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Bu ¢alismanin amaci, i¢ kontrol sistemi etkinliginin dl¢iilmesini saglamak ve orgiit
kiiltiirii ile arasinda iliski olup olmadigmi Turkuvaz Gérsel/Isitsel Medya iizerinden
aciklamaya calismaktir. Calismada, i¢ kontrol sistemi etkinligi ile 6rgiit kiiltliriine
yonelik algilarin demografik o6zelliklere gore farklilik arzedip arzetmediginin
incelenmesi de amaglanmistir. Nicel arastirma yontemi kullanilan arastirmada vaka
calismasi olarak Turkuvaz Medya’nin gorsel/isitsel alanda yayin yapan mecralari
incelenmistir. Veriler anket teknigiyle toplanmis, her iki kavram i¢in olusturulan
anketler medya c¢alisanlarma e-posta yoluyla gonderilmistir. Anket ¢aligmasi
pozisyon farki gozetmeksizin yonetici, ara kademe ve c¢alisanlara uygulanmis ve
toplamda 309 adet geri doniis saglanmustir. 5°li likert 6lgeklemesine uygun anket
verilerinin analizinde, tanimlayici istatistikler frekans, yiizde, ortalama, standart
sapma degerleri hesaplanmistir. Olgeklerin giivenilirlik analizleri i¢in Co. Alpha
testi, uygunluk diizeyleri i¢cin Kolmogrov Smirnov testi, katilimcilarin demografik
ozelliklerine gore incelenmesinde bagimsiz t-testi ve Varyans analizi kullanilmagtir.
Verilerin analizi i¢gin SPSS 25.0 paket programi kullanilarak, boyutlar arasindaki
iliskilerin incelenmesinde korelasyon, ¢oklu diizeylerdeki iliskilerin incelenmesinde
regresyon analizi uygulanmistir. Calisma neticesinde; biitlinlesik i¢ kontrol
sisteminin bilesenlerinden kontrol ortami boyutunun, o6rgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol

sistemiyle pozitif yonlii ve giiglii diizeyde anlamli iligki gosterdigi, tiim kiiltiir



tiplerinin en fazla kontrol ortamindan etkilendigi gézlemlenmistir. Ayrica Turkuvaz
Gorsel/lsitsel Medya’nmn en gelismis kurumsal COSO biitiinlesik i¢c kontrol modeli
cercevesinde etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip oldugu ve kontrol faaliyetlerinin
etkin sekilde kullanildig1 anlasilmustir. i¢ kontrol sisteminin en yiiksek diizeyde
iliskiyi Hiyerarsi kiiltiirii ile gdsterdigi, ayrica kurumda egemen kiiltiiriin Hiyerarsi
oldugu, kurumun yiiksek diizeyde bir Orgiit kiiltliriine sahip oldugu goriilmiistiir.
Demografik 6zelliklere gore kadin calisanlarinin 6rgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol sistemi
algilarinin erkeklerden daha yiiksek diizeyde oldugu, ara kademe calisanlar ile
lisansiistii  egitime sahip c¢alisanlarm algilarinin  diger pozisyon ve egitim
seviyelerinden diisiik diizeyde oldugu goézlemlenmistir. Calismanin ayrica, sirketlerin
i¢c kontrol yapilarini giiclendirmelerine ve giiglii bir orgiit kiiltiiri insa etmelerine
yonelik odaklanmalar1 gereken hususlara bir farkindalik ve katki saglamasi

umulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: COSO biitiinlesik i¢ kontrol gergevesi, I¢ kontrol sistemi

etkinligi, Medya, Orgiitsel kiiltiir.



ABSTRACT

MEASURING THE EFFICIENCY OF THE INTEGRATED INTERNAL
CONTROL SYSTEM AND ITS RELATIONSHIP WITH ORGANIZATIONAL
CULTURE: TURKUVAZ MEDIA TELEVISION CASE
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The aim of the study is to measure the effectiveness of the internal control system
(ICS) and to explain whether there is a relationship between it and the organizational
culture (OC) through the Turkuvaz Audio-Visual Media example. Additionally,
another objective is whether the perceptions towards the effectiveness of the ICS and
OC differ according to demographic characteristics. Quantitative research method
was used in the study and the audio/visual broadcasting channels of TurkuvazMedia
were selected as a case study. Data suitable for 5-point Likert scale were collected by
survey technique and the questionnaires were sent to the staff via e-mail. A total of
309 feedbacks were received from the survey applied to managers, mid-levels and
employees. SPSS 25.0 was used for data analysis. A wide variety of techniques
including descriptive statistics, scale reliability Co.Alpha, Kolmogrov Smirnov test,
independent t-test, variance/correlation&regression analyses were applied. It was
concluded that the control environment dimension of integrated ICS, has a positive
and strong significant relationship with the OC and ICS, and that all culture types are
mostly affected by the control environment. it was revealed Turkuvaz Media has an
effective ICS within the framework of the COSO and control activities are used
effectively. We found that the ICS was associated with the Hierarchy culture at the
highest level, the dominant culture in the organization was Hierarchy, and the

business had a high level of organizational culture. According to demographic

Vi



characteristics, female employees' perceptions of OC and ICS are higher than men's,
and perceptions of mid-level employees and employees with graduate education are
lower than other positions and education levels. Moreover, We hope that the study
will raise awareness and contribute to the companies for strengthening their ICSs and

building a strong organizational culture.

Keywords: COSO integrated internal control framework, Internal control system,
Media, Organizational culture.
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BOLUM |

GIRIS

I¢ kontrol ve Orgiit kiiltiirii, 20. yiizyi1lin son g¢eyreginde ekonomi literatiiriinde
yaygm olarak ele alman iki kavram olmustur. i¢ kontrol kavrami 20. yiizyilin
baslarinda ABD'de bir uygulama olarak ortaya ¢ikarken, 20. yilizyilin son ¢eyreginde
meydana gelen ekonomik krizler ve ABD’yi saran sirket skandallarinin sebepleri
tespit edilmek iizere bir¢ok arastirmacinin odagi olmus ve arkasinda yatan nedenlerin
sirketlerin i¢ kontrol zayifliklar1 oldugu kanisina varimistir. Gliniimiizde hizla
gelisen kiiresellesme toplumlarin yapisi iizerinde dnemli sekilde degisikliklere sebep
olan bir otorite olarak kendini gdstermektedir. Isletmeler igin kiiresellesmenin
getirdigi sosyo-ekonomik sorunlarm iistesinden gelebilmek; ancak isletmelerin mali
ve mali olmayan varliklarin1 korumalari, operasyonlarinin etkinligini ve verimliligini
saglamalari, raporlamalarmin ve faaliyetlerinin politika ve kanunlara uygun sekilde
gerceklesmesini saglayarak miimkiin olmaktadir. Siirekli degisen ve gelisen dis
cevreye ayak uydurma gerekliligi 6zellikle teknoloji alaninda yapilan atilimlar ve
bilginin ulastirilmasinda gelinen nokta, isletmelerin etkinliklerini artirarak
sirdiirmeleri gerekliligini dolayisiyla i¢ kontrol sistemine olan ihtiyac1 ortaya
¢ikarmistir (Erdogan M. , 2016; Demir, 2005). Bu gergek, i¢ kontrol kavramimnin

Onemine, tanimlanmasi ve tasarlanmasi gerektigi konusuna vurguda bulunmaktadar.

Diger taraftan, 1912’lerde Taylor tarafindan ortaya atilan ve Hawthorne
arastirmalarina konu olan orgiitler iizerine bilimsel yonetim ¢alismalar1 islevsel ve
cevresel uyumla sinirli kalirken, 1970'li yillarm sonlarinda Japon firmalarindaki
olaganiistii biiyiimenin arka planindaki yOnetim teorilerinin gozden gegirilme
calismalariyla oOrgiitsel kiiltiir kavramu ortaya ¢ikmustir (Linstead S. A., 2001, s.
10934). Bat1 ekonomisi resesyondayken, tamamen farkli yonetim ve organizasyon
goriliglerinin hakim oldugu Japon sirketleri biiylimekteydi. Arastirmalar, Japon
sirketlerinin ayirt edici 6zelliklerinin, kalite, miisteri odaklilik, gelistirme ve hazirlik

stirecine biiyiik onem verilmesine ek olarak, firma ile paylasilan bir kiiltiir ve Kimlik



oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Linstead S. A., 2001, s. 10934) ve orgiit kiiltiiriiniin

orgiitlerin performansina katkida bulundugu kanisina varilmistir (Deal & Kennedy,
1982).

Gelismekte olan ekonomiler, yolsuzluk, biirokrasi, yiiksek vergiler, kaynaklarin
yetersiz tahsisi, yiikksek bor¢ orani, yetersiz hizmetler ve diisiik altyapr gibi yerel
orgiitleri ylikselen piyasalarda uluslararasi kuruluslarla rekabet etmeye zorlayan
baskilar haline gelen ortak sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadir. I¢ kontroller sadece
gelismis ilkeler degil gelismeye calisan ilkeler igcin de Kkritik rol oynamaktadir.
Verimliligi en iist diizeye ¢ikarmak ve sonu¢ olarak organizasyonda basariya
ulagsmak i¢in her calisanin belirlenmis i¢ kontrol yonergelerini izlemesi gerekir
(Nakiyaga & Anh, 2017). i¢ kontrol, bugiin diinya ¢apinda bir is stratejisini

yonlendiren kilit bir 6neme sahiptir.

Diger taraftan, isletmeler, organizaSyonunu saglam konumlandirmak ve tim
eylemlerinden fayda elde etmek i¢in; temel degerlerine uygun ve tutarh bir sekilde
davranarak, gorevleri ¢alisanlara devrederek ve personel davraniglarini yonetmeleri
icin onlar1 yetkilendirerek, onlara rehberlik ederek ve calisanlar1 iyi davraniglar igin
odillendirerek c¢alisanlara Orgiit kiiltiiriinii insa etmeleri i¢in ilham vermelidir. Bu
nedenle, isletmelerin, organizasyonun uzun vadeli basarisini saglamak ve basarili i¢
kontroller elde etmek icin bir organizasyonun kiltliriinii uyumlu hale getirmeye
yonelik katkismi tespit etme ihtiyaci vardir. Arastirmalar, bir orgiitiin kiiltliriiniin,
Orgiitiin sorunlarmni1 nasil ele aldigi, strateji belirlemesi ve Orgiit {iyelerinin is
faaliyetlerini ve iligkilerini belirleyen yapilar1 nasil olusturdugu ve ayrica liyelerin
orgiitsel faaliyetlerini yiirilitiirken nasil davrandig: lizerinde giiglii bir etkiye sahip

oldugunu gostermistir (Gutterman, 2015).

Bununla birlikte, yapilan akademik ¢alismalarda, i¢ kontrol sistemi ile orgiit kiiltlirii
arasinda genis bir Ortlismeye giden, iki unsur arasinda bire bir iliskinin oldugu tezi
ileri siiriilmekte ve tartisilmaktadir. Bu ¢alismalara gore i¢ kontrol sistemi, her ne
kadar varliklarin korunmasi, dogru yetkilendirme veya gorevlerin ayrilig1 ilkesi gibi
kontrolleri icerse de, biitlin bu eylemlerin igleme yonii, ¢alisanlarin gosterdigi ¢aba,
giivenirlik ve disipline baghdir. Dolayisiyla bu eylemler, bir 6rgiit i¢inde ¢alisanlarin

olusturdugu somut ve soyut olgulara yani kiiltiire dayanir. Bu anlamda orgiitsel kar1
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maksimize etmek i¢in, i¢ kontrol sistemlerinin orgiit kiiltiirleriyle eslesmesi gerekir
Ki, orgiit kiiltiirii etkin bir i¢ kontrol sistemi i¢in kilit unsur gérevi goriir (Caratas,

Spatariu, & Trandafir , 2013).

Medya; gazeteler, radyo istasyonlari, televizyon, filmler ve internet gibi bir dizi
endiistri ve gazetecilik, yazma ve inceleme, diizenleme, yayincilik, basim, film
yapimi ve {liretimi gibi bir dizi meslegi i¢cinde barindirir (Schein E. H., 2009, s. 171).
Medya sirketlerinin genis kitlelere ulasan iletisim araci olan televizyon, toplumlarin
orf ve adetlerine, gelenek ve kiiltiirlerine tesir ederken, onlar1 yonlendirmeye ve hatta

degistirmeye kadar etkili olabilmektedir (Sungur, 2007, s. 166).

Az ya da ¢ok istikrarli tiyelere sahip bir grup, dis ¢cevresinde nasil hayatta kalacagini
ve kendi i¢cinde nasil orgiitlenecegini anlamaya yetecek kadar paylasilan 6grenim ve
deneyimlere sahip oldugunda bir kiiltiir ortaya ¢ikar. Bu nedenle, medya kiiltiiriiniin
analizi, hem endiistrilerin ve mesleklerin paylasilan kazanimlar1 agisindan
diisinmemizi hem de bu kiiltiirel birimlerin herhangi birini analiz etmek, orgiitsel ve
mesleki kiiltiirlerin hangi deger seviyelerinde var olduklarmi ya da kendilerini

gosterdiklerini agiklamaya yardimcei olur (Schein E. H., 2009, s. 171).

Bu cergevede, bu arastirma, toplumlarin kiiltiiriine etki eden bu iletisim aracinin,
iceriklerinin hazirlanmasi, yayinlanmasi ve yonetilmesi siireglerinde kararlari veren
ve uygulayan liyelerinin i¢inde bulundugu 6rgiitiin, kontrol sisteminden kiiltiiriine;
kisacas1 kiiltiirlere etki eden ayni1 zamanda i¢inde bulundugu toplumun kiiltiiriinii
yansitan bir yapmin kontrol ve Kkiiltiirliniin analizini gergeklestirmek iizere yola

cikilmustir.

Literatlirde i¢ kontrol sistemi ve orgiit kiiltiiriiniin bagka kavramlarla birlikte ele
alinmis olmasi, iki unsurun iligkisini tartisan ¢alismalara ¢ok fazla rastlanmamasi,
ozellikle medya sektoriinde bu iki unsurun iliskisinin incelendigine iliskin aragtirma
olmamasi1 hususlari, bu ¢alismanin yapilmasindaki tesvik ve motivasyon noktalari
olmustur. Boylece calismamizin, bu alanda olusan literatiir bosluguna bir katk1
saglayacagi ve bundan sonra yapilacak arastirmalara 1sik tutan referans kaynaklardan

birisini olusturacagi diistiniilmektedir.



Bu ¢alismada, temel olarak i¢ kontrol sistemi etkinliginin 6l¢iilmesi ve i¢ kontrol
sistemi etkinligi ile orgiit kiiltiirii (ve alt kiiltiirleri) arasinda iligki olup olmadiginin
ve birbirleriyle iliskilerininin incelenmesi amaclanmistir. Ayrica i¢ kontrol sistemi
etkinligi ile orgiit kiiltiirtine yonelik algilarin demografik 6zelliklere gore farklilik

arzedip arzetmediginin incelenmesi de amaglanmistir.

Arastirma kapsaminda uygulama i¢cin Turkuvaz Medya sirketi secilmistir. Secilen
isletme, Tiirkiye’de ulusal televizyon, radyo ve yazili basin alaninda 6nemli yere
sahip bir medya sirketidir. Turkuvaz Medya’nin gorsel ve isitsel markalarmin dahil
oldugu orgiit yapisinda mevcut i¢ kontrol sisteminin etkin olup olmadigi, etkin ise ne
derece etkin oldugu degerlendirilmek iizere, diinya genelinde en ¢ok benimsenen

COSO biitiinlesik cerceve modeli uygulanmistir.

Ayrica calismada, orgiitsel kiiltiir ¢aligmalarinda en fazla kullanilan model olan
Cameron & Quinn’in rekabet¢i degerler modeli (Cameron & Quinn, 2005)
kullanilmis olup, isletmenin ¢alisanlarinin algisma goére orgiit kiiltiirii ve alt kiiltiir
tipleri tespit edilerek, biitiinlesik i¢ kontrol sistemi bilesenleri ile iliskisi
degerlendirilmistir. Bu dogrultuda, her iki kavram i¢in daha 6nceki arastirmalarda
kullanilmis Ol¢eklerden uyarlamalar yapilarak yeni Olgekler olusturulmus ve

isletmenin ¢alisanlarina gonderilmistir.

Veri toplama araci olarak anket teknigi tercih edilmis olup, anket sorulari {ist
yonetimden en alt kademeye kadar her seviyede calisan personele gonderilmis,
toplanan anketler SPSS 25.0 programui araciligiyla analiz edilmistir. Analizler,
ampirik bulgular altinda ayrintili degerlendirilmis ve bulgulara ve degerlendirmelere

istaneden sonuglar yazilmistir.

Calisma alt1 boliim altinda toplanmustir. ik bdliimde, i¢c kontroliin tanimu, tarihsel
gelisimi, 6nemi, amaglari, siniflari, kontrol tiirleri, sorumluluk ve rolleri, etkinligi ve
en ¢ok kullanilan modelleri incelenmistir. Ikinci bdliimde i¢ kontrol sisteminin
etkinligini O6lgmek iizere diinyada en yaygin kullanilan g¢ergeve olarak COSO
biitiinlesik c¢ercevesi, tanimi1 ve tarihsel gelisimi, bilesenleri ve ilkeleriyle birlikte
detayli bir sekilde anlatilmaya calisilmustir. Ugiincii bdliimde, orgiitsel kiiltiiriin

tarthine bir perspektif tutulmus, tanimi, Onemi, 6geleri ve ilgili kavramlar:
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aktarilmaya calisilmistir. Ayrica kavramin daha da betimlenmesi i¢in orgiitsel kiiltiir
alaninda farkli ¢ergeveler sunan modellere yer verilmeye calisilmistir. Dordiincii
boliimde, i¢ kontrol ve oOrgiit kiiltliri kavramlarinin etkilesimine deginilmis,
aralarindaki iligkinin tespitine yonelik literatiirden nitel ve nicel alanda yapilmis
ornekler aktarilmis ve iki unsurun iligkisi hakkinda degerlendirmeler yapilmistir.
Besinci boliimde, Turkuvaz Medya Grubu hakkinda kisaca genel bilgiler verilmistir.
Markalari, faaliyet alanlar1 ve c¢alisma esaslar1 hakkinda bahsedilmistir. Altinci
boliimde, arastirmanmn uygulama kismma iligkin arastimanin amaci, yontem ve
metodolojisi, veri toplama, verilerin analizi, bulgular, yorum ve degerlendirmeler

verilmistir. Calisma, sonug ve kaynakca ile sona ermektedir.



BOLUM II

IC KONTROL SISTEMi

2.1. I¢ Kontroliin Tanim

Kontrol kelimesi, Fransizca controle “denetim” sozciigiinden gelmektedir. Sozciik
Fransizca’ da controler “denetlemek™ fiilinden tiiretilmistir. TDK’da birinci anlam
olarak “denetleme”, ikinci anlami “bir seyin ger¢ege ve aslina uygunluguna bakma”
seklinde tammmlanmustir (sozluk.gov.tr). Modern yonetimin oOnciisii Fayol, kontrol
fonksiyonunu, “bir isletmede her seyin yapilan planlamalara, verilen emirlere, kabul
edilen kurallara wuygun olarak yapilip yapimadiginin gozlenmesidir” seklinde
tanimlamis ve amacinin Orgiit faaliyetlerinde olabilecek hata ve eksikliklerin tespit
edilmesi, diizeltilmesi ve tekrar yasanmasinin oniine gegilmesi oldugunu belirtmistir

(Sengtil, 2007, s. 268).

I¢ kontrol kavramu, gerceklesen faaliyetlerin durumu hakkinda iist yonetimlere bilgi
verilmesini saglayan; ekonomik krizlerden kaynakli yonetimi asan durumlarda her
zaman amaglara ulagsmay1 saglayamasa da finansal kayitlarin diizglin tutulmasini ve
yasal politikalarla sirketlerin ayakta kalmasini saglayabilen usul ve yontemler
biitiiniidiir (Ibis & Catikkas, 2012, s. 99).

Isletmede {ist ydnetim tarafindan tasarlanan ve isletmeyi hedeflerine saglikli bir
bigimde ulastrmaya yardimci olan onlem ve yordamlar dizisine ‘“kontroller” denir
(Elitas, 2004, s. 34). I¢ kontrol veya kontrol sistemi, isletmelerin hedeflerine
ulasmaya calisirken karsilasacagi riskleri en aza indirerek yOnetime giivence
saglayan politika ve prosediirlerdir (Uzay & Selimoglu, 2014). Bu sebeple,
kurumlarin hedeflerine ulasmasi; finansal ve finansal olmayan varliklarinin
korunmasini, mali kayitlarinin dogrulugunu ve uygunlugunu, kurumun faaliyetlerinin
etkinligini ve verimliligini, yOnetim politikalarma ve kanunlara uygunlugunu
saglamakla gergeklesir. Bu da dogru bir sekilde uygulamaya alinan i¢ kontrol sistemi
ile gerceklesir (Caliskan & Ciftei, 2017, s. 108).



Catikkas ve arkadasglarma gore (2012) i¢ kontrol, bir isletmenin yOnetiminden
sorumlu kurulu, st yonecileri ile asagidaki kategorilerdeki hedeflere ulasilmasina
iliskin makul giivence elde etmek i¢in tasarlanmis ve diger kisilerin uygulamalariyla

ortaya ¢ikan bir siirectir (Catikkas, Okur, & Balkan, 2012, s. 14):

v Operasyonlarin etkinligi ve verimliligi,
v Mali kayitlarin ve raporlamalarin uygunlugu,
v Kanun ve yasalara uygunluktur.

COSO (The Committee of Sponsoring Organizations of The Treadway Commission)
biitlinlesik ¢ergevesi kapsaminda i¢ kontrol; kurum is ve is siire¢lerinin verimliligini,
kanun ve yonetmeliklere uygun sekilde yiiriitiilmesini, operasyonlarinin etkinligini,
uyum hedeflerinin ger¢eklesmesini saglayan, ayrica makul bir giivence elde etmek
tizere tasarlanan ve uygulanan bir siirectir (Aksoy, 2005b, s. 140). Son yillarda
yasanan ekonomik krizler ve/veya isletmelerin faaliyetlerinin artmasi sebebiyle
isletme yapilarinda olusan karmasikliklar ancak etkili bir i¢ kontrol sistemi kurularak
kontrol altina almabilir. Bu nedenle i¢ kontrol, isletmenin hedeflerine saglikli bir
sekilde ulasmasini saglamak i¢in isletme yonetimleri tarafindan yiiriirlige konulan

politika ve yontemlerin tamamini ifade eder (Aksoy, 2005b, s. 138).

5018 sayili Kanun kapsaminda 55. maddede belirtilen i¢ kontrolin tanmmi ise
asagidaki sekilde ifade edilmistir (Erdzbag, 2018, s. 63; SGDB, 2018, s. 2).
Yonetimin amaglarma, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe
kayitlarmm dogru ve eksiksiz tutulmasmi, mali bilgi ve isletme yonetimleri tarafindan

olusturulan organizasyon, yontem, siire¢ ile i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller
biitiintidiir.

Buradan i¢ kontrol i¢in;

<> Yonetimin hedeflerinin ve belirlemis oldugu politika ile prosediirlerinin
mevzuata uygun sekilde gerceklesmesini saglamaktadir.

<> Operasyonlarinin ekonomik, etkili ve verimli yiiriitiilmesini, ayrica kurum
varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve eksiksiz
tutulmasini gergeklestirmektedir.

< Yonetim i¢in gerekli finansal ve finansal olmayan bilgilerin zamanmda ve

dogru sekilde iiretilmesine ve yonetime iletilmesine aracilik etmektedir.



< I¢ denetimi de kapsayan ve yonetimin sorumluluguna dayanan bir model

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Yukaridaki tanimlardan anlasildig1 tizere, i¢ kontrol sistemi bir kurumun, yukarida
deginilen kavramlar kapsaminda makul giivence saglamasma katkida bulunur. Bu
nedenle, kurumlarda ¢alisan idari kadronun etkin bir i¢ kontrol sistemi tasarlamalari
ve bunun yiiriitiilmesini saglamalar1 sirketler i¢in mithimdir (Kroeber & Kluckhohn,
1952, s. 24).

2.2. i¢ Kontroliin Tarihsel Gelisimi

I¢ kontrol kavramina, ‘En Eski Zamanlar — Babil ve Misir Dénemleri’ ne kadar
rastlamak miimkiindiir (Lee, 1971, s. 151). Roma ve Yunan imparatorluklarinda,
Karanlik Caglarda, Orta Caglarda ve On altinct ve On yedinci yiizyilda da i¢
kontroliin uygulandigma dair kanitlar vardir (Lee, 1971, s. 156). Hackett ve Mobley
(1976) arastirmalarmda, Mezopotamya uygarligimda MO 3600 gibi erken bir tarihte
i¢ kontroliin var olduguna dair somut kanitlar olduguna deginerek, ¢ogu kalintilarin
Siimerlerin MO 3600 yillarma dayanan tas iizerinde, sonraki 400 y1l kil iizerine ticari
islemler kaydettiklerine dikkat cekmektedir (Hackett & Mobley, 1976, s. 1). 1500 ve
1850 yillar1 arasinda, muhasebe sistemlerinde kullandiklar: ¢ift girigli sistem, dogasi
geregi yerlesik bir i¢ kontrolii ve muhasebe hesaplari i¢in bir ¢apraz kontrolii isaret
etmektedir. 1850 ve 1905 arasi yillarda, muhasebe islemlerinde uygulaniyor olsa da,
nakit dis1 islemler i¢in herhangi bir i¢ kontrol sistemine rastlanmamistir (Lee, 1971,
s. 157).

Sanayi Devrimi sonrasi sirketlerin giderek biiyiliyen isletme yapilari ve dolayisiyla
meydana gelen islevsel karmasiklik sorunlari nedeniyle, 1905-1933 yillar1 arasi
donemde, i¢ kontroliin 6nemi ve denetlemek iizere testlerin gelistirilmesi ihtiyact
ortaya ¢iktl. 1926 yilinda Amerikan Muhasebeciler Enstitiisii (simdiki AICPA), 1917
tarinli "Bilango Tablolarinin Hazirlanmasi i¢in Onaylanmis Yontemler" adh
biilteninin “Mali Tablolarm Dogrulanmas1” baslikli revizyonunu yayinladi ve
denetim i¢in kullanilan testlerin “i¢ kontrol sistemi etkinliginin degerlendirilmesi”
kapsaminda olusturulmasi gerektigine vurgu yapt1 (Hackett & Mobley, 1976, s. 3).
1929 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde yasanan Wall Street iflasi’nin (diger



bir deyisle ‘borsa ¢okiisii’) sahte ve hileli finansal raporlama uygulamalar1 ve diisiik
Kaliteli denetim uygulamalarindan kaynaklanmis olmasi, sirketlerin i¢ kontrol
sistemlerinin bagimsiz denetgiler tarafindan denetlenmesi konusunda yasal
sorumluluk algis1 yaratmis; bu da i¢ kontroliin hizli gelisimine yol agmustir (Hackett
& Mobley, 1976, s. 4).

1940’1 yillara gelindiginde ise, isletmelerin faaliyetlerindeki artis, genisleyen is
hacimleri dolayisiyla yasadiklar1 yapisal biiyiimeler, organizasyonel isleyislerini
daha karmasik hale getirmis, bu karmasiklik ¢esitli sorunlara neden olmustur.
Isletmenin tepe yoneticilerinin organizasyonun tiim birimlerine dogrudan egemen
olamamalari; teoride ve uygulama alaninda yeni ¢6zlim arayislarina tesvik etmistir
(Bozkurt, 1999, s. 121). Bunlardan hareketle, Amerikan Sertifikali Kamu
Mubhasebecileri Enstitiisii (AICPA), 1949°da i¢ kontrol sistemi hakkinda farklilik,

uyusma gibi kirilmalar1 yorumlayan “I¢ Kontrol” isimli yaym ¢ikarmustir.

Bu yayindan sonra i¢ kontrol siirekli olarak giincellenmistir. 1958 yilinda Denetim
Prosediirleri Komitesi (SEC ) yayimladigi raporlarda, i¢ kontrolii “muhasebe
kontrolleri” ve “idari kontroller” olmak {izere iki kisma ayiran yeni bir ifade ekledi
(AICPA, 1958, s. 67). Denetim Prosediirleri Komitesi’nin, bir denet¢inin oncelikle
"finansal verilerin giivenilirligini dogrudan etkiledigi i¢in" muhasebe kontrolleriyle
ilgilendigini belirttigi bu raporda, eklenen "operasyonel verimliligi tesvik etmek" ve
"Ongoriilen yonetim politikalarina baglilig: tesvik etmek" ifadeleri ise idari kontroller
altinda siniflandirilmistir (AICPA, 1958, s. 67).

1972-1974 yillar1 arasinda Amerika’da patlak veren Watergate skandalinda; 400'den
fazla sirketin toplam 300 milyon dolar1 agan siipheli ve yasa dis1 6demeler yaptigina
dair bulgular ilk olarak Watergate Ozel savciligi tarafindan tespit edildi; bunun
tizerine kamuoyunda biiyiik bir tepki vardi (Hay, 1993, s. 7). Watergate' in siyasi
kargasas1 ve ardindan 1977 Yabanci Yolsuzluk Faaliyetleri Yasasi'nin (FCPA) kabul
edilmesiyle, Moeller' in (2014) 6zetledigi gibi, FCPA gii¢lii bir kurumsal yonetim
kurallar1 dizisiydi ve bu kanun ile bircok yonetim kurulu ve denetim komitesi
isletmelerindeki i¢ kontrolleri aktif olarak gézden gegirmeye basladi (Moeller, 2014).

Kurumsal yoOnetimin etkinlesmesinde, modern i¢ kontrol sistemlerinin



kullanilmasinin ve yeni denetim tekniklerinin uygulanmasinin etkisi bulunmaktadir

(Aksoy, 2010, s. 17-18).

1977 wyilinda, sirketlerin, AICPA'nin 1973’de tekrar revize ettigi i¢ muhasebe
kontrolii tanimina uyma zorunlulugu yasalast1 (Hay, 1993, s. 7). Bu tanima gore i¢
muhasebe kontrolii, varliklarin korunmasi, varliklarin korunmastyla ilgili prosediirler
ve kayitlar olarak degistirildi; muhasebe ve idari kontrollerdeki ¢ogul ek kaldirilarak,
kontrol olarak adlandirildi (Hay, 1993, s. 7). Ancak, FCPA' nin benimsenmesine
ragmen, o sirada “birlesik” bir i¢ kontrol tanim1 yoktu ve bir¢ok sirketin beklentisine
ragmen bir slire ek bir diizenleme yapilmadi. AICPA, i¢ kontrol konusunda bir
farkindalik yaratmasina ragmen, i¢ kontrollerin uygulanmasi, raporlanmasi ya da

kalitesine iliskin standartlar eksikti.

1980'lerin ilk yarisina gelindiginde, AICPA tarafindan i¢ kontrol denetim standartlar1
(SAS) tizerine bir dizi beyanname yaymlanarak terminoloji standartlastirildi (SAS
55) ve i¢ kontrol kavramlar1 yeniden tanimland: (Abdennebi, 2020, s. 14). Bu
standart, i¢ kontrolii su sekilde yeniden tanimlar: “I¢ kontrol, kurulusun hedeflerine
ulagilacagina dair makul giivence saglamak icin olusturulan politikalar ve
prosediirlerdir” (AICPA, 1988, s. 4). Nitekim bu standardin amaci, i¢ kontrol
kavraminin perspektifini genisletmektir (Abdennebi, 2020, s. 15).

Ayni zamanlarda 1985 yilinda, ABD'de bes kurulusun birlikte olusturduklari
Treadway Komisyonu, ‘Ulusal Hileli Mali Raporlama Komisyonu’ (National
Commission on Fradulent Reporting), mali raporlarda yapilan yolsuzluk, hile ve
usulsiizliikleri engellemek, yapilan yanlisliklarin nedenlerini aragtirmak ve ¢6ziim

bulmak tizere kurulmustur.

Komisyon daha sonra, 1987’de yayimladigi ‘Hileli Finansal Raporlama’ raporunda,
incelenen hileli mali raporlarin 6nemli bir kisminin i¢ kontrol sistemi zayifliklari
nedeniyle yasandigini agiklamistir (Moeller, 2014; COSO, 2012). Ayrica bu rapor
mali raporlarda yapilan usulsiizliik, hile ve hatalar1 tespit etmek iizere; bagimsiz
denetgileri, mali miisavirleri, hukuk miisavirlerini, isletme yoneticilerini, isletmedeki
mali isler ve denetim birimlerini, denetim komitelerini, isletme ve muhasebe

alaninda egitim veren okullart sorumlu tutmustur (Root, 1998, s. 38).
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Treadway Komisyonu'nu denetleyen Sponsor Kuruluslar Komitesi (COSO), 1992'de
ic kontroliin ana hatlarmin ortaya konmasmi amaglayan I¢ Kontrol-Biitiinlesik
Cergeve’yi yayinladi. COSO Cergevesi, etkin i¢ kontrol i¢in taninan bir standart
haline geldi (Moeller, 2014; Hightower, 2008, s. 7).

2002 yilinda, merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nin  Teksas eyaleti,
Houston sehrinde faaliyet gosteren enerji sirketi Enron’un iflasi (Amerika tarihinde
yasanan en biyiik iflas vakasi olarak bilinir) ile sonuglanan muhasebe skandallarina
yanit olarak Sarbanes-Oxley Yasast (SOX) yayinlandi. Yasanan denetim skandallari
sebebiyle Enron, WorldCom, Ahold, Parmalat gibi sirketlerin ¢okmesi, yatirim
diinyasinda giivensizlik ortami olusturdu (Lakis & Giriunas, 2012, s. 146). SOX
yasasmin kurumsal yonetim ve muhasebe alaninda getirdigi diizenlemeler, diinya
capmdaki igletmeler tizerinde de etkili olurken; yasanm 404. bolimii, sirketlerde
uygulanan i¢ kontrol degerlendirmelerinde standart olarak COSO g¢ergevesinin
kullanilmasini zorunlu kilar. Giiniimiizde kullanilan her i¢ kontrol kilavuzu,
Treadway Komisyonu Kuruluslar Komitesinin COSO Cergevesi’ne ve Sarbanes-
Oxley Yasasi’na (SOX) atifta bulunur (Hightower, 2008, s. 7).

Cergeve, kurumlarin is ve is alanlarinda olusabilecek cagin gerektirdigi degisiklikleri
kapsamak i¢cin 2013'te yeniden yaymlandi. COSQO' nun 1992'de olusturulan ve
2013'de revize edilen biitiinlesik i¢ kontrol gercevesi, yalnizca riske dayali finansal
raporlama tlizerindeki kontrole degil, sirketin tiim faaliyetleri ve operasyonlar1 dahil

olmak tiizere sirketin tiim kontrollerine odaklanmaktadir (IFAC, 2006).

Tirkiye’de 24/12/2003 tarihli ve 25326 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak
yurtirliige giren 5018 sayili “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu”yla kamu
alaninda etkin i¢ kontrol sistemi olusturmak amaglanmis, Avrupa Birligi
uygulamalarina uygun bir sekilde yeniden diizenlenmistir. Avrupa Birligi
diizenlemeleri kapsaminda kabul edilen AB 8. Direktifi ile; topluluk iyesi tiim
iilkelerce uyulmak ve geregi yerine getirilmek tlizere, tiim isletmelerin yasal
denetimlerinin yasal denetgilerce isletmelerde i¢ kontrol sisteminin varligi ve
etkinligini de i¢erecek yasal denetime tabi tutulmasi hiikiim altina alinmistir (Aksoy,
2005d, s. 31-67; Aksoy, 2005e, s. 120-121; Aksoy, 2005f, s. 5). 2004 yilinda da,
Uluslararas1 Sayistaylar Birligi “Kamu Sektorii Igin I¢ Kontrol Standartlar
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Kilavuzu” nu yaymmlanmstir (SGB, 2019). I¢ kontrol tarihsel gelisimine iliskin

gorsel Sekil 2.1° de verilmistir.

Wall Street iflasi ‘Borsa Cokiisii’(1929)

SEC tarafindan ig¢
kontrol raporu
yayinland.

1958

Treadway Komisyonu
(Ulusal Hileli Mali

Raporlama Komisyonu)

kuruldu ve ‘Hileli
Finansal Raporlama’ y1
yayinladh.

AICPA tarafindan

1985

SAS 55 yayinlandu.

1988

AICPA tarafindan
yayinlanan SAS 55,
SAS 78 olarak
revize edildi.

SAS 78, SAS 94
olarak revize
edildi.

1994

2002

COSO I¢ Kontrol-
Biitiinlesik
Cergeve revize
edildi.

2013

1949

AICPA tarafindan ‘I¢
Kontrol’ raporu

yaymlandi.

Watergate Siyvasi Karmasasi

1992

(1972-1974)

Yabanci Yolsuzluk
1977 Faaliyetleri Kanunu

(FCPA:Foreign
Corrupt Practices
Act) yiiriirliige
girdi.

Treadway
Komisyonu, COSO
(Sponsor Kuruluslar
Komitesi) oldu ve ‘I¢
Kontrol-Biitiinlesik
Cerceve’yi yayinladi.

Biiviik iflas ‘Enron Skandali’(2001)

2002

T
2003

Sarbanes-Oxley
Yasast yiiriirliige
girdi.

Kamu Mali Yonetimi ve

Kontrol Kanunu kabul
edildi. 5018 say1l1 kanun
ile Tiirkiye’de i¢ kontrol

standartlar1 kamu
alanminda yasalasti.

Sekil 2.1. i¢ Kontroliin Tarihsel Gelisimi
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2.3. I¢ Kontroliin Onemi, Avantaj ve Dezavantajlar

2.3.1. i¢ Kontroliin Onemi

I¢ kontrol sistemi, kurumlarm kurumsal yapisinda riski yoneten, bir deger
yaratilmasi, korunmasi ve siirdiiriilmesini saglayan 6nemli bir itici glictiir (Moeller,
2014, s. 2). Etkili bir i¢ kontrol sistemi, kurumun yonetim organi ve galisanlari
tarafindan anlasilan, yapmnin tiim kademelerinde aktif olarak isleyen ve isletmeyi
hedeflerine ulastirmak igin olasi tehditlere ve basarisizliklara karst koruyan bir

savunma mekanizmasidir (Moeller, 2014, s. 2).

Kurumsal Risk

Yonetim Yonetimi

Sekil 2.2. Kurumsal i¢ Kontrollerin Onemi
Kaynak: Moeller (2014)’den uyarlanmustir.

Moeller’in Sekil 2.2°de verilen semas1 kavramsal olarak i¢ kontrollerin 6nemi ve
diger bilesenlerle iliskisini gosterir. Buna gore i¢ kontrol, kurumsal yonetim ve risk
yonetimi siire¢lerinin bir bilesenidir, ayrica en kilit 6gesidir. Bu 6ge, isletmenin
hedeflerine ulagsmasimi saglamak tizere bir deger yaratmak ve onu siirdiirilebilir

kilmak i¢in temel unsurdur.

Bir isletme yapisinda etkin bir i¢ kontroliin saglanamamasi ya da eksikligi, yonetimin
saghikli ve etkin kararlar alamamasi ve mali ve/veya mali olmayan isletme
varliklarinin suistimale agik hale gelmesine neden olur. Etkin bir i¢ kontrol sistemi,
isletme sahip ve yoneticileri kadar bagimsiz dig denetgiler i¢in de biiyiik dnem arz

eder. Bunun sebebi, bagimsiz denetim calismasi miisteri isletmelerin i¢ kontrol
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sistemlerini dikkate alir ve bu ¢aligmanin kalitesi ancak etkin bir i¢ kontrol sistemi

ile saglanir (Aksoy, 20053, s. 171).

Isletmeler i¢in, operasyonel mitkemmelligi saglamak baska bir deyisle kaynaklarin
etkin, verimli ve ekonomik kullanilmasi, varliklarini korumak ve faaliyetlerini yasal
diizenlemelerle uyumlu hale getirmek dnemlidir. i¢ kontroller, isletmeyi ve ilgili is
birimlerini, varliklarmin kétiiye kullanilmasindan korumak, usulsiizlikklerin ve yasa
dis1 eylemlerin olasiligini en aza indirmek i¢in tasarlanmistir ve st diizey kontrol
araci olarak vazife goriir. I¢ kontroller tiim sorun ve yanlsliklar1 ortadan kaldiramaz,
ancak yonetimi olasi risklere karsi uyarabilir (Moeller, 2014, s. 3). Etkin i¢ kontrol
sistemi, yetkilendirme iglemlerinin dogru yapildig, bilgi ve teknoloji sistemleri gibi
destek birimlerinin iyi ¢calistig1 ve mali raporlarda yer alan bilgilerin giivenilir oldugu

konusunda yonetime giivence saglama goérevi goriir (Moeller, 2014, s. 3).

Isletmeleri hedeflerine tasiyan kontrol temeline dayali saglam bir orgiit yapisidir.
Bunun i¢in giivenilir bir bilgi ve raporlama sistemine ihtiya¢ vardir. Bir bilgi sistemi
olan muhasebenin faaliyetlerinin giivenilir, seffaf, zamaninda ve kaliteli islemesi,
etkin bir i¢ kontrol sistemi ile saglanir. Bu sebeple iist yonetim; goérev, yetki ve
sorumluluklar1 belirlemeli, yeterli say1 ve nitelikte personel istihdam etmeli, Kaliteli
bir raporlama sistemi insa etmeli, yasalara uygun usiil ve yontemleri is slireglerine

dahil etmelidir. Bu eylemlerin tamami i¢ kontrol sistemini olusturmaktadir.

I¢ kontrol sisteminin bir diger onemine deginecek olursak; teknolojinin siirekli
gelismesiyle bilgi teknolojileri kullanimi artmakta, bu da i¢ kontrol uygulamalarini
gerekli ve onemli kilmaktadir (Uzay, 1999, s. 15).

2.3.2. i¢ Kontroliin Avantajlar

Diizgiin tasarlanmis etkin bir i¢ kontroliin avantajlar1 sunlari igerir (Brent, 2019):

v" Diizgiin tasarlanmis i¢ kontrol, daha verimli ve etkin bir organizasyon saglar.

Faaliyetlerin seffaf hale getirilmesi verimliligi artirir.
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v Diizglin tasarlanmis i¢ kontrol, sirketin kaynaklarmin yine sirketin hedefleri
dogrultusunda kullanilmasmi saglayarak, kotiiye kullanilmasi riskini dnemli

Olciide oOnler.

v Diizglin tasarlanmis i¢ kontrole, sinirhi sayida giivenilir tist diizey ¢alisan
erigebilir. Ne kadar az personel erisirse, eylemleri denetlemek ve

usulsiizliiklere kars1 korumak o kadar kolay olur.

v" Diizgiin tasarlanmis i¢ kontrolde, finansal ve/veya operasyonel usulsiizliikler
hizli bir sekilde tespit edilerek, sorunlarin zamaninda ¢oziilmesi saglanir.
Ayrica, c¢alisanlarin  herhangi bir usulsiizlik veya fonlarin kotiiye

kullanilmasiyla su¢lanmasini 6nlemeye yardimei olur.

v Etkin i¢ kontroller ayni zamanda rekabet avantaji yaratir, ¢iinkii etkin

kontrollere sahip bir isletme ek riskler alabilir.

2.3.3. i¢ Kontroliin Olas1 Dezavantajlar

I¢ kontrollerin olas1 dezavantajlar1 sunlar1 icerebilir (Brent, 2019):

< Insan davranis1 i¢ kontrol siirecinde &ngdriilemeyen bir unsur oldugundan,
calisanlarin bu kontrolleri suistimal etmemesini saglamanin kusursuz bir yolu

yoktur.

% Bir igletme i¢ kontrollerini yetersiz planliyor veya yanlis uyguluyorsa,

caliganlar bunlar1 uygulama konusunda sorun yasayabilir veya kayitsiz
kalabilir.

*

% I¢ kontroller cok kati tasarlanmissa, bir isletmenin operasyonel degisiklik
yapmasi i¢in gereken esneklik, bu kontroller tarafindan engellenebilir (Indeed
Editorial Team, 2021; Brent, 2019).

*

K/
*

Bir i¢ kontroliin belki de en biiyiikk dezavantaji; bir isletmenin denetgileri i¢
kontrol sistemine asir1 bagimli hale gelmesine neden olabilir ve bu da onlarin

diger hile ve hatalar1 kontrol etme 6nlemlerini gevsetmesine yol agabilir.
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2.4. I¢ Kontrol Sisteminin Amaclar

Isletmenin kontrol faaliyetlerini saghk yiiriitebilmesi ve kaliteli bir kontrole sahip
olmasi i¢in Oncelikle i¢ kontrol amaglarmni belirlemesi 6nemlidir, bu amaglari
belirlemeden 6nce mali ve mali olmayan tiim eylemleri kapsamasi gerektigi goz
oniinde bulundurulmalidir. Daha sonra bu amaglara iliskin gerekli kontrol faaliyetleri

ve politikalar olusturmalidir (Giiney S. , 2009, s. 6).

Daha genis kapsamli olarak i¢ kontroliin amaclart:

Varlik ve yiikiimliilikklerin etkili, verimli ve ekonomik bir sekilde yonetilmesi, faaliyetlerin
kanun ve diger diizenlemelere uygun bir sekilde yiritilmesi, mali islemlerde
karsilasilabilecek yolsuzluklarin engellenmesi, etkin karar verme ve yiiriitme siirecinde rapor
ve bilgilerin giivenilir olmasini saglama, varliklarin kétliye kullanilmasini ve kaybolmasini
engelleme seklinde siralanabilir (Kroeber & Kluckhohn, 1952, s. 71).

Moeller’e (2014) gore i¢ kontroliin amaglari; kurumun operasyonlarinin etkinligi ve
verimliligi, finansal raporlamanin giivenilirligi, varliklarinin ve kaynaklarinin hata ve
yolsuzluklara kars1 giivence altina alinmasi ile yiriirliikteki kanun ve yonetmeliklere

uygunlugunu saglamaktir (Moeller, 2014, s. 24).

Aksoy’a (2005) gore i¢ kontrol sisteminin amagclari, yapilan farkli tanimlamalardan
yola ¢ikarak; isletmenin aktifinde bulunan varliklarin muhafaza edilmesi, isletmenin
kullandig1 bilgilerin dogru ve giivenilir olmasmm saglanmasi, operasyonlarin
verimliliginin ve politikalarla uygunlugunun saglanmasi, yonetim ve muhasebe

kontroliiniin saglanmasi olarak siralanabilir (Aksoy, 2005b, s. 147).

Etkin bir i¢ kontrole sahip olmak isteyen isletme, oncelikle finansal ve muhasebe
risklerini belirlemelidir, i¢ kontrol sistemi olas1 riskleri yok etmek ya da minimum
seviyeye diisiirmek amaciyla kurulmaktadir (Kepekei, 1998, s. 60). Uygun bir ig¢
kontrol tasarlama siireglerinde Oncelikli olarak risk teskil eden alanlarin belirlenmesi

gerekir (Kroeber & Kluckhohn, 1952, s. 70).

I¢ kontrol sisteminin amaglari, risklerin genel ve ayrmtili degerlendirilmesine gore

ti¢ kategori altinda incelenebilir (Kepekgi, 1998, s. 60):
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i. I¢ Kontroliin Esas Amaclar
ii. I¢ Kontroliin Genel Amaclar

iii. Ic Kontroliin Ozel Amaclar:

2.4.1. i¢ Kontrol Sisteminin Esas Amaglan
I¢ kontrol sisteminin esas amaglar1 ve detaylar1 asagida verilmistir:

» [sletme Varhiklarmm Korunmasi,

= Kaynaklarim Ekonomik ve Verimli Kullaniminin Saglanmast,
= Finansal Raporlamanin Giivenilirligi,

=  Mali Tablolarm Zamaninda Hazirlanmasi,

» Jlgili Kanun ve Yasalara Uygunluk.

2.4.1.1. Isletme Varhklarimin Korunmasi

I¢ kontrol sistemi amaclarmi gerceklestirmek icin temel unsurlar; isletmenin drgiit
yapist ile isletmenin benimsedigi politika ve prosediirleridir. Isletmenin fiziksel
varliklar1 suistimal edilmeye, amaci disinda kullanilmaya, ¢alinmaya, eskimeye ve
yipranmaya aciktir (Kepekei, 1998, s. 122). Bu durumda, isletme varliklari
korumak i¢in uygun politika ve prosediirleri yiiriiriige koymalidir. Hedefine uygun
planlanan bir i¢ kontrol yaklasimi, hem finansal hem finansal olmayan varliklar1
kapsamalidir (Accaglobal, 2019). i¢ kontroliin asil amaci da bu husus iizerine
devreye girmektedir (Bozkurt, 1999, s. 122).

Isletmenin mevcut varliklarini korumasi, ayn1 zamanda yeni varliklar1 kazanmasi
anlamina gelir. Bir liriinden beklenen karin elde edilememesi, gereginden fazla ya da
az yapilan duran varlik harcamalari, iiretim kapasitelerinin verimli ¢aligmamasina
dolayisiyla karlihigm azalmasma sebep olacaktir (Kepekei, 1998, s. 61). Bu da
isletmenin  varliklarmi  koruyamadigmni  gosterir.  Isletmenin  varliklarmin
yonetilmesinde, faaliyetlerin yiiriitiilmesi esnasinda olabilecek usulsiizliik,
dolandiricilik, hata ve eksiklikler konusunda alinmasi gereken Onlemler igin
isletmenin yiiriirlige koydugu yOntemlerin tamami, varliklarin korunmasi olarak

anlagilmaktadir (Kepekei, 1998, s. 61).
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2.4.1.2. Kaynaklarin Ekonomik ve Verimli Kullaniminin Saglanmasi

Kurumlar kaynaklarini ekonomik ve verimli kullanmak iizere politika, usiil ve
yontemler uygulamalidir. Kaynaklarin ekonomik kullanilmasi, kurumun hedefledigi
maliyet ile ger¢eklesen maliyet arasindaki iligki ile agiklanir. Gergeklesen maliyetin
hedeflenenden az gerceklesmesi, kaynaklarm ekonomik bir sekilde kullanildigina
isaret etmektedir. Verimlilik ise tiikketilen kaynaklardan saglanan fayda ile agiklanir;
amagclara ulagsmak icin dogru zamanda ve ne kadar az kaynak kullanilmigsa o kadar
verimlilik saglanmis olur (Kepek¢i, 1998, s. 62). Bunlar gozoniine alinarak
belirlenen standartlar ve sapmalar1 uygun bir sekilde kurgulanarak, dogru analiz

edilmeli ve sorumlu kisilere aktarilmalidir.

Faaliyetlerin sorunsuz bir sekilde islemesini ve operasyonlarda kesinti olmamasini
saglamak i¢in olusturulan kontroller, organizasyonda deger yaratilmasina yonelik

verimsizlik ve tehdit risklerini azaltir (Accaglobal, 2019).

Stirekli etkin ve faal, verimli ve ekonomik isleyis birincil derecede Onem arz
etmektedir (Aktas, 2005). Dolayisiyla, faaliyetlerde miikemmelligin (operasyonlarda
etkin, verimli ve kaliteli olma) saglanmas1 ve yenilenebilir olmasi, i¢ kontroliin esas

amagclaridir.

2.4.1.3. Finansal Raporlamanin Giivenilirligi

Bir isletme, mali kayitlar1 giivenilir degilse, dogru mali tablolar iiretemez. Kullanilan
sistemler, yapilan islemlerin mali hesaplara uygun sekilde yansitilmasi igin islemleri

kaydedebilmelidir (Accaglobal, 2019).

I¢ kontrol sisteminin amaglarmdan biri olan finansal raporlama uygulamalarinm, iist
yonetime karar alma siirecinde saglayacagi bilgi ve raporlamalarin dogruluk ve
glivenilirliginin {ist seviyede olmasi gerekir bu nedenle dikkatle uygulanmasi gerekir
(Kepekei, 1998, s. 62).

Bir i¢ kontrol yapisinda basarili bir sekilde uygulanmig muhasebe sistemi sunlari

icermelidir (Bozkurt, 1999, s. 126):
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v’ lsletme faaliyetlerine gore olusturulmus bir hesap plam1 ve maliyet
muhasebesi sistemi,

v" Hesap islerinde klavuzluk edecek muhasebe yonetmeligi,

v’ Etkili bigimde tasarlanan biit¢eleme sistemi ve

v Islemleri kontrol ve kayit altma almay1 saglayan akis planina sahip olmalidir.

Ayrica muhasebe kontrolii agisindan finansal raporlama ve kayitlarin giivenilirligi
isletme i¢i ve dig1 raporlamalar1 igerir ve denetim agisindan sirket disi raporlarda
kullanilan finansal bilgilerin giivenilir olmas1 daha biiyiik bir 6nem arz eder

(Giiredin, 2008, s. 320).

2.4.1.4. Mali Tablolarin Zamaninda Hazirlanmasi

Kurumlar, hesaplarini dogru ve zamaninda ibraz etmek icin yasal yiikiimliiliiklerini
yerine getirebilmelidir. Bunun yaninda, anlasilir cevaplar vermek i¢in hissedarlaria
kars1 gorev ve sorumluluklari vardir. Muhasebe kayitlart hem isletme i¢i hem de
harici taraflar icin hazirlanan raporlardan olustur. Isletme disina verilen bilgiler genis
kapsamli ve genel rapor olarak, isletme igerisinde iist yonetim i¢in hazirlanan bilgiler

ise daha ayrintil1 bir rapor olarak hazirlanmaktadir.

Bagimsiz denetim kapsaminda mali kayitlarin glivenilirligi denildigi zaman,
kurumun disinda harici taraflara verilen mali raporlarin giivenilirligi kastedilmektedir
(Giiredin, 2008, s. 320). Bunlarin yaninda, etkili bir stratejik planlama olusturmak,
karar alma siiregleri ve isletmenin performans seviyesinin izlenmesi i¢in gereken
yonetim muhasebesi siire¢lerine de bu i¢ kontroller uygulanabilmektedir
(Accaglobal, 2019).

2.4.1.5. Tigili Yasa ve Mevzuatlara Uygunluk

Isletme ydnetimi, yonetim politikalarini belirlemek ve bu politikalarn is siireglerinde
yasalara uygun sekilde vyiiriitiilmesini saglamakla sorumludur. Ilgili is faaliyeti
alaninda yapilan yasal degisikligi, kendi faaliyetlerinde kullandig1 kontrol politika ve
yontemlerinde de diizenleme ile uygulamahdir (Kepekgi, 1998, s. 62). Ust yonetim,

isletme amaclarin1 yasalarin belirledigi sekilde gelistirmek igin kontrol politika ve
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uygulamalarmni kabul ederek yonetim politikalar1 belirler ve uygular ve boylece
kendi politikalarmnin ne derece etkin oldugunu 6lgebilir. Belirlenen bu kontrol usul ve
yontemlerini isletme ¢alisanlarmna iletir ve calisanlar faaliyetlerinde bu yontemleri
uyguladig1 siirece yonetimin politikalarina ve mevzuata uygunluk saglanmis olur

(Azaltun, 1999; Kepekei, 1998, s. 62).

Politikalarint ~ yasalarin  ¢izdigi smirlar igerisinde belirlemeyen isletmeler
dolandiricilik ve yasa disi eylemlere maruz kalabilir. Karmasik olmayan faaliyetlerle
yuriitiilen kiigiik caph sirketler dahi bu tiir eylemlere maruz kalabilir. Kurumlarmn
boyutu ve karmasiklik diizeyi biiylidiikce, dolandiricilik uygulamalarinin g¢esitliligi
de artar. Bu nedenle kontroller bunlar1 ele alma yetenegine sahip olmalidir

(Accaglobal, 2019).

2.4.2. i¢ Kontrol Sisteminin Genel Amagclan

I¢c kontrol amaglari, denetim amaclarindan farklidir. I¢ kontrol amaglar1 ydnetimin
belirledigi hedef ve amaglar olup, denetim amaclar1 bunlarmin yeterliligini
degerlendirme siirecidir. i¢ kontrol sisteminin genel amaglari, muhasebe sisteminin

tanimlanmasini gerektirir ve su sekilde gruplandirilir (Kepekei, 1998, s. 63):

v' Islemlerin yiiriitiilmesi, yonetimin belirledigi genel ve 6zel yetkilere gore
gerceklestirilmelidir.

v Hesaplar, genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri kapsaminda ve hesap verme
sorumlulugunu igerecek sekilde gerceklestirilmelidir.

v Varlik ve kayitlara erisimde sinirli personel yetkilendirilmelidir.

Kayitlar ve varliklar karsilastirilmali, farklilik olmasi durumunda gerekli sorusturma

acilmalidir (Kepekgi, 1998, s. 63).

2.4.3. I¢ Kontrol Sisteminin Ozel Amaclan

Yonetim, 6zel kontrol amaclarini belirlemek i¢in Oncelikle islem gruplarini bélim
diizeylerine gore, isleme fonksiyonlarma gore, finansal tablolar smiflamasi veya
faaliyet dongiilerine gore boliimlendirmesi gerekir (Kepeke¢i, 1998, s. 64). Daha

sonraki adimda islemlerin boliimlendirme sekline bagh olarak genel amaclar, 6zel
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amaglara doniistiiriilmelidir (KTU, 2014, s. 15). Diger adimda ise &zel kontrol
amaglarin1 gerceklestirecek kontrol usiil ve ydntemleri devreye almmalidir (KTU,

2014, s. 15; Kepekei, 1998, s. 64).

Ozel kontrol amaglar1 ayrmtili listesi; yetkilendirme, smiflandirma, biitiinliik,
kayitsal dogruluk, gergeklik, varliklar1 koruma, zamanlilik ve mutabakat seklinde
sayilabilir (Kepekei, 1998, s. 64; Giiney & Sari, 2015, s. 76).

2.5. I¢ Kontroliin Smiflan

I¢ kontrol, 1958 yili ekim ayinda Denetim Yordamlar1 Komitesi tarafindan
yaymlanan rapora gore ikiye ayrilir ve asagidaki bi¢imde siniflandirilir (Giiredin,
2008, s. 316). I¢ kontrol, isletmelerin islevlerine gore “yonetsel” ve “muhasebe”
kontrolii olarak ikiye ayrilir (Saltik, 2007, s. 5):

2.5.1. Yonetsel Kontrol

Yonetsel kontrol, isletmenin planini, isletme yoOnetiminin genel ve 6zel yetki
stireclerini belirlemesini igeren her tiirlii yontem ve yordamlar1 kapsar (Giiredin,
2008, s. 317). Diger bir deyisle, is siire¢lerinin verimliligi artirmay1 amaglayan ve
yonetim politikalarina uygunlugu gerekli kilan tiim yordam ve kayitlar1 igerir (Giiney
S., 2009, s. 14). Isletme ydnetimlerini amaglarma ulastiracak olan etkin bir sekilde
uygulanmis i¢ kontrol sistemidir. Iyi bir i¢ kontrol sistemi vasitastyla iist ydnetimin
saglamak istedigi amaglar dort unsuru kapsar ve bunlar; giivenilir bilgilerin
saglanmasi, isletme varliklarinin ve kayitlarinin korunmasi, verimliligin artirilmasi
ve belirlenmis politikalara bagliligi tesvik etme seklinde sayilabilir (Giiredin, 2008,
s. 318). Uretim raporlari, satis raporlari, egitim programlar1 vb. gibi uygulamalar

yonetsel kontrole drnek verilebilir.

2.5.2. Muhasebe Kontrolii

Muhasebe kontrolii, isletmenin sahip oldugu varliklarinin korunmas: ve finansal
kayitlarin glivenirligi ile ilgili tiim usul ve yontemleri kapsar (Giiredin, 2008, s. 319).

Bu kontroller finansal tablolarla dogrudan iligkilidir. Finansal tablolarin zamaninda,
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eksiksiz ve dogru sekilde kayit altina alinabilmesi i¢in 6nlemlerin alinmasi ve sahip
olunan varliklarin ¢alinma, kaybolma ya da yipranma durumlarma kars1 korunmasini

saglar (Kaval, 2017, s. 127).

Ayrica, muhasebe kontrolii taniminda agikga belitilmese de uygulanabilirlikleri
duruma gore degisen, tiim muhasebe kontrolleri i¢in gegerli olan unsurlar da vardir.
Bunlar; yonetimin sorumlulugu, sistemin yeterli glivenceyi vermemesi, sistemi

kisitlayan faktorler ve bilgi isleme yontemleri olarak sayilabilir (Giiredin, 2008, s.
322).

2.6. i¢c Kontrol Sistemi Kontrol Tiirleri

Bir i¢ kontrol sistemi, yonetim kurulu ve st yonetimin amaclarina ulasip
ulagmadigini  tespit edebiliyorsa, giivenilir finansal tablolar iiretiliyorsa,
operasyonlarmi ilgili mevzuata uygun sekilde yiiriitiiyorsa, sistemin “etkin”
oldugundan bahsedilebilir (Aksoy, 2005b, s. 142).

Isletme yonetimi i¢ kontroliin sahibidir, i¢ denetim ise i¢ kontroliin tamamlayici
unsurudur. I¢ kontroller isletmenin tiim faaliyetlerinin bir parcasidir ve islerin ilk
yapilisinda ve her yapilisinda dogru uygulanmasina olanak saglar (Aksoy, 2005b, s.
143). I¢ kontrol tiirlerine gore dort grupta siniflandiriimaktadir:

2.6.1. Onleyici (Preventive) Kontroller

Istenmeyen ya da olumsuz durumlarin ortaya g¢ikmasmi &nleyen kontrollerdir
(Aksoy, 2005b, s. 143). Onleyici kontroller, hata ve dolandiricilik olasiligin
olusmadan Once azaltmay1 amaclar ve genellikle gorevler ayriligi kavrami etrafinda

doner (www.fa.ufl.edu).

Kalite a¢isindan bakildiginda, proaktif olduklar1 ve kaliteye odaklandiklar1 i¢in
onleyici kontroller en iyi kontrol tiiriidiir (https://reciprocity.com). Ayrica, bir
isletmenin bir amaca ulagsmada veya bir riski ele almada basarisiz olmasini dnler.
Gorevlerin ayrilmasi, eylem ve islemlerin 6n onayr (seyahat izni gibi), erisim

kontrolleri (parolalar ve kimlik dogrulamasi gibi), varliklar iizerinde fiziksel kontrol
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(yani, kapilardaki kilitler veya nakit/¢ekler igin kullanilan kasa), calisan taramasi ve

egitimi gibi kontroller nleyici kontrollere 6rnek sayilabilir.

2.6.2. Ortaya Cikarici/Tespit Edici (Dedective) Kontroller

Gergeklesmis bir olumsuz durumu ortaya g¢ikaran kontrollerdir (Aksoy, 2005b, s.
143). Ortaya ¢ikarict kontroller, dolandiricilik, usulstizlik gibi islemler
gerceklestikten sonra hatalar1  veya sorunlart bulmak i¢in tasarlanmistir
(www.fa.ufl.edu). Ortaya ¢ikarici kontroller 6nemlidir ¢iinkii dnleyici kontrollerin
amaclandig1 gibi ¢alistigina dair kanit saglarlar ve ayn1 zamanda usulsiizliikleri tespit

etme imkani1 sunarlar.

Bir kurumun bir hedefe ulagsmadigini veya bir riski ele almadigini, kurumun faaliyeti
sonu¢lanmadan 6nce kesfeder ve kurumun hedefe ulagmasi veya riski ele almasi i¢in
eylemleri diizeltir. Onleyici ve ortaya cikarici kontrol faaliyetleri arasindaki temel
fark, bir isletmenin faaliyetleri i¢cindeki bir kontrol faaliyetinin zamanlamasidir

(GAO, 2014, s. 49).

Hirsizlik veya dolandiriciliktan kaynaklanan bir kaybin gerceklestigini dogrular,
ancak hirsizlik veya dolandiriciliktan kaynaklanan bir kaybin ortaya ¢ikmasini

engellemez (Lachney, 2018).

Departman islemlerinin aylik mutabakatlari, kurumsal performansi gézden gegirme
islemleri (beklenmedik farkliliklar1 tespit etmek i¢in biitgelenen ile gerceklesen
karsilastirmas1 gibi) ve fiziksel envanterler (nakit veya envanter sayimi vb.) gibi

kontroller ortaya ¢ikarici kontrollere 6rnek verilebilir.

2.6.3. Yonlendirici (Directive) Kontroller

Gergeklesmesi istenen bir durumun ortaya ¢ikmasma imkan saglayan kontrollerdir
(Aksoy, 2005b, s. 143). Dogalar1 geregi kapsamlidirlar ve tiim durumlar igin
gecerlidirler. Organizasyon yapisi, politikalar, prosediirler, yonetim direktifleri,

yonlendirme beyanlari, Sirkiilerler ve is/gorev tanimlar1 gibi 6rnekler verilebilir.
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2.6.4. Bosluk Doldurucu/Telafi Edici (Compensating) Kontroller

Hi¢ olmayan ya da yiiksek biitge gerektiren bir kontroliin yerine kismen de olsa
gecebilen kontrollerdir (Aksoy, 2005b, s. 143). Uygulanmasi ¢ok zor veya pratik
olmadig1 disiiniilen bir glivenlik dnlemi gereksinimini karsilamak i¢in uygulamaya
konulan bir mekanizmadir (Wigmore, 2016). Telafi edici kontroller genellikle islem
gerceklestikten sonra devreye girer, ortaya ¢ikaricit kontrollerden daha kisa siirede
gergeklesir ve dar kapsamlidir (Kaya B. , 2022). Ornegin, Bilgi teknolojisi giivenligi

i¢in telafi edici kontrol 6rnekleri sunlar1 igerir:

Gorev Ayrihigr (SoD): Herhangi bir gérevin ayri boliimlerinden en az iki kisinin sorumlu
olmasim saglayarak hata ve sahtekarligi 6nlemek i¢in tasarlanmis bir i¢ kontroldiir. Riski
azaltmak i¢in, bir is farkli gorev ya da kisiler tarafindan tamamlanir; 6rnegin, bir tarafta
muhasebe boliimiinden sorumlu bir ¢alisan ve diger tarafta c¢ekleri imzalamaktan sorumlu
bagka bir ¢aligan yetkilendirilir (Kaya B. , 2022). Ancak, az sayida personele sahip kiigiik
isletmeler i¢in gorevler ayriligi zor olabilir. Bu durumda telafi edici kontroller, denetim
raporlarmin giinliik tutulmasi ve gozden gegirilmesi seklinde saglanabilir (Wigmore, 2016).

2.7. I¢ Kontrol Sisteminde Sorumluluk ve Roller

Kiigiik isletmelerde i¢ kontrollerin sorumlulugu genellikle isletme sahiplerine aittir
ve isletme sahipleri tamamen isin kendisiyle mesgul olur. Isleri eger calisanlar
yapiyorsa da bunlar yapilan iglemlerden ve isin genel durumundan haberdardir.
Organizasyonlar biiyiidiikge, uzmanlagsma seviyesi ylikseldik¢e i¢c kontrollere olan
gereksinim de yiikselir ve yapilan isin hangi boliimiinde ne ile karsilasildigini
anlamak ve tespit etmek zorlasir (Accaglobal, 2019). Bu, isletmenin amaglarina
cevap verebilecek yeterlilikte i¢ kontrol politikalar1 olusturmanm ve faaliyetlerin
etkin isleyisini diizenli olarak izlemenin gerekli oldugu anlamina gelir (Vasile &

Croitoru, 2011, s. 22).

Boliim yoneticileri, fonksiyonel yapilarin isleyisinde i¢ kontrol politikalar
gelistirmekten ve iist yonetim tarafindan diizenlenen kontrol faaliyetlerini dikkate
alarak uygulamaktan sorumludur. Bu kapsamda dikkate alinacak hususlar; kontroliin
belirlenmesi, i¢ kontrollerin uygulanmasini1 gerektiren faaliyetler, i¢ kontrol tasarim
araglarinin uygulanmasi, kontroliin yeterliliginin ve islevselliginin dogrulanmasi ve

ihtiyaca gore kontrol mekanizmalarmin eksiksiz olarak uygulanmasmin saglanmasi,

24



yonetim kaygilarinda ilk sirada yer almasi gereken kontrollerin siirdiiriilmesi ve

giincellenmesi olarak sayilabilir (Moeller, 2014, s. 36).

I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar Md.6:

I¢ kontrol faaliyetleri yonetimlerin sorumlulugu kapsaminda uygulanir.

I¢ kontrol faaliyet ve diizenlemelerinde dncelikle riskli alanlar dikkate
alinmaktadir.

I¢ kontrole iligkin sorumluluk, faaliyet siirecinde bulunan tiim gorevlileri
kapsamaktadir.

I¢ kontrol finansal ve finansal olmayan tiim siiregleri kKapsamaktadir.

I¢ kontrol sistemi yilda en az bir kez degerlendirilmelidir ve gerekli onlemler
belirlenmelidir.

I¢c kontrol diizenleme ve uygulamalarinda mevzuata uygunluk, saydamlik,
hesap verebilirlik ve ekonomiklik, etkinlik, etkililik gibi iyi mali yonetim

ilkeleri esas alinmaktadir.

I¢c Kontrol usul ve esaslara, 5018 sayili kanun ile “ydnetim sorumlulugu” ve “hesap

verme sorumlulugu” kavramlar1 dahil edilmistir (Resmi Gazete, 2003):

Yonetim sorumlulugu, herhangi bir konuda karar verme ve uygulatma
yetkisinin, baska bir birim ya da kisinin izin ya da onay1 olmaksizin yonetime
ait oldugunu ifade etmektedir (SGB, 2019, s. 23). Buna gore, yetki

kullaniminin sonuglarindan da yine yonetim sorumlu olacaktir.

Isletmenin faaliyetlerinin planlanmasi, organize edilmesi ve ydnetilmesinden
yoneticiler sorumludur. Etkin bir i¢ kontrol, yoneticilerin uygun planlama,
organize etme ve yonetme becerileri sonucunda elde edilen basariya baglhdir.
Dolayisiyla i¢ kontroliin basarisindan temel olarak yoneticiler sorumludur

(Kroeber & Kluckhohn, 1952, s. 70).

Hesap verme sorumlulugu ise, ilgili mevzuat veya idari bir islemle belli bir
konuda yetkili kilinmig birim ya da goérevlilerin, bu yetkilerin kullanilmasiyla
ilgili olarak yetkili kilinmis mercilere diizenli olarak hesap vermelerini ifade

etmektedir (SGDB, 2018, s. 22). Hesap verme sorumlulugu genellikle
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raporlamayla yerine getirilmektedir. Sirketlerin birim faaliyet raporlar1 ile
kamuoyuna aciklanan raporlar hesap verme sorumlulugunu kapsaminda

diizenlenen raporlara 6rnek olarak gosterilebilir.

I¢c kontroliin etkinliginde en biiyiik rolii ydnetim {istlenir. Yoneticiler i¢c kontrol
sisteminin etkin sekilde islemesini saglamak i¢in uygun usul ve yoOntemleri
stireglerine dahil etmelidir. Bir isletmede c¢alisan herkesin i¢ kontroller {izerinde
sorumlulugu vardir. Genel olarak, bir isletmenin i¢ kontrol sistemindeki ‘roller’

asagidaki gibi kategorize edilebilir (GAO, 2014):

a. Yonetim Kurulu

Yonetim Kurulu ya da bu gorevi yapan organ, iist yonetimden bagimsiz olarak caligir

ve ihtiyaglar dogrultusunda gézetim sorumlulugunu yerine getirir (GAO, 2014).

Bu organ, iist yonetimlerin i¢ kontrol sistemi dogrultusunda uygulanan
politikalarmin, ihtiyaclar1 karsilayacak sekilde yiirtirlige koyulup koyulmadigini, i¢
kontrol kapsaminda belirlenen yetkilendirmelerin ve verilen sorumluluklarin
beklenen sekilde karsilanip karsilanmadigini, ayrica bagimsiz olarak c¢alisan ic

denetim ve harici dis denetim raporlarini incelemekle ylikiimlidiir.

b. Ust Yonetici

Kurumda etkin bir i¢ kontroliin olusturulmasmi, uygulama siirecinde takibini ve
gereken Onlemleri almak ve iyilestirme gereken alanlar1 belirlemek iist yoneticinin
sorumlulugu kapsamindadir (GAO, 2014; Intosai, 2004, s. 43). Ust diizey yoneticiler
ayrica, risklerin degerlendirme siire¢lerinde gereken raporlamalar1 saglayan kontrol

usul ve yontemlerini olusturmalari i¢in boliim yOneticilerini gérevlendirirler.

c. Birim Yoneticileri

Faaliyet gosterdikleri birimlerde etkin bir i¢ kontrol sisteminin tasarlanmasi,
uygulanmast ve izlenmesinden ayrica eksik taraflarm  tespit edilerek

gelistirilmesinden sorumludur (GAO, 2014).
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Ayrica olas1t riskleri gozoniinde bulundurarak faaliyetlerin silirdiiriilmesini
saglamalidir. Birim yoneticilerin sorumluluklari, kurumdaki islevlerine ve kurulusun

ozelliklerine gore degisiklik gosterebilir.

d. Cahsanlar

Organizasyondaki tiim personel, i¢ kontroliin igleyisinde 6nemli rol oynamaktadir ve
i¢ kontrol, tiim personelin gorevlerinin agik veya zimni bir pargasidir (Intosai, 2004,
s. 43). I¢ kontrol sadece tek boliimdeki ¢alisanin vyiiriittiigii bir gérev olmamakla
birlikte, isletmede gorevli tiim calisanlarin faaliyetlerini kapsayan bir siiregtir
(SGDB, 2018, s. 23; GAO, 2014). Kurumun tim iyeleri kontroliin
gerceklestirilmesinde rol oynar ve operasyon sorunlarmni, davranis kurallarma

uyulmamasi veya politika ihlallerini bildirmekten sorumludur (Intosai, 2004, s. 45).

e. I¢ Denetim Birimi

I¢ kontrol sisteminin kurgulanmasmdan en son degerlendirme asamasima kadar tiim
stireclerini takip eden, eksikliklerini, gelistirmeye agik yOnlerini ortaya ¢ikaran ve
gelisimi i¢in 6neride bulunan birimdir (GAO, 2014; SGDB, 2018, s. 24). Bu birimin

bagimsizliklar1 ve tarafsizliklar1 garanti altina alinmalidir.

f. Kurum Dis1 Taraflar

Kurum disinda kalan tglinct taraflar da kurulusun hedeflerine ulasmasina katkida
bulunabilirler veya i¢ kontrole etki edecek yararli bilgiler saglayabilirler (Intosai,
2004, s. 46). Dolayistyla, i¢ kontrol siirecinde etkili rolleri vardir. Ancak, kurulusun
ic kontrol sisteminin tasarimindan, uygulanmasindan, diizgiin isleyisinden,

bakimindan veya belgelenmesinden sorumlu degildirler.

2.8. i¢ Kontrol Sisteminin Etkinligi

Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi ancak etkin bir i¢ kontrol sistemi ile
gerceklesir. Kiiresellesmeyle birlikte isletmelerin faaliyet alanlar1 ve fiziki yapilari

biiyiimekte, ticari is hacimleri artmakta ve biiyliyen yapilar1 sebebiyle faaliyetleri
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daha karmagik bir hal almaktadir. Bu durum, yonetimlerin faaliyetlerini kontrol
etmesini zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla isletmeler yapilarinda, ancak giiclii ve etkin
bir i¢ kontrol sistemi olusturarak bu durumun iistesinden gelebilir (Aksoy, 2007, s.
215).

Etkin bir i¢ kontrol sistemi olustururken dahil edilmesi gereken temel ilkeler

sunlardir:

2.8.1. Etkin Bir i¢c Kontrol Sistemi ilkeleri
2.8.1.1. Gorevler Ayrihg Tlkesi

Gorevlerin ayriligi, bir varligi korunmasindan sorumlu olan ¢alisan disinda birinin o
varligin muhasebe kayitlarin1 tutmasini gerektirir. Ayrica, bir ¢alisanin ¢alismasinin
diger calisanlarin c¢alismalar1 {izerinde bir kontrol gorevi gdérmesi i¢in, calisanlar
ilgili islemler i¢in sorumlulugu paylasirlar (Pressbooks, 2019). Bu ilkenin amaci,
kasti ya da kasti gergeklesmeyen sorunlarin engellenmesi ve meydana gelen
sorunlarin imkanlar dahilinde gecikme yasanmadan tespit edilebilmesidir (Giiredin,
2008, s. 330).

Biiyiiyen isletmelerin departmanlar1 arasinda ortaya ¢ikan koordinasyon sorunlari,
yetkilendirmenin dogru yapildigi ve sorumluluklarin uygun tayin edildigi bir i¢
kontrol sisteminin mevcudiyeti ile asilabilir (Aksoy, 2007, s. 216). Bu ilkede, bir isin
yapilmasi sirasindaki sorumlulugun, basindan sonuna kadar tek bir kisiye degil,
farkli boltimler ya da kisilere dagitilarak, usulsiizliik ve hata risklerinin azaltilmas1
amaglanmaktadir. Bir faaliyetin basindan sonuna tiim asamalarinin ayni g¢alisan
sorumlulugunda olmasi, bazi kontrol zayifliklarmi beraber getireceginden, gorevler

ayrilig1 ilkesi ile bunun 6niine gegilmesi planlanir (Karacan & Uygun, 2016).

2.8.1.2. Yetki ve Onay Tlkesi

Yetkilendirme, bir islemin cesitli asamalarini tamamlama yetkisinin devredildigi
islemdir (UW, 2015-2022). Tim islem ve faaliyetler, mutlaka yetkilendirilmis
calisanlar tarafindan ve yetkileri dahilinde yuritiilmelidir (Giiney & Sari, 2015, s.

71). Yetkilendirme uygulamalari, gegersiz islemlerin olusmasini 6nlemek igin
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proaktif bir yaklasim olarak hizmet eder ve genel ya da 6zel olabilir (UW, 2015-
2022). Onaylama ve yetkilendirme islemleri farkli islevlerdir; onaylama ise, bir siireg
sahibinin sahip oldugu yetki dahilinde ilgili hesap ya da islem i¢in izin verme ya da
tasdik etme faaliyetidir (Giiredin, 2008, s. 331).

2.8.1.3. Uygun Bir Belgelendirme ve Kayit Diizeninin Var Olmasi Tlkesi

Isletmelerde etkin bir i¢ kontroliin saglanabilmesi ve muhasebe sisteminin saglikli
islemesi icin kayit ve belgelemenin belli bir diizen iginde gergeklesmesi ve
sorumluluklarin belgeler vasitasiyla gdzlemlenebilmesi gerekir (Giiney & Sari, 2015,

s. 71; Giiredin, 2008, s. 331).

Isletmeye ait hesap islem ve hareketleri muhasebesel olarak kayit altina alinarak, her
bir boliim tarafindan belgelere dayandirilmalidir. Bu belgeler fatura, imza, paraf,
onay, ddeme belgesi vb. seklinde olabilir. Belge ve yapilan kayitlarin gerektiginde
kontroliiniin yapilabilmesi i¢in muhakkak sira numarasi ile saklanmasi gerekir.
Muhasebe faaliyetlerinin gilivenilir bir sekilde yiiriitiilmesi ve zamaninda
raporlanabilmesi i¢in isletmelerin bir hesap plani olmalidir. Kisacasi, etkin bir i¢
kontrol sistemi olusturmak i¢in iyi igsleyen bir muhasebe sistemine sahip olunmasi

gereklidir (Giiredin, 2008, s. 331).

2.8.1.4. Varhklarin ve Muhasebe Kayitlarinin Korunmasi Ilkesi

Varliklarin ve muhasebe kayitlarmin korunmasi islemi, isletmenin aktifinde bulunan
fiziki varliklar ile maddi olmayan varliklarin korunmasi i¢in alinmasi gereken
onlemleri kapsamaktadir (Yalman, 2014, s. 19). Etkin bir i¢ kontrol sistemi
saglanarak, isletme varliklarinin dogal afet, dolandiricilik, hirsizlik, yangm ve
yolsuzluk gibi durumlara kars1 korunmasi muhtemeldir. Bunun gergeklestirilebilmesi
icin isletme yonetimleri faaliyetlerinde, varliklarin kullanim ve korunmasina iliskin
yonetim politika ve prosediirleri ile uygun raporlama ydntemlerini uygulamalidir
(Yalman, 2014, s. 19). Bu ilke, varliklarin kullaniminin yetki verilmis ¢alisanlarla
sinirlandirilmasmi  gerektirir ve miimkiin oldugunca az sayida personel ile

smirlandirilmast i¢ kontrol amacglarinin gerceklesmesini miimkiin kilar (Kepekei,

1998, s. 73).
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Varliklarin korunmasi ve muhasebe verilerinin giivenilir ve dogru sekilde elde
edilebilmesi sorumlulugu muhasebe c¢alisanlarinda iken, bunlar1 denetleme
sorumlulugu st yonetime aittir. Bu nedenle i¢ kontrol sistemi, “muhasebe” ve

“yonetim” kavramlar ile i¢ ice ¢aligir (Akgiin, 2011, s. 49).

2.8.1.5. Bagimsiz Mutabakatlarin Yapilmas: Ilkesi

I¢ kontrol sistemi dgelerinin ¢alisip ¢alismadiginin tespit edilmesi i¢in bagimsiz i¢
mutabakatlarin yapilmasi olduk¢a mithimdir. Bagimsiz mutabakatlar, muhasebe
islemlerini yapan ve bu kayitlardan sorumlu olan g¢alisanlardan hari¢ diger kisiler
tarafindan, belirli vakitlerde ve habersiz yapilmali, ayrica bagimsiz mutabakat
sonucu saptanan tutarsizliklar iist yonetimine rapor edilmelidir (Giiredin, 2008, s.
332; Gliney & Sari, 2015, s. 72).

2.8.2. i¢ Kontrol ve i¢ Denetim liskisi

Denetim, bir kurumun faaliyetlerine ve islemlerine iliskin ag¢iklanan bilgilerin,
onceden belirlenen amaglara uygun gergeklesip gerceklesmedigini tespit etmek ve
raporlamak tizere bu islemlere iliskin kayitlarin tarafsiz bir sekilde toplanarak,
degerlendirmesinin yapilmasi ve sonuglarm ilgili yerlere raporlanmasi stirecidir

(Kepekgei, 1998, s. 1).

I¢ denetim, kurumun finansal ve/veya finansal olmayan islemlerini gdzden gecirmek
ve degerlemek i¢in kurum ig¢inde bagimsiz kurulmus bir degerleme birimidir. Bir
baska deyisle, Orgiitiin finansal, uygunluk ve faaliyet denetimlerini ig¢ine alan bir
kontrol mekanizmasidir (Kepekei, 1998, s. 3). Ayrica, isletmede sistemli ve disiplinli

bir yaklagim sunarak isletmeye deger katan bir yonetim fonksiyonudur.

Yonetim kontrollerinin amaglarma katkida bulunmasi sebebiyle onlarn ayrilmaz bir
parcasidir. Dolayisiyla i¢ denetim, denetginin belirli asamalar kapsaminda i¢ kontrol
sisteminin  yeterliligini  lglimlemesi, degerlendirmesi ve sonucunda rapor
hazirlayarak, yonetime Onerilerde bulunmasi seklinde isleyen yonetsel kontrol olarak

tanimlanabilir (Kog, 2022).
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I¢ kontrol sistemi, i¢ denetimi igermektedir ve denetim faaliyetleri haricinde diger
kontrol faaliyetlerinden ve eylemlerinden de sorumludur. Ayrica i¢ kontrol
sisteminin bir pargasi olan i¢ denetim faaliyetleri, sadece finansal kontrolleri degil, i¢
kontroliin biitiin diger kontrol ve eylemlerini kapsamaktadir (Kizilboga & Ozsahin,

2013, s. 226).

I¢ denetim, i¢ kontroliin i¢inde olmakla birlikte bir taraftan da i¢ kontrolii
degerlendiren bir konumdadir. I¢ kontrol sistemi ile i¢ denetim iliskisi; i¢ denetim
faaliyetlerinin ve bu faaliyetleri icra eden i¢ denetgilerin, kontrol ortami i¢in 6nemli
bir etken olmasmin yaninda i¢ kontrol hedeflerine ulasilmasinda yardimeci unsur
olmas1 esasma dayanmaktadir (Uzay, 1999, s. 34; Kizilboga & Ozsahin, 2013, s.
228).

I¢ kontrol denetimden ¢ok, iyi ydnetim ile ilgilidir; dolayisiyla i¢ kontrol sistemi
yonetim sistemi demektir ve kontrol etmeyi degil, kontrol altina almay: ifade eder. i¢

denetim bugiinii degerlerken, i¢ kontrol gelecegi sekillendirir.

2.8.3. i¢ Kontrol Sisteminin Etkinliginin ve Yeterliliginin Olgiilmesi

Bir organizasyonda, i¢ kontrol sisteminin etkinligini ve yeterliligini 6l¢iimlemek i¢in

i¢ denetginin izledigi bes asama asagidaki gibidir (Elitas, 2004):

< Denetim Planlamasi: Olgmenin  yapilacagi  denetim  araglarinin
planlanmas1 ve denetimin nasil yapilacagina karar verilmesi gerekir.

% Ic Kontrol Sisteminin Gozden Gegirilmesi: Bu asama, 6n inceleme sathasi
olup amag i¢ kontrol sisteminin dnlem ve yordam noktalarini gérmektir.

% Uygunluk Testleri: Gerekli kontrol 6nlem ve yordamlarinin uygulanip

uygulanmadigi ya da nasil ve kimin tarafindan uygulandigini tespit etme

asamasidir; yani igletme faaliyetlerinin uygunluk derecesi tespit edilir.

K/

AS

I¢ Kontrol Sisteminin Degerlendirilmesi: Ashinda denet¢i dnceki
asamalarda i¢ kontrol sistemini gdzden ge¢irme ve uygunluk testleri
asamalarinda degerlendirme siirecine baslamis olur. Isletmenin etkinligini

degerleme yani yargiya varma siirecidir.
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% Denetim Sonug¢larimin Raporlanmasi: Tim bu siireglerin  sonucunda
denetcinin yorumlarini yonetime iletmesi i¢in gereken aractir. Hazirlanan
raporun etkinligi, onceki asamalarin ne kadar kaliteli Ol¢imlendigine

baghdir.

2.8.4. i¢ Kontrol Sisteminin Etkinligine fliskin Simirlamalar

I¢ kontrol, daha dnce bahsedilen genel amaglara ulasilmasini tek basina saglayamaz.
Bir i¢ kontrol ne kadar basarili tasarlanmis ve saglikli isletiliyor olursa olsun, isletme
i¢in yalnizca makul glivence saglar, mutlak giivence saglamaz (Intosai, 2004, s. 12).
Yani yonetime, amaglara ulagilmasma yonelik eksiklikler hakkinda bilgi verebilir,
ancak, dogasi geregi zayif bir yoneticiyi iyi bir yoneticiye doniistiiremez (Intosal,
2004, s. 12). Ayrica etkili bir i¢ kontrol sistemi, hedeflere ulasamama olasiligini
azaltir, ancak, i¢c kontroliin kotii tasarlanmis olmasi veya istendigi gibi islememesi

riski her zaman olacaktir.

Biitiinlesik Cerceve de, i¢ kontroliin kurumun amaglarina ulasmasi i¢in makul bir
giivence saglamasma ragmen, smirlamalarm mevcut oldugunu kabul etmektedir. i¢
kontrol, bir kurumun basarisiz olmasina neden olabilecek kotii yargilari, kararlar

veya dis olaylar1 engelleyemez (Moeller, 2014).

Sinirlamalar sunlardan kaynaklanabilir:

e Ilk asamada belirlenen hedeflerin i¢ kontrole uygunlugu,

e Karar vermede insan yargisinin hatali olabilecegi ve dnyargiya tabi olmasi
gergegi,

e Basit hatalar gibi insan hatalar1 nedeniyle olusabilecek sorunlar,

e Yonetimin i¢ kontrolii etkisiz kilma yetenegi,

e Yonetimin, c¢alisganin ya da harici taraflarin el altindan uzlasmalarla
kontrolleri atlatabilme yetenegi,

e Isletmenin kontrolii disinda gelisen harici olaylar.

Miikemmel kontrol sistemi diye bir sey yoktur. Personel boyutu smirlamalari,
hedeflere ulasildigindan emin olmak i¢in telafi edici kontrollerin uygulanmasini

gerektiren gorevlerin uygun sekilde ayrilmasima yonelik ¢abalar1 engelleyebilir (IAO,
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2021). I¢ kontrol insan faktoriine bagl oldugundan, tasarimdaki kusurlara, yargilama
veya yorumlama hatalarina, yanls anlamaya, dikkatsizlige, yorgunluga, dikkatin
dagilmasma, kotiiye kullamima veya gegersiz kilmaya tabidir. Ornegin calisanlarin
stres ve yorgunlugun iistesinden gelmelerini veya bunlardan kaginmalarini saglamak
icin calisanlar1 tatil i¢gin zaman ayirmalar1 konusunda tesvik etmek gerekir (1AQ,

2021).

Ayrica, hiikiimet politikalar1 veya programlarindaki, demografik veya ekonomik
kosullardaki degisiklikler tipik olarak yonetimin kontrolii disindadir ve yoneticilerin
kontrolleri tekrar planlamasmi veya Katlanabilir risk seviyesini ayarlamasini
gerektirebilir (Intosai, 2004, s. 12).

Bir diger sinirlayict faktér, bir i¢ kontroliin tasarim asamasinda kaynak
kisitlamalariyla karsi karsiya kalimmasidir. Kontrollerin maliyetleri faydalariyla
beraber disiiniilmelidir, i¢ kontroliin uygulanma maliyetinin beklenen fayday:
asmamas1 gerekir (Intosai, 2004, s. 12). Ilgili maliyet ve faydalar1 analiz ederken
maddi sonuglarin yani sira maddi olmayan sonuglarin da géz oniinde bulundurularak
iizerinde ¢aligilmasi gerekir (Erdogan S. , 2009, s. 42). Bu hususa iligkin i¢ kontrol
fayda ve maliyet iligskisi Grafik 2.1’de gosterilmistir.

Kontrol Faaliyetlerinin
YUKSEK Maliyetleri

En Uygun i¢ Kontrol Harcama

Katlanilan
Maliyetler Noktasi
| Hile, kétii kullanim vb. sebeplerden
| dogan maliyetler
0 A
i¢ Kontrolun Derecesi )
DUsUK * YUKSEK

Grafik 2.1. i¢c Kontrol Fayda - Maliyet iliskisi
Kaynak: Erdogan (2009, s.42)’dan uyarlanmustir.
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Kayip riskini bertaraf eden bir i¢ kontrol sistemini devam ettirmek pek akla yatkin
goriinmemektedir ve olast saglanan fayda, beklenenden daha pahaliya mal olacaktir.
Belirli bir kontroliin tasarlanip tasarlanmayacagmin belirlenmesinde, risklerin
olusma olasiligi ve isletme iizerindeki potansiyel etkisi, yeni bir kontroliin
kurulmasiyla ilgili maliyetlerle birlikte dikkate alinmalidir. Organizasyonel
degisiklikler ve yonetimlerin tutumu, i¢ kontrol sisteminin ve bu sistemi isleten

personelin etkinligi izerinde derin bir etkiye sahip olabilir.

Bu nedenle, yonetimin kontrolleri siirekli olarak gdzden gegirmesi ve giincellemesi,
degisiklikleri personele iletmesi ve bu kontrolleri devam ettirecek sekilde bir sistem
yuriiliige koymasi gerekir (Intosai, 2004, s. 12). Bunlara ek olarak i¢ kontroller
planlanirken, heniiz giindeme gelmemis olas1 hata veya usulsiizliiklerle iligkili
riskleri azaltacak sekilde programlanmalidir, ancak etkili i¢ kontrollerin tasarlanmasi
ve olusturulmasi her zaman basit bir is degildir. Her zaman kisa diizeltmeler ile
gerceklestirilemez, bu nedenle planlanirken tiim riskler dikkate almarak

tasarlanmalidir (1IAO, 2021).

Bu smirlamalar, yonetim kurulunun ve yonetimin, kurumun hedeflerine ulasilacagina
dair mutlak giivenceye sahip olmasina mani olur; yani, i¢ kontrol, makul bir giivence
saglar, ancak mutlak bir giivence saglamaz. Bu yapisal sinirlamalara ragmen,
yonetim, pratik oldugu 6l¢iide bu sinirlamalart minimum seviyeye indiren kontrolleri

belirlerken, sekillendirirken ve uygularken bunlarm bilincinde olmalidur.

2.9. ic Kontrol Sistemi Modelleri

Icinde yasadigimiz dijital ¢agda, i¢ kontrol ve i¢ kontrol sisteminin etkinliginin
saglanmasma yonelik ¢ok ¢esitli yeni yaklasimlar, stratejiler ve modellerin
gelistirilmesi giindeme gelmistir. COSO, Cobit basta olmak iizere gelistirilen yeni i¢
kontrol yaklagimlari isletme, muhasebe ve denetim ekosistemlerinde yaygin kullanim
alan1 bularak, tiim stratejik ig fonksiyonlar1 ve faaliyetleri tizerinde derin ve ¢ok

boyutlu bir etki dogurmustur (Aksoy & Hacioglu, 2021).

Kurumlarin faaliyetleri i¢in sirekliliklerinin giivence altina alinmasina, basari

faktorlerinin belirlenmesine, karar verme siirecine uygun bilginin uygun sekilde
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iletilmesine yonelik i¢ kontrol sistemi Oonem arz eder. Yerlesik bir i¢ kontrol
modelinin benimsenmesi ve uygulanmasi, her sirketin hedeflerine ulagmasi igin

gereklidir.

Uluslararast diizenlemelerde ©Ongoriilen hususlarin yani sira, finansal Krizlerin
baglamasiyla ve sistemik risklerin daha belirgin bir sekilde teyit edilmesiyle birlikte
ulusal yargi alanlarindaki yoneticiler, uygulanabilir ¢oziimler bulmak i¢in i¢ kontrole

iliskin yasal hiikiimler ¢ikarma geregi duymustur (Moeller, 2014).

Modellerin her biri gelistirildigi lilkenin 6zellikleri referans alinarak gelistirilse de
hepsi ortak bir paydada kesismekte ve dogru sekilde tasarlandiginda isletmelere
olduk¢a fayda saglamaktadir (Tiiredi, Koban, & Karakaya, 2015).

I¢ kontroliin diinyaca yaygin modelleri su sekilde siralanabilir:

e Treadway Komisyonu'nun girisiminin Sponsor Kuruluslar Komitesi
tarafindan yayinlanan COSO Modeli,

e Kanada Yeminli Mali Misavirler Enstitiisii'nlin girisimiyle yayinlanan
COCO Modeli,

e Ingiltere ve Galler’de kurulan ICAEW (Institute of Chartered Accountants in
England and Wales) Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii tarafindan 1999
yilinda yayinlanan Turnbull raporu,

e L'Autorité des Marchés Financiers from France inisiyatifinde yayinlanan
AMF Modeli,

e IT Governance Committee (ITGC) - Information Systems Audit and Control
Association (ISACA) tarafindan yayinlanan CobiT Model,,

e Basel Komitesi tarafindan yasalastirilan Basel Modeli Bankacilik Denetimi,

e 2001 yilinda gelistirilen Electronics Systems Assurance and Control (eSAC-
Elektronik Sistemler Giivence Kontrol),

e 1999 yilinda AICPA ve Kanada sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (CICA)

tarafindan gelistirilen System Trust (SysTrust) modeli.
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Bu modellerden diinyaca en kabul gérmiis olanlar1 sunlardir:

2.9.1. COSO - i¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve Modeli

Treadway Komisyonunu Destekleyen Orgiitler Komitesi (COSO) tarafindan 1992
yilinda COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve olarak yaymlanmustir. Cergeve bes
temel bilesenden olusur: Isletmelerde i¢ kontrol yapismin yeterli seviyede

bulunabilmesi kontrol bilesenlerinin uygulanmasi ile kabildir.

Bu bilesenler, “Kontrol Ortami1”, “Risk Degerlendirmesi”, “Kontrol Faaliyetleri”,
“Bilgi ve Iletisim” ve “Izleme” olmak iizere bes adettir (Moeller, 2014; COSO, 2013;
IFAC, 2006). COSO Biitiinlesik Cerg¢eve diinya genelinde en ¢ok onaylanmis ve
kullanilan i¢ kontrol sistemidir ve bu ¢aligmada isletmenin i¢ kontrol etkinligi COSO
modeli kapsaminda inceleneceginden, daha sonraki boliimlerde detayli olarak

deginilecektir.

2.9.2. CoCo Modeli

Kanada Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii (CICA — The Canadian Institute of
Chartered Accountants) tarafindan 1995 yilinda gelistirilen CoCo Modeli COSO I¢
Kontrol Modelinden daha genis kapsamlidir (Bakkal & Kasimoglu, 2012).
Muhtevasinin  kapsami ve i¢ denetimlere miimkiin oldugunda yardimci olan
yapistyla, COSO I¢ Kontrol modelinden sonra en fazla talep edilen i¢ kontrol modeli

olarak bilinmektedir.

COSO modeline kiyasla daha kullanisl ve anlasilir oldugu savunulmasina ragmen,
COSO I¢ Kontrol modelinin sahip oldugu uluslararasi standartlar1 karsilayabilecek

nitelige erigememistir.

CoCo modelinde, COSO ig kontrol sisteminde kullanilan “i¢ kontrol” kavrami yerine
sadece “kontrol” kavrami telaffuz edilmektedir. Bu modelde kontrol amaci, yonetim
paydaslar1 i¢in bir ¢ergeve belirlemektir (CICA's & CCAF's, 1996, s. 6). Kontrol
yapisi, “Amag”, “Baglhlik”, “Yetkinlik”, “izleme & Ogrenme” olmak iizere dért ana

bilesenden olusmaktadir.
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“Amac” ana grubu bes, “Baglilik” ana grubu dort, “Yetkinlik/Yeterlilik” ana grubu
bes “Izleme & Ogrenme” ana grubu alt1 olmak iizere toplam yirmi alt unsurdan
olusmaktadir (IFAC, 2006).

CoCo bilesenlerini gosteren model Sekil 2.3’te verilmistir.

[zleme
&

Ogrenme

Baglilik

Sekil 2.3. CoCo Modeli
Kaynak: Tiiredi, Koban ve Karakaya (2015, s.106)’dan uyarlanmustir.

2.9.3. Turnbull Modeli

ICAEW (Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii) tarafindan 1999 yilinda yaymlanan
Ingiliz Turnbull raporu, isletmelere i¢ kontrol sistemi ile risk yonetimi alanlarmda bir

cerceve sunmak iizere tasarlanmistir (Tiiredi, Koban, & Karakaya, 2015, s. 109).

2005 yilinda giincellenen rapor tek boyutludur ve dort bilesenden olusmaktadir.
COSO modelinde iki ayr1 bilesen olan kontrol ortami ve kontrol faaliyetleri
bilesenleri, Turnbull modelinde birlesik olarak tasarlanmis ve bilesenler raporda bes

ana boliim altinda aktarilmistir (Tiiredi, Koban, & Karakaya, 2015, s. 115).
Turnbull raporunda, yonetim kurulunda goérev yapan iyelerin i¢ kontrol

sorumluluklar1 konusuna odaklanilmaktadir. Ayrica raporda, {iist yonetimlerin

sorumluluklart ve i¢ kontrol sistemi yapismnin nasil olmasi gerektigi hakkinda bir
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cergeve sunulmaktadir ancak i¢ kontrol sistemi yapisinin ne sekilde olusturulacagi

konusunda bir yonerge verilmemektedir (Tiiredi, Koban, & Karakaya, 2015, s. 117).

2.9.4. COBIT Modeli

CobiT (Bilgi ve Ilgili Teknolojiler I¢in Kontrol Hedefleri ), ISACA (Information
Systems Audit and Control Association) ve ITGI (IT Governance Institute)
tarafindan 1996 yilinda gelistirilen ve bilgi teknolojileri uygulamalar1 i¢in en uygun
kontrolleri sunan modeldir (Aksoy, 2005b, s. 144; https://tr.wikipedia.org, 2021).

Sorumlulugun sirket yonetimi, i¢ denet¢i ve dis denet¢i arasinda paylastirildigi,
Sarbanes-Oxley yasasi geregi tasarlanan SEC diizenlemeleriyle uyumlu bir modeldir
(Akigik, 2005, s. 94). CobiT, is siire¢ sahiplerinin Bilgi Teknolojileri (BT)
sorumluluklarmi is hedeflerine uygun ve alt yapilarin etkin kullanmalarin1 saglayan

bir ¢ercevedir (Uzunay, 2007).

CobiT, i¢ kontrolii, “isletmelerin hedeflerine ulasmasint saglayacak ve istenmeyen
durumlarin ya da islemlerin onlenebilecegi ya da tespit edilerek diizeltilebilecegi
ayrica makul giivenceyi saglamak tizere tasarlanan politikalar, eylemler, uygulama

ve organizasyonel yapilar” olarak tanimlar.
CobiT’in hedefi, diger modellerle karsilastirildiginda finansal, operasyonel ve diger
denetleme alanlar1 ile ayni olmasina ragmen bilgi tabanini 6nciil alan bir gergeve

olmasi ile digerlerinden ayrilmaktadir (Can, 2014, s. 83).

CobiT modeline iligskin gorsel Sekil 2.4’te verilmistir.
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~ Paydas
Ihtiyaclarmin
Karsilanmast

Yoénetimden Isletmeyi

Ayri Ugtan Uca
Kapsama

Yonetisim
COBIT’IN

5 ILKESI

Biitiinsel Bir
Yaklasimin
Saglanmasi

Entegre Bir
Cergevenin
Uygulanmasi

Sekil 2.4. CobiT Modeli
Kaynak: (www.itgid.org)’dan uyarlanmistir.

2.9.5. eSAC Modeli

Electronic Systems Assurance and Control (eSAC) (Elektronik Sistemler Giivence
ve Kontrol) modeli 2001 yilinda gelistirilmistir. Isletmelerde bilgisayar ortaminda
gerceklestirilen isler (e-business) neticesinde Kkarsilasilabilecek riskler igin

olusturulmustur.

Ik sorumluluk bas denetcidedir; sistemde kullanilan bilgilerin giivenilirligi, isletme
kaynaklarinin ve bilgi islem sisteminin etkinligini saglama konularmdan sorumludur
(Aksoy, 2005b, s. 144; Cangemi & Singleton, 2003, s. 76).

Bu modelin unsurlari, COSO i¢ kontrol hedefini, bes e-is teminat hedefini ifade eden

uygunluk, yeterlilik, fonksiyonellik, korunabilirlik, hesap verebilirlik ve alt yapiy1

olusturan ve bes blogu temsil eden kisiler, teknoloji, siire¢, yatirim, iletigimin
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birlestirilmesiyle olusturulmustur. Isletmenin misyonu, degerleri, stratejileri ve
amaclar1 ana 0Ogeyi li¢ sonuca gotirmektedir. Bunlar “Sonuglar”, “itibar” ve

“ogrenme” dir. Model, Sekil 2.5’de gosterilmistir.

Dinamik Cevre

Miisteriler Rakipler Diizenleyici Kurumlar Toplum  Hissedarlar

Serbest Piyasa Kurallari&Hiz

Misyon Isletme, Raporlama, Uygunluk ve Sk
Degerler 7 Eonksivonels o Hesap ..
Stratejiler Uygunluk  Yeterlilik |i|¥ Korunabilirlik  verebilirlik I"tlbal’
Hedefler : Ogrenme
Kisiler Teknoloji Siire¢ Yatirim Iletisim
Di1s Dayamsma
Tedarikgiler Acenteler
Ortakliklar

izleme & Yénetim

Sekil 2.5. eSAC Modeli
Kaynak: (Can, 2014, s. 88)

2.9.6. SysTrust Modeli

System Trust (SysTrust) yani Giiven Sistemi, AICPA ve Kanada Sertifikali
Muhasebeciler Enstitiisii (CICA) tarafindan 1999 yilinda olusturulmustur. Model,

elektronik ortamlarda {iretilen bilgilerin glivenligini saglamaya yonelik tasarlanmistir

(Aksoy, 2005b, s. 144).

Bu modelde, i¢ kontrol sistemlerinin etkin ¢aligmas1 hususunda sadece bagimsiz dis
denetgiler sorumlu tutulmustur (Akisik, 2005, s. 94). En ¢ok kullanilan dort i¢
kontrol sistemi modelinin tanimi, amaci, etkinligi ve etki alani tiiriinden

karsilastirilmasi Tablo 2.1°de gosterilmistir.
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Tablo 2.1. I¢ Kontrol Sistemlerinin Karsilastiriimasi

I¢ Kontrol Sistemi COSO CobiT Modeli eSAC SysTrust

Modeli Modeli Modeli

Ozellikleri

Tamm Isletmenin yonetimi, | Isletmenin Calisanlarin Tanimu
yonetim Kurulu ve politikalari, is olusturdugu bir | verilmemistir.
diger yetkili gorme anlayisi ve sistemdir.
personeli tarafindan | organizasyon Yontemler ve
olusturulan ve yapisini kapsayan alt
etkilenen bir bir yontemdir. sistemlerden
yontemdir. meydana gelir.

Amag 1.Giivenilir Finansal | 1.Giivenilir Finansal | 1.Giivenilir 1.Gilivenilir

Raporlama,
2.Faaliyetlerde

Raporlama,
2.Faaliyetlerde

Finansal

Raporlama,

Finansal

Raporlama,

Etkinlik, Etkinlik, 2.Faaliyetlerde | 2.Yonetimin
3.Yasa ve 3.Yasa ve Etkinlik, Hedeflere
Yonetmeliklere Yonetmeliklere 3.Yasa ve Ulagabilme
Uygunluk Uygunluk Yonetmeliklere | Basarisi
4.Tam, Dogru ve Uygunluk
Gizli Bilgiler
i¢ Kontrol Sisteminin Yonetim Yénetim, I¢ ve Dis I¢ Denetgiler Bagimsiz Dig
Etkin Calismasindan Denetgiler Denetgiler
Sorumlu Taraf
i¢ Kontrol Sisteminin Yonetim Yonetim Yonetim Yonetim
Olusturulmasindan
Sorumlu Taraf
i¢ Kontrol Sisteminin Isletmenin Tamami | Bilgi Teknolojisi ve | Bilgi Bilgi
Etki Alani Isletmenin Tamami | Teknolojisi Sistemleri

Kaynak: (Aksoy, 2005b, s. 145; Akisik, 2005, s. 92)
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BOLUM III

COSO MODELI: IC KONTROL BUTUNLESIK
CERCEVE

3.1. COSO Modeli ve Gelisim Siireci

Gliniimiizde kurumsal isletmeler i¢in gelistirilen ve yaygin kullanilan biitiinlesik i¢
kontrol modeli ve gergevesi olan COSO modelinde gegen COSO kelimesi, Ingilizce
“Sponsor Kuruluglar Komitesi (Committee of Sponsoring Organizations)”
sozcuklerinden olusan bir kisaltmadir. Bu kuruluslar, AAA (Amerikan Muhasebe
Dernegi), AICPA (Amerikan Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisii), FEI (Uluslararas1
Finans Yoneticileri), IMA (Y®6netim Muhasebecileri Enstitiisii) ve ITIA (I¢ Denetciler
Enstitiisii) dahil ¢esitli muhasebe-denetim-finans meslek kuruluslariyla isbirligi
icinde olusturulan bir komitedir. ABD'de 1985 yilinda muhasebe ve denetim
alaninda 6nde gelen bes kurulus bir araya gelerek, komisyon baskaninin adiyla
adlandirilan Treadway Komisyonunu, ‘Hileli Mali Raporlama Ulusal Komisyonu’
olusturur. Treadway Komisyonu'nun (COSO) Sponsor Kuruluslar Komitesini ise
yukarida belirtilen kuruluslar olusturur. Komiteyi olusturan kuruluslarin amaci,
kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve dolandiricilik ile caydiricilik konularinda temel
kaynak olarak kullanilacak bir ¢ergeve olusturmaktir (Saglam & Aksoy, 2020, s.
277).

1992 yilinda COSO, “I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve” (Internal Control Integrated
Framework) adli bir rapor yayimlamistir. COSO Raporu olarak bilinen bu rapor,
isletmeler tarafindan i¢ Kontrol sisteminin olusturulmasi i¢in “temel kaynak” haline
gelmistir (Uzay, 1999, s. 10). COSO'nun 1992'de olusturulan ve 2002'de revize
edilen biitiinlesik i¢ kontrol g¢ercevesi, yalnizca riske dayali finansal raporlama
tizerindeki kontrole degil, sirketin tiim faaliyetleri ve operasyonlart dahil olmak

tizere sirketin tiim kontrollerine odaklanmaktadir (IFAC, 2006).
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COSO' nun I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergevesi, kuruluslarin degisen is ve faaliyet
ortamlarma uyum saglamak, riskleri kabul edilebilir seviyelere indirmek ve
kurulusun saglikli karar vermesini ve yonetimini desteklemek tizere tasarlanmis bir
i¢c kontrol sistemidir (www.coso.org). Faaliyetlerinin etkinligini siirekli iyilestirme
amaci1 igerisinde olan sirketler, dis finansal raporlama uygulamalarina etki eden i¢
kontrollerini, COSO’nun 2013 ¢ergevesinden yararlanarak periyodik olarak yeniden

degerlendirmelidir.

2013 g¢ergevesi ayrica isletme yonetimlerinin, mevcut SOX 404 uyumluluk
programinda nelerin kapsandigini ve bosluklarin nerelerde bulunabilecegini
gormesini kolaylastirir. Ornegin, baz1 sirketler i¢ kontrol uygulamalarmi COSO'nun
1992 ¢ercevesi dogrultusunda tam olarak belgelememis olabilir. Digerleri, ¢er¢eveyi
orijinalinde yanlis yorumlamis veya yanlis uygulamig olabilir, bu nedenle bir veya
daha fazla ilkeye iliskin yeterli bir degerlendirme siirecinden ge¢mis olabilir veya bir
ilkeyi tamamen gozden kagirmis olabilir. Giincellenen gergeve, i¢ kontroliin bes
temel bileseninin (kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve
iletisim ve izleme faaliyetleri) her biri icin ilkeler ve destekleyici odak noktalari
gelistirir (COSO, 2013). Bunlarla yonetim, sorunlar1 daha basarili bir sekilde teshis
edebilir ve kendi i¢ kontrolleriyle ilgili etkinlik saglayabilir ve dis mali raporlama
icin onemli zayifliklarm veya 6nemli eksikliklerin dnlenmesine yardimeci olabilir.
Tim bu nedenlerle COSO Yonetim Kurulu, isletmelere, i¢ kontrol sistemine
gecislerini "kendi 6zel kosullar1 altinda miimkiin olan en kisa siirede" tamamlamalar1

yoniinde tavsiyelerde bulunmaktadir (Provasi & Riva, 2013; McNally, 2013).

Cerceve, asir1 kuralc1 olmadan, yonetime, yonetim kurullarina, dis paydaslara ve
kurumla etkilesim halinde olan diger birimlere i¢ kontrolle ilgili gorevlerinde
yardime1 olur. Bunu hem bir i¢ kontrol sistemini neyin olusturduguna dair bir anlayis
saglayarak hem de i¢ kontroliin ne zaman etkin bir sekilde uygulandigina dair i¢ gori
saglayarak yapar. Isletme ydnetimleri icin COSO Biitiinlesik Cercevesi sunlar1 saglar
(RR Donnelley, 2014):

= Sektor veya hukuk yapist ne olursa olsun her kuruma, ilgili faaliyet

birimlerinde i¢ kontroliin uygulanmasini saglar.
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» ¢ kontroliin tasarlanmasi, uygulanmasi ve yiiriitiilmesinde yargiya
varilmasina izin veren ve esneklik saglayan ilkelere dayali bir yaklasim
sunar.

= Bilesenlerin ve ilkelerin nasil mevcut oldugunu ve nasil isledigini ve
bilesenlerin birlikte nasil calistigin1 dikkate alarak etkin bir i¢ kontrol
sistemi i¢in gereklilikler sunar.

= Riskleri belirlemek, analiz etmek, risklere karsi1 kabul edilebilir seviyelerde
ve dolandiricilikla miicadele dnlemlerine daha fazla odaklanarak uygun
yanitlar1 gelistirir ve yonetir.

* ¢ kontrol uygulamasim finansal raporlamanm &tesinde diger raporlama
bigimlerine, operasyonlara ve uyum hedeflerine genisletebilir.

=  Kurumun hedeflerine ulagmasina yonelik riskleri azaltmada minimum
deger saglayan etkisiz, gereksiz veya verimsiz kontrolleri ortadan

kaldrabilir.

McNally’e gore COSO 2013 biitiinlesik ¢ergevesi, iist diizey liderlik uyumu ve
destegi kazanmanm yami swra, COSO/SOX Kkonular1 iizerine i¢ farkindalik ve
nihayetinde uzmanlk olusturmaktadir (McNally, 2013). i¢ kontrol seri bir siireg
degil, dinamik ve biitiinlesik bir siirectir. Cergeve; biiyiik, orta 6lgekli, kiiciik, kar
amacl ve kar amaci giitmeyen kuruluglar ve devlet kurumlar1 gibi tiim kuruluslar

icin gegerlidir.

COSO Cergevesi’nde i¢ kontrol asagidaki sekilde tanimlanir (Www.c0s0.0rg):

“I¢ kontrol, bir kurulusun yonetim kurulu, yonetimi ve diger tiim personeli
tarafindan etkilenen ve faaliyetler, raporlama ve uyumla ilgili hedeflere

ulasilmasina iliskin makul giivence saglamak tizere tasarlanmus bir siirectir”.

Bu tanim, i¢ kontroliin asagida belirtilen bazi temel kavramlarin1 yansitmaktadir:

e Bir ya da faziasi kategoride hedeflere ulasilmasina yoneliktir: Bunlar

“operasyonlar”, “raporlama” ve “uyumluluk’tur.

o  Siireklilik gosteren gorevierden ve faaliyetlerden olusan bir siiregtir: Tek

basina bir amag degil, amaca giden bir aragtir.
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e Insan unsurundan etkilenir: Yalnizca politika ve prosediirler, sistemler ve
formlar hakkinda degil, ayn1 zamanda insanlar ve bir organizasyonun her

seviyesinde i¢ kontrolii hedef alan tiim eylemleri kapsar.

o Bir kurumun iist yonetim ve yonetim kuruluna makul giivence

saglayabilmeyi hedefler: Fakat mutlak giivence saglamamaktadir.

e Kurumun yapisina uyarlanabilir: Tim kurum veya yan kurum, bolim,

birim veya is siireci i¢in uygulama esnekligi sunar.

Farkli kurum yapilarinda, endiistrilerde ve cografi bolgelerde faaliyet gosteren
kurumlar igin bir temel olusturmak ve i¢ kontrolii nasil tasarladigi, uyguladigi ve
yiiriittiigii konusunda kurumlara bilgi saglamak tizere dizaynedilmis COSO modeli,
iic boyuttan olusan bir kiip ile gosterilmektedir. COSO kiipiine ait gorsel Sekil 3.1°de

gosterilmistir.

Sekil 3.1. COSO Kiipii
Kaynak: (Moeller, 2014, s. 36)’den uyarlanmustir.

Bu COSO kiip diyagraminin 6ne bakan tarafi diger bir deyisle birinci boyutu, i¢
kontroliin bes temel bilesenini veya seviyesini tamimlar (Moeller, 2014, s. 36;
Mohammed & Aksoy, 2020, s. 199):
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e Kontrol Ortami

o Risk Degerlendirme
e Kontrol Faaliyetleri
e Bilgi ve Iletigim

o [zleme

COSO kiipiiniin tst kisminda tanimlanan siitunlarla gosterilen i¢ kontrol hedefleri

kiipiin ikinci boyutudur, operasyon, raporlama ve uyum kategorileri olarak incelenir:

Operasyon Hedefleri: Bunlar; varliklarin korunmasi ile faaliyetlerin etkili ve

verimli gergeklestirilmesini saglayan operasyonel ve finansal performans
hedefleridir.

Raporlama Hedefleri: Bunlar, dahili ve harici finansal ve finansal olmayan

raporlamaya iligkindir; glivenilirlik, zamanlilik, seffafligi1 kapsar.

Uyum Hedefleri: Bunlar, isletmenin tabi oldugu yasa ve diizenlemelere
baglhlikla ilgilidir.

Kiipiin sag tarafinda gosterilen isletmenin organizasyon yapisi ise i¢ kontroliin
t¢lincli 6nemli boyutudur. Kurumun kendisi, boliimleri, yan kuruluslari, isletim
birimleri ya da temel is siireclerini kapsayan islevler dahil olmak tiizere genel
organizasyon yapisinin i¢ kontrolle ilgili bilesenlerini temsil eder (Moeller, 2014, s.
36).

Yonetim, bu boyutlarin dikkate alinarak, organizasyonunun faaliyetlerine uygun
politikalar, prosediirler ve uygulamalar gelistirmekten ve bunlarin bu operasyonlarin

icine yerlestirildiginden ve ayrilmaz bir parcasi oldugundan emin olmaktan

sorumludur (Intosai, 2004, s. 14).

3.2. COSO i¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve Bilesenleri

COSO, 1992 (COSO-l) yilinda yaymladigr cergevede i¢ kontrol sistemini
birbirleriyle baglantili calisan bes bilesenden olusan bir piramit olarak tanimlar

(COSO, 2013). COSO tarafindan daha sonra 2013 yilinda giincellenen Biitiinlesik
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Cerceve Raporunda (COSO-Il); i¢c kontrol sistemi taniminda fazla degisiklik
yapilmamis olup COSO i¢ kontrol bilesenleri ayni kalirken, daha ¢ok bu bes temel
bilesenini olusturan ilkelerde degisikliklik yapilmistir (Kaya & Hacihasanoglu,
2018).

Sekil 3.2’de verilen COSO piramidi, COSO i¢ kontrol sisteminin bes bilesenini ve

bilesenlerin birbirleriyle olan iliskisini gdsterir (Www.C0S0.0rg).

Sekil 3.2. Coso Piramidi
Kaynak: (www.dmo.gov.tr)

Piramidin en altinda yer alan “kontrol ortami1” bileseni, i¢ kontrol sisteminin temelini
ifade etmektedir. Kurum i¢inde yonetimin ihtiyag duydugu bilgiler “kontrol
faaliyetleri” ve “risk degerlendirme” yapilirken “bilgi ve iletisim” kanali vasitasiyla

saglanmaktadir. Burada “izleme” bileseni yonetimi ifade etmektedir.

Ayrica COSO biitiinlesik cerceve, her bir bilesenle iligkili temel kavramlar1 temsil
eden on yedi ilkeyi kapsamaktadir. Bu ilkeler dogrudan bilesenleri temsil ettigi i¢in,
bir igletme tiim bu ilkeleri uygulayarak etkin bir i¢ kontrol elde edebilir. Tiim ilkeler
COSO kiipiiniin ikinci boyutunu temsil eden operasyonlar, raporlama ve uyum

hedefleri i¢in gegerlidir.

I¢ kontrol kiipiiniin sag ve {ist boyutunda gosterilen temel kavramlarmi temsil eden

ve bunlarla ayrilmaz biitiin olarak isleyen COSO biitiinlesik ¢ergeve bilesenleri ve bu
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bilesenlerin ilkeleri Tablo 3.1°de gosterilmistir, akabinde detaylariyla asagida

deginilmektedir.

Tablo 3.1. COSO Biitiinlesik i¢c Kontrol Sistemi Bilesenleri ve Ilkeleri

1 | Etik Degerler ve Diiriistliik
2 | Gozetim Sorumlulugu
Kontrol S .
Ortami 3 | Orgiitsel Yapi, Yetki ve Sorumluluk
4 | Yetkinlige Onem Verilmesi
5 |Hesap Verme Sorumlulugu
6 |Dogru ve Uygun Hedeflerin Belirlenmesi
Risk 7 | Suistimal Riskine Iliskin Degerlendirmelerin Yapilmas1
Degerlendirme | 8 | Risklerin Belirlenerek Analiz Edilmesi
9 Onemli Degisikliklerin Tespit Edilmesi ve
Degerlendirilmesi
Uygun Kontrol Faaliyetlerinin Belirlenmesi ve
10 e .
Gelistirilmesi
Kontrol Genel Kontrollerin Teknoloji Odakli Belirlenmesi ve
. .11 . .
Faaliyetleri Gelistirilmesi
12 Kontrol Faaliyetlerine Iliskin Politika ve Prosediirlerin
Olusturulmasi
13 | Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi ve Kullanilmasi
Bilgi ve Co
iletisim 14 | I¢ Iletisimin Kurulmasi
15 | Dis Iletisimin Kurulmas1
16 | Siirekli ve/veya Ayr1 Degerlendirilmelerin Yapilmasi
Izleme 17 Eksikliklerin ve iyilestirmeye Acik Alanlarin
Belirlenmesi ve Ilgili Taraflara Bilgi Verilmesi

3.2.1. Kontrol Ortam

Bir igletmede etkili bir i¢ kontroliin kurulabilmesi i¢in uygun bir kontrol ortaminin
saglanmasi 6n kosuldur (Bozkurt, 1999, s. 123). Kontrol ortami, kurulus genelinde i¢
kontroliin yiiriitiilmesi i¢in temel saglayan standartlar, siirecler ve yapilar kiimesidir.

Yo6netim kurulu ve iist diizey yonetim, beklenen davranis standartlar: da dahil olmak
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iizere i¢ kontrolin Onemine iliskin en tepedeki tavri belirler. YOnetim,

organizasyonun ¢esitli seviyelerindeki beklentileri giiglendirir.

Kontrol ortami, kurulugsun bitiinligiinii ve etik degerlerini icerir. Bunlar, yonetim
kurulunun gozetim sorumluluklarini yerine getirmesini saglayan parametreler;
organizasyon yapist ve yetki ve sorumlulugun atanmasi; yetkin bireyleri gelistirme
ve elde tutma siireci ve hesap verebilirligi saglamak i¢in performans oOlgiitleri,
tesvikler ve ddiiller konusundaki titiz davranmak seklinde ifade edilebilir. Ortaya
cikan kontrol ortami, genel i¢ kontrol sistemi iizerinde yaygin bir etkiye sahiptir
(www.coso.org). Kontrol ortammin asil kaynagini kurumun geg¢misi, kurumun

kiiltiirii ve yonetimin felsefesi temsil etmektedir (Bakkal & Kasimoglu, 2012).

Intosai’ ye (2004) gore etkin bir i¢ kontrol sistemi saglanabilmesi kontrol ortamina
baglidir. Bu anlamda Ramos (2004) calismasinda, kontrol ortaminin esasen Orgiit
kiltirt, dirtstliik ve etik degerlerden olustugunu gostermistir (Ramos, 2004). Bu
nedenle, kontrol ortami, organizasyonun tarihinden, degerlerinden, c¢evresinden,
diizenleme uygulamalarindan etkilenir. Bu baglamda, bazi ampirik c¢alismalar,
kontrol ortami ile i¢ kontroliin etkinli§i arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu
calismalar, etkin bir kontrol ortaminin tiim i¢ kontrol sistemi {izerinde biiyiik bir
etkiye sahip oldugunu goéstermistir (Ho, 2016; Chuc Anh, Tran Thi, Quang, &
Truong Thi, 2020). Aksi halde kurumda kontroliin dnemsenmedigi, kiigiimsendigi bir
kontrol ortaminda, etkin bir i¢ kontroliin saglanmas1 miimkiin degildir (Ozer, 2010, s.

76).

Kontrol ortami, COSO' nun modelindeki diger dort bilesenin temelini olusturur (Rae,
Sands, & Subramaniam, 2017; COSO, 2013; Moeller, 2014, s. 42).

Giiglii bir kontrol ortami1 yaratmanin ilk adimi isletme yonetimleri i¢in miikemmellik
taahhlidii saglamaktir; bu ylizden paydaslarla caligmada diiriistliik ve hesap
verebilirlik gibi kurulusun degerlerini belirlemede etkin rol alr. Isletme
yonetimlerinin ve iist diizey yoneticilerin bu degerleri ¢alisanlarina rol model olarak

gostermeleri onemlidir (Wilkins & Haun, 2014).
Tablo 3.2°de Kontrol ortami bileseninin birbiriyle baglantili bes ilkesi verilmistir:
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Tablo 3.2. Kontrol Ortanm Bileseni ve Ilkeleri

Etik Degerler ve Diiriistliik ilkesi
Gozetim Sorumlulugu ilkesi

Orgiitsel Yap1, Yetki ve Sorumluluk
Ilkesi
Yetkinlige Onem Verilmesi Ilkesi

1 | Kontrol Ortam

gl W [N

Hesap Verme Sorumlulugu Ilkesi

3.2.1.1. Etik Degerler ve Diiriistliik

Kurum, diirtistliik ve etik degerlere baglilik gosterir. Kontrollerin etkinligi, onlar1
olusturan, yoneten ve gozleyen kisilerin diiriistliiiiniin ve etik degerlerinin iizerine
¢ikamaz (Www.C0s0.0rg). YoOnetimin ve c¢alisanlarin kisisel ve profesyonel
dirtistliigii ve etik degerleri, davranig standartlarma doniistiiriilen tercihlerini ve
deger yargilarini belirler. Dolayisiyla kurum genelinde her zaman i¢ kontrole karsi

destekleyici bir tutum sergilenmelidir (Intosai, 2004, s. 18).

Temel etik ilkelere ve degerlere uyulmasi kurumsal anlamda hem isletmeler hem de
caliganlar agisindan biiyiikk 6nem arzeder (Aksoy, 2006). Yoneticiler ve c¢alisanlar
arasinda, kurumda c¢alisan her kisi, kisisel ve mesleki diiriistliik ve etik degerlere
sahip c¢ikmali, sergilemeli ve gecerli davranis kurallarma uymalidir. Yo6netimin
dirtistliik ve etik degerlerle ilgili olusturdugu davramig standartlari; yoneticiler,
calisanlar ve dis taraflar gibi farkli paydaslarin ihtiyaglarmin dengelenmesi igin
mithimdir (GAO, 2014, s. 23). Dolayisiyla davranis standartlari, kurumun
hedeflerine ulasmasinda kurumun politikalarina, tutumlarina, davraniglarmma ve

eylemlerine rehberlik eder.

Sonug olarak, yonetimin etik davranig sergilemesi ve buna baglilik géstermesi, i¢
kontrol hedefleri ve 0&zellikle “etik operasyonlar” hedefi icin hayati Onem
tagimaktadir. YOnetim, roliinii yerine getirirken kendi eylemleriyle iyi bir drnek
olugturmali, Orgit tarafindan kabul edilebilir ve wuygun olan davranislari
yansitmalidir.  Ozellikle, yonetimin faaliyetlerinde kullandig1 politikalar1 ve
uygulamalar1 etik, ekonomik, verimli ve diizenli olmali ayrica etik davraniglari tesvik
etmelidir (Intosai, 2004, s. 19).
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3.2.1.2. Gozetim Sorumlulugu

Gozetim organi, kurumun i¢ kontrol sistemini denetlemelidir. Bu organ, yonetimden
bagimsiz oldugunu goéstermeli, i¢ kontrol sisteminin tasarimini, uygulanmasini ve
isleyisini denetlemelidir. Ayrica eksiklikleri tespit etmekten, bu eksikliklerin uygun
sekilde giderilmesini denetlemekten ve diizeltilmesi i¢in uygun zaman dilimlerinde

yonetime talimat vermekten sorumludur (GAO, 2014, s. 27).

3.2.1.3. Orgiitsel Yapi, Yetki ve Sorumluluk

Yonetim, bir organizasyon yapisi olusturmali, sorumluluk vermeli ve kurumun
amaglarma ulasmak icin yetki devretmelidir. Ust ydnetim, ydnetim kurulunun
gozetimi altinda, hedeflere ulagmak igin organizasyonel yapilar, raporlama hatlari ile
uygun yetki ve sorumluluklar1 olusturmalidir. Bir isletmenin organizasyon yapisi,
kismen isletmenin biiyiikligline ve faaliyetlerinin dogasma baghdir (ISA 315, 2019).
Yetki ve sorumluluk atamasi, uygun is uygulamalarma, kilit personelin bilgi ve
deneyimine ve gorevlerin yerine getirilmesi i¢in saglanan kaynaklara iliskin

politikalar1 icerebilir.

Gorevlerin ayriligi, organizasyon yapisinda yetki, gézetim ve muhasebenin ayrilmasi
geregini goz Oniinde bulundurarak kurumda dolandiricilik, israf ve kotiiye kullanimin
Oonlenmesine yardimci olur. Sorumluluk atamada oldugu gibi, kilit rollerde olanlar, i¢
kontrol yetkilerini organizasyon yapisinda altlarindaki rollere devredebilir (GAO,
2014, s. 29). Bunlara ek olarak bu ilke, tiim personelin kurumun amaglarini
anlamasini, bireysel faaliyetlerinin bu hedeflerle iliskisini bilmelerini, ayrica bu
hedeflere nasil katkida bulunabilecegini, nasil ve ne i¢in sorumlu tutulacaklarmni

bilmelerini saglamaya yonelik politika ve iletisimleri igerir (ISA 315, 2019).
3.2.1.4. Yetkinlige Onem Verilmesi
Yetkinlik, bireyin igini tanimlayan gorevleri basarmak igin gereken bilgi ve

becerilerdir (ISA 315, 2019). Kurum, hedeflerine uygun olarak yetkin bireyleri
cezbetme, gelistirme ve elde tutma taahhiidiinii gostermelidir (GAO, 2014, s. 30).
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Yetkinlik, verilen sorumluluklar1 yerine getirme yeterliligidir ve genellikle mesleki
deneyim, egitim ve sertifikalardan elde edilen ilgili bilgi, beceri ve yetenekler
gerektirir. Bu nedenle, yonetim, ¢alisanlarindan beklentilerini belirlerken davranig

standartlarini, atanan sorumlulugu ve devredilen yetkiyi dikkate almalidur.

Bir igletmenin ¢alisanlar1 ve kontrol bilinci, list yonetimden 6nemli 6lgiide etkilenir.
Dolayisiyla iist yonetimin sorumluluklarinin = 6nemi, uygulamaya koydugu
politikalarda, prosediirlerde ve kilavuzlarda mutlaka vurgulanmalidir (ISA 315,
2019). Ayrica insan kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalar1 genellikle bir isletmenin
kontrol bilinciyle ilgili dnemli konular1 kapsamaktadir. Ornegin, egitim gegmisine,
onceki is deneyimine, gegmis basarilara, diiriistliik ve etik davranis kanitlarina vurgu
yaparak en nitelikli kisileri ise alma standartlari, bir isletmenin yetkin ve giivenilir
insanlara bagliligin1 gosterir. Periyodik performans degerlendirmeleriyle sonuglanan
terfiler, nitelikli personeli daha yiiksek sorumluluk seviyelerine ¢ikarmaya olan

baglhilig1 gosterir.

Personelin yetkinligini degerlendirmek; bireyleri mevcut politikalara karsi sorumlu
tutmak, cezbetmek, gelistirmek ve elde tutmak i¢in vazgecilmez bir unsurdur.
Dolayisiyla yonetim, kurumun amaglarma ulasmak i¢in yetkin personeli ise almali,
gelistirmek i¢in egitim imkanlar1 sunmali, rehberlik saglamali ve bu sekilde elinde

tutmalidir (GAO, 2014, s. 31).

3.2.1.5. Hesap Verme Sorumlulugu

Isletmeler, hedeflerinin gerceklesmesi icin performanslar: degerlendirmeli ve
bireyleri i¢ kontrol sorumluluklarindan sorumlu tutmalidw. Bu kapsamda iist
yonetim, i¢ kontrol sorumluluklarini yerine getiren bireylerin hesap verebilirligini
saglamahdir. Hesap verebilirlik, {ist yonetim tarafindan degerlendirilir ve kurumun
kontrol kiiltiiriinii etkileyen diiriistliik ve etik degerlere, organizasyonel yapiya ve

yeterlilik beklentilerine baglilik unsurlariyla desteklenir.

Ayrica yonetimler altindaki birimlere, kurumun amaglarini ve bunlarla ilgili riskleri,
kurumun davranig standartlarini, ilgili birimlerin organizasyon yapisindaki roliinii,

roliin atanan sorumluluklarmi ve yetkilerini ve bu rol i¢in gereken yetkinlik
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beklentilerini iletmelidir. Gozetim organmimn kontrolii altinda, kurumdaki i¢ kontrol
icin hesap verebilirligi saglamak iizere gerekli diizeltici dnlemlerin alinmasi sarttir.
Bu eylemler, dogrudan denet¢i tarafindan saglanan gayri resmi geri bildirimden,
eksikligin i¢ kontrol sistemi agisindan Onemine bagli olarak, gdzetim organi

tarafindan gerceklestirilen disiplin islemlerine kadar degisebilir (GAO, 2014, s. 32).

3.2.2. Risk Degerlendirmesi

COSO piramidinin ikinci bileseni risk degerlendirmesidir. Teorik olarak risk, fiili
olarak meydana gelmesi halinde sirkete 6nemli zarar verme olasilig1 bulunan olasi
bir olaydir. COSO standards, riski “bir olayin meydana gelme ve hedeflere ulasiimasi

lizerinde olumsuz bir etkiye sahip olma olasiligi” olarak tanimlar (WwWw.C0S0.0rg).

Benzer sekilde, IFACI (2022), denetim ve i¢ kontroliin risk yonetimine katkisini
vurgulayarak COSO tarafindan Onerilen risk tanimini benimser: "Risk, bir kurum
tizerinde olumsuz sonuclart olmasi muhtemel olan ve i¢ kontrol ve denetimi tizerinde
olumsuz sonuclart olan bir dizi tehlikedir'. Gerg¢ekten de, IFACI tanimi, risk
yonetiminde i¢ kontrol ve denetimin baskin roliinii géstermektedir. Bu nedenle risk
degerlendirmesinde i¢ kontrol ve denetim kontrol mekanizmalarmin 6nemi ortaya

¢ikmaktadir (IFACI, 2022).

Tiim kurumlar i¢ ve dis risklerle karsi karsiyadir. Oziinde, risk degerlendirmesi, bir
organizasyonun su anda yOnetilen gelecegi ile ilgilidir (Power, 2007). Hedeflere
ulasilmasina yonelik risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi igin dinamik ve
yinelemeli bir stirectir. Kurum genelinde bu hedeflere ulasilmasina yonelik riskler,
yerlesik risk toleranslarina gore degerlendirilir. Bu nedenle risk degerlendirmesi,

risklerin nasil yonetilecegini belirlemenin temelini olusturur.

Intosai’ye gore risk degerlendirmesi; kurumun amaglarina ulagmasini engelleyen
onemli riskleri tespit ve analiz etme, akabinde bunlara uygun cevaplar1 belirleme
stirecidir (Intosai, 2004, s. 22-25). Risk degerlendirmesinin bir 6n kosulu, kurumun
farkli birim ve seviyelerinde birbirleriyle baglantili hedeflerin olusturulmasidir.
Yonetim hedeflerini operasyonlar, raporlama ve uyumla ilgili kategoriler altinda

yeterli agiklikla belirtmelidir.
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Risk degerlendirmesi ayrica yonetimin, iginde bulundugu cevrede ve kendi is
modelinde, i¢ kontrolleri etkisiz birakabilecek olasi degisikliklerin etkisini
gdzoniinde bulundurmasmi gerektirir (Www.cos0.0rg). Isletmenin 6nemli riskleri,
amaglarina ulagma kabiliyetini tehlikeye atabilecek durumlarin meydana gelmesi
veya bunlarin dikkate alinmamasindan kaynaklanir (ISA 315, 2019). Bu baglamda
COSO i¢ kontrol fonksiyonu; piyasa riski, kredi riski, operasyonel risk, likidite riski,
diizenlemelere uymama riski (yasal risk), doviz (kambiyo/kur) riski, ekonomik risk,
faiz oram riski, stratejik risk, islemi sonuglandirma Oncesi olusan risk, itibar riski,
kalint1 risk, kontrol riski, piyasaya iligkin likidite riski, suistimal/yolsuzluk/hile riski,
muhasebe riski, faaliyet (islem) riski, islemin sonug¢landirilamamasi riski gibi ¢ok

cesitli risk tiirlerini proaktif olarak degerlendirilebilir (Aksoy, 2018, s. 57).

COSO, CoCo, Turnbull ve AMF referans gergevesi i¢in hedeflerin belirlenmesi, risk
degerlendirme asamasi i¢in bir 6n kosuldur ve belirlenen hedefler, isletme personeli
tarafindan acgik ve anlasilir olmalidir (Bertin, 2007). Bu anlamda COSO risk
degerlendirmesinde ilk adimin riskin belirlenmesi oldugunu belirtmektedir. Riskler
tanimlandiktan sonra, risklerin gerceklesme olasiligma, 6nemine ve olusma siiresine
gore degerlendirilmesi esastir. Bu baglamda Cappelletti ve arkadaslar1 (2014) risk
degerlendirmesinin  hedeflere  ulasilmasin1  etkilemesi muhtemel risklerin
tamimlanmas1 ve analizinden olustugunu gostermektedir (Cappelletti, Baron,
Desmaison, & Ribiollet, 2014). Yazar boylece i¢ kontrol sisteminin bu bileseninin bu
risklerin nasil yonetilmesi gerektigini belirlemeyi miimkiin kildigin1 gézlemler.
Dolayisiyla, risk degerlendirme Onlemlerinin olusturulmasi ve uygulanmasi, i¢

kontroliin etkinligi tizerinde etkili olacaktir.

Gergekten de risk degerlendirmesi, bir organizasyonun en iyi risk yonetimi 6l¢iimiine
sahip olmasina yardimci olur ve siireklilik arz eden bir faaliyettir. i¢ kontroliin
tasarlama asamasindan, uygulamaya koyma ve sekillendirme islemleri igin, risk

degerlendirme faaliyetlerinden elde edilen veriler esas alinir (Ozer, 2010, s. 78).

Tablo 3.3’de Risk degerlendirme bileseninin birbiriyle baglantili dort ilkesi

verilmistir:
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Tablo 3.3. Risk Degerlendirme Bileseni ve Ilkeleri

BILESEN ILKE NO |[ILKELER
6 Dogru ve Uygun Hedeflerin Belirlenmesi
Ilkesi
Risk 7 Suistimal Riskine iliskin Degerlendirmelerin
2 1S Yapilmas: Ilkesi
Degerlendirme 8 Risklerin Belirlenerek Analiz Edilmesi Ilkesi
9 Onemli Degisikliklerin Tespit Edilmesi ve
Degerlendirilmesi ilkesi

3.2.2.1. Dogru ve Uygun Hedeflerin Belirlenmesi

Isletmeler, hedeflerle ilgili risklerin tanimlanmasini ve degerlendirilmesini saglamak
icin hedeflerini agik olarak tanimlamalidir (www.c0s0.0rg). Ust yonetimler, hedefleri
belirli terimlerle tanimlamali, béylece bunlar isletmenin tiim seviyelerinde anlasilir
olmalidir. Bu, neyin basarilacagini, kimin basaracagini, nasil basarilacagini ve basar1
icin zaman dilimlerini acgikga belirtmeyi ifade eder. Tiim hedefler genel olarak ii¢
kategoriden birine veya daha fazlasma siniflandirilabilir. Bu kategoriler operasyon,

raporlama veya uyumdur.

Operasyon hedefleri varliklar ve faaliyetler olarak smiflandirilabilirken; raporlama
hedefleri de dahili veya harici ve finansal veya finansal olmayan olarak
smiflandirilabilir. Yonetimler, hedefleri kurumun misyonu, performans hedefleri ve
stratejik plan1 ile uyumlu olarak ve 6lgiilebilir terimlerle tanimlamalidir. Béylece bu
hedeflere ulasmaya yonelik performanslar1 rahatca degerlendirebililir. Olgiilebilir
hedefler, makul 6lgiide tutarhi Glgime izin veren nitel ya da nicel bir bi¢imde
belirtilebilir. Ayrica yonetim, i¢ kontroliin tasarlanmasini saglamak i¢in hedefleri
tanimlarken i¢ ve dig gereksinim ve beklentilerini de dikkate almalidir (GAO, 2014,
s. 35).

Tamimlanan hedefler i¢in risk toleranslarmin da belirlenmesi gerekmektedir. Risk
toleransi, hedeflere ulasilmasina gore performanstaki kabul edilebilir varyasyon

seviyesidir ve agagidaki gibi ifade edilebilir:
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» Operasyon Hedefleri: Riskle ilgili performanstaki varyasyon seviyesidir.

» Finansal Olmayan Raporlama Hedefleri: Finansal olmayan rapor
kullanicisinin ihtiyaglarimi karsilamak i¢in hem niteliksel hem de niceliksel
hususlar1 igeren, kullanici ihtiyaglarina uygun kesinlik ve dogruluk diizeyidir.

> Finansal Raporlama Hedefleri: Onemlilik hakkindaki yargilar, ¢evre
kosullar1 1s1¢1nda yapilir, hem niteliksel hem de niceliksel hususlar1 igerir ve
mali rapor kullanicilarinin ihtiyaglarindan ve olasi bir yanlishgin boyutundan
veya niteliginden etkilenir.

» Uyum Hedefleri: Risk toleransi kavrami gegerli degildir. Bir varlik ya

uyumludur ya da uyumsuzdur.

Risk toleranslari, yonetime, tanimlanan hedeflere yonelik gereksinimler ve
beklentilerle tutarli olup olmadigini ve uygun i¢ kontroliin tasarlanmasina olanak

saglayip saglamadigini degerlendirme imkani saglar (GAO, 2014, s. 35).

3.2.2.2. Risklerin Belirlenerek Analiz Edilmesi

Kurumlar, hedeflerine ulasilmasina yonelik riskleri tanimlamali ve riskleri analiz

ederek nasil yonetilmesi gerektigini belirlemelidir.

Risk degerlendirmesi, risk yanitlarinin tasarlanmasi i¢in bir temel olusturmak {izere
tanimlanmis hedeflere ulasilmasiyla ilgili risklerin tanimlanmasi ve analizi islemidir
(Erdogan S. , 2009, s. 80; Intosai, 2004, s. 25). Riskleri belirlemek icin, isletmeyi
etkileyen risk tiirlerini dikkate alinmalidir. Risk tiirleri yapisal veya artik olarak
gruplandirilir. Yapisal risk, yonetimin riske yanit vermemesi durumunda isletmeye
yonelik risktir. Artik risk, yonetimin yapisal riske tepkisinden sonra kalan risktir.
Yonetimlerin her iki riski de dikkate almamasi, i¢ kontrol sisteminde eksikliklere

neden olabilir.

Her bir risk, etkisi ve gerceklesme olasiligi acisindan asagidaki sekilde
degerlendirileblir (DiNapoli, 2016):

- Risk etkisi, bir olaymn ne kadar hizli gergeklesebileceginden veya

yayilabileceginden (hiz) ve siiresinden de etkilenir. Miimkiinse, bu etkiler
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sayisallagtirilmali veya en azindan riskin onemini gosterecek sekilde belirli
terimlerle tanimlanmalidir.

- Belirlenen her risk i¢in gergeklesme olasiligi tahmin edilmelidir.

Iki faktoriin birlesimi, tammmlanan her risk i¢in bir derecelendirme saglar. Ust
yonetimler, bu derecelendirmeleri kurum genelindeki yoneticileriyle, risklerin hem
diizeyini hem de niteligini degerlendirmelerine ve kabul edilebilir risklerden kabul

edilemez riskleri ayirt etmelerine yardimci olmak i¢in paylasmalidir.

3.2.2.3. Suistimal Riskine Iliskin Degerlendirmelerin Yapilmasi

Kurumlarm, faaliyetlerinde dolandiricilik olasiligini goz Oniinde bulundurmasi
gerekir. Dolandiricilik, bagkalarmi aldatmak icin tasarlanmis, magdurun zarara
ugramasina ve/veya failin bir kazang elde etmesine neden olan herhangi bir kasith
eylem veya ihmaldir. Mesleki dolandiricilik, isveren kurulusun kaynak ve
varliklarinin kasten ya da yanlislikla kotiiye kullanilmasi yoluyla kisinin meslegini

kisisel zenginlestirme amaciyla kullanmasi eylemidir (DiNapoli, 2016).

Dolandiricilik, risk degerlendirme siirecinin bir pargasi olarak, ayri olarak veya diger
risklerle  birlikte  belgelenebilir.  Kurum, olas1  dolandiricilik  risklerini

degerlendirirken asagidakileri goz dniinde bulundurmalidir:

»  Cesitli Dolandiricilik Tiirleri: Hileli raporlama, olast varlik kaybi,
dolandiricilik  ve suistimalin  meydana gelebilecegi bir¢ok yoldan
kaynaklanan yolsuzluklar dikkate alinmalidir.

»  Tesvikler ve Baskilar: I¢ ve dis giidiiler ve hileye kars: talepkarliklar goz
oniinde bulundurulmalidir.

»  Fursatlar: Varliklarin yetkisiz edinilmesine, kullanilmasina veya elden
cikarilmasma, kurumun raporlama kayitlarmin degistirilmesine veya diger
uygunsuz eylemlere karsi giivenlik aciklar1 degerlendirilmelidir.

*  Tutumlar ve Rasyonellestirmeler: YOnetimin ve diger personelin nasil
uygunsuz eylemlerde bulunabilecegi veya bunlar1 nasil

gerekcelendirebilecegi hususlar1 atlanmamalidir.
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Power ve arkadaslari1 (2013) suistimal riskinin i¢ kontrol sistemlerine, riske ve
yonetsel sorumluluga odaklandigma dikkat ¢ekerek, mevcut suistimal risk
yonetiminin, sorumluluk yiikleme ve cezalandirmayla ilgili tarihsel kaygidan ziyade

onleme tekniklerine odaklandigini savunur (Power, Ashby, & Palermo, 2013).

Wilkins ve Haun (2014), suistimal degerlendirmesinin sadece riskleri en aza
indirmekle degil, onlar1 yonetmekle de ilgilendigini vurgular (Wilkins & Haun,
2014). Ayrica, hile tespit edildiginde, risk degerlendirme siirecinin tekrar gézden

gecirilmesi gerekebilir.

Yonetim, dolandiriciliga ek olarak, kotiiye kullanma ve israf gibi meydana
gelebilecek diger suistimal bigimlerini de dikkate almalidir. Israf, kaynaklari
dikkatsizce, abartili bir sekilde veya amagsizca kullanma veya harcama eylemidir;
suistimal ise, ihtiyath bir kisinin gergekler ve kosullar g6z oniine alindiginda makul
ve gerekli operasyonel uygulama olarak kabul edecegi davranisla karsilastirildiginda
eksik veya uygunsuz davramsidir. Israf ve suistimal, dolandiricilik veya yasa dist

eylemler igermek zorunda degildir (GAO, 2014, s. 41).

3.2.2.4. Onemli Degisikliklerin Tespit Edilmesi ve Degerlendirilmesi

Ic kontrol sistemini Onemli bigcimde etkileyebilecek degisiklikler belirlenerek
degerlendirilmelidir. Bu degisiklikler; yeni siiregler, yeni sistemler, yeniden
yapilanmalar, personelde Onemli degisiklikler ve mevzuattaki degisiklikler gibi

orneklendirilebilir. Yonetimler, riski uygun sekilde yonetmek i¢in sunlar1 yapmahidir

(DiNapoli, 2016):

e Degisiklik meydana geldik¢e her bir riskin yonetilmeye devam etmesini
saglamak i¢in degisiklikleri izlemeli,

e Kurumun en kritik risklerini yonetmekten sorumlu ¢alisanlarini, bu riskleri
yonetme  yeteneklerini  etkileyebilecek  degisiklikler =~ hakkinda
bilgilendirmeli,

e Hali hazirda tanimlanmug riskleri etkileyebilecek faktorleri ve yeni riskler

olusturabilecek diger faktorleri siirekli olarak gézlemlemelidir.

58



Ayrica asagidaki gibi durumlardan dolay: riskler ortaya cikabilir veya degisebilir
(ISA 315, 2019):

R/
°

Calisma Ortamindaki Degisiklikler: Isletme ortamimdaki diizenlemelerden
kaynakli degisiklikler, rekabet gilidiisliniin ortaya ¢ikmasia ve farkli
risklere neden olabilir.

Yeni Personel: Yeni personel, i¢ kontrole farkli bir odaklanmaya veya ig
kontrol anlayisina sahip olabilir.

Yeni veya Yenilenmis Bilgi Sistemleri: I¢ kontrol risklerini degistirmek
tizere bilgi sistemlerinde 6nemli ve hizli degisiklikler yapilabilir.

Hizli  Biiyiime: Operasyonlarin 6nemli 0Olglide ve hizli bir sekilde
genisletilmesi, kontrolleri zorlayabilir ve kontrollerde bozulma riskini
artirabilir.

Yeni Teknoloji: Yeni teknolojilerin iiretim siireclerine veya Dbilgi
sistemlerine dahil edilmesi, i¢ kontrolle iliskili riskleri degistirebilir.

Yeni Is Modelleri, Uriinler veya Faaliyetler: Bir isletmenin ¢ok az
deneyime sahip oldugu is alanlarma ya da faaliyetlere katilmasi, ig
kontrolle ilgili yeni riskler dogurabilir.

Kurumsal Yeniden Yapilandirmalar: Yeniden yapilandirmalara, personel
azaltmalar1 ve i¢ kontrolle iligkili riski degistirebilecek denetim ve gorev
dagilimindaki degisiklikler eslik edebilir.

Genisletilmis Dis Operasyonlar: Yabanci operasyonlarin dahil edilmesi
veya satin almalarin déviz cinsinden yapilmasi, i¢ kontrolii etkileyebilecek
yeni riskler dogurabilir.

Yeni Muhasebe Bildirileri: Yeni muhasebe ilkelerinin benimsenmesi veya
degisen muhasebe ilkeleri, finansal tablolarmm hazirlanma siirecindeki

risklere etki edebilir.

3.2.3. Kontrol Faaliyetleri

Ic kontroliin bes temel bilesenini semalastiran COSO kiipiiniin {i¢iincii &gesini

olustururlar. Kontrol faaliyetleri, kurumun bilgi sistemini de igeren i¢ kontrol

sistemindeki hedeflere ulasmak ve risklere yanit vermek icin politika ve

prosediirlerdir. COSO, i¢ kontrol faaliyetlerini, ydnetim tarafindan yayinlanan
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kilavuzlarin uygulanmasina katkida bulunan faaliyetler, standartlar ve prosediirlerden

olusan mekanizmalar olarak tanimlamistir (WwWw.C0S0.0rg).

Kontrol faaliyetleri, hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik riskleri azaltmak igin
yonetimin direktiflerinin yerine getirilmesini saglamaya yardimci olan politika ve
prosediirler araciligiyla diizenlenen faaliyetlerdir (Ozer, 2010, s. 77; ISA 315, 2019).
Riskleri en aza indirmeyi ve riskleri kontrol etmeye yonelik yonetim talimatlarinin
hedeflere ulagsmasina dair makul giivence saglamay1 amagclar. Bilginin dogrulugunu

ve eksiksizligini dogrulamak i¢in yapilmalidir (Ramos, 2004).

Intosai’deki tanimi ise, kurumun hedeflerini gergeklestirmek ve riskleri bertaraf
etmek i¢in uygulamaya konulan politika ve prosediirlerdir (Intosai, 2004, s. 28).
Etkin olmalar1 i¢in kontrol faaliyetlerinin amaca uygun olmasi, donem boyunca
planlandig: sekilde siirekli islev gérmesi ve kontrol hedefleriyle dogrudan baglantili
olmas1 gerekir. Bunlar, dogas1 geregi onleyici, tespit edici veya diizeltici kontrol
faaliyetleri olabilmekte; yetkilendirme ve onaylar, dogrulamalar, mutabakatlar ve is
performansi incelemeleri gibi bir dizi manuel ve otomatik etkinligi kapsamaktadir.
Kontrol faaliyetleri; yonetsel kontroller, idari kontroller, mali kontroller ve muhasebe
kontrolleri seklinde siniflandirilmaktadir. Nitelikleri bakiminda ise “yumusak” ve

“kat1” kontroller olarak ayrilabilirler (Ozer, 2010, s. 77).

Henry (2016), dolandiriciligin 6nlenmesiyle ilgili kontrol faaliyetlerinin, kurulusun
politika ve prosediirlerine yani onay siire¢leri, yetkilendirme, varliklarin giivenligi ve
gorevlerin ayrilig1 gibi unsurlarina ek olarak ise alma ve egitim siireclerinde ortaya
¢ikabilecegini ileri siirmiistiir (Henry, 2016). Yoneticiler, dolandiricilik riskini
azaltmak i¢in mevcut kontrolleri degerlendirerek ve yenilerini olusturarak
dolandiricilikla miicadele yontemlerini uygulamali ve bu riskleri dikkate alarak
kontrol faaliyetlerini tasarlamalidir. Bu baglamda kontrol faaliyetleri, olasi risklerle
basa ¢ikmak i¢in uygulanan kurallar ve prosediirler biitiinidiir (Le Maux & Alloul,
2005).

Kurum, faaliyetlerine 6zgii riskleri 6nlemek ve kontrol etmek igin gerekli goriilen
kontrol sistemlerini bir araya getirir ve bu faaliyetler, organizasyonun amaglarina

ulasmasina katkida bulunan bilesenlerden birini olusturur. Bu nedenle kontrol
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faaliyetleri, etkili bir i¢ kontrol sisteminin kilit bir bilesenidir (Ho, 2016; Chuc Anh,
Tran Thi, Quang, & Truong Thi, 2020).

Kontrol faaliyetleri, isletmenin her seviyesinde, is siireglerinin ¢esitli asamalarinda
ve teknoloji ortaminda gerceklestirilir. Dolayisiyla kontrol faaliyetlerinin, genellikle
bir birimin tiim hiyerarsik ve islevsel kademelerinde gerceklestirildigini; onaylama
ve yetkilendirme, kontrol ve uzlastirma, varliklarin giivence altina alinmasi,
operasyonel performansin degerlendirilmesi, kayit ve bilgilerin muhafaza edilmesi,
gorev ve yetkilerin ayristirilmasi (gérevler ayriligi ilkesi), mutabakatlar gibi ¢esitli

eylemleri i¢erdigini sdylemek miimkiindiir (Cappeletti, 2006).

Tablo 3.4’de Kontrol faaliyetleri bileseninin ii¢ ilkesi gosterilmistir:

Tablo 3.4. Kontrol Faaliyetleri Bileseni ve ilkeleri

10 |Uygun Kontrol Faaliyetlerinin Belirlenmesi ve
Gelistirilmesi Ilkesi

Kontrol . ” . .

3 _ _ 11 |Genel Kontrollerin Teknoloji Odakli Belirlenmesi

Faaliyetleri ve Gelistirilmesi Ilkesi

12 |Kontrol Faaliyetlerine [liskin Politika ve

Prosediirlerin Olusturulmasi ilkesi

3.2.3.1. Uygun Kontrol Faaliyetlerinin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Ust yonetimler tarafindan hedeflere ulasmak ve risklere yanit vermek igin kontrol

faaliyetlerini tasarlamalidir (Intosai, 2004, s. 29; GAO, 2014, s. 45).

o Hedeflere ve Risklere Miidahale: Etkin bir i¢ kontrol sistemine ulagmak
icin isletmenin amaglarina ve risklerine yanit olarak kontrol faaliyetleri
tasarlanmalidir (GAQ, 2014, s. 45).

e Uygun Kontrol Faaliyetleri Tiirlerinin Tasarimi: lIsletmenin i¢ kontrol
sistemi i¢in uygun tiirde kontrol faaliyetleri tasarlanmalidir; bu kontrol
faaliyetleri, yonetimin sorumluluklar1 yerine getirmesine ve i¢ kontrol

sisteminde tanimlanan risk yanitlarini ele almasimna yardimei olmalidir.

Y onetimin kontrol faaliyetleri tasarlarken dikkate almasi gereken eylemler su sekilde

sayilabilir:
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e Gergek performansin incelenmesi

o Islev veya faaliyet diizeyinde yonetim tarafindan yapilan incelemeler

e Insan sermayesinin yonetimi

e Bilgi isleme iizerindeki kontroller

o Savunmasiz varliklar iizerinde fiziksel kontrol

o Performans olgiileri ve gostergelerinin olusturulmast ve gézden
gecirilmesi

o Gorevlerin ayriligi

o Islemlerin uygun sekilde yiiriitiilmesi

o Islemlerin dogru ve zamamnda kayit altina alinmasi

o Kaynaklara ve kayitlara erigim kisitlamalar: ve hesap verebilirlik

o Islemlerin ve i¢ kontroliin uygun dokiimantasyonu

Kontrol faaliyetleri otomatik veya manuel olarak uygulanabilir. Otomatiklestirilmis
kontrol faaliyetleri, isletmenin bilgi teknolojisi araciligiyla ya tamamen ya da kismen
otomatiklestirilir. Manuel kontrol faaliyetleri, isletmenin bilgi teknolojisini az
kullanan kisiler tarafindan gerceklestirilir. Otomatik kontrol faaliyetleri, insan
hatasina daha az duyarl olduklar1 ve tipik olarak daha verimli olduklar1 i¢in daha

giivenilir olma egilimindedir.

Gorevlerin Ayriligi, islemleri yetkilendirme, islemleri kaydetme ve varliklar1 koruma
sorumluluklarini farkli kisilere atamak islemidir. Herhangi bir kisinin, gorevinin
normal seyri sirasinda hatalar1 veya sahtekarhigi hem isleyecek hem de gizleyecek bir
konumda olmasma izin verme firsatlarini azaltmayir amaglamaktadir (ISA 315,
2019). Gorevlerin ayriligi, kontrol faaliyetlerinin segilmesi ve gelistirilmesine dahil
edilir. Gorevler ayriliginin pratik olmadigi durumlarda, yonetim alternatif kontrol

faaliyetlerini se¢ip gelistirmelidir (Www.C0S0.0rg).

3.2.3.2. Genel Kontrollerin Teknoloji Odakh Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Hedeflere ulagsmak ve risklere yanit vermek i¢in kurumun bilgi sistemi ve ilgili

kontrol faaliyetleri tasarlanmalidir (GAO, 2014, s. 51).
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Bir bilgi sistemi, yonetimin faaliyetlerinde kullanacagi bilgiyi elde etmek, iletmek
veya elden ¢ikarmak igin organize ettigi insanlar, veriler, siirecler ve kullanilan
teknolojiyi icermektedir. Dolayisiyla bilgi sistemi, kurumun kalite bilgiyi elde
etmesini, saklamasini ve islemesini saglayan ve operasyonel siiregler i¢in kullanilan

bilgilerin yasam dongiisiinii temsil eder.

3.2.3.3. Kontrol Faaliyetlerine iliskin Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasi

Yonetimler, kontrol faaliyetlerini politikalar araciligiyla uygulamalidir. Her bir birim
icin kontrol faaliyet tasarimi, uygulamasi ve isletme etkinligi konusundaki
sorumlulugunu politikalarda belgelenmelidir. Dolayisiyla, kurumun amaglarina
ulagmasinda veya ilgili risklerin ele alinmasinda devamlilik ve uygunluk agisindan
politikalari, prosediirleri ve ilgili kontrol faaliyetlerini periyodik olarak gézden
gegcirilmesi gerekmektedir.

Isletmenin herhangi bir yerinde énemli bir degisiklik olmasi durumunda, kontrol
faaliyetlerinin uygun sekilde tasarlandigini ve uygulandigini belirlemek i¢in yapilan

degisiklikten sonra siireg takip edilmelidir.

3.2.4. Bilgi ve iletisim

I¢ kontroliin bes temel bilesenini semalastiran COSO kiipiiniin dordiincii dgesini
olusturur. I¢ kontrol sistemini desteklemek icin isletmeler kaliteli bilgiyi kullanir.
Etkili bilgi ve iletigim, bir isletmenin amaclarma ulasmasi i¢in hayati 6neme sahiptir.
Varlik yonetimi, dahili ve harici eylemlerle ilgili ve giivenilir iletisime erisime
ihtiya¢ duyar (GAO, 2014, s. 58).

Bilgi, kurumun hedeflerine ulasmasmi saglamak i¢in gerekli olan i¢ kontrol
sorumluluklarmi yerine getirmesi i¢in mithimdir. Yonetim, i¢ kontroliin diger
bilesenlerinin saglikli islemesine yardime1 olmak i¢in i¢ ve dis kaynaklardan ilgili ve
kaliteli bilgiler elde eder, iiretir ve kullanir. Bu bilgiler kullanicilarin faaliyetlerini

yerine getirmek {izere cesitli iletisim araglar1 vasitasiyla ulastirilir (Ozer, 2010, s.
78).
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Iletisim, gereken bilgileri elde etmek ve paylasmak icin devam eden yinelemeli bir
siiregtir. I¢ iletisim, bilginin organizasyonun her kademesinde isleyen bir aractir.
Calisanlarm iist yonetimden kontrol sorumluluklarinin ciddiye alinmasi gerektigine
dair net bir mesaj almasmi saglar. Orgiitsel hedeflere ulasilmasini tesvik eder. Dis
iletisim ise iki yonlidiir: disaridan istenen bilgilerin igeriye alinmasi konusunda

iletisimini saglar ve igeriden dis taraflara bilgi iletimi saglar (www.c0s0.0rg).

Calisanlarin sorumluluklarmi uygun sekilde yerine getirebilmeleri i¢in bilgiyi uygun
bicimde ve zamanda iletmek Onemlidir; bir organizasyonun {ist, alt ve tiim
seviyelerindeki calisanlar arasinda birbiriyle iletisim kurmalarini saglayan araclar
eksiksiz olmali ve calisanlar bilgiyi iletme yetenegine sahip olmalidir (Frazier,
2016). Ayrica McNeal (2016), ¢alisanlarla aktif iletisimin, kurum igin faydali olan
sirket i¢ci seffaf ¢alisma esaslar1 yonetmeligi ve giiven kiiltiirli olusturduguna dikkat

¢ekmistir (McNeal, 2016).

Bu resmi yonetmelik, calisanlarin sorunlarini yonetime iletmeye tesvik saglamali,
ayrica organizasyonun her seviyesindeki tiim yoneticilerin erigilebilir ve ¢alisanlarla
goriismelere agik olma sorumluluguna sahip oldugunu belirtmelidir. Bu baglamda
sirket calisanlartyla etkin bilgi ve iletisimin siirdiiriilmesi esastir; ayrica ¢alisanlar

rollerini ve sorumluluklarini iyi anlamalidir.

Bilgi, ¢alisanlarin i¢ kontrollerden, yonetimin sahtecilik faaliyetlerine kars1 haberdar
edildigi bir aractir (Oseifuah & Gyekye, 2013). Etkili bilgi ve iletisim sistemleri,
COSO ¢ergevesinin diger dort bileseni etrafinda doner (Cappeletti, 2006). Bu
baglamda muhasebe literatiirii, bilgi ve iletisim sisteminin i¢ kontroliin etkinliginin

bir belirleyicisi oldugunu dogrulamistir (Ho, 2016; Thao, 2018).

COSO'ya gore, kurulusun bilgi sistemi, finansal ve finansal olmayan verileri
tanimlamali ve toplamalidir. Bu nedenle, gerekli bilgiler zamaninda islenmeli ve
iletilmelidir. Bu siirecte i¢ ve dis iletisime imkan verecek teknolojik sistemler,

bilisim altyapilar1 ve yeterli insan kaynagidan faydalanilmalidir (Ozer, 2010, s. 79).

Etkin bir i¢ kontrol olusturmak ve kurumun hedeflerini gergeklestirmek icin bir

organizasyonun biitiin kademelerinde bilgiye ihtiya¢ vardwr. Bu yiizden uygun,
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zamaninda, giincel, dogru ve elde edilebilir kisacasi kaliteli bilginin yonetimin aldig1
kararlar tizerinde etkisi biiyiiktiir hatta yasamsal 6nem tasimaktadir (Intosai, 2004).
Bunu gergeklestirmek i¢in, kurum i¢i iletisim kanallarinin sozlii ve yazili sekilde agik
olmasi, yatay ve dikey kanallar vasitasiyla bilgi akiginin saglanmasi gerekir. Ayrica
dis paydaslarla iletisimin de etkili bir sekilde olusturulmas1 miithimdir (Ozer, 2010, s.

79). Tablo 3.5°de gosterilen Bilgi ve iletisim bileseninin ¢ ilkesi mevcuttur:

Tablo 3.5. Bilgi ve Iletisim Bileseni ve ilkeleri

13 | Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi ve
Kullanilmasi {lkesi

4 | Bilgi ve Iletisim | 14 | jc jletisimin Kurulmas: ilkesi

15 | Dig iletigimin Kurulmast ilkesi

3.2.4.1. Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi ve Kullanilmasi

Isletmeler, i¢ kontroliin isleyisini desteklemek igin kaliteli bilgileri elde eder, iiretir
ve kullanir. Hedeflere ulasmak ve riskleri belirlemek icin gereken bilgi
gereksinimlerini hem i¢ hem de dig kullanicilarin beklentilerini dikkate alarak
belirler. Belirlenen bilgi gereksinimlerini ilgili diizeyde ve uygun personel i¢in
gerekli ozgiillikte tamimlanmalidir. Bu, etkin bir i¢ kontrol sistemi boyunca

yinelemeli ve devam eden bir siire¢ saglar.

Yonetim, belirlenen bilgi gereksinimlerine dayali olarak giivenilir i¢ ve dis
kaynaklardan ilgili verileri zamaninda alir ve kaliteli bilgiyi bilingli kararlar vermek
ve kurumun kilit hedeflere ulagsma ve riskleri ele alma konusundaki performansini
degerlendirmek i¢in kullanir (GAO, 2014, s. 60). Kaliteli bilgiler uygun, giincel,

eksiksiz, dogru, erisilebilir ve zamaninda olmalidir.

Giivenilir ve uygun bilginin 6n sarti, islemlerin aninda kaydedilmesi ve dogru bir
sekilde smiflandirilmasidir; yani dogru kisilerle zamaninda iletisim saglanmasidir.
Bu nedenle, i¢ kontrol sistemi igerisinde biitiin islemler eksiksiz olarak dokiimante

edilmelidir.
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Y Onetimin uygun kararlar1 alma giicii, bilginin vaktinde, dogru, giincel ve erisilebilir

olmasindan kisacasi, bilginin kalitesinden etkilenir (Intosai, 2004).

3.2.4.2. i¢ Tletisimin Kurulmasi

I¢ kontroliin isleyisini desteklemek igin gerekli olan i¢ kontrole yonelik hedefler ve
sorumluluklar da dahil olmak tizere tiim bilgiler sirket i¢inde iletir. Etkin bir iletisim
icin bilgi, organizasyon igerisinde yatayda, asagidan yukariya ve yukaridan asagiya

tiim kademelerde saglanmalidir.

Ayrica c¢alisanlar {ist yonetim tarafindan verilmek istenen mesajlari almalidir.
Calisanlar kendi faaliyetleri ile digerlerinin galismalar1 arasinda nasil baglanti

kuracaklarimi ve i¢ kontrol sistemi igindeki rollerini bilmelidir (Intosai, 2004).

3.2.4.3. Dis Iletisimin Kurulmasi

Ic kontroliin isleyisini etkileyen konularla ilgili olarak dis taraflarla iletisim
kurulmaktadir. Kurum igi iletisimlere ek olarak kurum dis1 iletisimler de 6nemlidir.
Yonetimin hedeflerine ulagsma derecesi iizerinde ¢ok Onemli etki yaratabilecek
girdiler saglayabildiginde, iclincii kisilerle iletisim kurmaya ve onlardan bilgi

edinmeye yarayan araglar temin edilir (Intosai, 2004).

Ayrica yonetim, uygun bir iletisim yontemi secerken cesitli faktorleri goz Oniinde
bulundurur. G6z 6niinde bulundurulmasi gereken bazi faktorler sunlardir (GAO,

2014, s. 61);

e Hedef Kitle: Iletisimin hedeflenen alicilart,

e Bilginin dogasi: 1letilen bilginin amaci ve tiirii,

o Kullamilabilirlik: Gerektiginde hedef kitleye kolayca erisilebilen bilgiler,

e Maliyet: Bilgileri iletmek i¢in kullanilan kaynaklar,

e Yasal veya diizenleyici gereksinimler: lletisimi etkileyebilecek yasa ve

yonetmeliklerdeki gereksinimler.
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Ilgili faktorler goéz Oniinde bulundurarak, yazili bir belge (basili kopya veya
elektronik formatta) veya yliz ylize goriisme gibi uygun iletisim yontemleri segilir.
Bu iletisim yontemleri de periyodik olarak degerlendirilmelidir; bdylece kurum,
kaliteli bilgileri kurum iginde ve disinda zamaninda iletmek i¢in uygun araglara sahip
olur (GAO, 2014, s. 62).

3.2.5. izleme

Izleme faaliyetleri, i¢ kontroliin bes temel bilesenini semalastiran COSO kiipiiniin
besinci ve en iist 8gesini olusturur (WWw.c0s0.0rg). I¢ kontrol, bir isletmenin kars1
karstya oldugu risklere ve degisikliklere siirekli olarak adapte edilmesi gereken
dinamik bir siire¢ oldugundan, i¢ kontroliin degisen hedefler, g¢evre, yasalar,
kaynaklar ve risklerle uyumlu kalmasina yardimci olmak i¢in i¢ kontrol sisteminin
izlenmesi esastir. I¢ kontrol izlemesi, zaman icinde performansin Kkalitesini

degerlendirir, denetimlerin ve diger incelemelerin bulgularini derhal ¢ozer.

Yonetimin gbzetim amaci geregi “izleme faaliyetleri”; i¢ kontrol sisteminin tiim
unsularini ve ilkelerini kapsayan faaliyetlerin her birinin mevcut ve isler durumda
olup olmadigmi, dogru bir sekilde ¢alisip ¢alismadigini ve sistemin etkin, verimli ve
yeterli olup olmadigini belirlemek icin kullamlir (Ozer, 2010, s. 79; Bakkal &
Kasimoglu, 2012).

Izleme; siirekli degerlendirmeler, ayr1 degerlendirmeler ya da ikisinin bazi
kombinasyonlar1 olarak gerceklestirilir  (Intosai, 2004). Isletmenin farkl
seviyelerindeki is siireclerine entegre edilen “siirekli degerlendirmeler”, zamaninda
bilgi saglar. Periyodik olarak yiiriitilen “ayr1 degerlendirmeler”, risklerin
degerlendirilmesine, devam eden degerlendirmelerin etkinligine ve diger yonetim
hususlarma bagli olarak kapsam ve siklik bakimindan farklilik gdsterecektir

(www.c0s0.0rg).
Muhasebe literatiirii, izlemenin herhangi bir organizasyondaki i¢ kontrol sisteminin

en onemli unsurlarindan biri oldugunu géstermektedir. I¢ kontrol sistemi

performansini 6l¢gmek i¢in periyodik kontrollere tabi tutulmalidir, onu canlandirmak
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i¢c denetimin ve yonetimin roliidiir: ydonetimin bu faaliyeti olmadan i¢ kontrol sistemi

at1l hale gelir (Cappeletti, 2006).

Yakin tarihli arastirmalar, yonetimin i¢ kontrol sistemini zaman i¢inde siirekli veya
ayr1 bir sekilde izledigini gostermistir (Thao, 2018) ve i¢ kontroliin etkinligi tizerinde
olumlu bir etkisi oldugunu desteklemistir (Chuc Anh, Tran Thi, Quang, & Truong
Thi, 2020). izleme, dolandiriciligm dnlenmesinde dnemli bir unsurdur. Izleme veya
gbzetim, i¢ kontrol sisteminde bes bilesenin olup olmadigin1 belirlemek ve her birini

degerlendirmek i¢in tasarlanmis faaliyetler biitiniidiir (Wilkins & Haun, 2014).

Isletmeler ve ¢alisanlar i¢ kontrollerin farkinda olmalidir. Bu baglamda yapilan bir
arastirmada, kiicik isletmelerde etkin kontroller isletme sahibi denetimindedir ve
calisanlar izlendiklerini bildikleri i¢in dolandiricilik riski azalmaktadir (Levy, 2016).
Biiyiik isletmelerde bu sorun, etkili izleme yontem ve prosediirleri uygulamaya
koyularak ve calisanlarin {ist yonetim ve gozetim organlari tarafindan izlendigi

farkindalig1 yaratilarak asilabilir.

Olas1 dolandiricilik ve hile planlarina karsi yapilandirilmamis verileri izlemek igin
teknoloji kullanimi1 6nemlidir (Laxman, Randies, & Nair, 2014; Lachney, 2018, s.
42). Elektronik posta, internet kayitlari, telefon goriismeleri, metin mesaji gibi
yollarla saglanan veriler ve sosyal medya mesajlar1 bunlara 6rnek verilebilir. Bunlara
ek olarak kurumlar, veri izlemenin faydalarinin maliyetleri asip asmadigin1 mutlaka

degerlendirmelidir.
Sonu¢ olarak, i¢ kontrol sisteminin yonetimi, kurum tarafindan i¢ kontroliin
etkinliginin izlenmesine 6nemli bir katki saglar. Tablo 3.6’da gosterilen Izleme

bileseninin iki ilkesi mevcuttur:

Tablo 3.6. izleme Bileseni ve ilkeleri

16 |Strekli ve/veya Ayri Degerlendirmelerin
Yapilmasi Ilkesi

> | Izleme Eksikliklerin ve Tyilestirmeye Agik

17 | Alanlarin Belirlenmesi ve [lgili Taraflara
Bilgi Verilmesi Ilkesi
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3.2.5.1. Siirekli ve/veya Ayr1 Degerlendirmelerin Yapilmasi

Isletmeler, i¢ kontroliin bilesenlerinin mevcut olup olmadigimni ve isleyip islemedigini
belirlemek icin siirekli ve/veya ayr1 degerlendirmeleri secer, gelistirir ve

gerceklestirir (COSO, 2012).

Yonetimin kontrolleri izlemesi, kontrollerin amaglandigi gibi ¢alisip ¢aligmadiklarini
ve kosullardaki degisikliklere uygun olarak degistirilip degistirilmediklerini
degerlendirmesini saglar. Ornegin, banka mutabakatlarinin giincelligi ve dogrulugu
izlenmezse, personelin bunlar1 hazirlamay1 birakmast muhtemeldir (ISA 315, 2019).
I¢ denetgiler veya benzer islevleri yerine getiren personel, ayri degerlendirme

yoluyla bir kurumun kontrollerinin izlenmesine katkida bulunabilir (ISA 315, 2019).

Genellikle, i¢ kontroliin etkinligini degerlendirmeye biliylik 6nem vererek, ic
kontroliin isleyisi hakkinda diizenli olarak bilgi saglarlar ve i¢ kontroliin giiclii
yonleri ve eksiklikleri hakkinda bilgi ve i¢ kontroliin iyilestirilmesine ydnelik

tavsiyeler iletirler.

I¢ kontrol konularini belirlemek igin devam eden izleme ve ayr1 degerlendirmelerin
sonuglar1 degerlendilir ve belgelenir. Izleme faaliyetlerinin sonuglar1 ile dnceden
belirlenmis hedefler arasindaki farkliliklar, i¢ kontrol sisteminde belgelenmemis
degisiklikler veya potansiyel i¢ kontrol eksiklikleri dahil olmak {iizere i¢ kontrol
sorunlar1 tespit edilebilir (GAO, 2014, s. 66).

Izleme ile ayrica mevcut kontrollerin belirlenen sorunlar: ele alip almadig: belirlenir

ve gerekirse yonetimler kontrollerini degistirir (GAO, 2014, s. 67).

3.2.5.2. Eksikliklerin ve Iyilestirmeye Acik Alanlarim Belirlenmesi ve ilgili

Taraflara Bilgi Verilmesi

I¢ kontrol eksiklikleri degerlendirilmeli ve uygun sekilde iist yonetim ve yonetim
kurulu da dahil olmak tizere sorumlu taraflara zamanmda bildirilmelidir (COSO,

2012; ISA 315, 2019). izleme faaliyetleri, sorunlar1 veya iyilestirilmesi gereken
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alanlart vurgulayabilen dig taraflardan gelen iletisim bilgilerinin kullanilmasimni

icermektedir.

Miisteriler, faturalarin1 6deyerek veya ticretlerinden sikayet ederek fatura verilerini
zimnen dogrular. Ayrica yoOnetim, izleme faaliyetlerini gergeklestirirken dis

denetgilerden gelen i¢ kontrolle ilgili bilgileri de dikkate alabilir (ISA 315, 2019).

Gozetim organi, diizeltici faaliyetleri organizasyon yapismin uygun Seviyesine
ileterek ve diizeltici faaliyetleri tamamlama yetkisini uygun personele devrederek
eksikliklerin derhal giderilmesini denetler (GAO, 2014, s. 68). Gozetim organimin bu
denetimi, st yonetime, faaliyetlerin zamaninda tamamlanmasi igin iyilestirme

¢abalarmimn durumunu takip etme yahut izleme olanagi sunar (GAO, 2014, s. 68).

3.3. Etkili i¢ Kontrol

Biitiinlesik i¢ kontrol gergevesi, etkin bir i¢ kontrol sistemi igin gereklilikleri ortaya
koymaktadir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi, bir isletmenin amaglarina ulasilmasma
iliskin makul giivence saglar, bir kurumun hedefine ulasamama riskini kabul

edilebilir bir diizeye indirir ve sunlar1 gerektirir (COSO, 2012):

v Bes bilesenin ve ilgili ilkelerinin her biri mevcuttur ve islemektedir.

v Bes bilesen birbiriyle biitiinlesik bir sekilde ¢alisir.

v Bu nedenle, bir bilesenin veya ilgili ilkenin mevcudiyeti ve isleyisi ile ilgili
olarak veya biitiinlesik sekilde birlikte ¢alisan bilesenlerle ilgili olarak biiyiik
bir eksiklik mevcut oldugunda, kurumlar, etkin bir i¢ kontrol sisteminin
gerekliliklerini karsiladigi sonucuna varamaz. Bir i¢ kontrol sisteminin etkin
oldugu belirlendiginde, iist yonetim ve yonetim kurulu, kurum yapis1 i¢indeki
uygulamalara iliskin olarak:

v" Ne 6lgiide etkin ve verimli bir sekilde yonetildigini anlar.

v’ Yirirlikteki yasalara, kurallara, diizenlemelere ve standartlara ya da

kurumun belirtilen raporlama hedeflerine uygun olarak raporlar hazirlar.

Biitiinlesik Cerceve, i¢ kontroliin tasarlanmasi, uygulanmasi ve yiiriitiillmesinde ve
etkinliginin degerlendirilmesinde muhakeme gerektirir. Kanunlar, kurallar,

diizenlemeler ve standartlar tarafindan belirlenen sinirlar i¢inde muhakemenin
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kullanilmasi, yonetimin i¢ kontrol hakkinda daha iyi kararlar alma yetenegini artirsa

da miikemmel sonuglar1 garanti edemeyebilir (COSO, 2012).

3.4. ¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve’ye Gore Roller ve Sorumluluklar

COSO i¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve’de agiklandig1 iizere, bu cercevenin nasil
kullanilabilecegi, ilgili taraflarin rollerine baglidir (Intosai, 2004, s. 43). COSO

Biitiinlesik I¢ Kontrol Cercevesi’ne gore roller asagida siralanmistir:

a. Yonetim Kurulu

Kurul ile iist yonetim kurumun i¢ kontrol sistemi hakkinda goriisme saglamali ve
gerektiginde i¢ kontrolleri gozlemlemelidir. Ust yonetim, i¢ kontrol sisteminden ve
yonetim kuruluna karsi sorumludur. Kurul, i¢ kontrol eksikliklerinin ve amaclara
ulasmada olas1 risklerin degerlendirilmesi ve eksiklikleri azaltmak i¢in uygulanan
yonetim eylemleri ve i¢c kontroliin nasil degerlendirilmesi gerektigi hususunda
yonetimi bilgilendirilmelidir. Kurul, yonetime meydan okumali hatta gerektiginde
zor sorular1 sormali ve i¢ denetgilerden, dis denetgilerden ve digerlerinden girdi ve

destek almalidr.

b. Ust Yonetim

Ust ydnetim, kurumun i¢ kontrol bilesenlerini desteklemek icin on yedi ilkeyi nasil
uyguladigina odaklanarak ve Biitiinlesik Cergeve’yi baz olarak kurumun i¢ kontrol

sistemini degerlendirmelidir.

c. Diger Yonetim ve Personel

Yoneticiler ve diger personel, COSO Biitiinlesik Cerceve son giincellenen siiriimiinii
gbozden gecirmeli ve kurumun i¢ kontrol sistemindeki faaliyetlerle birlikte
degerlendirme yapmalidir (Intosai, 2004, s. 43). Ayrica, Cergeve 1s1g8inda
sorumluluklarini nasil yiiriittiiklerini diistinmeli ve i¢ kontrolii gliglendirmeye yonelik

fikirleri daha iist pozisyonu ile tartigmalidir. Daha spesifik olarak, kurumdaki mevcut
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i¢ kontroliin, Biitiinlesik Cergeve’nin bes bileseni igindeki on yedi ilkeyi nasil

etkiledigini degerlendirmelidir.

d. i¢ Denetciler

I¢c denetciler, i¢ denetim planlarini ve Cerceve’yi nasil uyguladiklarmi gozden
gecirmelidir. I¢ denetgiler ayrica denetim planlari, degerlendirmeler ve kurumun ig
kontrol sistemine iligkin her tiirli raporlama iizerindeki olas1 etkilerini

degerlendirmelidir.

e. Bagimsiz Denetgiler

Bazi iilkelerde ya da sirketlerde, isletmenin finansal tablolarini denetlemenin yani
sira miisterinin finansal raporlama iizerindeki i¢ kontroliiniin etkinligini denetlemek
veya incelemek i¢in bagimsiz bir denet¢i gérevlendirilir (WwWw.C0S0.0rg).

Denetgiler, kurumun i¢ kontrol bilesenlerindeki ilkeleri etkileyen kontrolleri nasil
sectigine, gelistirdigine ve uyguladigma odaklanarak, Cerceve ile ilgili olarak
kurumun i¢ kontrol sistemini degerlendirebilir.

f. Diger Meslek Kuruluslar

Operasyonlar, raporlama ve uyum konusunda rehberlik saglayan diger meslek
kuruluslari, Cergeve ile karsilastirmali olarak standartlarmi ve kilavuzlugunu dikkate
alabilir. Kavram ve terminolojideki ¢esitlilik ortadan kaldirildig1 6l¢iide tiim taraflar
bundan fayda saglar.

g. Egitimciler

Cercevenin genis kabul gordiigii varsayimiyla, kavram ve terimleri iiniversite

miifredatina da girmelidir.
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3.5. I¢ Kontrol Sisteminin Incelenmesini Gerekli Kilan Ulusal ve Uluslararasi

Diizenlemeler

Ic kontrol etkinliginin ve verimliliginin degerlendirilmesi sadece denetim
standartlarinin degil ulusal ve uluslararas1 standart ve diizenlemelerin de konusu
olmustur. Ayrica yasanan muhasebe ve denetim skandallari1 nedeniyle skandallarin
olusumunda rol oynayan faktorlerden olan i¢ kontrol ve i¢ kontrol sisteminin 6nemi
skandallar1 takibeden donemde son derece artmistir. 2002 yilinda ABD’de ¢ikarilan
Sarbanes-Oxley Yasast (SOX), bagimsiz denetgilere de sirketlerde etkin bir ig
kontrol sistemine ulasilmasi ve isletmeler icinde i¢ kontrol sisteminin kurulu oldugu
ve etkin islemesinin saglandigmin teyidi konusunda Onemli sorumluluklar

yiiklemistir (Aksoy, 2005b, s. 149-162; Aksoy, 2005c, s. 67-68).

Ayrica skandallar1 olusturan sebepleri ve etkenleri zapturapt altina almaya ¢alisan ve
kiiresel etki doguran Sarbanes-Oxley Yasas1 (SOX), diinya genelinde ¢ok c¢esitli
benzer zincirleme diizenlemelerin ortaya ¢ikisinda da etkili olmustur (Aksoy &

Aksoy, 2020, s. 18-34).

Bu diizenlemelerden bazilar1 asagidaki gibidir:

e Uluslararas1 Bagimsiz Denetim Standartlar1 (UDS)

e Amerikan Genel Kabul Gérmiis Denetim Ilkeleri (USGAAP)

e IFAC-400 No’lu Uluslararas1 Denetim Standard1

e COSO Biitiinlesik I¢ Kontrol Cercevesi

e Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii-IIA I¢ Denetim Standartlar1

e Uluslararas1 Sayistay Kurumlari Orgiitii-INTOSAI Standartlar

e Amerikan Sertifikali Kamu Mubhsipleri Enstitiisii (AICPA)
Denetim Standartlar1

e Amerikan Menkul Kiymetler Borsast Komisyonu (SEC) ve I¢
Kontrol

e Sarbanes-Oxley Yasasi (SOX)

e OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri

e AB 8.Direktifi

e Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu

e KGK- Tiirkiye Denetim Standartlar1 (TDS)
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BDDK-Bagimsiz Denetim Diizenlemeleri
BDDK-Yeni Bankacilik Kanunu
Tirk Ticaret Kanunu

Sermaye Piyasas1 Kanunu
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BOLUM IV

ORGUT KULTURU

4.1. Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tamimlan

Bu boliimde, kiiltiir kavrami ve orgiit kiiltiiriiniin tanimi ile 6nemine deginilecek,

ayrica Orgiit kiiltlirii tarihsel bir perspektiften degerlendirilecektir.

4.1.1. Kiiltir Kavrami

Tiirkge’ye Fransizca’dan gegen “Kiiltlir” sozctgii, latince kokenli olup ‘cultura’
sozcugiinden alintidir. Bu sézciik Latince ‘colere’, cult- "ekmek, ekilebilir hale
getirmek,  topragi  islemek"  fiilinden+tura  son  ekiyle tiiretilmistir

(www.turkedebiyati.org).

Britannica’ya gore kiiltiiriin tanimlar1 (www.britannica.com):

I(a). Belirli bir toplumun, grubun, yerin veya zamanin inanglari, gelenekleri, sanatlart vb.
1(b). Kendi inanglar, yagam bicimleri, sanati vb. olan belirli bir toplum. 2. Bir yerde veya
kurulusta (is gibi) var olan bir diisiinme, davramis veya ¢alisma bigimi. 3(a). Sanatsal
faaliyetler (miizik, tiyatro, resim vb.). 3(b). Miizik, tiyatro, resim vb. konularda takdir ve bilgi
sahibi olmak. 4(a). Kontrollii kosullarda bitki, bécek vb. yetistirme veya biiyiitme islemi veya
islemi. 4(b). Bilimsel ¢alisma icin kontrollii kosullarda yetistirilen bir grup hiicre, bakteri vb.
5 (teknik). Kontrollii kosullarda bitki, bécek vb. yetistirme veya yetistirme eylemi veya siireci.
6. Bir seyin kontrollii kosullarda biiyiimesi.

TDK’ye gore kiiltiiriin tanimlar1 (sozluk.gov.tr):

1. Tarihsel, toplumsal geligsme siireci icinde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile
bunlart yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal
cevresine egemenliginin olgiisiinii gosteren araglarin biitiinii, hars, ekin. 2. Bir topluma veya
halk topluluguna 6zgii diisiince ve sanat eserlerinin biitiinii. 3. Muhakeme, zevk ve elestirme
yeteneklerinin ogrenim ve yasantilar yoluyla gelistirilmis olan big¢imi. 4. Bireyin kazandigi
bilgi. 5. Tarim. 6. (biyoloji): Uygun biyolojik sartlarda bir mikrop tiiriinii iiretme.

Kiiltiir teriminin tek ve benzersiz bir tanim1 yoktur, ¢iinkii anlam1 yalnizca kdkenine,

farkli lilkeye veya belirli sosyal veya dini gegmise bagh degildir (Andrés , 2006, s.
3). Bir antropolog olan Edward B. Tylor (1871), kiiltiir kavramimi bilimsel olarak
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tanimlayan ilk kisidir: “Bilgi, inang, sanat, ahlak, yasa, gelenek ve bir kisi tarafindan
edinilen diger yetenek ve aliskanliklar iceren karmagik biitiindiir” (Tylor, 1872). Bu
tanim, kiiltiirii ayr1 bir bilimin nesnesi haline getirmek i¢in bir¢ok bagimsiz faktore

isaret etmeyi basarmaktadir.

“Kiiltiir” ifadesi, onu analiz edenlerin diisiince veya egilimine gore farkl sekillerde
tanimlanabilir. Baslangigta “medeniyet” ile baglanti kurulmus, ancak daha sonra
farkli vurgulara gore gelistirilmistir. 1952'de Alfred L. Kroeber ve Clyde Kluckhohn’
un yaymladiklar1 “Kiiltiir” adli kitab, “Kavramlarin ve Tamimlarin Elestirel Bir
Incelemesi” olarak kiiltiir arastirmalarmda onemli bir rol oynar (Kroeber &
Kluckhohn, 1952, s. 42). Bahsi gegen kitapta Kroeber ve Kluckhohn ekibi ile
birlikte, 1871, 1950 ve 1951 yillar1 arasmnda antropolojik Ingiliz edebiyatinda
“kiiltiir” kavrammin anlamlarini sistemlestirmeye calisti. Kroeber ve Kluckhohn
tarafindan yonetilen ekip, bu kavrami agiklamaya c¢alisan yaklasik 300 antropolojik
calisma topladi (Kroeber & Kluckhohn, 1952, s. 43). Toplanan materyal temelinde,
Kroeber ve Kluckhohn 164 tanim baglamindan olusan ve gruplar ile alt gruplara
ayrilmig bir simiflandirma 6nerdiler. Boroch (2016) tarafindan atifta bulunulan A.L.
Kroeber ve Clyde Kluckhohn kiiltiirii, temel vurgular1 goz oOniine alarak alti1 ana

kategoride tanimlar (Boroch, 2016):

Birinci, tanimlayici smiflandirma ile “kapsamli bir biitiin olarak degerlendirerek tiim
ozelliklerine” vurgu yapar. Ikinci, tarihsel tanimlama yaparak “sosyal miras veya
gelenege” vurgu yapar. Uciincii, normatif tanimlama yaparak “kural veya degerler,
fikirler ve davramiglar’” vurgular. Dordiincii, psikolojik tanimlama yaparak “bir
problem ¢dzme araci olarak kiiltlire uyumu” vurgular. Besinci, yapisal tanimlama
yaparak “kiiltiiriin 6riintiilenmesi veya organizasyonunu” vurgular. Altinci, genetik

tanimlama yaparak “kiiltiire bir {iriin ya da artefakt olarak” odaklanir.

A.L. Kroeber ve Clyde Kluckhohn, tiim bu farkli tanim tiirlerini 6zetleyerek su
sonuca varmistir (Andrés , 20006, s. 4; Kroeber & Kluckhohn, 1952, s. 43):

Kiiltiir, insan gruplarmmin belirgin basarilarimi olusturan, semboller tarafindan edinilen ve
aktarian davramsglar icin agik ve ortiilii kaliplardan olusur. Kiiltiiriin esas ozii, geleneksel (yani,
tarihsel olarak tiivetilmis ve segilmig) fikirlerden ve ozellikle bunlara bagh degerlerden olusur,
kiiltiir sistemleri, bir yandan eylemin iiriinleri olarak, diger yandan daha sonraki eylemin
kosullandirict unsurlar: olarak diisiiniilebilir.
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Kiiltiir sadece sanat1 ve edebiyat1 degil, yasam tarzlarini, insanin temel haklarini,
deger sistemlerini, gelenek ve inanglar1 da kapsar; insana kendi tizerine diisiinme
kabiliyeti verir. Bizi 6zellikle insan, rasyonel varliklar yapan, elestirel bir yargiya ve
ahlaki bir baglilik duygusuna sahip olan kiiltiirdiir. Degerleri ayut etmemiz ve
secimler yapmamuz kiiltiir yoluyla olur. Insanin kendini ifade etmesi, kendinin
farkina varmasi, eksikliginin farkina varmasi, kendi basarilarin1 sorgulamasi,
yorulmadan yeni anlamlar aramasi ve smirlarint astigi eserler yaratmasi kiiltir

araciligiyladir.

Yukaridaki tanimlardan, ortak ve temel noktalar, insan unsuruna vurgu yapmaktir.

Kiiltiir insanla yakindan baglantilidir ve insan yasamina aittir, insan yapimidir.

Kroeber, Kluckhohn ve Unterreiner (1952) tarafindan yapilan yiizlerce kiiltiir
taniminin incelenmesi, kiiltliir tanimmnm zamanla degisime ugradigni gostermistir
(Kroeber & Kluckhohn, 1952). Antropolojik acidan ise kiiltiir, insan tarafindan
gerceklestirilen herseydir, kiiltiir olmadan insanin varolmasi muhtemel degildir.
Kiiltiir tarafindan sunulan olanaklar olmaksizin insanin yasamini idame ettirmesi

olas1 degildir.

Bu arastirmada ¢alisma ortamu, Kkiltiiriin yaratildigi sosyal ortam olarak ele
almacaktir. Kiiltlir var oldugu yerde ii¢ boyutlu bir koordinat sistemi anlamina gelir:
“insan” kiltiiriin 6znesi, “dogal ve sosyal ¢evre” kiiltiiriin mekani, “etkinlik siireci”
kiiltiirtiin zaman boyutudur (Kien, 2014). Dolayisiyla 6rgiit kiiltiirii, tim bu boyutlara

atifta bulunur.

4.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tarihsel Gelisimi

Orgiitlerle ilgili olarak kiiltiir kavramiin uzun ve epeyce karisik bir tarihi vardir. En
azindan 1920'lerden itibaren, Hawthorne ¢alismalar1 araciligiyla isin sosyal
boyutlarinin kiiltiir {izerine etkililiginin 6nemli unsurlar1 oldugu kabul edildi
(Linstead S. A., 2001, s. 10931). Linstead (2001) tarafindan atifta bulunulan Jaques
(1952) orgiit kiiltirinii terim olarak ilk kez ortaya atmustir (Linstead S. A., 2001, s.
10931).
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Bir sosyolog olan Gouldner, 1950’li yillarda refleksif sosyolojiyle (kendi ortaya
attig1 gortisli), entellektiiel yasamin sadece gozle goriilen kabullerini degil, onun
altyapisinda ortiilii sekilde bulunan kabulleri de agiklamaya calisir ve orgiitlerde de
hosgorii sistemine dikkat ¢eker (Tatlican, 2008). Benzer sekilde, Chris Argyris gibi
yonetim gurusu, Argyris'in tek ve ¢ift dongiilii 6grenme kavramlar1 da dahil olmak
lizere Orglitsel Ogrenme {lizerine arastirmalara katkisi, kisilik ve organizasyon
arasindaki iligkiyi arastirir ve bu iligkilerin karsilikli olarak en iyi sekilde nasil
faydali hale getirilebilecegini onerir (www.ul.uk, tarih yok). Yine o donemlerde
Jaques (1951), neden kural ve prosediirlerin endiistriyel firmalarda diisiik iiretkenlik
ortamin1 ve denetgiler ve astlar arasindaki sagliksiz iliskileri iyilestirmede basarisiz

oldugunu agiklamak igin orgiit kiiltiirii kavramini kullandi (Kassem & Ajmal, 2019).

1960'ardaki bir diger gelisme, Anselm Strauss ve calisma arkadaslar1 tarafindan
psikiyatri hastanelerinde yapilan c¢aligmalara dayanan anlasmali diizen teorisinin
kesfiydi. Kiiltiir agisindan bu calisma Onemlidir ¢linkii kiiltiirtin profesyonel ve
profesyonel olmayan sinirlar1  asabilecegini  vurgulamaktadir.  Kurumsal
uygulamalarla ilgilidir; pratik, ahlaki ve etik unsurlara sahiptir; ortiik ve agik yonleri
vardrr; iligkiler zamanla degisir ve Orgiitsel giic ve kaynak tahsisi ile ilgilidir

(Linstead S. A., 2001, s. 10932).

Ayn1 ddénemde, Harold Garfinkel, bir sosyoloji bicimi olan etnometodolojiyit
gelistiriyordu. Garfinkel calismasinda, bireylerin kendi ya da diger varliklara ait
bilgilerin toplumsal bakista tamamen kurgulanmis ya da orgiitlenmis bir bi¢cimde
goriildiigiinii ve bu bilgilere yiiklenen anlamlar1 ortaya koymaya cabalar. ‘Uyeler’
olarak ifade etmek, boylece, ilgiyi bireylerin bizzat kendilerini ve digerlerini

“toplumsal olarak organize bir diinyanin liyeleri” olarak gérme sekline yoneltmektir.

Garfinkel'in ¢aligmalarindan etkilenen Turner (1971), hikdyeler, ayinler, ritiieller ve
mizahin 6rgiitlerdeki davraniglar1 nasil sekillendirdigine bakarak orgiit ve kiiltiirti bir

araya getiren ilk kitabin1 yaymlar (Linstead S. A., 2001, s. 10932).

'Etnometodoloji, Harold Garfinkel tarafindan gelistirilmis, insanlarin, i¢inde yasadiklart toplumsal

diinyayt ve giinliik hayatlarini anlamlandirma bi¢imini konu edinir.
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Arastirmacilarin orgiitsel degisikliklerin neden basarisiz olduguna dair bir agiklama
aramaya bagladigi 1970'lerde, kavramsal gelisim olgusu iki yonde incelenmeye
baslandi: Birincisi sembollerin nasil c¢alistigina bakildi: imgeler, ritueller, hikaye
anlatimi, mizah ve oOrgiitsel sembolizm olarak anlasilir; digeri kiiltiir kavraminin
degisen organizasyonlar siirecine uygulanmasi ele alindi. Ik yoniin gelisimi biraz
daha erken baslamasina ragmen olgunlagsmasi daha yavasti; ikinci yoniin hem
bilimsel hem de kurumsal g¢evre iizerinde dramatik bir etkisi oldu (Peters &

Waterman, 1982; Deal & Kennedy, 1982).

Bir organizasyon kiiltiiriiniin organizasyonun isleyisi lizerinde bir etkisi oldugu daha
o zamanlarda kesfedilmisti. Bu yeni felsefi yaklasimlar, her insanin fiziksel
gercekliginin  deneyim diinyasinda farkli goriindiigine vurgu yapar. Buradan,
orgiitlin  tim T{yelerinin gercekligi farkli sekillerde deneyimledikleri kanisina

varilmaktadir (Nokelainen, 2015).

1970'lerin sonlarinda kiiltiir, ya “Orgiitsel sembolizm” ya da “kurumsal kiiltiir,
yonetimi ve degisimi” ilizerinde iki sekilde vurgulanmaya basladi. Kiiltiir, 6zellikle
ikinci yaklagimda, genellikle bir kurumun sahip oldugu bir 6zellik olarak goriilse de,
kiiltliriin bagimsiz m1 yoksa bagimli bir degisken olarak mi1 ele alinmasi gerektigi

konusunda arastirmacilar hala genel bir kaniya varamamastir.

Pozitivist yaklagimlar, kiiltiiriin belirleyicilerine vurgu yapmak, etkilerini 6lgmek ya
da kiiltiirtin 6zelliklerini belirlemek ve giiclerini 6l¢mekle ilgilendi. Baz1 yaklasimlar
genellikle kiiltiirel 6zellikleri organizasyonun yapis1 veya gorevi ile karistirryordu.
Alternatif bir yaklasim, orgiitleri kiiltiirel siireclerin bir sonucu olarak goériiyordu ve
bazi arastirmacilar bu siireci iki yonlii olarak goériiyordu yani orglitler ayn1 zamanda

kiiltiirel siireclerin de iireticisiydi.

1980’lere dogru Pettigrew (1979) tarafindan yeni bir 6rgiit kiiltiirii kavram tanitildi:
orgilitiin sosyal dokusu olarak kiiltiir, benzersiz bir Orgiitsel karakter olusturmanin
kolektif siirecine katkida bulunur (Pettigrew, 1979). 1981'de Avrupa'da The Standing
Conference on Organizational Symbolism and Corporate Culture (Orgiitsel
Sembolizm ve Kurum Kiltiiri Daimi Konferansi) kuruldu ve diinya geneli

katilimcilar1 yillar i¢cinde orgiit kiiltliri kavrammin gelisimine 6nemli dlglide katki
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sagladl. Kiiltiiriin politik ve ideolojik boyutlarmna elestirel yaklasimlardan bir
fenomen olarak kiiltiirden orgiitsel kiiltiire postmodern bir yaklagim modeli iiretildi:
“organizasyon iyelerinin yapay olarak manipiile edilmis bir ger¢eklik duygusuna
maruz kaldiklart olgu mu?” yoksa “kendi kendini denetleyen kiiltiirel 6zneler haline
gelen bir olgu mu?” (Linstead S. A., 2001, s. 10933). Kiiltiiriin incelenmesi ve
analizi; farkli bir teorik perspektiften, psikoloji ve biligsel antropolojiye dayanan bir
dizi biligsel yaklasima yol agmistir. Bunlar dil stiregleri, konusma, retorik, anlati,
hikdye anlatimi ve yapisokiimcii yaklasimlardir. Bu yaklasimlar genellikle karar
verme ve 0grenme siireclerine ve bilgi uygulamalari araciligiyla aracilik edilen kiiltiir

ve strateji arasindaki baglantiya odaklanar.

Daha sonraki yillarda Hofstede (2004) orgiit kiiltiirii i¢in “'bir Orgiitiin iiyelerini
digerinden ayiran zihnin kolektif programlamasi” seklinde bagka bir tanim ortaya
atarak, orgiit kiiltiiriinii, calisanlarin zihninde 6rgiitler arasinda ayrim yapan bir faktor
olarak diisiindii (Hofstedee & McCrae, 2004). Cameron ve Quinn (2005) gibi
arastirmacilar, gruplari ve sirketleri karakterize eden uzun vadeli inanglara odaklandi
(Cameron & Quinn, 2005). Belki de en yaygm tanim olarak orgiit kiiltiirii, bir orgiit
icindeki davranis1 etkileyen normlar, degerler, inanglar, varsayimlar ve tutumlar

modelidir (Schein E. H., 2010; Kassem & Ajmal, 2019).

Son yillarda bilgi yonetimi ve aktarimi, inovasyon ve teknolojik degisim
konusundaki c¢alismalarin muazzam biiylimesi, isletmelerin kiiltiir agisindan
kavramsallastirilmasiyla yakindan ilgilenilmektedir. Arastirmacilar, drgilitlenmeler de
dahil olmak ftizere yeni g¢alisma big¢imlerinin kesinlikle kiiltiirel etkileri oldugu

kanisindadir.

4.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim1 ve Onemi

Orgiit kiiltiirii, {iyelerinin paylastig1 davranis, inang ve degerler kalibidir. Bir kurum
icerisindeki insanlarin sdylediklerinden, yaptiklarmdan ve diislindiiklerinden orgiitiin
kiiltiirli ¢ikarilabilir. Bilgi, inang ve davranig kaliplar1 zaman i¢erisinde edinilir, bu da
orgiit kiiltlirtiniin son derece istikrarli oldugu ve hizli degismedigi anlamina gelir

(Koontz, Weihrich, & Cannice, 1999).
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Schein (1985), orgiit kiiltliriinii su sekilde tanimlamaktadir: “Belirli bir grup
tarafindan, kendi dissal uyum ve igsel biitiinlesme sorunlartyla basa ¢ikmayi
ogrenirken icat edilen, kesfedilen veya gelistirilen ve dolayisiyla yeni kisilere
Ogretilecek kadar iyi isleyen bir temel varsayimlar Oriintiisidiir” (Schein E. H.,
1985). Schein (1985), orgiit kiiltiiriiniin nasil ortaya ¢iktigini tartigirken, bir drgiitiin

kurulusunda dort asama tanimlar:

v 1lk asama, organizasyonun olustugu, yani organizasyonda yer alan kisilerin
bir araya gelmesi ve bir liderin se¢ilmesi ve kurulmasidir.

v' lIkinci asama, grup iginde rol farklilasmasmin gelismesi ve akran
iliskilerinin biiytimesidir.

v Ugiincii asamada orgiit istikrar/yaraticilik konusuyla yiizlesir.

v' Son olarak dordiincii asamada Orgiit hayatta kalma/bliylime sorunuyla
yiizlesir (Schein E. H., 1985). Ve yazar, orgiitlerin kendilerini kurarken,
orgiitiin folkloruna igsellestirilecek olan katalitik belirleyici veya Kritik

olaylardan gececeklerini 6nceden kabul ettiklerini varsayar.

Andrew Pettigrew'in (1979) "Orgiit Kiiltiirlerini Incelemek Uzerine" adli makalesi,
orgiit kiiltlirii ¢calismalarmin baslangic noktasi olmustur. Makale, o déneme ait
sosyoloji ve antropolojide kullanilan ancak oOrgiitsel davramigi agiklamak icin
kullanilmayan bazi kavramlar1 tanitmaktadir. Ayrica yazar, kurumsal Kkiiltiirlerin
nasil yaratildig1 sorusuna odaklanarak, sirket kurucusunun duygu ve davranislarinin
sirketi gelistirmenin hedeflerini, bagliligin1 ve disiplinini nasil etkiledigi {izerinde
durur (Pettigrew, 1979). Inanclarm, ideolojinin, dilin, tdrenlerin ve mitlerin bu

gelisiminin bilesimi, 6rgiit kiiltiirii kavramidir (Pettigrew, 1979).

Louis (1980), orgiit kiiltiirlinti, bir grup insan tarafindan paylasilan, biiyiik dl¢lide
iiyeler arasinda oOrtiilii olan ve yeni liyelere de aktarilan belirli bir grupla agikea ilgili
ve ayirt edici bir dizi anlayis veya anlam olarak tanimlamaktadir (Louis, 1980). Bu

tanim, kiiltiiriin paylasilan ve 6grenilen 6zelligini ifade eder.
Diger yazarlar Chatman ve Eunyoung (2003) orgiit kiiltiiriinii, insanlar1 uygun ve

uygun olmayan davranislarin farkinda olmaya yonlendiren ortak varsayimlar,

degerler ve inanglar sistemi olarak tanimlamaktadir (Chatman & Eunyoung, 2003).
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Orgiit kiiltiirii, belirli bir zamanda iiyeler tarafindan kabul edilen anlamlar sistemidir
(Pettigrew, 1979); degerlendirici degil tanimlayici bir kavramdir, bu nedenle orgiit
kiiltiirtinii 6lgmek, personelin 6rgiitiinii nasil algiladigini 6lgmektir (Robbins, Judge,
& Campbell, 2010). Ayrica orgiit kiiltiirii, orgiitlerin gevreyle yiizlesirken ve yeni
iiyelere sorunlari ¢ozmenin dogru yolu olarak dgretilen digsal uyum ve i¢ biitiinlesme
sorunlarini ¢ozerken 6grendigi ortak bir temel varsayimdir (Park, Ribi¢re, & Shulte,

2004).

Isvegli sosyolog Mats Alvesson (2002), organizasyon Kkiiltiiriine bir organizasyonun
her seviyesinde ve her yerde var oldugu sekilde yaklasir. Cogu zaman odak
noktasinin sadece sosyal entegrasyon iizerinde oldugunu ve kiiltiiriin esas olarak
uyum i¢inde gorildigiinii veya kiiltlirin sadece yoOnetimin ideolojisi olarak
tanimlandigmi savunurken; asil amacinin organizasyon etkinligini artiracak araglar
vermek degil, kiiltiiri bir biitiin olarak anlamak oldugunun altmi c¢izmektedir

(Alvesson, 2002).

Insanlar yeni bir kiiltiirii deneyimleyene ya da bir gerceve veya model araciligiyla
acik hale getirilene kadar yahut kiiltiirlerine meydan okunana kadar kiiltiirlerinden
habersizdirler. Ne yazik ki kiiltirin ¢ogu zaman tespit edilememesi nedeniyle,

yoneticiler ve bilim adamlar1 tarafindan bu kadar uzun siire goz ard1 edilmistir.

Prensipte kiiltiir, insan husunu ve onun g¢evreyle baglantisin1 betimleyen oOrtiilii
diistinceler seklinde ortaya ¢ikarken, bu diisiinceler, onunla ¢elisen aykir1 diisiinceler

tarafindan sorgulanmadik¢a taninmaz (Cameron & Quinn, 2006).
Sekil 4.1, dogal kabul edilen ve gozlemlenemeyen unsurlardan daha agik ve

gbézlemlenebilir unsurlara kadar kiiltiiriin farkli diizeylerini ve tezahiirlerini

gostermektedir.
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Davraniglar

Eserler

Bilingli S6zlesmeler ve
Normlar

Ortiik Varsayimlar

Sekil 4.1. Orgiit Kiiltiirii Ogeleri
Kaynak: Cameron ve Quinn (2011)’den uyarlanmustir.

Bu unsurlar arasinda degerler, bireylere veya olgulara yaklagim, yonetim zihniyeti ve
benzer hususlarin insanlar tarafindan 6grenilmesi sayilabilir ve gii¢ ve uzun bir siire

gerektirir (Varoglu, 2013, s. 92).

Orgiit kiiltiiriiniin acik davramslar1 olan gdzlemlenebilir boyutu ise semboller,
sloganlar, torenler, 6zel giysiler ve benzeri somut unsurlari igerir (Varoghu, 2013, s.
92). Bu unsurlarin ¢alisanlar tarafindan algilanmasi ise kullanimi ile saglanir ve
herkes bir sekilde zorunlu olarak bu unsurlar1 kabullenir ve uygular. Bu tanimlar
orgiit kiiltiiriiniin bir kiiltiir diizeyi oldugunu gostermektedir, diger diizeyler ulusal

kiiltiir ve takim kiltiiriidiir (Hofstede, 2011).
Genel olarak orgiit kiiltiirti; kiltlirlin tiim Ozelliklerine sahiptir, ayrica Orgiitiin
isletme siirecinde segtigi, yarattigi, kullandig1 ve tezahiir ettirdigi normlar, kurallar,

dil, iletisim tarzi gibi kiiltirel unsurlarin tamamidir ve bundan Orgiitiin kendi

karakterini olusturdugu anlasilabilir.

4.1.3.1. Kiiltiirler Nasil Korunur?

Bir sirket olgunlastik¢a kiiltiirel degerleri rafine edilir ve giiclenir. Bir sirketin

kiiltiiriiniin erken donem degerleri, gelecekteki degerleri iizerinde etkili olur. Orgiit
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kiiltiirinii, kendisini dis giiclerden koruyan bir organizma olarak diisiinmek

muiumkindir.

Orgiit kiiltiirii, bir kurum tarafindan hangi 6zellikteki insanlarmn ise almacagini ve
hangi ozelliktekilerin disarida birakilacagini belirler. Ayrica, yeni calisanlar ise
alindiginda, sirket yeni ¢alisanlar1 6zlimser ve onlara organizasyonda islerin nasil
yapildigimi 6gretir. Bu siirecler, cazibe-se¢im-yipratma (ASA) ve ise yerlestirme
stirecleri olarak adlandirilir. Bu 6nemli bir kiiltiir koruma sekillerinden biridir.
Ayrica, bir organizasyonun kiltiiriinii sekillendirme ve siirdiirmede, yoneticilerin ve
odiil sistemlerinin 6nemli etkisi vardir. Bunlara ek olarak, bir organizasyon iginde
her bir faktdriin kiiltiir yaratma iizerindeki karsilikli etkisi vardir. Ornegin,
yoneticilerin sirketin sahip oldugu degerleri etkileyebilecegi gibi, kiiltiir de

yoneticilerin ne tiir davraniglar sergiledigini belirleyebilir (https://open.lib.umn.edu).

4.1.3.2. Cazibe-Secim-Yipratma (ASA: Attraction-Selection-Attrition)

Orgiit kiiltiirii, cazibe-se¢im-yipratma olarak bilinen bir siiregle siirdiiriiliir. Ilk
olarak, calisanlar uyum saglayacaklar1 kuruluslara cekilirler. Ornegin, rekabetci bir
yapiya sahip olan biri, kisilerarasi rekabetin norm oldugu bir sirkette ¢alismay1 tercih
edebilir. Digerleri ekip odakli bir isyerinde caligmay1 tercih edebilir. Arastirmalar,
farkli kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlarin kendisi ile ortiisen farkl kiiltiirleri ¢ekici
bulduklarmi gostermektedir. Ornegin, nevrotik kisilik sergileyen ¢alisanlarin
yenilikei kiiltiirlere daha az ilgi duymasi olasiyken, deneyime agik olanlarmn yenilikg¢i
kiiltiirlere ve sorumluluk boyutu yliksek olanlarin da hiyerarsik kiiltiirlere ilgi duyma
olasiligi daha yiiksek olacaktir (Judge & Cable, 1997). Sonu¢ olarak, bireyler
calistiklar1 sirketleri kendileri sececek ve kendilerinden kdkten farkli temel degerlere

sahip sirketlerden uzak duracaklardir.

Bir adayin sadece kendi degerleriyle benzestigi i¢in bir sirkete ilgi duymasi bir tercih
nedenidir ve elbette bu siirec mitkemmel degildir. Iyi faydalar sagladig1 gibi, daha
giiclii cazibe merkezleri de olabilir. Ornegin, potansiyel olarak uyumsuz bir aday,
alaninda lider bir sirketin galisan1 olmanin getirdigi harika avantajlar nedeniyle bu
sirketin ilgisini cekmeye devam edebilir. Siirecin bu noktasinda, ASA ¢ercevesinin

ikinci bileseni “Se¢im” igeri girmesini engeller. Adaylar uyum saglayacaklar1 yer
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ararken, sirketler de mevcut kurum kiiltiirlerine uyum saglayacak kisileri arar. Birgok
sirket, kiiltlirlerine uygun insanlar1 ise almayi tercih eder. Bazi sirketler, ise
alindiktan sonra &grenilen isle ilgili belirli becerilerden ziyade kisilik ve tutuma

odaklanarak calisanlar1 ise almaktan gurur duyar.

Siire¢ her zaman mitkemmel islemeyebilir; sirket adayini sectikten ve ise baslattiktan
sonra galisanla sorun yasayabilir. Kimi aday, sirketle ortak degerleri olmasa bile, ise
alim uzmanlarm etkilemede yetenekli olabilir ve yiiksek diizeyde kiiltiir uyumu
varmig gibi gosterebilir. Ayrica, ise alimcilarin da algisal 6nyargilar: diisiik olabilir
ve ger¢ek uyum olmamasina ragmen bazi adaylar1 orgiitiin kiiltiiriine uyduklarini
diistinerek 1ise alabilirler. Her haliikarda, organizasyon yipratma yoluyla uyum
saglamayan adaylari eninde sonunda ortadan kaldiracaktir. Yipratma, uyum
saglamayan adaylarin sirketten ayrilacagi dogal siireci ifade eder. Arastirmalar, kisi-
organizasyon uyumsuzlugunun ¢alisan devrinin énemli nedenlerinden biri oldugunu
gostermektedir (Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005; O'Reilly, Chatman,
& Caldwell, 1991).

ASA siirecinin bir sonucu olarak sirket, temel degerlerini paylasan insanlar1 kendine
ceker, seger ve elinde tutar. Ote yandan, temel degerlerde farkli olan insanlar ya ise
alim siirecinde ya da daha sonra dogal olarak meydana gelen ekonomik nedenlerle
organizasyondan dislanacaklardir. Boylece oOrgiit kiiltiiri, miidahaleci unsurlarin
disarida tutuldugu, kendini savunan bir organizma olarak hareket edecektir. Bu tiir
kendini koruma mekanizmalarinin varligin1 destekleyen arastirmalar, orgiitlerin,
orgiit tiyelerinin kisilikleri ve degerleri konusunda belirli bir diizeyde homojenlik

sergilediklerini gostermektedir (Giberson, Resick, & Dickson, 2005).

4.1.3.3. Orgiitlerin Tek Bir Kiiltiirii Var Midir?

Orgiitler birbirleriyle iliski i¢inde olan alt sistemlerden olusurlar. Bu baglamda, drgiit
kiiltiirii de farklr alt kiiltiirlerden olusabilir. Orgiitiin tamamm etkisini altina alan ve
cogunlugun paylastig1 kiiltiire “egemen kiiltlir”, Orgiitiin alt birimlerinde tiyelerin
yasadiklar1 sorunlar ve deneyimlerden olusan kiiltiire ise “alt kiiltlir” denilmektedir

(Terzi, 2000).
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Bir sirketin organizasyon genelinde paylasilan tek bir kiiltiire sahip oldugunu
varsaymak, bunu asir1 basitlestirmek anlamina gelir. Gergekte, herhangi bir
organizasyon i¢inde birden fazla kiiltiir olabilir (Varoglu, 2013, s. 99). Ornegin,
reklam bolimiinde ¢alisan kisiler, iiretim tarafinda ¢alisan kisilerden farkli bir
kiiltiiri deneyimleyebilir. Farkli boliimler, dallar veya cografi konumlar i¢inde ortaya
¢ikan bir kiiltiire “alt kiiltlir” denir. Alt kiiltiirler, ¢aliganlarin ve yoneticilerin kisisel
ozelliklerinden ve isin yapildig1 farkli kosullardan kaynaklanabilir. Ayni
organizasyon iginde, reklam ve iiretim departmanlar1 genellikle farkli kiiltiirlere
sahiptir, Oyle ki reklam departmani yenilik¢iligi vurgulayabilirken, iiretim

departmani detaylara odaklanma tizerinde ortak bir vurguya sahip olabilir.

Jermier ve arkadaslar1 (1991) ¢alismalarinda, daha 6nce yapilan bir ¢aligmaya atifta
bulunarak bir polis teskilatinda bes farkl alt kiiltiirii ortaya ¢iktigini; bireylerin sahip
olduklar1 ge¢mis deneyimlerinin tiiriine bagli olarak algiladiklar1 kiiltiirlerin farklilik
gosterdiginden bahsetmektedir (Jermier, Slocum, JR, Fry, & Gaines, 1991).

Arastirmalar, alt kiiltiirlere iliskin ¢alisan algilarinin, ¢calisanlarin 6rgiite baghlig ile
iliskili oldugunu gostermektedir (Lok, Westwood, & Crawford, 2005). Bu nedenle,
yoneticilerin, daha genis organizasyonun degerlerini anlamanin yanmi sira, is
performansi davranis ve tutumlari tizerindeKi etkisini gérmek ve alt kiiltiir degerlerini
anlamak i¢in ¢aba gostermeleri gerekir. Ayrica bir ¢alisanim, sirketin genel kiiltiiriinii

anlamanin yani sira ¢alistigi departmandaki alt kiiltiir tiirtinii de anlamasi gereKir.

Bazen bir alt kiiltlir, bir kars1 kiiltiir seklini alabilir. Daha genis orgiitsel kiiltiirtin
degerlerine dogrudan karsit olan paylasilan degerler ve inanglar olarak tanimlanan
kars1 kiltiirler (Kerr & Slocum, 2005), genellikle boliimiin basindaki liderin
ozelliklerine gore sekillenir. Ornegin, biiyiik bir biirokratik organizasyon iginde, tek
bir departman icinde bir yenilik¢ilik ve risk alma bdlgesi ortaya cikabilir.
Organizasyon igerisinde bir Kkars1 kiiltiir, kurumun etkinligine olumlu katkida
bulundugu siirece kurum tarafindan hos goriilebilir. Bununla birlikte, bir alt kiiltiiriin
varligi daha genis Orgiit kiiltiirii i¢in bir tehdit olarak da algilanabilir. Boyle
durumlar, yoneticilerin 6zerkligini ve karst kiiltiirii ortadan kaldiracak eylemlerin

gerceklesmesine yol acabilir.
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4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlari

Orgiit kiiltiiriiniin baslica alt1 ana fonksiyonu bulunmaktadir:

4.2.1. Odakh Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiirii, bir biitiin olarak organizasyonun deger yonelimi ve organizasyonun
her bir iiyesinin, organizasyonun belirledigi hedefler dogrultusunda davranis
sergilemesinde yol gosterici bir rol oynayabilir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarm kisisel
degerleri ile oOrgiitiin paylasilan degerleri arasinda yumusak bir bag olusturur

(www.mbaknol.com).

4.2.2. Kisitlama Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiiriiniin kisitlamalari, kat1 ve sisteme dayali degil, yumusak kisitlamalardir.
Yaygin bir organizasyonel kiiltiir, gruplar, davranis kurallar1 ve etik degerler

yumusak kisitlamalara 6rnek verilebilir (www.mbaknol.com).

4.2.3. Uyum Fonksiyonlar:

Orgiitiin personeli tarafindan ortaklasa bir deger kiimesi olusturulmasi, iiyelerini her
yonden birlestirecek ve muazzam bir dayanisma ve uyum ile sonuglanacaktir
(www.mbaknol.com). Basarinin temel nedeni orgiittiir, “uyum” galisanlarmin birlikte
ortak bir amag¢ ve vizyona sahip olmasi, orgiitleri ilerlemeye ve gelismeye devam
etmeye tesvik eder. Kolektif gii¢, orgiitiin i¢ durumunun koordinasyonuna, uyumuna

ve kontrol etme yetenegine baghdir.
Organizasyonun biitiinliigii, koordinasyonu ve kontrolii, disiplin sistemi gibi “kat1

baglantilar” tarafindan olusturulabilir, ancak paylasilan degerler, inanglar ve davranisg

kurallar1 gibi “i¢ baglayic1”’lardan daha etkili degildir (Schwartz & Davis, 1981).
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4.2.4. Uyarma Fonksiyonlar:

Orgiit kiiltiiriiniin yiiksek duygusal, gayretli, girisimci bir ruh yaratacak cesur iiyeleri
bulunur ve bu ftyeler c¢alisanlarin coskusunu ve Oncii ruhunu en st diizeye
cikarabilir. Tesvik gibi bir uyarict fonksiyon o6rgiit i¢inde i¢sel bir rehberlik sunar ve
insanlarin kendi degerlerini ger¢eklestirmeleri, psikolojik ihtiyaglarini kargilamalari
icin Orgilit kiltiirlinliin  sekillendirilmesi yoluyla her calisanin goniilden orgiite

bagliligini saglayabilir (www.mbaknol.com).

4.2.5. Radyasyon Fonksiyonlari

Orgiit kiiltiirii, bir kez sabit bir kalip olusturdugunda, sadece kurum ig¢inde bir rol
oynamakla kalmayacak, kurumun personeli iizerindeki etkisi ayn1 zamanda g¢esitli
kanallar araciligiyla topluluk tizerinde de goriilecektir. Toplumsal kiiltiiriin
gelismesinde, kurum kiiltiiriiniin yaygmlasmasi ve kurum kiiltliriiniin kurum imajimi

olusturmasinin biiyiik etkisi vardir (www.mbaknol.com).

4.2.6. Marka Fonksiyonlar

Kurumsal marka imaji kamuoyunun zihninde, donanim temelli bir iiriin ve hizmet ve
karmagik bir kurum kiiltiirii temelli yazilimlardan olusmaktadir. Miikkemmel kurum
kiiltiirti, marka imajimi gelistirmekte biiylik rol oynamaktadir ve “Toyota”, “Apple”,
“Amazon”, “Google” gibi biiylikk markalar tretebilir. Marka degeri zamanin

birikimidir, ayn1 zamanda kurum kiiltiiriiniin birikimidir.

4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii

Kiiltlir, insanlarin toplumdaki davranislarmi etkiler. Dolayisiyla giicli  bir
organizasyon kiltiirii de, c¢alisanlarin firma igerisindeki davramis seklini agikca
belirler. Yani orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin performanslarini ve birbirleriyle isbirligini
artirarak orgiit i¢in rekabet durumu olusturabilir. Bu nedenle bir organizasyon i¢inde

giiclii bir kiiltiiriin var olmasi; organizasyon i¢indeki catigmay1 azaltmaya, ¢calisanlari
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sevk etmeye, kontrol etmeye ve motive etmeye yardimei olur (Schein E. H., 2010;
Dawson, 2010).

Ik olarak, giiclii bir kiiltiir, iiyeler arasidaki bagi giiclendirir; bir konu igin ortak
anlayis1 paylasmalaring, eylemlerini ayni yonelim i¢inde degerlendirmelerine,
se¢melerine ve yonlendirmelerine yardimer olur. Orgiit iizerinde bir catisma riski
oldugunda, paylasilan normlar ve degerler insanlar1 birlestiren, durumu dogru
degerlendirmelerine ve dogru davranmalarina yardimci olan unsurlardir (Dawson,

2010).

Ikincisi, orgiit kiiltiirii, standartlar, prosediirler, diizenlemeler vb. ile iiyelerin
davraniglarin1 yonlendirir ve kontrol eder. Ayrica, kiiltiir, karar verme silirecinde
dikkate alimmmasi gereken alani daraltmaya yardimci olur; c¢iinkii bir karar ancak

kiiltiirle eslestiginde ve iiyeleri tarafindan onaylandiginda etki kazanir.

Ote yandan, orgiit kiiltiirii, iiyelerin gorevin hedefi ve ydnelimi hakkinda net bir
goriis edinmelerine yardimci olur. Giiglii bir kiiltiir ayn1 zamanda tiyeleri arasinda iyi
iliskiler yaratir; bu da ¢alisma ortamindan alinan hazza kadar etki eder. Bir kurum
giiclii bir kiiltiir olusturmada basarili oldugunda, ¢alisanlarin kurumlarina sadakatle

baglanmasini, bu da {iyelerin kurumdan ve yaptiklari isten gurur duymasini saglar

(Dawson, 2010).

Deginilen tiim bu 6zelliklere sahip bir kurum, performansmi olumlu yonde artirirken
sahip oldugu kiiltliriiyle pazarda farklilik yaratabilir. Bu da, kurum i¢in bir rekabet
avantajidir. Bu saglanan faydalara odaklanarak denilebilir ki, giicli bir kiiltiir insa
etme ve bunu siirdiirme ihtiyaci, bu uluslararasi rekabet caginda herhangi bir

organizasyon i¢in esastir.

4.4, Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Robbins ve arkadaslar1 (2010), bir organizasyon kiiltiiriniin 6ziinii yakalayan yedi

temel 6zelligi su sekilde 6zetlemektedir (Robbins, Judge, & Campbell, 2010):
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» Yenilik¢ilik ve Risk Alma: Calisanlar yaratict olmaya ve yaraticilig1 tireten
riskler almaya tesvik edilir. Inovasyon ayni zamanda bir iiretkenlik bigimidir.

= Detaylara Dikkat: Basar1 ya da basarisizlik her zaman ayrmtilarda gizlidir.
Calisanlarm detaylar konusunda dikkatli olmasi beklenir.

= Sonu¢ Yonelimi: Yonetim, nihai sonuglara veya hedeflerine ulasmak i¢in i¢
kontrol sisteminde kullanilan siireglere odaklanir.

* insan Yonelimi: Yonetim, organizasyon icindeki insanlari etkileme ve
kararlarini degerlendirme egilimindedir.

= Takim Oryantasyonu: Ekipler veya bireyler arasinda bir is etkinligi
diizenlenir.

= Saldirganhk: Bir kisi, ¢alisma sirasinda agresif ve rekabet¢i hareket eder.

= Kararhhk: Organizasyon statiikoyu koruyarak siirdiirmeye ve biiyiimeye

devam etme egilimi gosterir.

Gliniimiizde orgiit kiltiirii genellikle yonetimle iliskilendirilmektedir (Kotter &
Heskett, 1992; Schein E. H., 1996). Schein (1996), etkili kiiltiir yonetimi {izerinde
etkisi olan iki temel faktoriin olduguna isaret etmistir. Bu faktorler: ‘yapisal istikrar’

ve ‘listiin organizasyon kiiltiirii standardinin entegrasyonu’dur (Schein E. H., 1996).

4.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiitler, iiyeler arasinda anlay1s aglar1 gelistirmek, toplumun kiiltiirel degerlerini ve
normlarini iletmek i¢in baglanti mekanizmalar1 olarak rutinler ve ritiieller, mitler ve
hikayeler, semboller, dil, jestler, eserler ve fiziksel ¢evre dahil olmak tizere ¢esitli
“kiiltiirel formlar” kullanirlar. Birlikte ele alindiginda, bu bilesenler, kurum i¢indeki

faaliyetlerine devam ederken iiyelerin iizerindeki yiikii hafifleten yonergeler saglar.

Degerler ve normlara ek olarak orgiit kiiltiirii; hikayeler, ayinler ve térenler, orgiitsel
dil, semboller ve rutinler ve ritiieller gibi diger kiiltiirel formlar tarafindan tanimlanir
ve desteklenir. Kiiltiirel formlar, bir orgiitiin liyelerini, bu tiyeler arasinda anlayis
aglarinm olusturulmasmi ve siirdiiriilmesini kolaylastiracak ve destekleyecek sekilde

birbirine baglayan dnemli mekanizmalar olarak kabul edilmistir.
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Cesitli kiiltiirel formlar, bir sirketin kurucular1 ve st diizey yoneticileri gibi
kuruluslarin liderleri tarafindan istenen deger ve normlar1 iletmek ve boylece
iiyelerin orgiitsel faaliyetlerle ilgili diisiince ve davranig bigimlerini etkilemek i¢in
kullanilabilir. Kiiltiirel formlar, orgiit iiyeleri arasinda dostluk ve duygusal baglar

olusturmak i¢in de kullanilabilir.

Bununla birlikte, ¢esitli kiiltiir bicimlerinin temelinin, 6rgiit kiiltliriinii tanimlamaya
yardimci olan, Orgiit liyeleri arasinda biiylik olgiide goriinmeyen temel degerler,
inanglar ve paylasilan varsayimlar vardir ve bu degerler kurumun logolarini
degistirerek, ofis alanini yeniden diizenleyerek veya calisanlarin belirli kahramanlik

tiirlerini vurgulayarak degistirilemez (Mobley, Wang, & Fang, 2005).

4.5.1. Degerler ve Normlar

Orgiit kiiltiirii aslinda birkag farkli temel bilesenden olusur. En genis ve belki de en
soyut diizeyde, orgiitiin liderlerinin, orgiit iiyelerinin faaliyetleri yoluyla elde etmek
istedikleri arzu edilen durumu veya sonucu tanimlayan "degerler" vardir. Degerler,
orgiitsel kiiltiiriin temel unsuru seklinde tanimlanan ve insanlar1 segimleri hususunda
aydmlatan kavram ve inanglardir (Varoglu, 2013, s. 94). Degerlerden, genellikle
orgiit tiyelerinin davranislarmi sekillendiren, emir veya yasaklar seklini alan sosyal
normlar dogar. Degerlerin acik ya da oOrtiik sekilde ifade edildigi alanlar su sekildedir

(Organizational Culture):

» [nsanlara 6zen gostermek
= Yetkinlik

= Rekabetcilik

= Miisteri iligkileri

= Yenilik
= Verim
= Kalite

= Takim ¢alismasi

Degerler ve normlar, iiyelerinin davranislarini kontrol etmek i¢in bir kurum iginde
var olan yerlesik davranis kurallar1 veya davranis standartlaridir (Schein E. H.,

1984). Hem resmi hem de gayri resmi normlar, organizasyonun giinliik
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faaliyetlerinin diizenliligine ve Ongoriilebilirligine katkida bulunur ve cesitli
sosyallesme siiregleri aracilifiyla 6grenilir. Normlar, organizasyon iginde giichi
baglar yaratir ve iiyelerin yiikiimliiliklerini ihlal etmeleri durumunda yogun bir
sucluluk veya utang hissetmeleri muhtemeldir. Norm ornekleri su sekildedir

(Organizational Culture):

% Yonetim tarzi: Yoneticilerin ekiplerine nasil davrandigi ya da birbirleriyle
iliskileridir.

» Yaygin calisma etigi: Siki ¢alig, siki oyna; erken gel, gec ¢ik; mesai saatleri
icerisinde ic¢inde igini bitir, yoksa verimsizsin; her zaman mesgul goriin; her
zaman rahatina bak.

%+ Statii: Ona ne kadar 6nem verildigi, sembollerle gosterilir ya da gosterilmez.

¢ Hurs: Hirs agikca bellidir ya da daha ince bir yaklagimi normdur.

% Performans: Performans standartlar1 geneldir; “cok profesyonelsin”
yaklasimi en biiyiik 6vgii olarak sayilir.

¢ Giig: Bir yasam bicimi kabul edilir. Pozisyon yerine daha ¢ok yetenege bagl
olarak siyasi yollarla yiirtitiiliir.

% Politika: Kurum genelinde yaygindir. Norm davranis olarak kabul edilir.

% Sadakat: Beklenen kariyere besikten mezara yaklagimidir. Kisa vadede sonug
alir.

% Ofke: Acikca ifade edilir ya da gizlidir. Muhtemelen politik yollarla ifade
edilir.

% Yaklagim: Yoneticilerin ulasilabilir ya da gériiniir olmalar1 beklenir; ya da her
sey kapali kapilar ardinda olur.

% Resmiyet: Sogukkanli, resmi bir yaklasim normdur; tiim kademelerde

bey/hanim hitap ekleri kullanilir ya da kullanilmaz. Kiyafet konusunda yazili

olmayan ama net anlasilan kurallar vardir.

Orgiitler gelistikge, iiyeler birbirleriyle ve disaridakilerle etkilesime girdikge, ortaya
cikmaya baslayan, liyelerin durumlar1 goérme ve sorunlara ¢oziimler tasarlama
bicimine rehberlik eden ve paylasilan inanglar, varsayimlar ve diisiinme big¢imleri
dizisi olarak tanimlanan deger ve normlar sayesinde; iyeler, diisiinmeden, yazili
kural ve prosediirlere bagvurmadan davranmaya baglarlar. Bu sekilde bir “gayri
resmi Orgiit” ortaya ¢ikmaya ve Orgiitlin isleyisinde gii¢lii bir rol almaya baglar.

Degerler ayrica iki ayri, ancak birbiriyle oldukc¢a iliskili kategoriye ayrilabilir:
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Bunlar “terminal” ve “aragsal” degerlerdir (Caliskur, Demirhan, & Bozkurt, 2012, s.
222).

* Amagsal (terminal) deger: Uyelerin ulasmaya calistig1 arzu edilen durum
veya sonugtur; bagka bir ifadeyle hayati boyunca ulagsmayi ve basarmayi
hedefledigi degerlere ait secimlerini temsil etmektedir (Schermerhorn &
Oshorn, 1994, s. 136). Uyelere ve dis paydaslara yaygin olarak dagitilan
misyon beyanlarinda genel olarak duyurulan ortak olarak bahsedilen nihai
degerlere ornek olarak miikkemmellik, sorumluluk, gilivenilirlik, karlilik,

yenilik¢ilik, ekonomi, ahlak ve esitlik gibi degerlerdir.

* Aracsal deger: Uyelerin "siki1 calisma", geleneklere ve otoriteye saygi
duyma, dikkatli hareket etme, yaratici olma, riskleri benimseme, diiriistlik ve
biitlinliik i¢inde hareket etme gibi arzu edilen belirli bir davranis bigimi veya
modelidir. Ulagilmasi istenen amaglar i¢in faydalanilan araglar1 temsil eder.
Rokeach’in aragsal degerleri arasinda hurs, diiriistliik, cesaret vb. degerler
bulunmaktadir (Caligkur, Demirhan, & Bozkurt, 2012, s. 222). Aragsal
degerler, standart prosediir kurallar1, egitim ve diger sosyallesme cabalariyla

tanimlanir ve yayilir.

4.5.2. Hikayeler/ Mitler/ Efsaneler

Hikayeler, kiiltliri tanimlamak i¢in resmi ya da gayri resmi anlatilan cesitli
anekdotlardir (Varoglu, 2013, s. 96). Orgiitler, kurulusun kiiltiirel degerlerini ve
normlarmi, yoneticiler ve calisanlar gibi tiyelerin orgiite katilmak i¢in segilme
nedenlerini gostermenin bir yolu olarak, genellikle kuruculardan biri gibi belirli
orgiitsel kahramanlar hakkinda ve paylasilan hikayelere sahiptir. Bir "hikaye",
gercekten yasanmis olaylara dayanan bir anlat1 olarak tanimlanabilir ve genellikle

gercek ya da kurgunun bir kombinasyonudur (Varoglu, 2013, s. 96).

Hikayeler genellikle ne tiir bir davranisin beklendigi ve ayrica hos goriilmeyecek
tiirdeki eylemler hakkinda 1yi ipuclar1 saglar. Hikayeler, kurulusla ilgili tim ge¢mis
olaylar1 ve Kkisilikleri icerecek sekilde tanimlanmalidir. Ozellikle bunlar koklii
gecmige sahip sirketler iizerinde oldukga tesirlidir; nesilden nesile aktarilir ve

degerlerin pekistirilmesinde biiyiik etkisi vardir.
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Hikayeler genellikle ¢alisanlarin duygularini harekete gecirir ve ¢alisanlarmn sirketle
veya masalin kahramanlariyla 6zdeslesmesini saglar. Zorlayici bir hikaye,
yoneticilerin ¢alisanlar1 davraniglaria yon vererek ve onlar1 belirli bir hedefe dogru

harekete gecirerek motive ettigi kilit bir mekanizma olabilir (Beslin, 2007).

Bazi kuruluslar, kurulusun benzersiz basarilarmni dramatik bir sekilde kahramanca
tanimlayan tarihsel anlatilar olarak tanimlanan “destanlara” dayanir. Organizasyon
efsaneleri, organizasyonun gelisimindeki 6nemli olaylar1 ger¢ek ve siislemenin bir
karigimina dayanarak kurgusal detaylarla anlatir. Ayrica yeni ¢alisanlarla paylasilan
hikayeler, sirketin ge¢misini, degerlerini ve Onceliklerini aktarir ve yeni ¢alisan ile

kurum arasinda bir bag olusturma amacma hizmet eder.

4.5.3. Torenler/ Seremoniler

Torenler, orgiitiin kiiltiirel degerleri ve normlarin1 bireysel liyelere ve daha biiyiik
iiye gruplarma alenen gostermek ve giliclendirmek i¢in firsatlar olarak kullanilir.
Bir¢gok kurulus calisanlarina kurulusun kiiltiirel degerlerini gostermek ya da
kutlamak igin, diizenli olarak piknik gibi sosyal etkinlikleri kullanir. Ust diizey
yoneticiler, dogrudan iletisim kurmanin bir yolu olarak giinliikk faaliyetlerinde

yonetici olmayan calisanlara bu sekilde katilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin seremoni yonii, kurumsal degerleri idrak etmeyi ve animsamay1
saglayacak Ozel ritiieller ile yapilan olaylar1 ifade eder (Varoglu, 2013, s. 96). Cesitli
kiiltiirel ifade bicimlerini tek bir etkinlikte birlestiren, ayrintili, dramatik, planl bir
etkinlikler dizisi olarak tanimlanan ¢esitli orgiitsel téren bi¢iminde goriilebilir ve bu

tiir sosyal etkilesimler genellikle iiyelerin yararmadir.

Seremoniler, ¢alisanlarin belirli doniim noktalarina (terfiler, kidem derecelerinin elde
edilmesi ve nihayetinde emeklilik) ulastiginda meydana gelen torenlere atifta
bulunmak i¢in kullanilabilen bir “gegis Sseremonisi” olarak da adlandirilabilir.
Ornegin, bir sirkete yeni bir ¢alisan katildiginda sirket, isleyisinin temel kurallarini
ve sirketin kiiltiirel deger ve normlarin1 bu seremoniler vasitasiyla aktarabilir ve
istenen rol yonelimini olusturmak i¢in zorunlu bir temel sosyallesme siirecini

tamamlar.
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Tipik bir kariyer yolu boyunca istihdamla ilgili diger gegis Seremonileri arasinda
yeni ig unvanlari, plaketler ve diger 6zel taninma bigimleri yer alir. Kurum tarafindan
desteklenen piknikler ve tatil partileri gibi biitiinlesme haklari, kurumsal degerleri ve

normlar1 iletmek ve gliglendirmek i¢in kullanilir.

4.5.4. Semboller

Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda &rgiitsel degerlerin gorsel temsilleri olarak hizmet eden
sozel olmayan sembollerle de gosterilir ve pekistirilir (Varoglu, 2013, s. 95). Bir
"sembol", genellikle baska bir kavrami betimlemek icin bir ara¢ olarak hizmet eden

herhangi bir obje, davranis, olgu, nitelik ve nesnel kavram olarak tanimlanir.

Sembol 6rnekleri arasinda logolar, resmi ve gayri resmi kiyafet kurallari, ofislerin
boyutu ve konumu, sirket araglarinin boyutu ve stili sayilabilir. Ornegin, hiyerarsik
bir organizasyon yapisini benimseyen ve iist yonetimin belirli statii ve yetki
sembollerine deger verdigi sirketler, biiylik olasilikla yonetim ekibinin ofislerini
ayirmaya ve organizasyonel piramidin tepesini digerlerinden ayirmanin bir yolu
olarak bu ofislere erisimi smirlamaya egilimlidir. Ozel yemek odalar1 ve ayri
otoparklar gibi ek olanaklar da st yonetim grubunun yiiksek statiisiini
giiclendirebilir. Ya da tam tersine, faaliyetleri sirketin her seviyesindeki ¢alisanlar
tarafindan kullanilan aynmi tipte bélmelerde yiiriitmek tercih edilebilir. Sirket
araclarinin boyutu ve tarzi, calisanlarma ve kamuoyuna sirketin yansitmak istedigi

imajm tiirii hakkinda bir mesaj gonderir.

4.5.5. Dil

Dil, tiyelerin duygu ve diisiincelerini ifade etmelerine olanak sagladigi ve sirketin
kiiltiirel degerleri ile normlarini iletmenin ve uygulamanin baslica araci oldugu i¢in
onemli bir kiiltiirel unsurdur (Varoglu, 2013, s. 93). Orgiit iiyelerinin birbirlerine

ifade ve anlamlari iletmek i¢in kullandiklar1 sesli ve yazili isaretlerdir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar birbirleriyle konusurken veya baska bir sekilde iletisim

kurarken yaygin olarak kullanilan kelimeler, Onemli aragsal degerleri ortaya

cikarabilir. Ayrica, yoneticiler ve calisanlar tarafindan birbirlerine hitap ederken
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kullandiklar1 dilin formalitesi, organizasyon yapisindaki hiyerarsi derecesi ve iiyeler
arasinda beklenen karsilikli saygi diizeyi hakkinda fikir verir. Konusulan kelimelere
ek olarak, is tanimlari, form mektuplari, kurallar ve prosediirler, egitim kilavuzlari,
basin biiltenleri ve iist yonetimden gelen muhtiralar ve diger iletisimler dahil olmak
iizere kurulus tarafindan iiretilen ve dagitilan metinler ile belgelerde kurulus diline

iligkin ipuglar1 bulunabilir.

Bir¢ok kurum, faaliyetlerini yerine getirirken iiyelerinin birbirleriyle hizli ve net bir
sekilde iletisim kurmasina olanak taniyan ve kurumla 6zellesmis teknik sozciik ve

sozcuik gruplarmi bilerek ya da bilmeyerek zaman igerisinde gelistirir.

4.5.6. Rutinler ve Ritiieller

Bir organizasyon i¢indeki bir dizi giinliik aktivite ve davraniglar, rutinler ve ritiieller
seklinde tanimlanir. Bir rutin, diizenli olarak planlanmis bir bigimde ve her seferinde
ayni dlizende yapilan bir sey olarak diisliniilebilir. Ritiiel, belirli bir program
dahilinde gergeklesen ve terfi haberlerinin veya yeni is gelismelerinin duyuruldugu
haftalik veya aylik toplantilar gibi organizasyon iiyelerini bir araya getiren 6zel bir
anlami olan bir rutindir. Her rutin ve ritiiel, organizasyonun tercih edilen degerleri ve
caliganlarin nasil davranmasi beklendigi konusunda ipuglar1 saglar (Gutterman,

2015).

Rittieller, bir orgiit icinde sembolik anlami1 olan tekrarlayan faaliyetlere atifta bulunur
(Granite State College, 2022; Anand, 2005). Genellikle ritiicllerin kokleri bir sirketin
kiiltiir tarihine dayanir. Calisanlar arasinda dostluk ve aidiyet duygusu yaratirlar.
Ayrica ¢alisanlara kurumsal degerleri 6gretmeye ve kurulusla 6zdeslesme yaratmaya
da hizmet ederler. Ornegin, toplantilar bir ritiiel olarak, kiiciik bir sirket atmosferinin
korunmasina yardimci olur, ¢alisanlarin katilimini ve hesap verebilirligini saglar,

performans yonelimine iter ve hizli eylemde bulunmay1 gosterir (Schlender, 2005).

4.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Simiflandirmasi

Kiiltiir, temelde bir grubun tiim paylasilan degerlerini, tutumlarmi, inanglarin,

varsayimlarini, eserlerini ve davraniglarini igeren karmasik bir konudur. Kiiltiir

96



genistir, kendi i¢ ve dis iliskilerinin tiim yonlerini kapsar; kiiltiir derindir, ¢ilinkii
iiyeler ondan etkilendiklerinin farkinda bile olmadiklar1 dlgiide bireysel eylemlere
yansir. Bilim adamlari, herhangi bir organizasyonun kiiltiiriiniin koékiiniin, diinyanin
dogas1 ve insan iligkileri hakkinda zengin bir dizi varsayima dayandigi konusunda

hemfikirdir (Cameron & Quinn, 2006).

I¢inde bulundugumuz dijital cagda rekabetteki biiyiilk artisa paralel olarak
strdiiriilebilirligin saglanmasma yonelik olarak is ekosisteminin tiim alanlarinda
orgiitsel, yonetsel, finansal ve kontrol vb basta olmak iizere yeni yaklasimlar,
stratejiler ve modeller giindeme gelmistir (Hacioglu & Aksoy, 2021). Son birkag¢ on
yilda aragtirmacilar, Orgiit kiiltiirii iizerine ¢esitli boyutlar 6nerdiler. Cameron ve
Quinn, “Diagnosing and Changing Organizational Culture “adli kitabinda temsil
edilen boyutlarin cesitliligini goéstermek i¢in bazi arastrmaci ve boyutlarini ele

almislardir (Cameron & Quinn, 2011). Bunlardan bazilart:

= Schein (1984) ile Kotter ve Heskett (1992), orgiitsel kiiltiiriin ana kiiltiirel
boyutlar1 olarak kiiltiirel gii¢ ile uyumu ortaya koymuslardir.

= Albert ve Whetten (1985), kiiltiirii analiz ederken holografik-idiografik
boyutlari ele alir.

= Arnold ve Capella (1985), zayif-giiglii bir boyut ile i¢sel-digsal bir odak
boyuta odaklanir.

= Deal ve Kennedy (1983), geri bildirim hizina ‘yiiksek hizdan diisiik hiza’ ve
risk derecesi boyutuna ‘yiiksek riskten diisiik riske’ odaklanir.

= Ernst (1985), temel kiiltiir boyutlar1 olarak insan yonelimi ‘katilimciya Kkarsi
katilime1 olmayan’ ve gevreye tepki ‘reaktife karsi proaktif” boyutlarini
savunur.

= Gordon (1985), kiiltiriin on bir boyutunu tanimlamistir: a¢iklik ve yon,
organizasyonel erisim, bireysel inisiyatifin tesvik edilmesi, ¢atisma ¢oziimii,
performans netligi, biitiinlesme, performans vurgusu, iist yonetim temasi,
eylem yonelimi, tazminat ve insan kaynaklar1 gelisimi boyutlaridir.

= Hofstede (1980), orgiitsel kiiltiirii giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik ve disilik-erillik boyutlar1 ile ele alir. Daha sonra bunlara

“uzun/kisa vadeli yonelim” ile “hosgorii ve kisitlama”boyutlarini eklemistir.
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= Kets de Vires ve ark. (1986), kiiltiiriin paranoyak, kagingan, karizmatik,
biirokratik ve politik boyutlar dahil olmak tizere islevsiz boyutlarina
odaklanmastir.

=  Martin (1992) kiiltiirin boyutlarini, kiiltiirel biitiinlesme ve fikir birligi,

farklilagma ve catigma, par¢alanma ve belirsizlik seklinde dnermistir.

Etkili organizasyonlara odaklanan arastirmalar, yukarida Orneklendigi gibi birgok
kritik boyutu ortaya ¢ikarmistir. John Campbell (1974) ve diger arastirmacilar otuz
dokuz onemli gosterge belirlemisse de, kurumlarin bu kadar ¢ok boyutu hesaba

katmasi pratik degildir (Campbell, Bownas, Peterson, & Dunnette, 1974).

Bunun tizerine Robert Quinn ve John Rohrbaugh (1983), bu konudaki bir¢ok
caligmanin sonuglarini gozden gegirerek, iki ana boyutun boylesine genis bir araligi
aciklayabilecegini belirlemislerdir (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Sekil 4.2°de
gosterilen Rekabet Eden Degerler Cergevesi, bu iki boyutu birlestirerek dort

kiimeden olusan 2x2'lik bir matris olusturmaktadir.

ESNEKLIK, SAGDUYU, DINAMiZM

PAZAR

13gvM3ad
VINSVTI'TIEVA ‘IWITANQA VSIA

ICSEL YONELIM, BUTUNLESME,
BIiRLIiK

- S

ISTIKRAR, DUZEN, KONTROL

Sekil 4.2. Rekabet Eden Degerler Cercevesi
Kaynak: Cameron Quinn’den (2006) uyarlanmustir.

IIk boyut, dlgegin bir ucunda esneklik, sagduyu ve dinamizm degerlerini, diger
ucunda ise istikrar, diizen ve kontrol degerlerini ifade eder. Bu, bazi kurumlarin

adaptasyon, degisim ve organik siiregleri (¢ogu yeni kurulan sirket gibi) vurgularken,
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digerlerinin (NASA, cogu iniversite gibi) istikrarli, Ongoriilebilir ve mekanik

stirecleri vurgulamada etkili oldugu anlamina gelir.

Ikinci deger boyutu, dlgegin bir ucunda igsel ydnelim, biitiinlesme ve birlik, diger
ucunda ise disa yonelim, farklilasma ve rekabet ile belirtilmistir. Baz1 kurumlar,
kendilerine ve ig¢ siireglerine odaklanarak basarili olur: "Verimliligimizi artirir ve
isleri dogru yaparsak, piyasada basarili oluruz." Bazilar1 da, pazara veya rekabete
odaklanarak basarili olmaktadir: "Rakiplerimizin tedarik zinciri zayif, bu yilizden

kendimizi burada farklilastirmaliyiz.”

4.6.1. Cameron ve Quinn’in Modeli

Kim Cameron ve Robert Quinn (1999) tarafindan, yukarida bahsedilen iki boyutun
birlestirilmesiyle olusturulan dort ¢eyregin her birinin sirket Ozellikleriyle iliski
durumunu tanimlamaya yonelik birgok c¢alisma yapilmistir (Cameron & Quinn,
2005).

Her kadran, bir sirketin en iyi ve en uygun c¢alisma yolu oldugunu diisiindiigii
ozellikleri temsil eder. Baska bir deyisle, bu kadranlar onlarin temel varsayimlarini,

inanglarmni ve degerlerini, yani kiiltiiriin malzemesini temsil eder.

Isbirligi (Klan), Yenilikcilik (Adhokrasi), Kontrol (Hiyerarsi) ve Rekabet (Pazar)
alanlarindan higbiri, bir digerinden daha iyi degildir. Ancak, bazi kiiltiirler belirli
baglamlarda digerlerine gére daha uygun olabilir. Performansi iyilestirmek igin
kiiltiiric  kullanmanm anahtari, kiltliri veya nitelikleri kurumsal hedeflerle

eslestirmede yatar (Cameron & Quinn, 1988).

Orgiit kiiltiiriinii degerlendirme aract (OCAI), Rekabet Eden Degerler Cergevesi
olarak bilinen teorik bir modele dayanmaktadir. Bu cergeve yazarlarinin goriisiine
gore, cok cesitli organizasyonel fenomenleri organize etmede ve yorumlamada son

derece fayda saglamaktadir. Modele iliskin detayl gosterim Sekil 4.3’de verilmistir.
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i¢csel Devamlihk

Organik Siirecler

ﬁ LAN \

Baskin Ozellikler: Baglilik, katilim,
takim ¢alismasi, aile hissi

Liderlik Tarz: Akil hocasi,
kolaylastirici, anne baba figiirii
Orgiitsel Baghlik Araci: Sadakat,
gelenek, bireyler arasi uyum

Stratejik Vurgular: Insan kaynagini
gelistirmeye, bagliliga ve morale

Qnelik j

ADHOKRAﬁ\

Baskin Ozellikler: Yaraticilik,
girisimeilik,

uyum yetenegi, dinamizm
Liderlik Tarz: Girisimei, yenilikei, risk
ustlenici
Orgiitsel Baghhk Araci: Girisimcilik,
esneklik, risk

Stratejik Vurgular: Yenilige,
wiyﬁmeye, yeni kaynaklara yonelik

@skm Ozellikler: Emir-komuta,

kurallar, diizenlemeleri tekbilimeilik G‘S'ﬂ“ Ozellikler: Rekabetgilik, amaqlab

ulasma, cevreyi degistirme

BUIB[WINUOY] [BSSI

Liderlik Tarzi: Koordinator, yonetici

Orgiitsel Baghhk Araci: Kurallar,
politika ve prosediirler, anlagilir
tanimlamalar

Stratejik Vurgular: Istikrara, tahmin
edilebilirlige, diizen igerisinde o DT
piiriizsiiz yiiriiyen faaliyetlere yonelik pazarda tistiinliige yonelik

QiYERARSi / \ PAZAR)

Mekanik Siirecler

Liderlik Tarz: Kararly, iiretim ve basar1
odakl1

Orgiitsel Baghhk Arac1: Amag odaklilik,
iiretim, rekabet

Stratejik Vurgular: Rekabet avantaj1 ve

Sekil 4.3. Cameron ve Quinn’in Rekabet Eden Degerler Cerc¢evesi Modeli
Kaynak: Aktan ve Aydin (2016)’dan uyarlanmustir.

Cameron ve Quinn’in dort kiiltlir tiiri:

a. Hiyerarsi Kiiltiirii

Modern ¢agda orgiitlenmeye yonelik ilk yaklasim, 1900'lerin baslarinda Avrupa'daki
devlet oOrgiitlerini inceleyen Alman sosyolog Max Weber'in caligmasinda
goriilmektedir. Basariya ulagsmak igin Weber (1947), hiyerarsinin alisilmis 6zellikleri
olarak bilinen yedi 6zellik Onermistir: bunlar “kurallar, uzmanlagma, meritokrasi,
hiyerarsi, ayr1 sahiplik, kisiliksizlik, hesap verebilirlik’tir. Bu 6zelliklerin amaglarina
ulagmada olduk¢a etkili oldugununu belirtmistir. Amaglar1 verimli, giivenilir,
sorunsuz isleyen, Ongdriilebilir ¢ikt1 liretmek olan kuruluslarda yaygmn olarak

benimsenmistir.
Aslinda, 1960'lara kadar, yonetim ve organizasyon c¢aligmalari iizerine hemen hemen

her kitap, Weber'in hiyerarsisi veya biirokrasisinin, istikrarl, verimli, oldukca

dengeli igerikleri kazandirdig: i¢in ideal orgiit sekli varsayimiyla yaklagsmistir. Karar
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verme yetkisinin net ¢izgileri, standart kurallar ve prosediirler ile kontrol ve hesap

verebilirlik mekanizmalar1 basarinin anahtarlar1 olarak degerlendirilir (Cameron &
Quinn, 2006, s. 37).

Bu organizasyon Kkiiltliri, resmilestirilmis bir Orgiit yapisi olarak nitelendirilir.
Prosediirler bireylerin ne yaptigimi yonetirken; liderler tipleri iyi koordinatorler ve
organizatorlerdir. Organizasyonun diizgiin ¢aligmasini saglamak ve silirdiirmek dnem
arz eder. Kurumun uzun vadeli beklentileri istikrar, dngoriilebilirlik ve verimliliktir.
Resmi kurallar ve politikalar organizasyonu bir arada tutmaktadir (Cameron K. S.,
1986).

b. Pazar Kiiltiirii

Orgiitler yeni rekabet zorluklariyla karsi karsiya kaldikga, 1960'larin sonlarinda
baska bir orgiitlenme bigimi popiiler hale gelmistir. Yeni tasarim kiiltiir, bir piyasa
organizasyonu bi¢imi olarak adlandiriimaktadir. Pazar olarak rekabet¢i kosullarda

faaliyet gosteren bir organizasyon seklini ifade eder.

Bu kiiltir i¢ degil, dis cevreye yoneliktir. I¢ kontroliin politika, uzmanlik
derecesindeki is yapis1 ve otoriter kararlarla yiiriitiildiigii bir hiyerarsiden ayr1 olarak,
oncelikle ekonomik piyasa mekanizmalari, 6zellikle parasal degisim siiregleriyle
isler. Yani, piyasalarmm ana odak noktasi, rekabet avantaji yaratmak i¢in diger
secmenlerle islemler (degisimler, satislar, sozlesmeler) yapmaktir. Karlilik, pazar
nislerinde gii¢, genis hedefler ve giivenilir miisteri elde etme, kurumun esas hedefleri
arasidadir. Pazar tipi organizasyonlara hakim olan temel degerler “rekabet giicii” ve
“liretkenliktir” (Cameron & Quinn, 1988).

Bir pazar kiiltiirtindeki esas varsayimlar, dis ¢evrenin iyi yaklagimli olmaktan uzak
rekabetc¢i oldugu, tiiketicilerin segici ve degerle ilgilendikleri, orgiitiin rekabetci
konumunu artirma isinde oldugu ve yonetimin temel gérevinin organizasyonu dogru
yonde yonlendirmek oldugu seklindedir. Agik bir hedef ve saldirgan bir stratejinin

“liretkenlik” ve “karliliga” yol a¢t1g1 varsayilmaktadir.
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OCAI'de degerlendirildigi iizere bir pazar kiiltiirii, sonu¢ odakli bir is yeridir.
Liderler, caligkan ftireticiler ve rakiplerdir. Sert ve talepkardirlar. Organizasyonu bir
arada tutan deger, “kazanmaya” yapilan vurgudur. Rekabetgi eylemler ile kapsamli
amag ve hedeflere ulasilir ve pazar liderligi dnemlidir (Cameron & Quinn, 2006, s.
40).

c. Klan Kiiltiirii

Ugiincii bir ideal organizasyon sekli, aile tipi bir organizasyona benzerligi nedeniyle
klan olarak adlandirilir. 1960'larm sonlarinda ve 1970'lerin baslarinda Japon
firmalarin1 inceledikten sonra, bir dizi arastirmact Amerika'daki piyasa ve hiyerarsi
tasarim bigimleri ile Japonya'daki klan tasarim bi¢cimleri arasindaki temel farkliliklari
gozlemlemistir (Cameron & Quinn, 2006, s. 41). Bu klan tipi firmalara, ortak
degerler ve hedefler, uyum, katilimcilik, bireysellik ve “bizlik” duygusunun hakim

oldugu goriilmiistiir.

Ekonomik varliklardan ¢ok genis ailelere benzedikleri, biirokratik Kkurallar veya
piyasalarin rekabet¢i kar merkezleri yerine, klan tipi firmalarin tipik 6zelliklerinin
ekip calismasi, ¢alisan katilim programlart oldugu gozlemlenmistir (Cameron &
Quinn, 2006, s. 41).

Bir klan kiiltiiriinde, iginde bulundugu ortamin en iyi ekip ¢aligmasi ve galisanlarin
gelisimleri saglanarak yonetilebilecegi, misterilerin en iyi ortaklar olarak
diisiiniildiigii ve yonetimin ana gdrevinin ¢alisanlarimi giiglendirdigi ve bagliliklarim

kolaylastirdig1 varsayimlar1 temel alinir (Cameron & Quinn, 2006, s. 41).

Rekabetci Degerler Cercevesinde degerlendirildigi sekliyle klan kiiltiirli, insanlarin
kendilerini ¢ok¢a paylastigi, samimi bir ¢alisma yeri olarak tanimlanir. Genis bir aile

gibidir. Liderler akil hocalar1 ve ebeveyn figiirleri olarak goriiliir.

Organizasyon sadakat ve gelenekle bir arada tutulur ve baghlik yiiksektir. Orgiit,
yiiksek uyum ve g¢aligan moralinin 6nemli oldugu, kisisel gelisimin uzun vadede geri
doniigiiniin 6nemini vurgular. Organizasyon, ekip calismasina, katiima ve fikir

birligine 6nem verir (Cameron & Quinn, 1988).

102



d. Adhokrasi Kiiltiirii

Dordiincii bir ideal orgiitlenme tiirii olarak Adhokrasi kiiltiirii ortaya ¢ikmistir. Yirmi
birinci yiizyil orgiitlerinin sahip oldugu asir1 ¢alkantili, hizlica degisen kosullara en
duyarl olan Orgiit tipi olarak ortaya ¢ikmustir. Adhokrasi organizasyonuna, yazilim
gelistirme, diistince kurulusu damismanlii, havaciik ve film yapimi gibi
endiistrilerinde sik¢a rastlamak mimkiindiir. Adhokrasi tipi orgiitlerde ¢ogunlukla
tiretim, miisteriler, arastirma ve gelistirme gibi konularla ilgilendiginden, bireysellik,

risk alma ve gelecegi tahmin etme vurgusu yiiksektir.

OCAI'de degerlendirildigi sekliyle adhokrasi kiiltiirii, girisimci, dinamik ve yaratici
bir is yeri olarak tanimlanabilir, calisanlar gerektiginde risk alirlar. Lider, vizyoner,
yenilik¢i ve risk odakli olarak tanimlanir. Degisime hazir bulunmak ve meydana
gelecek zorluklarla yiizlesmek 6nem arzeder. Kurumun uzun vadedeki vurgusu, hizli
biiyiime ve yeni kaynaklar edinme tlizerinedir. Basari, essiz faaliyet ve kavramlara
sahip olmak demektir (Cameron & Quinn, 2006, s. 45).

4.6.2. Martin’ in Kiiltiir Modeli

Orgiit kiiltiiri kavrammm en iyi analistlerinden ve arastirmacilarindan biri olan
Stanford Universitesi'nden Joanne Martin (1992), Kkiiltiirii {ic yaklasima gore

smiflandirmistir (Martin, 1992):

= Biitiinlesme Perspektifi: Kiiltiiriin insanlar paylastig1 veya onlar1 bir arada
tutan biitlinlestirici 6zellikte oldugunu varsayar. Bir organizasyonda hangi
kiiltiirin var oldugu konusunda fikir birligi tespiti yapilabilir.

= Farkhlasma Perspektifi: Kiiltiiriin alt birimler arasindaki farkliliklarla
ortaya ¢iktigin1 ve bir kurulusun kiiltiirinlin ¢ikar c¢atigmalariyla dolu
oldugunu varsayar.

= Parcalanma perspektifi: Kiiltlirlin belirsiz ve bilinemez oldugunu ve bir
organizasyonun bir niteligini degil, organizasyonun kendi dogasini
tanimladigin1 varsayar. Bireyler bir organizasyon iginde sik sik kiiltiir

degistirirler ve tek bir kiiltiir tanimlanamaz.

103



Martin, her bakis acisinin gegerliligi oldugunu ve bireylerin ¢aligtig1 veya denedigi

gibi kabul edilmesi gerektigini savunur.

4.6.3. Harrison ve Handy’ nin Modeli

Harrison'm (1972) onciiliigiinii takiben, oOrgiitlerdeki kiiltiirlerin analizi ve onlar1
desteklemek ya da degistirmek igin Orgiit kiiltliriinii siniflandirmaya ya da kategorize
etmeye yonelik bir¢ok girisimde bulunulmustur. Ampirik verilere dayali kapsamli bir
model olusturan ilk kisilerden biri Harrison'dir. Dort farkli “Orgiit ideolojisi”
tanimlad1 ve bunlar1 “gili¢ odakli”, “rol odakli”, “gérev odakli” ve “birey odakli”

olarak adlandirdi (Harrison, 1972, s. 120).

a. Gii¢ Odakh

Rekabetgidir, uzmanliktan ¢ok kisilige duyarhdir. Giig¢ kiiltiirii, liderligin birkag

kiside oldugu ve is yapis seklinin onlarin yeteneklerine bagli oldugu kiiltiir tipidir.

Harrison, gii¢c odakl bir girisimi “gevresine hilkkmetmeye ve tlim muhalefeti yenmeye
calisan bir organizasyon” olarak tanimlar. Ve orgiit i¢inde giiclii olanlar, astlari
tizerinde mutlak kontrol saglamaya ¢alisirlar” (Harrison, 1972, s. 121). Bu kiiltiirde,
iiyelere 6diil ve ceza sistemi ile is yaptirma egilimi goriiliir. Schein gii¢ kiiltliriinii iyi
(giiclii, adil yoneticisi olan) ve kotii (zayif ve korkak yoneticisi olan) olarak ikiye
aymrir (Schein E. H., 1990). Bu kiiltiir tipi, yeni baslayan, girisimci ve daha az
karmasik yapidaki orgiitlerde daha etkilidir.

b. Rol Odakh

Yasallik, mesruiyet ve biirokrasiye odakhidir. Gli¢ lider ile biirokratik yapi arasinda
dengelenmistir. “Rol odakli bir organizasyon, miimkiin oldugu kadar rasyonel ve
diizenli olmay1 arzular. Rekabet ve ¢atisma diizenlenir veya anlagmalar, kurallar ve

prosediirlerle degistirilir.

Hiyerarsi ve statiiye giiclii bir vurgu yapilsa da, mesruiyet ve yasalliga baglilik

tarafindan yonetilir” (Harrison, 1972, s. 122). Bu, hem giic hem de rol odakli
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kurulusta tiim giliciin merkezilestirildigi, ancak gii¢ odakli bir sirket bu giicii kisisel
diizeyde uygularken, rol odakli sirketin bu giicii uygulamak i¢in oldukc¢a resmi
siireglere ve calisma talimatlarma sahip oldugu anlammna gelir. Orgiitiin degerleri

akilct olarak belirlenmistir. Cevresi degisken orgiitlerde rol kiiltiirii daha basarilidir.

c. Gorev Odakh

Yetkinlik odakli ve dinamiktir. Calisanlar, orgiitsel faaliyetlere baglilik ve dayanisma
duygusuyla katilirlar ve drgiitlerini goniillii olarak desteklerler. Iliskiler karsiliklilik
ve giiven ile karakterize edilir. Ekipce is yapilirken herkesin moral ve motivasyonu

iist diizeydedir. Fikir ayriliklar1 olsa da, ¢alisanlar bunu zorluk olarak gérmezler.

“Gorev odakli bir organizasyonda, iistiin bir hedefe ulasmak en yiiksek degerdir.
Amag ekonomik olmak zorunda degildir. Onemli olan, organizasyonun yapisinin,
fonksiyonlarmin ve faaliyetlerinin tiimiiniin {ist amaca katkilar1 acisindan
degerlendirilmesidir. Gorevi tamamlamanin Oniine higbir seyin ge¢mesine izin
verilmez. Yerlesik otorite basariy1 engellerse, siipiiriiliir” (Harrison, 1972, s. 122).

Yetki kazanmak i¢in uygun bilgi ve yeterlilik gereklidir. Harrison ayrica bu kiiltiirti
“derin kisisel memnuniyeti” tesvik etmenin yam swa “yiksek enerjili ¢alisma

durumlarinda”, “gliclii kisisel baglilig1’” uyandirmak olarak tanimliyor ve bunlar1

“veni is girisimleri” ile iliskilendiriyor (Harrison, 1987, s. 9).

d. Birey Odakh

Y 6netim kontroliinii reddeden, mutabakat odaklidir. Kisisel motivasyon ve bagliligin
vurgulandig1 ve eylem, heyecan ve etkiye deger verilen bir kiiltiir tipidir. Burada
ozendirici ve heyecanlandirici amaglar 6n plandadir. Oncelikle sorumluluklar
iizerinde durulur. “Diger ii¢ tlirden farkl olarak, birey odakli organizasyon 6ncelikle
tiyelerinin ihtiyaglarma hizmet etmek i¢in vardir. Kesinlikle gerekli oldugunda,
gorev yetkinligine gore yetki verilebilir. Rol ve gii¢ odakli otoritelere izin verilmez.
Bunun yerine, bireylerin birbirlerini 6rnek alma, yardimseverlik ve Onemseme

yoluyla etkilemeleri beklenir (Harrison, 1972, s. 123).
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Harrison bu kiiltiirii daha sonra “birey ve orglit arasindaki karsilikli giivene dayal1 bir
orgiitsel iklim” olarak yeniden tanimladi. Boyle bir organizasyonda insanlar, sadece
bir makinedeki disliler olarak degil, insan olarak da degerli olduklarina inanirlar”

(Harrison, 1987, s. 13).

Bazi danismanlik sirketlerinin yani sira arastirma ve gelistirme i¢in bir araya gelen
kiigiik profesyonel gruplar 6rnek verilebilir. Harrison ayrica, “saf birey kiiltiirti, bir
basar1 giidiisiiyle dengelenmedikce, is diinyasinda gelisme egiliminde degildir”
seklinde vurgular (Harrison, 1987, s. 14). Harrison ve Handy’nin orgiitsel kiiltiir

modeli asagida Tablo 4.1°de verilmistir.

Tablo 4.1. Harrison ve Handy'nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Structure Handy's culture Harrison's Model
culture
Hiyerarsi Rol (Apollo) Rol
Matris Gorev (Athena) Gorev
Ag Giic (Zeus) Giig
Sac¢ilma Birey-Varolugsal Birey-Atomistik
(Dionysus)

Charles Handy'nin kiiltiirii inceleme modeli, arastirmacilar1 orgiitsel yapiy1 kiiltiirle
iliskilendirmek i¢in kullanmaya tesvik eder. Handy de (1996) kiiltiiri, "Giig
Kiiltiiri", "Rol Kiiltiiri", "Gorev Kiltiirii" ve "Kisi Kiiltiirii" olmak tizere dort gesit

tiirde tanmimlar (Handy, 1996).

< Giig Kkiiltiirii, merkezi bir figiiriin (bir lider) organizasyondaki digerlerini ne

Olctide etkiledigi ile ilgilenir.

< Rol Kkiiltiirii, dogas1 geregi biirokratik, isin nasil yapilandirilmasi gerektigi ve
gorevlerin yerine getirilmesinde izlenecek prosediirlerle ilgilenir. Bu tiir bir
organizasyon kiiltlirli, birinin gorevlerini yerine getirirken inisiyatif

kullanmasini istemez.
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< Gorev kiiltiirii is odaklidir ¢linkii organizasyondaki etki, kisisel otoritenin

aksine merkezi figiiriin uzmanlik diizeyine baghdir.

< Kisi Kiiltiirii, bireyin odak noktasi oldugu sira dig1 bir kiiltiirdiir. Bu tiir
kiiltirde, bireyler organizasyona yardim etmek icin degil, organizasyon

bireylere yardim etmek i¢in vardir (Handy, 1996).

4.6.4. Deal ve Kennedy Modeli

Yonetsel bakis gergevesinde orgiitsel kiiltiir alaninda 6nemli yargilara sahip olan bir
diger yazar cifti Terrence E. Deal ve Allan A. Kennedy'dir. Ilk kitaplar1 'Corporate
Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life' 1982'de yaymlandi. Bu kitap yeni
ortaya atilan 'kurum kiiltiiri' terimine odaklandi ve kendi deyimleriyle “tartigma
firtinas1” yaratti (Deal & Kennedy, 2000b, s. 1) ve orgiit kiiltiirii kavramini genis bir
kitlenin dikkatine sundu.

Deal ve Kennedy orijinal ¢alismalarinda, her sirketin iriinlerine, rakiplerine,
miisterilerine, teknolojilerine, hiikiimet etkilerine vb. bagh olarak pazarda farkli bir
gerceklikle karsi karsiya oldugunu vurgular (Deal & Kennedy, 2000a, s. 13).
Buradan, sirketlerin basarili olmak icin faaliyet gosterdikleri ortamlarmm 6nemli

olduguna dikkat ¢ekilmektedir.

Deal ve Kennedy, 6rgiit kiiltiiriinii risk alma derecelerine ve geri bildirim hizina gore
kategorize etmistir. Burada, kuruluslarm kararlar1 ne hizda alip uyguladigi ve bu
karar ve stratejilerin faaliyetleri i¢in dogru olup olmadigma ne hizda Kkarar

verebildikleri tizerinde durulmustur.
Yazarlar orgiitsel kiiltiirii dort kategoriye ayirmislardir: Siki Calig/Sert Oyna Kiiltiirt,

Sert Adam/Mago Kiiltiirii, Siireg Kiiltiirii, Sirket/Bahis Kiiltiirii. Modele iliskin gorsel
Sekil 4.4°de verilmistir.
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CEVREDEN GERI BESLENME

Hizli Yavas

4 .

* Satig * Ingaat, Havacilik,
Organizasyonlari, Yenilik Projeleri,
Spor, Film, Aragtirma
Kozmetik, Reklam
Sektorleri

SERTFARANM! SIRKET/BAHIS
MACO " o
= o o KULTUR
; KULTURU BETERE
Yiiksek Risk
Kararlari
Disiik Risk
Kararlari
SIKI CALIS/ .
SUREC |
SERT OYNA KULTURU
KULTURU
* Biiyiik Sirketler,
Moda, Pazarlama, Biirokrasiler,
Elektronik Hiikiimet, Kamu,
Sigorta, Finansal
Sektorler
. /

Sekil 4.4. Deal ve Kennedy' nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

a. Siki Cahs/Se

Kaynak: Deal ve Kennedy (20004, s.58) ‘den uyarlanmistir.

rt Oyna Kiiltiirii

Bu, bireysel olarak calisanlarmm ¢ok az risk aldigi, ancak kararlari ve eylemleri

hakkinda hizl1 geri bildirim aldiklar1 satis odakli bir kiiltiirii ifade eder. Boyle bir

kiiltiirdeki kahramanlarmm son derece basarili saticilar olmast muhtemeldir ve

calisanlar, motivasyon teorisinin belirli unsurlarma ters diisen dissal 6diillerle motive

olmanin yani sira, i¢ rekabetlere de iyi yanit verebilirler.

Bu kiiltirde bireyler, tipik olarak olumlu ve iyimserdir ve hedefleri kovalamay1

severler. Iyi yonetilirse, calisanlarin satis hedeflerine ulasmak icin isbirligi icinde

calistig1 basaril

bir kiiltiir olabilir; kotii yonetilirse, diigiik performans gosteren satis

gorevlilerinin moralinin bozuldugu ve bir korku kiiltiirii iginde faaliyet gosterdigi

talihsiz bir kiiltiirle sonuglanabilir (Deal & Kennedy, 2000a).
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b. Sert Adam/Maco Kiiltiirii

Bu tiir bir ortam genellikle risk almaktan korkmayan ancak hizli geri bildirim isteyen
kigilerle iliskilendirilir. Basardiklariyla taninmayi beklerler, ancak son derece
rekabetci olduklar1 ve yonetilmesi zor olabildikleri i¢in ekibin bir parcast olarak

calisma olasiliklar1 daha diistiktiir.

Genellikle, bir bireyin ¢ok yiiksek derecede kendine giiveni olmadigi siirece,
calismak tatsiz ve rahatsiz edici olabilen acimasiz bir organizasyon ortamiyla
iliskilendirilir (Deal & Kennedy, 2000a, s. 109). Bu kiiltiirdeki insanlar “sert bir
tutum” gerektirir ve i¢ rekabet yiiksektir. Bu, “kanunsuz kahramanlarin norm
oldugu” bir “bireycilerin diinyasi”n1 ifade etmektedir (Deal & Kennedy, 2000a, s.
110).

Bu kiiltlirin 6rnekleri arasinda insaat, kozmetik, yonetim danmigsmanligi, finansal
tiiccarlar, yiiksek performansh sporcular, miizik sanatg¢ilari, reklamcilik ve yaymcilik
sayilabilir. Polis ve cerrahlar, bu tiir kiiltliriin 6zl olarak tanimlanir, ¢linkii riskler

genellikle 6liim kalim meselesidir.

C. Siire¢ Kiiltiirii

Calisanlarin yaptiklarini 6lgmekte zorlandiklari, ¢ok az geri bildirimin oldugu veya
hi¢ geri bildirimin olmadig1 bir ortamda; islerin nasil yapildigina odaklanilir” (Deal
& Kennedy, 20003, s. 108). Siire¢ odakli bir kiiltiirde, riskler diisiiktiir, geri bildirim
yavastir ve herhangi bir bireyin kurumsal faaliyet iizerinde biiylik bir etkiye sahip
olmasi olast degildir. Calisanlarin bir seyi ne kadar diizgiin ve eksiksiz yaptiklar1

cogu zaman yaptiklari isten daha dnemlidir.

Bireysel ¢alisanlar, orgiitsel sonuglar iizerinde ¢ok az etkilerinin oldugunu bilirler.
Bu nedenle, ¢alisanlar, nihayetinde orgiitsel hedeflere ulasacagina inanarak siire¢ ve
prosediirdeki dogruluga odaklanma egilimindedir. Teknik uzmanhiga bdyle bir
kiiltiirde deger verilir, ancak siireci hizlandirmak veya kurumsal yonii degistirmek
zor olabilir. Yenilik¢i veya girisimci bireyler i¢in, prosediir ve kisitlamalar1 zorlayict

bulabileceklerinden, ¢alismas1 zor bir kiiltiir olmas1 muhtemeldir.
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Bu kiiltiirde, sistemin biitiinliigiinii kendilerinden daha fazla korumaya c¢alisanlar
degerli goriilmektedir. Bankalar, sigorta sirketleri, finansal hizmet kuruluslari, devlet

birimleri, kamu hizmetleri ve ilag sirketleri gibi endiistriler 6rnek verilebilir.

d. Sirket/Bahis Kiiltiirii

Sirket/bahis kiiltiirleri, yiiksek riske ama yavas geri bildirime katlanmak zorundadir
(Deal & Kennedy, 2000a, s. 116). Burada yavas olmak, daha az baski anlamina
gelmez; bunun yerine, diisiik damlayan su iskencesi kadar kalici olan basing

anlamina gelir.

Bu kiiltiirtin degerleri gelecege ve ona yatirim yapmanin 6nemine odaklanir. Bu
kiiltiirde karar verme yukaridan asagiya dogru gelir. Bu muhtemelen yiiksek riskli bir
ortamdir, ancak geri bildirimi olan bir ortam genellikle mithendislik veya ila¢ gibi

yenilik ve gelistirme ile iliskili olarak yavag olabilir.

Kararlarm dogru olup olmadigini belirlemek uzun zaman aldigindan, planlama ve
hazirlik i¢in bliyiik ¢caba ve enerji harcanmaktadir. Ayrica, calisanlar basarili olmak
icin birbirlerine karsilikli olarak bagimli olduklarini kabul ettikleri ve uzun vadeli
planlama ve ileriye doniik hazirliga inandiklar1 i¢in yiiksek derecede ekip galigmasi

vardir (Deal & Kennedy, 2000a, s. 116).

4.6.5. Schneider Modeli

Harrison & Handy, Deal & Kennedy kiiltiir smiflandirmalar1 arasmda birgok
benzerlik bulunsa da bir kisim farkliliklar da bulunmaktadir. William Schneider,
genel kabul gérmiis ve evrensel bir sirket kiiltiirii modeli bulmak i¢in bu farkliliklar

ve ayrica diger yazarlarin farkliliklarini ¢6zmeye calismistir (Schneider, 1999, s.
149-153).

Schneider, Harrison'm yani sira Deal ve Kennedy ve diger yazarlarin ¢aligmalarini
esas alarak, kendi kiiltiir modelini tanimlamak i¢in dort karelik bir matris tanimlar

(Sekil 3.6). Yazarm modelinde orgiit kiiltiirii, “is birligi kiiltiirii”, “kontrol kiiltiiri”,
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“yetistirme  kiiltird” ve “yetkinlik kiltiiri” olmak iizere dort grupta

smiflandirilmaktadir. Schneider modeline iliskin gorsel Sekil 4.5°de verilmistir.

Gerc¢eklik Odakh
a
ISBIRLIGI KONTROL
insan “Birlikte ¢alisarak basaririz” “Kontrol altina alarak ve Sirket
Odakh koruyarak bagarili oluruz”  Odakh

a
v

“Vizyonumuzu gergeklestiren

insanlar yetistirerek basarili “En iyi olarak basariyoruz”
oluruz” .
.. YETKINLIK
YETISTIRME i
Firsat Odakh

Sekil 4.5. Schneider'in Kiiltiir Modeli
Kaynak: Schneider (1999)’ dan uyarlanmistir.

a. Yetistirme Kiiltiirii (Insan/Firsat Odakh)

Bu Kkiiltiir, basariya, calisanlarina ve organizasyona sorgusuz sualsiz giivenir.
Kurumun ve iiyelerinin degerli gordiigli seyi basaracagina dair beklentiler ve bir
inang sistemi hakimdir (Schneider, 1999, s. 82). Bireyin baglihigi ve kiymetli

amagclarin yerine getirilmesi, kiiltliriin enerjisini ve canliligini artirr.

Schneider’ n bu kiiltiir igin verdigi baz1 endiistri 6rnekleri su sekildedir (Schneider,
1999, s. 88); tiyatrolar, estetikle ilgilenen veya sanatsal organizasyonlar, senfoni
orkestralari, ve bazi eglence, reklam ve medya grafik sirketleri ve dini girigimler

genellikle yetistirme kiiltlirleridir.
b. Is Birligi Kiiltiirii (Insan/ Gerceklik Odakl)
Schneider’a gore isbirligi kiiltiirii aileden kaynaklanir. Basarinin yolu, bir grup insant

bir araya getirerek bir takim yaratmak, aralarinda olumlu duygusal iliskiler

olusturmak ve onlar1 birbirlerine kaynak olacak sekilde gorevlendirmektir
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(Schneider, 1999, s. 45). Bu, asir1 kisisel ¢ikarlarin ve yikict davraniglarin bu kiiltiire
uygun olmadigi anlamina gelir. Ornekler arasinda saglik kuruluslari, o6zellikle
hastaneler gibi hizmet kuruluslari, aile isletmeleri, hemsirelik, eglence ve kisisel

hizmet igletmeleri sayilabilir.

c. Kontrol Kiiltiirii (Sirket/ Gerg¢eklik Odakh)

Kontrol kiiltiirii nesnelligi ddiillendirir. Duygular, 6znellik ve yumusak kavramlar,
herkesin dikkatini ¢eker ve potansiyel olarak organizasyonu zor duruma sokar. Bu
kiiltiirde, ampirizm ve dis kaynakli gergeklerin sistematik olarak incelenmesi ¢ok
degerlidir (Schneider, 1999, s. 30). Kontrol kiiltiirlerinde 6nemli degerler, istikrarin
korunmasmin yani swra diizen ve Ongoriilebilirliktir. Karar verme islemi oldukga
bagimsiz olmakla birlikte kisisel degildir. Enerji sirketleri, kaynak sirketleri,

savunma, imalat sirketleri ve benzeri isletmeler bu kiiltiire 6rnek verilebilir.

d. Yetkinlik Kiiltiirii (Sirket/ Firsat Odakl)

Schneider (1999), yetkinlik kiiltiirtiniin, McClelland tarafindan bireyler ve toplumlar
lizerine yaptig1 arastirmada kesfedilen ve insanin bir miikemmellik standardina kars1
rekabet etme ihtiyaci olarak tanimlanan basar1 giidiisiine dayandigini savunmaktadir
(Schneider, 1999, s. 64). Yetkinlik kiltiiriinde “Gstiin” veya “en iyi olmak” her
seyden Onemlidir. Yani, bir isletme i¢in pazardaki en iyi iriin, hizmet, siire¢ veya

teknolojiye sahip olmak anlamlarna gelir.

Bu Kkiiltiir, olanakliligi rasyonalizmle birlestirerek benzersizligini kazanir. Ne
olabilecegi ve oraya ulasmanin mantigi énemlidir (Schneider, 1999, s. 65). Temel
degerleri bilgiye dayanir. Formaliteler ve duygusal diisiinceler, kanitlanmis basariya

kiyasla dnemli degildir.

Yetkinlik kiiltiiriinde bir meydan okuma vardir ve diger ¢ekirdek kiiltiirlerden daha
rekabetgi olmas1 gerekmese de, kendi iyiligi icin rekabete deger verir. Universiteler,
arastrma ve gelistirme kuruluslari, bircok danismanlik firmasi, muhasebe firmasi,

diistince kurulusu ve miihendislik, insaat firmalar1 bu kiiltiire 6rnek verilebilir.
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4.6.6. Peters ve Waterman’ in Miikemmellik Modeli

McKinsey danigsmanlarindan olan Tom Peters ve Robert Waterman (1982), “In
Search of Excellence” adli kitaplarinda, belirlenen on dort "mitkemmellik" sirketinin
basarisindan sorumlu olduklarmi iddia ettikleri sekiz ortak tema buldular (Peters &

Waterman, 1982). Cerceve, yonetimde milkemmelligin sekiz dzelligi olarak bilinir.

Bu ¢ergevenin arastirilmasi ve kuramlastirilmasi, yine Peters ve Waterman tarafindan
yazilan McKinsey 7-S Modeline dayanir. Bu ¢er¢evenin boyutlart: eyleme yonelik
Onyargi, miisteri gereksinimlerini dikkate alma, 6zerklik ve girisimcilik, ¢alisanlar
araciligiyla iiretkenlik, degerleri dikkate alma, temel ise baghlik, basit yap1 ve es

zamanl gevsek-sizdirmaz 6zelliklerdir.
Peters daha sonra bir roportajinda “fikirler, kurtulus ve hiz ile ilgili yetenekler” diye

tanimladigi dokuzuncu bir o0zellik daha eklemistir. Peters ve Waterman’in

miikemmellik modeline iliskin gorsel Sekil 4.6°da verilmistir.

Miisteri

Basit
Yapilar Az
Sayida
Personel

Eszamanh
Gevsek-
Sizdirmaz
Ozellikler

Temel Ise
Baglilik

Degerleri
Dikkate
Alma

Gereksiniml
erini
Dikkate
Alma

Ozerklik ve
Girisimcilik

Calisanlar
Araciligryla
Uretkenlik

Sekil 4.6. Miikemmel Sirketlerin Sekiz Ozelligi

Kaynak: https://flevy.com/blog/how-do-you-achieve-management-excellence/
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a. Eyleme Yonelik Onyargi

Calismak ve problemlere karsi hareketsizlikten ka¢inmak imtihandir. Bu, ise
baglamak icin kar elde ettigi bilinen segkin sirketlerin bir 6zelligidir (Peters &
Waterman, 1982).

b. Miisteri Gereksinimleri Dikkate Alma

Peters ve Waterman calismalarinda, basarili organizasyonlarm en Onemli
ozelliklerinden birinin misteri gereksinimlerinin dikkate alinmasi oldugunu tespit
etmiglerdir. Miisteri talep ve ihtiyaglarina odaklanmak segkin sirketlerin bir

ozelligidir (Peters & Waterman, 1982).

c. Ozerklik ve Girisimcilik

Yenilik¢i ve canlandirict programlar uygulamak, biiylik sirketlerin ilkelerinden
biridir. Calisanlar arasinda risk alma ruhu yaratmak, tiim organizasyon seviyelerinde

sasirtict bir sekilde basit 6zerklik saglar (Peters & Waterman, 1982).

d. Cahsanlar Aracihigiyla Uretkenlik

Peters ve Waterman'a gore basarili sirketler, siirecin kalitesi ve verimliligindeki
artisin ana kaynagi olarak mevcut personellerini gérmektedir (Peters & Waterman,
1982).

e. Degerleri Dikkate Alma

Miikemmel sirketlerin bir diger O6zelligi de deger sistemine olan inancglarinda
aranmalidir. Dolayisiyla bir 6rgiit, fikirlerle dolu bir diinyanin meydan okumasini
doniistiirmek istiyorsa, basarinin en onemli faktorii, baglilik ve bu inanglarin dogru

bir sekilde takip edilmesidir (Peters & Waterman, 1982).

f. Temel ise Baghlik

Peters ve Waterman'a gore avantaj, ana ise bagllik anlamina gelir. Onlara gore en
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basarili sirketler, ana ise odaklanan, is kapsamini bir beceri ile arttirmis olan ve

cesitlilik ya da genislemeye asla bulasmayan sirketlerdir (Peters & Waterman, 1982).

g. Basit Yapilar ve Az Sayida Personel

Basaril sirketlerin yapist ¢ok basittir ve bu sirketlerin {ist diizey yetkililerinin sayisi
sasirtict derecede azdir. Basarili sirketlerde calisma kosullar1 ve yapisi, herkesin

caligma siirecinden haberdar oldugu sekildedir (Peters & Waterman, 1982).

h. Es Zamanh Gevsek-Sizdirmaz Ozellikler

Miikemmel organizasyonlar hem amag birligi yaparlar hem de yenilik i¢in gereken
cesitlilige agiktirlar. Sik1 mali ve stratejik kontrolleri vardir, ancak kurumun temel
degerleri merkezi olmayan otoritedir. Tiim ¢alisanlar bu degerlere sik1 sikiya bagh
kalmakla yiikiimliidiir, ancak giinliik islerin nasil yiriitiildiigii konusunda serbest

birakilir.

4.6.7. Hofstede Modeli

Pek ¢ok anlam ve ¢agrisim igeren bir kelime olan “kiiltiir”’, Profesor Geert Hofstede’
ye gore, "Bir grup insanin kendisini baska bir gruptan ayirt etmesini saglayan insan
zihninin ~ programlanmast"  seklinde  tanmimlanmaktadir  (https://hi.hofstede-
insights.com). Kiiltiir, bireylerin ¢evresinden 6grendigi, her zaman paylasilan
kolektif bir olgudur ve cesitli katmanlardan olusur. Genellikle bir sogan seklinde

gosterilerek aciklanir.

SEMBOLLER

KAHRAMANLAR

Sekil 4.7. Hosftede’nin Kiiltiir Sogam1 Modeli
Kaynak: Hosftede (1991)’den uyarlanmustir.
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Sekil 4.7°de Hofstede’ nin kiiltlir sogan1 modelinde gosterildigi lizere, soganm dis
tabakasinda “semboller” bulunur, bir sonraki katman ‘“kahramanlar’dan olusur,

ticiincii katmanda “ritiieller” ve soganin 6ziinde ise “degerler” bulunur.

Semboller, yiyecek, logo, renk veya anit gibi seyleri icerir. Kahramanlar, devlet
adamlari, sporcular veya sirket kurucular1 gibi ger¢ek hayattaki taninmig kisilerden
popiiler kiiltiirde Stipermen gibi kurgusal figiirlere kadar degisebilir. Ritiieller, bos
zamanlarda yapilan etkinlikleri veya toplantilar1 igerebilir. Degerler, belirli bir
durum igin genel tercihlerdir (6rnegin, rekabet yerine isbirligini tercih etme).
Degerler, iginde biiyiidiigiimiiz ¢evre tarafindan bireylere aktarilir, 6rnegin ailemiz
veya Ogretmenlerimiz tarafindan bize aktarilan ve neyin kabul edilebilir neyin kabul

edilemez oldugunu gosteren etkilesimlerdir (https://hi.hofstede-insights.com).

Orgiitlerde is davranigmi etkileyebilecek Kkiiltiiriin 6zelliklerini bulmak amaciyla
Geert Hofstede, isyerindeki degerlerin kiiltiirden etkilenme big¢imlerini incelemek
iizere genis kapsamli ¢calismalardan birini gerceklestirdi. 1967 ile 1973 arasinda IBM
bilinyesinde toplanan genis bir ¢alisan deger puanlar1 veritabanini analiz ederek;
Kurumlarin davranislarimi etkileyen ulusal ve bolgesel kiiltiirel gruplagsmalarin
oldugunu belirledi (https://hi.hofstede-insights.com). Ve kiiltiirii dort boyutta

kategorize etti:

v' Gili¢ mesafesi

v Bireycilik

v Erillik ve Disilik

v' Belirsizlikten Kaginma
Daha sonralari, Michael Harris Bond'un arastirmasina ve Konfiigyliscii diisiinceye
dayanarak, 1991'de Hofstede tarafindan besinci bir boyut tanimlandi (Hofstede,
1991): “Uzun/Kisa Vadeli Yonelim” ve 2010'da “Hosgorii ve Kisitlama” olarak
tanimlanan altinci bir boyut eklendi (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

a. Gii¢ Mesafesi
Gili¢ mesafesi, Hofstede tarafindan ele alinan ilk boyuttur ve toplumun esitsizligini

yansitir. Bazi insanlar digerlerinden daha fazla gilice sahipken, bazi insanlar
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digerlerine gore daha fazla sosyal statiiye ve saygiya sahiptir (Hofstede, 1980).
Toplumun c¢esitli alanlar1 arasindaki bu tiir esitsizlikleri yansitir. Buna ragmen, farkli

toplumlar sosyal esitsizlikle basa ¢ikmak igin farkli ¢éztimler bulur.

Tim toplumlar esitsizligi bir sorun olarak gérmemektedir. Isyerinde, "patron-ast
iligkileri"nin gii¢ esitsizligi nesneldir. Biiyiik giic mesafesi durumunda, denetgiler ve
astlar birbirlerini varolussal olarak esitsiz olarak goriirler. Kuruluslar, giicii miimkiin

oldugunca iist yonetimde merkezilestirir.

b. Bireycilik ve Kolektivizm

Bireycilik ve kolektivizm, Hofstede tarafindan ele alinan ikinci boyuttur. Bu boyutta,
organizasyon c¢ikarlar1 ile kisisel ¢ikarlar arasindaki farklar miikemmel bir sekilde
eslesir. Kolektif kiiltiirlerde, bir grubun veya organizasyonun c¢ikarina, bir bireyin

¢ikarindan daha fazla deger verilir (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Buna karsilik, bireyci bir toplumda, bireyin ¢ikarlar1 bir grubun ¢ikarlarindan daha
degerlidir. Hofstede, toplumun bireycilik veya kolektivizm agisindan beklentilerinin
orgiitlerdeki calisanlar tarafindan yansitildigini vurgular (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010). Isyerinde, bireyci bir kiiltiirde calisanlardan kendi ¢ikarlarma gore
hareket etmeleri beklenir ve bu kiiltiirde isin amaglari, bireyin ¢ikarlarina uygun

olacak sekilde diizenlenmelidir.

Kolektivist bir kiiltiirde, bireyler gruplara aittir. Calisanlar, bu grubun ¢ikarlarina

gore hareket eder ve bu her zaman kendi bireysel ¢ikarlariyla uyusmayabilir.

c. Erillik ve Disilik

Erillik ve disilik kiiltiirdi, belirli bir toplumun kiiltiirel degerler, cinsiyet rolleri ve gii¢
iligkileri acisindan erkek mi, kadin mi oldugunu ifade eder. Her insan toplulugu,
genellikle yaklasik olarak esit sayida erkek ve kadindan olusur. Biyolojik olarak
farkhidirlar; erkekler nispeten daha uzun ve daha giicliidiir, disiler daha ince ve daha

ceviktir.
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Eril kiiltiirlerde baz1 meslekler cinsiyete gore yapilandirilmistir, bu da bazi islerin
erkeklere bazilarinin da kadinlara verildigi anlamina gelir. Ayrica, islerde basarilara,
bliylimeye ve meydan okumaya daha gii¢lii bir vurgu vardir. Bu kiiltiirlerde insanlar

bireysel ¢ikarlardan daha ¢ok is performansimna dnem verirler.

Kadinsi kiiltiirlerde ise, iyi ¢alisma kosullar1 ve is tatmini tercih edilir. Anlamli

odiiller bos zaman, iyilestirilmis faydalar veya sembolik odiillerdir.

d. Belirsizlikten Ka¢ginma

Belirsizlikten ka¢inma, Hofstede'nin kiiltiir boyutu teorisinin dérdiincii boyutudur.
Tim insanlar yarmlarin neler getirecegini bilmedigimiz gercegiyle karsi karsiya
gelmektedir, bu nedenle her insan toplumu bununla basa ¢ikmak icin yollar
gelistirmistir (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010). Gelistirilen bu yollar, teknoloji,
hukuk ve din alanlari ile ilgilidir. En ilkelinden en gelismisine kadar teknoloji,

insanlarin tabiattan gelen belirsizliklerden kaginmasina gare olmaktadir.

Giiglii bir belirsizlikten ka¢inma kiiltiiriinde insanlar kurallari, diizenlemeleri ve

hukuk diizenini tercih eder, macera ve yeniligi sevmezler.

Risklerden kag¢inmak i¢in istikrarli isleri, gilivenli bir yasami, ¢atismalardan

kacmmayi tercih ederler ve sapkin kisilere ve fikirlere daha az tolerans gosterirler.

e. Uzun/Kisa Vadeli Yonelim

Uzun vadeli yonelim, Hofstede'nin kiiltiir boyutu teorisinde ele aldigi bir baska
boyuttur. Bu, uzun vadeli oryantasyon ve kisa vadeli oryantasyondan olusur
(Hofstede, 1991). Uzun vadeli ydnelim boyutu, toplumun erdem arayisiyla
ilgilenmek, gelecege odaklanmak, 6grenmeye ve sebat etmeye dikkat etmek olarak

yorumlanabilir.

Ek olarak, kisa vadeli yonelimli bir kiiltlir, genellikle salt gercegi belirleme

hususunda biiyiik bir kaygiya sahiptir.
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f. Hosgorii ve Kisitlama

Hosgorii, yasamin tadina varmak ve eglencenin esas alindigi ve insanin dogal
diirtlilerinin daha 6zgiir sekilde memnun edilmesine olanak saglayan bir toplumu
ifade eder; kisitlama ise, ihtiyaglarin doyumunu bastiran ve kati sosyal normlar
kulanarak diizenleme yapan toplumla ilgilidir (Hofstede, Hofstede, & Minkov,
2010).

4.6.8. Schein Modeli

Schein'in orgiit kiiltliri modeli, ¢alisanlarin i¢ ve dis sorunlari ¢ozmek igin temel
varsayimlar1 kullanmasryla kiiltliriin zaman i¢inde gelistigi inancina dayanmaktadir.
Bu varsayimlarm etkili oldugu kanitlanirsa, yeni ¢alisanlara aktarilir (Schein E. H.,
1985). Sekil 4.8’de gosterilen Schein'in  Orgiit kiltiiri modeli ii¢ seviyeye

dayanmaktadir:

-Eserler ve Davranisiar
-Benimsenen Degerler (normlar ve temel degerler)

-Altta Yatan Temel Varsayimlar.

Her seviye, kiiltiirel fenomenlerin gézlemci tarafindan goriilme derecesini tanimlar.

Eserler

Da“'anlslar

Sekil 4.8. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Edgar Schein (1984)’ den uyarlanmustir.
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a. Eserler ve Davramislar

Bir organizasyonun insa edilmis fiziksel ve sosyal ¢evresinden olusan kiiltiiriin en
belirgin seviyesidir. Bunlar Sekil 4.8’de goriildiigii gibi kiiltiiriin yiizeyini ifade eder

ve igletmedeki en goriiniir unsurlardir.

Dil, konusma bigimleri, sloganlar ve ifadeler araciligiyla kiiltiirii ele verir. Artifaktlar
arasinda, grubun fiziksel ¢evresinin mimarisi gibi goriinen tirlinlerini; onun dili;
teknolojisi ve {Uriinleri; sanatsal yaratimlary; giyim, hitap bigimleri, duygusal
goriintiiler ve organizasyon hakkinda anlatilan mitler ve hikayelerde viicut bulan
tarzi; gozlemlenebilir ritiielleri ve torenleri sayilabilir. Kiiltiiriin bir par¢as1 olmayan
insanlar tarafindan tanmabilirler, ancak kafa karistiric1 olabileceginden herkes

tarafindan kolayca anlasilmasi zor olabilir (Aleixandre, 2019; Schein E. H., 1985).

b. Benimsenen Degerler (Normlar& Temel Degerler)

Bu unsurlar, davranis kaliplarinin ve degerlerin desifre edilebilecegi temel anlamlari
ve karsilikli iligkileri saglar. Benimsenen degerler, isletmenin belirtilen degerleri ve
davranis kurallaridir. Ve ¢alismaya devam ettik¢e, kademeli olarak ifade edilmis
inanglar, normlar ve operasyonel davranis kurallar1 tarafindan desteklenen tartisilmaz
varsayimlara doniisiirler. Tiiretilmis inanglar, ahlaki ve etik kurallar bilingli ve agikga
ifade edilir, ¢linkii bunlar grubun tiyelerine belirli kilit kosullarda takinilmasi gereken
tavir ve yeni katilarin davranislarinda gosterecegi tutum konusunda rehberlik etme
normatif veya ahlaki islevlere hizmet ederler (Aleixandre, 2019; Schein E. H., 1985).
Bu degerler bazen, iiyelerin olmayr umduklar1 gelecege yonelik bir projeksiyon

tutabilir.

C. Altta Yatan Temel Varsayimlar

Altta yatan degerlerin belirli bir siire icinde doniistiiriildiigli ve diinyay: algilamanin
orgiitsel olarak kabul edilebilir bir yolu olarak kabul edildigi kiiltiiriin bilingsiz
diizeyini temsil eder (Schein E. H., 1985). Bu tanim geregi, temel varsayimlar ayni
zamanda yeniden Ogrenilmesi ve degistirilmesi en zor olan varsayimlardir

(Aleixandre, 2019). Ayrica, altta yatan varsayimlar: tanimlamak genellikle zordur ve
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yalnizca igletmenin ¢alisma sekline aligmis kisiler tarafindan anlasilabilir. Bunlar
genellikle goriinmezdir. Hicbir yerde yazili degillerdir, insanlar onlar hakkinda

konusmak istemeyebilirler, ancak vardirlar ve ¢ogu zaman giigliidiirler (Aleixandre,
2019).

4.6.9. Parsons Modeli (AGIL)

Parsons, orgiit kiiltiiri modelini olustururken sosyal degerlerin orgiit kiiltiiriine
katkilar1 tizerinde durmustur. Parsons’a gore sosyal sistemler, toplumsal iligkilerin
eklemlenmesine birincil referansla diizenlenirken, kiiltiirel sistemler, sembolik anlam
komplekslerinin 6zellikleri (yapilandirildiklar1 kodlar, kullandiklar1 belirli sembol

kiimeleri ve kosullar) etrafinda orgiitlenir (Parsons, 1971; http://www.csun.edu/).

Hedeflere ulasmanin 6nceligini bireyin kisiligiyle bagdastirir. Kisilik sistemi, eylem
stireclerinin, dolayistyla kiiltiirel ilkelerin ve gereksinimlerin uygulanmasinin birincil
aracidir. Motivasyonel anlamda 06diil diizeyinde, tatminin veya Kkisiliklerin

memnuniyetinin optimizasyonu, eylemin birincil hedefidir (Parsons, 1971).

Sistemin degisen ¢evreye ve diger
sistemlere uyumu

A. Uyum

Sistemin tutarli olmasi, gevre Sirket ici . .
Kosullarina uygun amag olusturulan Toplufn tarafindan sistemin
belirlenmesi ve amaglarina Degerler kabulil ve yasama hakks

taninmasi

L. Yasalhk

ulasmast Biittinii

(Orgiit
Kiiltiirii)

G. Amaca Ulasma

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarin biitiinlesmesi

I. Entegrasyon

Sekil 4.9. Parsons AGIL Semasi
Kaynak: Prof. Dr. Kutanis, Orgiit Kiiltiirii Modelleri Sunum https://slideplayer.biz.tr/slide/2942650/
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Talcott Parsons, yapisal islevselcilik ve eylem sistemi teorisi ve Sekil 4.9°da
gosterilen AGIL semasi ¢aligmasiyla yaygin olarak bilinir. Parsons’mn islev seti, bir
sistemin ihtiyacin1 veya ihtiyacini karsilamaya yonelik bir faaliyetler kompleksidir

ve tiim sosyal sistemlerin dort temel sorununa atifta bulunularak tasarlanmistir.

Orgiit modelini dort temel isleve (AGIL) gore cizmistir. AGIL semasinm dort

bolimii sunlardir:

a. Uyum (Adaptation)

Bir sistem ¢evresine uyum saglamalidir. Sosyal sistemin faaliyetleri i¢in ihtiyag
duydugu kaynaklari, once tedarik edip daha sonra dagittigini ifade eden bir dig ¢evre
sorunudur (Trevino, 2005, s. 322).

b. Amaca Ulasma (Goal Attainment)

Bir sistem birincil hedeflerini tanimlamali ve gergeklestirmelidir. Amaca ulasma, bir
dis ¢evre sorunudur; sosyal sistem, amaglar1 formiile eder ve bu amaglara ulagsmak

icin yonlendirilen kaynaklar1 motive ederek harekete gegirir (Trevino, 2005, s. 322).

c. Entegrasyon (Integration)

Bir sistem hem kendisini olusturan pargalar arasinda hem diger boliimleriyle bir
iliski siirdiirmelidir (Yildirim A. , 2020, s. 161). Sistemin kars1 karsiya kalabilecegi
biiyiik ¢eliskili sorunlar1 dnleyebilecek veya bunlara dayanabilecek bir organizasyon
iretmek amaciyla sosyal sistemi olusturan cesitli iliskilerin koordinasyonunu

saglayan siireglerle ilgili bir i¢ organizasyonel sorundur (Trevino, 2005, s. 322).

d. Yasallik (Legitimacy)

Bir sistem, hem bireysel hem de bu motivasyonu yaratan ve siirdiiren kiiltiirel
kaliplarm motivasyonunu siirdiirmeli ve yenilemelidir (Trevino, 2005, s. 322). Diger

bir ifadeyle “bir diizene gore sistemdeki eylemlerin devamliliginin nasil saglanacagi
konusunda fikir verir” (Poloma, 1993, s. 158).
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Parsons’in dort temel islevi, sosyal sistem, kiiltiirel sistem, kisilik sistemi ve
davranigsal organizmaya dayanmaktadir. Parsons, AGIL semasini teorik sisteminde
tim seviyelerde kullanilmak iizere tasarladi. Parsons'a gore, herhangi bir faaliyet
sistemi, eger dengesini korumak istiyorsa yalnizca bu dort islevsel gereksinimi

karsilayacaktir.

»  Davranmigsal organizma, dig dinyaya uyum saglayarak ve onu

doniistiirerek uyum islevini yerine getiren eylem sistemidir.

= Kisilik sistemi, sistem hedeflerini tanimlayarak ve bu hedeflere ulagsmak

icin kaynaklar1 harekete gecirerek hedefe ulasma islevlerini yerine getirir.
= Sosyal sistem, pargalarini kontrol ederek entegrasyon isleviyle bas eder.

= Son olarak, kiiltiirel sistem, aktorlere onlar1 eyleme motive eden normlar

ve degerler saglayarak gecikme islevini yerine getirir.
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BOLUM V

ORGUT KULTURU VE IC KONTROL SISTEMIi
ILISKISI

5.1. Orgiit Kiiltiirii ve i¢ Kontrol Etkilesimi

IFAC, st yonetimin, isletmenin tiyelerini risk yonetimi stratejileri ve i¢ kontrol
politikalarma uygun olarak hareket etmeye tesvik etmek icin bir kiiltiir gelistirmeye
gerek duydugundan bahseder (IFAC, 2012). Kalite odakli bir i¢ kiltiiriin tesviki,
kurumun kalite kontrol politikalarin1 ve prosediirlerini vurgulayan isletme
yonetiminin tiim diizeylerinde gergeklestirdigi faaliyetlerine baghdir. Kaliteye dayali
bir i¢ kiiltiirii insa etmede Ozellikle 6nemli olan, kurumun etkin bir i¢ kontrol
sistemine tabi oldugunu tanima ihtiyacidir. Boyle bir i¢ kiiltiirii tesvik etmek sunlari
icerir (IFAC, 2012):

= Firmanm kaliteye {istiin bagliligini1 gostermek i¢in, personeliyle ilgili olarak
performans degerlendirmesi, ticretlendirme ve terfiyi (tesvik sistemleri dahil)
ele alan politika ve prosediirlerin olusturulmasi;

= Yonetim sorumluluklarinin atanmasi;

= Kalite kontrol politikalar1 ve prosediirlerinin gelistirilmesi, belgelenmesi ve

desteklenmesi i¢in yeterli kaynaklarin saglanmasi.

Treadway komitesinin (COSO) Sponsor Kuruluslar Komitesi, yonetim felsefesi ve
calisma tarzinin bir organizasyonun i¢ kontrol sistemi iizerinde 6nemli bir etkisi
oldugunu belirtir (COSO, 2012). COSO tarafindan “Yo6netim felsefesi ve ¢alisma
tarz1” ifadesi, yonetim diizeyinde ve kiiltiirle esanlamli olarak ifade edilmektedir

(www.c0s0.0rg).
Literatiirde bu iki kavrami ele alan ¢ogu arastirmaci, orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin,

orgiitiin i¢ kontrol sisteminin ne derece etkin oldugunu karar vermede itici bir giic

oldugunu savunur.
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Orgiit kiiltiirii, isletme ¢alisanlarmin tutum ve davranislarini temsil eder. Calisanlar
isletmenin amaglarma ulagsmak i¢in gergeklestirdigi faaliyetlerde yOneticiler
tarafindan yonlendirilirler ve en ¢ok yonetimden etkilenirler (Domnisoru, Ogarca, &
Dragomir, 2017). Dolayisiyla orgiit kiiltlirli, ¢alisanlar arasinda algilarin
olusturulmasindan, siirdiiriilmesinden ve liderlerin otoritesi de dahil olmak {izere
isletmenin performansini saglamak i¢in etkili oldugunu diisiindiikleri her tiirli
politika ve prosediirler ile calisanlar tarafindan hemfikir olunan tiim siireglerden
sorumludur. Burada i¢ kontrole deginmek 6nem arz eder Ki, isletmeyi hedeflerine
tasimak i¢in olusturulan politika ve prodesiirler i¢ kontroliin ta kendisidir. I¢ kontrol
bir Orgiitiin bicimsel kontrol yapisini, orgiit kiiltlirii ise bigimsel olmayan kontrol

yapisini ifade eder (Ertugrul, 2013).

Farris (1979), orgiitlerin bigimsel ve bigimsel olmayan yapilarinin farkliliklarina
deginerek; bigimsel olmayan Orgiitlerde kontrol mekanizmalarmin “normlar” iken
bicimsel orgiitlerde “kurallar” oldugunu, hiyerarsi tiiriiniin bigimsel olmayan
orgiitlerde “yatay” iken bigimsel oOrgilitlerde dikey oldugunu, bicimsel olmayan
orgiitlerde belirgin hedeflerin “bireysel” iken bigimsel oOrgiitlerde “Orgiitsel”

oldugunu belirtir (Farris, 1979).

Buradan hareketle, calisanlarin 6zelinde sahip oldugu bireysel kiiltiir ve hedeflerinin,
belirli kurallar cerg¢evesinde tiim calisanlar tarafindan ortaklasa benimsenen ve
sahiplenilen degerlere doniismesi orgiit kiiltiiriinii olustururken, bu yol gosterici kural

ve eylemler i¢ kontrol sistemidir.

Pfister (2009) ve Lu & Wenchang (2015), orgiitleri basariya ulagtirmak tizere hem
kiiltiiriin hem de i¢ kontrol sisteminin birbirleriyle yakinsak ve sosyal olarak sorumlu
olmas1 gerektigini savunur (Pfister, 2009; Lu & Wenchang, 2015). Orgiit icinde
ortaklasa benimsenen degerler, i¢ kontrol unsurlariyla bigimlendirildiginde, hem

orgiitiin kiltiirii hem de i¢ kontrol sistemi gii¢lenecektir.
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5.2. Orgiit Kiiltiirii ve I¢ Kontrol iliskisi ile Tlgili Literatiirden Ornekler

Bu boliimde Orgiit kiiltiirii ile I¢ kontrol sistemi iliskisini inceleyen arastirma ve
caligmalara yer verilmistir. Arastirmalarin tiirine gore nitel ve nicel olarak

smiflandirilarak agsagida yer verilmistir.

5.2.1. (")rgiit Kiiltiirii ile i¢ Kontrol iliskisi: Literatiirden Nitel Calismalar

Root’a (1998) gore kurumlar1 basariya ulastiran ve gelecege tasiyan orgiit kiiltiirii ile
i¢ kontrol sistemi etkilesimidir. Kurum faaliyet hayatina zayif kiiltiir ve zayif kontrol
ile baglarken, zamanla giiclii kiiltiir ve giiclii kontrole doniisebilir. Kiiltiirii giiclii insa
edilemezse i¢ kontrolii saglam yapilandirilsa dahi, baslangictaki zayif kuruma
donmesi muhtemeldir. Bu nedenle, sadece bir i¢c kontrol sistemi yapilandirmasi
isletmeyi amaglarma ulastirmazken, bu sistemin g¢alisanlar tarafindan ortak olarak

benimsenen bir orgiit kiiltiirli ile desteklenmesi gerekir.

Andersen ve Lueg (2017) tarafindan atifta bulunulan Berry ve arkadaslarinin 6rgiit

kiiltiirii ve i¢ kontrol etkilesimi lizerine ortaya attiklar1 i dnerme su sekildedir:

» Yoneticilerin kiiltiiriinii segebildigi kontrol sistemi, kiiltiire hiikmedebilir.

» Orgiit kiiltiirii, organizasyonu sekillendiren normlar1 ve degerleri
belirledigi i¢in kontrole esit olabilir; kontrol aynm1 zamanda kiiltiirii de
yeniden olusturur.

* Normlarin, temel degerlerin ve diizen modlarmin kontrol yapilarini ve

prosediirlerini sekillendirdigi yerde kiiltiir kontrole hiikkmedebilir.

Schein (1990), orgiit kiltliriinii inga etme bigimini, bunun giinlik gergekler
tarafindan dogrulanmasimi ve ayni zamanda orgiitiin iiyeleri arasindaki payin1 agiklar.
Bu sekilde, orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin eylemlerinden baska bir sey degildir ve teoride
isletmenin faaliyetlerinin gelisimi i¢in olusturdugu i¢ kontrol sistemiyle uyumlu
olmalhidir. Hem liderler hem i¢ kontrol tarafindan saglanilan bilgiler ile 6rgiitiin
kiiltiiriinin kapsadigi inanglarin dogru oldugu yoniindeki goriisler gii¢lendirilirse,
kiiltiiriin igletmenin felsefesine uygun oldugu ve yeni iiyelerine aktarilabilecegi

anlamina gelir.
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Pfister (2009), orgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol arasindaki iligkiyi en temel yaklasimla ele
alan c¢aligmasinda, literatiir arastirmalarit neticesinde bu iki unsurun etkilesimini

gosteren bir ¢erceve ¢izmistir. Yazar arastirmasi igin iki zorluk tanimlamaktadir:

- orgiit kiiltiiriiniin i¢ kontrol verimliligi tizerindeki etkisini yakalamak,

- i¢ kontrol mekanizmalarinin orgiit kiiltiiriinii etkileme bi¢imini yakalamak.

Bu iki zorluga ¢6ziim igin yazar, “bir 6rgiit kiiltiirii kontrol gergevesi” onermektedir
ve kiiltlirtin baglamsal bir degisken degil, iist yonetimden etkilenebilecek bir
degisken olduguna isaret etmektedir. Onerilen gerceveye gore, orgiitiin kiiltiirii ile i¢
kontrol sistemi arasinda iligski kurmak igin, orgiitiin etkili iletisim kanallarina sahip
olmasmin hayati énem tasidigina vurgu yapilmaktadir ve Kiltiiriin kontrole olan
etkisini, agic1 etken (opening driver), kapatici etken (closing driver) ve giiglendirici

etken (reinforcing driver) smiflandirmalariyla ele almustir.

Caratas ve arkadaslar1 (2013), bu iki unsur iizerine yaptiklar1 arastirmalarinda,
sirketlerin amaglarina ulagsmasini ve deger yaratmasini desteklemek i¢in i¢ denetimin
kendi stratejisini i¢ kontrol ve organizasyon kiiltiirli stratejisiyle uyumlu hale
getirmeye odaklanmasi gerektigi sonucuna ulasmislardir. Ust yonetim paydaslarmn
beklentilerini dikkate alarak stratejik bir vizyon gelistirmeli, Kkilit stratejik
girisimlerini belirlemeli, uygun anahtar performans gostergelerini tasarlamali ve
faaliyetlerin detaylarna inerek bir isletim stratejisi gelistirmelidir. Gelecekte basarili
olmay1 hedefleyen isletmeler, kiiltiiriin onemli yerini anlayanlar olacaktir. Orgiit
kiiltiirii, sirket liyelerinin kalkinma perspektiflerinin ne anlama geldigi konusunda
yeni bir anlam kazanmasina yardimci olabilir. Giiglendirici bir organizasyon
kiiltiiriniin olusturulmasinin, i¢ denetgilere ve yoneticilere olumsuz krizin etkilerini
asmada ve etkili kalkinma projeleri insa etmede destek olacagi ana sonucuna

ulasirlar.

Roth (2010) kiltiri, bireysel ruh hallerinin en giiclii sekillendiricisi olarak
tammlamustir. Orgiit kiiltiirli, her bir organizasyon igindeki en &nemli kontrol
kaynagidir, her bir calisganin davranigini etkiler, calisan1 organizasyonel beklentilere
gore yonlendirir. Sonug olarak, orgiitlerin en 6nemli i¢ kontrol kaynaginin orgiit

kiiltiirti oldugunu savunmaktadir.
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Andersen ve Lueg (2017), yonetsel kontrol sistemi ve kiiltiir arasindaki iligskiyi analiz
etmek i¢in yaptiklar1 genis profesyonel literatiir taramasinda, organizasyon i¢inde
yeni bir muhasebe sisteminin getirilmesinin, daha dogrusu, kontrol odakli ve
sirastyla alt1 sigmanin (miisteri odaklilik, verilere ve gerceklere dayali yonetim,
siirece odaklanma, yOnetim ve iyilestirme, proaktif yOnetim, sisnirsiz isbirligi,
mikemmele yOnelis, basarisizliga karst hosgorii) tanitilmasi  incelenen
organizasyonlarmn kiiltiiriinii yeniden sekillendirmistir. Bu baglamda, arastirmanin
sonucunda, i¢ kontroliin orgiit kiiltiiriinii etkileyebilecegi, yani sonuc¢larinin drgiitiin
kiiltiiriniin belirli unsurlarmi (aliskanlik, iletisim bigimi, organizasyonel diizenleme

vb.) dontistiirebilecegi kanisma varmiglardir.

Lu ve Wenchang (2015), orgiit kiiltiirti ve i¢ kontrol arasindaki iliskiyi agiklamak
tizere teorik yaklasimlara dayali bir arastirma gelistirmislerdir. Buna gore, etkili i¢
kontrol olaganiistii orgiitsel kiiltiire dayanmaktadir. Herhangi birinin basarisiz olmasi
durumunda, birinden digerine entegre edilebilecek bir etki olmalidir. Bu nedenle i¢
kontrol ve orgiit kiiltiiriiniin hedef yoneliminin tutarli olup olmadigina odaklanmak

gerekir; tutarsizlik olmasi1 durumunda, derhal revize edilmelidir.

Gamboa ve arkadaglar1 (2016), orgiit kiiltiiriiniin diger bilgi alanlar1 ve 6zellikle i¢
kontrol ile olas1 iligkisini analiz etmek i¢in gergeklestirdikleri literatiir taramasi
sonucu, ispanyolca yayinlarla ilgili olarak orgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol konusuyla ilgili
¢ok az sayida kaynaga ulasabildiklerini dile getirmislerdir. Yazarlar, Orgiit
kiiltliriiniin  diger orgiitsel faktorlerle karsilikli iliskisi, aym1 zamanda, Orgiit
kiiltiiriiniin olas1 aracilik etkisini sadece i¢ kontrol ile ilgili olarak degil, aymi
zamanda liderlik ve bilgi yonetimi ile ilgili konular1 da iceren modellerin

arastirilmasini 6nermektedir.

Domnisoru ve arkadaslar1 (2017), orgiit kiiltlirii ve i¢ kontrol arasindaki iliskiyi
niteliksel bir yaklasimla ele almislardir. Bu iki unsur arasinda genis bir ortiismeye
kadar giden bire bir iliskinin oldugu tezini ileri siirerek, arastirmalarm literatiirde bu
unsurlar arasindaki iliskiyi inceleyen ve calismamizda da atifta bulunulan bazi
yazarlarin goriisleri iizerinden analiz etmislerdir. Orgiit kiiltiirii ve i¢ kontroliin

arasinda bire bir iligki oldugu, i¢ kontroliin orgiit kiiltiiriinii hem olumlu hem de
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olumsuz yonde etkileyebilecegi ve i¢ kontroliin orgiit kiiltiirliniin 6zlinii dahi

degistirebilecegi kanisina varmislardir.

Alvesson (2012) ise, bu iki yaklasimin tek olasilik olmadigini, ancak bu ikKi
yaklagimin, bir siirekliligin, hemfikir oldugumuz ve bundan sonra argiimanlarimizi
lizerine insa edecegimiz bakis acismin u¢ noktalar1 oldugunu distinmektedir.
Buradan, kiiltiir ve kontrol arasindaki etkilesimleri yalnizca bazi biitiinsel
yaklagimlar i¢inde biitiinsel olarak ele almanin daha dogru oldugu; bireysel

yaklagimin 6zlerini kaybetmesine neden olabilecegi kanisina varmiglardir.

Nakiyaga ve Anh (2017) tarafindan yapilan arastirmada, {ist yonetimin organizasyon
kiiltiiriinii etkilemede oynadigi rol ve bunun i¢ kontrollerin basaris1 veya basarisizlig
tizerindeki sonugsal etkisi hakkinda pratik ve derinlemesine bir anlayis kazanmay1
amagcladiklarint belirtmislerdir. Arastirmanin sonucunda yoneticilerin orgiit kiiltiiri
yoneliminde olmalari, arzu edilen "i¢ kontrol" hedefine ulasmak igin onemli bir
basar1 elde etmelerine olanak tanidigi, orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol arasinda biiyiik

etkilesim oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Nino (2015) ¢alismasinda, i¢ kontroliin roliiniin ve daha etik bir 6rgiit kiiltiiriiniin
insasin1 etkileyen unsurlarin bir analizini yapmayir amaglamustir. ilk bakista ic
kontrol, isletmeleri amaglarina ulastirmak igin bir arag¢ olarak ortaya ¢ikar. Zamanla
i¢c kontroliin davraniglara doniistiigii, bir kiiltiir olarak 6ziimsendigi ve insan
kaynaklar1 tarafindan isletme icinde tesvik edildigi, organizasyon kiiltiiriiniin
yaygmlastirilmasinda, stireglerin her birinin yeterli bir sekilde ve sirketin herhangi
bir is uygulamasinda tesvik ettigi degerler ve ilkeler dogrultusunda yiiriitiilmesi

gerceginin her zaman igsel olacagini savunmaktadir.

5.2.2. Orgiit Kiiltiirii ile I¢ Kontrol iliskisi: Literatiirden Nicel Calismalar

Kiitiik (2019), Tiirkiye’de faaliyet gosteren halka agik sirketlerde bulunan i¢ kontrol
sisteminin etkinligi ve oOrgiit kiiltlirlerinin bu etkinlige etkisini incelemistir. Anket
yontemiyle gergeklestirdigi arastirmasinin sonucunda, finansal sektdrde faaliyet
gosteren sirketlerin reel sektorde faaliyet gosteren sirketlerden daha yiiksek seviyede

i¢ kontrol sistemine sahip oldugu, i¢ kontrol sisteminin, tecriibeli ¢alisanlara sahip ve

129



ic sistemlerle ilgili egitim verilen sirketlerde daha {istiin oldugu sonuglarma
ulagilmigtir. Ayrica sirketlerdeki biirokratik kiiltiiriin i¢ kontrol sisteminin etkinligini
artirdigi, bunun yaninda finans sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerde yenilik¢i
kiiltiiriin, reel sektorde faaliyet gosteren sirketlerde ise rekabetg¢i kiiltiiriin i¢ kontrol

sistemine olumlu etkisi oldugu sonucuna ulagmustir.

Tiim ve Reyhanoglu (2015), Hatay ilinde faaliyet gosteren imalat isletmelerinde ig
kontrol sisteminin 6rgiit kiiltiirii ile etkilesimini tespit etmek tizere gergeklestirdigi
nicel arastirmasinin sonucunda, ozellikle Kklan kiltirinin gegerli  oldugu
isletmelerde, i¢ kontrol sisteminin varhigmin o6rgit kiltirini olumlu diizeyde

etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Ertugrul’'un (2012) Anadolu Universitesinde i¢ kontroliin ve kurum kiiltiiriiniin
karsilikli etkilesiminin varhigini gosteren bir ¢erceve hazirlamak amaciyla yaptigi
calisma sonucunda, kurum kiiltiiriinlin i¢ kontrolii etkileme onemli derece katkida
bulundugunu ortaya koymustur. I¢ kontroliin etkin olmasini saglayan insandir,
insanlar da kiltiirti olusturur, dolayisiyla da kiiltiir de i¢ kontrolii etkiler kanisia

varilmistir.

Yildirim (2019), Antalya ilindeki bes yildizli otel isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin
orgiit kiiltiirii ve kurumsallagsma durumlarina olan etkisinde 6rgiit kiiltiiriiniin aracilik
roliinii tespit etmeye yonelik gergeklestirdigi ¢alismasinda, i¢ kontrol sisteminin
orgiit kiiltiirii ve kurumsallagsmayi etkiledigi sonucuna ulasmustir. Orgiit kiiltiiriiniin

bu iliskide araci oldugu kanisina varilmaistir.

Wright (2009), bir biitiin olarak Orgiitiin kiiltiirii ile bir Orgiitiin operasyonel i¢
denetim boliimiiniin alt kiiltiirii arasindaki etkilesime iliskin olarak bir isletmedeki
hem orgiit kiiltiiric hem de alt kiiltiirler ve bunlarin i¢ kontrolii nasil etkiledigini
anlamak {izere bir arasgtrma yapmistir. Kiiltlirlin operasyonel i¢c denetim
kullanimlarin1 nasil etkiledigini ve operasyonel i¢ denetimin nasil yanit verdigini
gormek i¢in ayni ekonomik sektdrdeki ii¢ kurulusun incelendigi arastirmada;
kuruluslarin operasyonel i¢ denetiminin genellikle kendi kiiltiirel yonelimlerine sahip
oldugunu ve bu yonelimlerin kuruluslarin kendi kiiltiirel yonelimlerinden bagimsiz

oldugunu gostermektedir. Ayrica sonuglar, kurallar ve prosediirlere yonelik giiglii bir
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kiiltiirel yonelime sahip operasyonel i¢ denetgilerin kuruluglarina daha iyi hizmet
edecegini gostermektedir. Orgiit iiyelerinin tutum, davramis ve eylemlerinin ig
kontrolleri etkiledigine, yaklagimlarmin da zihin durumlarindan giiglii bir sekilde

etkilendigi vurgulanmaktadir.

Amelia ve Azlina (2015), arastirmalarinda i¢ kontrol ve kurumsal kiiltiriin hitkiimet
performansi tizerindeki etkisini incelemeyi amaglamiglardir. Pelalawan ilgesindeki
devlet kurumlar {izerinde gergeklestirdikleri arastirmalarinda; i¢ kontrol, kurumsal
kiiltlir ve 1y1 yonetisimin hiikiimet performansi iizerinde es zamanl olarak 6nemli bir

etkisinin oldugu sonucuna ulagilmustir.

Dewi ve Wirakusuma (2019), ¢alismalarinda bireysel ahlak, i¢ kontrol ve Orgiitsel
etik kiiltiiriiniin muhasebe hile egilimleri iizerindeki etkisini incelemektir. Arastirma
sonucunda; bireysel ahlak, i¢ kontrol ve Orgiitiin etik kiiltiiriinin muhasebe hile
egilimlerini olumsuz etkiledigini gostermektedir. Bireysel ahlak, i¢ kontrol ve
orgiitsel etik kiiltiiriiniin uygulanmasi ne kadar iyi olursa, Tegallalang Bolgesinde
KSP'de meydana gelen muhasebe sahtekarligi egilimlerinin seviyesini azaltabilecegi

anlamina geldigi sonucuna ulagmistir.

Hidayah (2019) arastrmasinda, i¢ kontrol uygulamasinin ve organizasyon
kiiltliriiniin finansal raporlama kalitesi iizerindeki etkisini incelemektedir. Sonugclar,
i¢ kontrol uygulamasinin finansal raporlama kalitesini etkiledigini, organizasyon
kiiltliriiniin ise finansal raporlama kalitesi tizerinde higbir etkisi olmadigini

gostermistir.

Pratiwi ve Budiasih (2020), LPD Tabanan Regency kurumunda i¢ kontrol ve
organizasyon kiiltiirlinlin muhasebe sahtekarligi egilimi iizerindeki etkisine iliskin
ampirik kanitlar elde etmeyi amagladiklar1 ¢alismalarinda, i¢ kontrol ve orgiit
kiiltiiriiniin muhasebe hile egilimi iizerinde olumsuz etkisi oldugu tespit edilmistir.
Dolandiricilik  olusumunu en aza indirmede i¢ kontrolii gelistirmenin ve

organizasyon kiiltiiriinii giiclendirmenin 6nemine dikkat ¢cekmislerdir.

Perkasa ve Fardinal (2021), Bekasi Sehri Dr. Chasbullah Abdulmadjid General

Hospital hastanesinde anket yontemiyle gerceklestirdikleri arastirma sonucu; orgiit
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kiiltiirti, i¢ kontrol ve muhasebe bilgi sistemi entegrasyonunun iyi kurumsal yonetim

tizerinde olumlu ve yiiksek diizeyde bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmustir.

Vargas ve arkadaslar1 (2016) arastirmasinda, kiiresellesen c¢evreye karsi kiigiik
isletmelerin rekabet stratejisi olarak Orgiit kiiltliriiniin giiclendirdigi i¢ kontrolii
incelemislerdir. Bu arastirmada, bu kuruluslarin varliklarmin korunmasini ve dogru
kullaniminy, risk 6nlemeyi, glivenilir finansal bilgilerin {iretilmesine yardimci olmay1
ve verimliligi degerlendirmeyi garanti eden kontrol standartlarma sahip olup
olmadiginm tespit edilmesine yanit aranmistir. Standartlarin tek basina olumlu bir
sonucu garanti etmedigi, tiim tiyelerin bir biitiin olarak paylastig1 misyon ve vizyona
ulagmanim bir yolu olarak, bunlara uymaya yonelik bir organizasyon kiiltiirii ile

giiclendirilmesi gerektigi sonucuna ulagsmislardir.
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BOLUM VI

TURKUVAZ MEDYA

6.1. Turkuvaz Medya Hakkinda Genel Bilgi

Turkuvaz Medya Grubu, televizyon ve radyo yayinciligi, gazete ve dergi yayinciligi,
gazete ve dergi basimi, kitap yayinciligi, perakende, kargo, digital medya ve yurt
capmda gazete ve dergi dagitimi alanlarinda faaliyet gosteren, sektoriinde oncii bir

medya kurulusudur.

> Vizyon

Biinyesinde medyadan perakendeye, kitap yayinciligina kadar uzanan genis bir yelpazede
oncii markalar barindiran kimligimizle, faaliyet gosterdigimiz her alanda giivenilir, saygin ve
lider bir kurum olmak. Hizla gelisen ve degisen diinyada, siirekli genisleyen ihtiyag ve
beklentiler dogrultusunda kendimizi yenileyerek kurumumuzu gelecege tagimak.

» Misyon

Dogru, giivenilir ve sorumlu yayincilik yapmak; toplumsal ve kiiltiirel gelisime destek vererek
iilkenin bugiiniine ve gelecegine katkida bulunmak; kendini ve i¢inde bulundugu ortami
stirekli gelistiren, bu ¢ercevede oncii olan, faaliyetleri ve mali performansiyla siirekli biiyiiyen,
dinamik bir organizasyon yaratmak ve stirdiirmek.

Turkuvaz Medya Grubu, toplumu ileriye tasimayir amaglayarak, gerek kiiltiir
alaninda gerckse toplumu ilgilendiren alanlarda gelisime destek olarak, kendini
stirekli yenileyen bir misyonla bugiin ve yarinlara dokunmayi1 hedeflemektedir.
Bunu, siirekli kendini yenileyen ve alaninda etkin bir yapiya sahip olarak ve icinde

bulundugu toplumun gereksinimlerini gdzeterek gergeklestirecegini bilmektedir.

Grubun gorsel/isitsel medya alaninda yayin yapan kanallarinin arasinda ATV ulusal
kanali, grubun ilk televizyon kanalidir. Grup, ATV’nin yurtdisinda yayin yapan
kanali ATV Avrupa ile yaymlarini bir¢ok iilkede izleyicilerine ulastirmaktadir. 2011
yilinda kurulan haber kanali A Haber ile cocuk kanallar1 Minika Cocuk ve Minika
Go, gruba katilan ilk tematik kanallar1 arasindadir. Daha sonra 2014 yilinda spor

kanali A Spor’u agmustir. 2016 yilinda dizi kanali olarak a2, 2017 yilinda ingilizce
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yayin yapan haber kanali A News, 2018 yilinda ekonomi kanali1 A Para ve son olarak
2021 yilinda ise dini ve Kkiiltlirel yaymlar yapan Vav TV kanali yaymn hayatina

baslamistir.

Isitsel medyada ise ulusal radyo Turkuvaz Radyo, A Haber Radyo, A Spor Radyo ve
Vav Radyo isitsel alanda yaym yapan radyo kanallaridir.

Yazili medyada, ulusal gazeteleri Sabah, Takvim, FotoMag, Daily Sabah ile bolgesel
olarak yayimlanan Yeni Asir, grubun gazeteleri arasinda yer almaktadir. Yayimladigi
dergiler arasinda ise Samdan Plus, GQ Tiirkiye, Vogue, Esquire, Home Art, House

Beautiful vb. gibi gruba ait ve yurt dis1 lisansa sahip dergileri bulunmaktadir.

Ayrica dijital mecrada yaym yapan sabah.com.tr, atv.com.tr, ahaber.com.tr,
takvim.com.tr, fotomac.com.tr, dailysabah.com vb. gibi bircok portallari

bulunmaktadir.

Perakende alaninda 2018 yilinda D&R kitap-hobi magazasini biinyesine katmustir.
Bununla birlikte idefix online kitap satis sitesi de grubun satis portallar1 arasinda
yerini almistir. 2020 Kasim ayinda kargom sende’yi faaliyetleri kapsamima dahil
ederek, e-ticaret sektoriindeki sirketlere dagitim alaninda hizmet vermeyi
amaglamaktadir. Ulkenin doért bir tarafina dagitim yapan Turkuvaz Dagitim
Pazarlama, tilkenin onemli basin dagitim mecrasi olarak grubun faaliyetleri

arasmdadir.

Bunlara ek olarak her zaman sektorel konumunu ileriye tasimaya gayret ederek,
teknolojiyi takip eden grup, mobil ve ¢evrimi¢i mecralarda igerik ve hizmetlerin
sunuldugu mobil medya, medya dijital, ayrica matbaa, reklam, abone, film yapimm
prodiiksiyon gibi mecralardan olusan genis sektorel yapisiyla faaliyetlerini

surdirmektedir.

6.2. Turkuvaz Medya Grubu Uygulama Esaslari

Turkuvaz Medya Grubu tarafindan yazili bir sekilde hazirlanan ve calisanlarmni

faaliyetleri kapsaminda sorumlu tuttugu yonetmelikleri sirket i¢i portalindan tiim
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grup calisanlar1 ile paylasilmaktadir. Bu yonetmelikler kapsaminda, caligsanlarin
yiktimliiliklerini yerine getirmemesi ve aksi bir tutum ve davranig ile
karsilasildiginda, grubun calisma esaslar1 yonetmeliginde belirtilen politika ve

prosediirlere gore yol izlenmektedir.

Grubun faaliyetlerini yiirlitiirken kendi i¢ kontrol sisteminde kullandigi tiim kanun ve
mevzuatlar, gérev tanimlari, organizasyon semalari, orgilit yapisi, sorumluluklari,
caliganlar tarafindan bilinmesi gereken tiim esaslar, formlar, kullanim klavuzlari,

prosediirler ve yonetmelikler grup calisanlariyla paylasiimistir.

a. Yonetmelikler

Insan Kaynaklar: Yonetmeligi

Yonetmeligin amaci, Turkuvaz Medya Grubu Sirketleri’nde gorev alan personelin
hak ve sorumluluklarini, ¢aligma sartlarini, insan kaynaklari yonetim sisteminde
uygulanacak ilke ve kurallar1 belirlemektir. Bu yonetmelikte diizenlenmeyen
konularda 4857 Sayili Is Yasasi, 5953 Sayili Basm Is Yasasi ve ilgili mevzuat

hiiktimleri uygulanir.

Yonetmelik, tiim Turkuvaz Medya Grubu Sirketleri personelini kapsamaktadir.

Caliyma Esaslart Yonetmeligi

Yonetmeligin amaci, Turkuvaz Medya Grubu’nda gorev yapan calisanlarin igyeri
calisma esaslar1 kapsaminda uymalar1 gereken yonetmeliklerdeki ilke ve kurallar ile

bu konulara iliskin aykiriliklar1 diizenlemektir.

Yonetmelik, Turkuvaz Medya Grubu Sirketlerinin calisma ilkelerine yonelik

uygulama ve diizenlemelerini kapsamaktadir.

Istihdam Yénetmeligi

Bu yonetmeligin amaci, Turkuvaz Medya Grubu Ise Alim Boliimii tarafindan; grubu

kurumsal amagclarina tastyacak, temel yetkinliklere ve becerilere sahip; bosalan veya
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ilave kadrolar i¢in belirlenen yetkinlik ve profile gore, uygun ve nitelikli personelin
istihdammni1 gerceklestirmek amaciyla ilgili siirecin tanimlanarak, belirlenen
faaliyetlerin bir sistematik dahilinde yapilmasini saglamaktir.

Seyahat Yonetmeligi

Yonetmeligin amaci, Holding ve Turkuvaz Medya Grubu Sirketlerinde ¢alisan
personelin, bu yOnetmelikte belirtilen kapsamda yeralan yurtici ve yurtdisi
seyahatlerinde uyulacak esaslar1 ve seyahat harcamalarinin kapsamini belirlemektir.
Y 6netmelik, Holding ve Turkuvaz Medya Grubu Sirketlerini kapsamaktadir.
Denetim Yonetmeligi

Turkuvaz Medya Grubu Denetim Y o6netmeligi’nde Turkuvaz Medya Grubu’na dahil
kuruluslarda uygulanan tiim denetim esas, kapsam, yetki ve tanimlar agikca
belirtilmistir.

Yonetmelik, Holding ve Turkuvaz Medya Grubu Sirketlerini kapsamaktadir.

Egitim Yonetmeligi

Bu yonetmeligin amaci, Turkuvaz Medya Grubu’nda gorev yapan calisanlarin
gelisimlerine katkida bulunmak ve sirket hedefleri dogrultusunda is performanslarni
artrmak amaciyla, egitim faaliyetlerinin belirlenmesi, planlanmasi ve uygulanma
stireglerinin tanimlanmasina yonelik esaslar1 diizenlemektir.

Y 6netmelik, tiim Turkuvaz Medya Grubu sirketleri ¢alisanlarmi kapsamaktadir.

Staj Yonetmeligi

Bu yonetmeligin amaci, Turkuvaz Medya Grubu biinyesindeki stajyer Ogrenci

calistirma siirecini tanimlamak ve stajyer Ogrencilerin ¢aligma kosullarmi, hak ve

yiikiimliiliiklerini diizenlemektir.
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Bu yonetmelik, zorunlu staji olan ya da istege bagl staj yapilmasi halinde staj siiresi
boyunca okul tarafindan sosyal giivenlik primleri 6denen lisans, On lisans

ogrencilerini ve meslek liselerinde okuyan 6grencileri kapsar.

b. Etik Anlayis

Turkuvaz Medya Grubu’nun faaliyetleri, grubun Yonetim Kurulu’nun olusturdugu
ve Genel Kurul’'unun bilgisi dahilinde hemfikir olunan etik kurallar kapsaminda
yuriitilmektedir. Bu etik kurallar web sitesi araciligiyla da kamuyla
paylasilmaktadir. Grubun tiim idari kadrosu ve personeli, faaliyetleri kapsaminda bu
etik kurallara uygun davranis ve tutumlar:1 sergiler ve 6rnek teskil edecek bicimde

caba sarfeder.

€. Kurumsal Degerler

Degerler;, Turkuvaz Medya Grubu vyedi esas “deger”e Onem verir

(www.tmgrup.com.tr):

e Turkuvaz Medya Grubu Uyesi Olmak Hakkinda Bilin¢li Olma
e Bilgiyi Kullanma Yetenegi Gosterme

e Basarmaya Azim Gosterme ve Sonuca Odaklanma

e Diiriist ve Seffaf Olma

e Sorumluluk Alma ve Inisiyatif Kullanabilme

e Miisterinin Memnuniyetine Onem Verme

e Sosyal Sorumluluk Bilinci

Isletmenin personeli ve birlikte ¢alistig1 tiim diger taraflar ile faaliyetleri kapsaminda
gosterdigi iletisim; etik olma, diirlist davranis sergileme, hakki gozetme,
sorumluluklarin1 bilme ve bilingli olma esasma dayanir. Ayrica faaliyetleri
kapsaminda olan gorsel/yazili basinda, kisilerin hak ve hiirriyetlerini gézetme, 6zel
yasamin gizliligine hiirmet etme ve saygi1 gosterme, tarafsiz olma, dogru ve giivenilir

olma oncelikli degerleri arasindadir.
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d. Turkuvaz Medya Grubu Toplumsal Sorumluluk Politikasi

Turkuvaz Medya Grubu, toplumun gereksinimlerini 6nemsemektedir ve duydugu
sorumluluk bilinci ile toplum i¢in gerekenleri yapmak iizere her tiirlii eylem ve
tutumlar1 sergilemeyi kendine misyon edinmektedir. Dolayisiyla toplumsal
sorumluluk gerektiren projelerini Kiiltiir ve Sanat, Egitim, Cevre, Saglik ve Spor

alanlarinda simiflandirmaktadir.

6.3. Turkuvaz Medya Markalan ve Faaliyet Alanlar

6.3.1. Yazzh Medya

Bu arastirma, Turkuvaz Medya sirketinin sadece Gorsel/Isitsel mecralar1 kapsaminda
gerceklestirilmesine ragmen, gorsel ve isitsel alanlara yer verilirken yazili medyadan
da bahsedilecektir.

6.3.1.1. Gazete

Turkuvaz Medya Grubu’nun, biri yabanci dilde yayim yapan bes gazetesi

bulunmaktadir.

a. Sabah (“Tiirkiye'nin Gazetesi”)

22 Nisan 1985 yilinda yayimlanmaya baslayan Sabah, gazetecilik ve teknoloji

alaninda yaptig1 atilimlarla bliylime gostererek biiyiik gazete kimligi kazanmustir.

Sabah Ankara, Sabah Giiney, Sabah Akdeniz, Egeli Sabah bolge ekleri; Sabah
Gilinaydin, Sabah Avrupa, Cumartesi Sabah, Pazar Sabah, Tatil Sabah, Sabah Kitap,
Sabah Eko Kobi, Sabah Otomarket ekleri ve dort dilde kamuoyuna ulasan 2014
yilinda yayim hayatma Dbaslayan Daily Sabah gazetesini biinyesinde

barmdirmaktadir.
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b. Takvim (“Halkin Gazetesi”)

1994 yilinda yaym hayatina baslayan Takvim, “Tiirkiye 'nin gercek giindemiyle her
zaman halkin ve haklimin yaminda olma’ ilkesi ile faaliyet hayatmma devam
etmektedir. Ekleri arasinda Saklambag, Bulmaca ve At Yarisi gibi sayfalarla

okurlarina ulasmaktadir.

c. Yeni Asir (“Tiirkiye’nin En Koklii Gazetesi” )

1895 yilindan bu yana Izmir ve cevresinde yayimlanmakta olan Yeni Asir
“Tiirkiye 'nin en koklii gazetesi” olarak faaliyet hayatina devam etmektedir. 2017
yilinin Mart ayindan itibaren ulusal gazete olarak basilmaya devam etmekte olup,
seksen bir ile haberlerini ulagtrmaktadir. Yeni Asw, yliz yili askin siiredir
yayimlanan bir gazete olmasi sebebiyle “ilk” olma {invaninmi elinde tutmaktadir

(www.tmgrup.com.tr):

= 1928: Tiirkge alfabe kullanarak yayim yapan ilk Tiirk gazetesi.

= 1939: Rotatif baski ve linotip-entertip dizgi sistemi bu gazetede
kullanilmustir.

= 1967: Ofset diizenine ilk defa Yeni Asir ge¢mistir.

= 1967: Ilk kez ‘Spor Gazetesi’ ¢ikarmustir.

»  1970: ilk kez “Magazin eki (Sarmasik)” yaymmlanmustir.

= 1980: Ik kez bilgisayar kullanilmistir.

= 1980: Ik kez fotograf ve yaz1 tek sayfa iizerinde bu gazetede yayimlanmustir.

» 1980: ik kez “mis” li dil kullaniminda “di” 1i dil kullanimina gecilmistir.

* Yeni Asrr gazetesi, Turkuvaz Medya Grup altinda izmir’deki kendi

matbaasinda basilmaktadir.
d. Fotomacg
Fotomag, 06zel habercilik, transfer haberciligi, roportajlar1 ve gorsel kalitesiyle

fanatizmi degil, hosgorii ve cesitliligi destekleyerek tiim sporseverlere hizmet etmeyi

misyon ediniyor.
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6.3.1.2. Dergi

Turkuvaz Dergi Grubu, iki adet haftalik, on adet aylik, bir adet iki aylik, bes adet
kurumsal icerikli, iki adet ii¢ aylik; toplamda on dokuz dergisi ve yirminin {izerinde

donemsel yaymlariyla faaliyet gosteren dergi grubudur.

Grubun sahip oldugu ve yayimladigi dergi listesi asagida verilmistir:

= 1990: Para

= 1991: Otohaber

= 1993: Harper’s Bazaar ve Esquire
= 1995: Homeart ve Sofra

= 1998: House Beautiful

= 2004: Samdan Plus

= 2012: China Today

= 2017: Minika Go ve Minika Cocuk
= 2018: Sabit Fikir

= 2020: Muhit, Kukuki, Vogue, GQ
= 2021: Briko, Diana Dikis

= 2022: Aktiiel Tarih

6.3.2. Gorsel/Isitsel Medya

Turkuvaz Gorsel/lsitsel Medya, 7/24 Kkaliteli ve kesintisiz yaymn politikasiyla
Turkuvaz Medya’nin ulusal ve tematik kanallarinin ve radyolarinin igeriklerinin
hazirlanmasindan yayinlanmasma tiim operasyonel siireglerini gergeklestiren,
nitelikli ekip ve ekipmanlariyla faaliyet gosteren alt grubudur. Biinyesinde Atv ve
Kanallari, A Kanallar ve Turkuvaz Teknik olmak {izere ii¢ biiylik grup ile

faaliyetlerini siirdiirmektedir.
ATV ve Kanallar1 grubu, alaninda uzman nitelikli ¢alisan kadrosuyla ATV, ATV

Avrupa, Minika Go, Minika Cocuk ve A2 kanallarmin igeriklerinin

hazirlanmasindan yonetilmesine tiim faaliyetlerini yonetmektedir.
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A Kanallar1 grubu; haber kanali A Haber, spor kanali A Spor, ekonomi kanali A
Para, ingilizce haber kanali A News ve dini/kiiltiirel igcerikli Vav TV kanallar1 ve
Turkuvaz’mm  biinyesindeki tiim radyolarin igeriklerinin  hazirlanmasindan

yonetilmesine her tiirlii faaliyetlerini gergeklestirmekte ve yonetmektedir.

Turkuvaz Teknik grubu, Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya biinyesindeki televizyon ve
radyolarmin uydu haberlesme, verici ve yayin sistemleri, teknik ve isletme
operasyonlar1 ile yaym teknolojileri altyapilarinin isletilmesi ve yonetilmesinden
sorumlu gorsel/isitsel medya alt grubudur. Yaymlarin son kullaniciya kesintisiz ve
kaliteli ulastirilmasi i¢in her tiirlii teknik ve isletme operasyonlar1 bu grup tarafindan

yonetilir.

Turkuvaz Goérsel/Isitsel Medya’nin ayrica iist yonetimleri holding’e bagl alt
miidiirlikler1 gorsel/isitsel alanda faaliyet gosteren satinalma, insan kaynaklari,
reklam, idari isler, hukuk ve mali isler vb. gibi boliimler ile faaliyetler
yiiriitiilmektedir. Sekil 6.1’de Turkuvaz Gérsel/Isitsel Medya'nin organizasyon

semas1 goriilmektedir.
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Sekil 6.1. Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya Organizasyon Semasi
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6.3.2.1. Televizyon
a. Atv (“Kaliteden Odiin Vermeden Zirvede”)

1993 yilinda gorsel medya olarak yayin hayatina baslayan ATV (agilimi Aktiiel
Televizyonu), ‘Kaliteden Odiin Vermeden Zirvede’ mottosuyla bugiinlere kadar
ulasan ve ilk giinden bu yana ayni kalitede devam eden ulusal televizyon kanallar1
arasindadir. Medya yayinciligi alaninda diinya standartlarmda teknolojik altyapiya
oncii kanal olmayi basarmustir. Yayma basladigi giinden bu yana “Dizi atv’de
izlenir” sloganiyla her biri birbirinden klasiklesmis dizileri yaymlamaya devam
ederken, eski dizilerini bir alt kanali olan A2 vasttasiyla izleyicileriyle
bulusturmaktadir. Ayrica yetenek ve kaliteye verdigi onem ile sahip oldugu yapisi

sayesinde diinyanin dort bir yanina yayimlarini ulastirmaktadir.

b. Atv Avrupa (“En Cok Tercih Edilen Tiirk Kanalr”)

ATV’nin yurtdis1 kanali olarak 1997 yilinda kurulan ATV Avrupa, “Ozledigin Ne
Varsa” mottosuyla iilke disinda bulunan Tiirklere yaymlarmi ulastirmaktadir.
ATV’nin yaym politikasin1  benimseyen ATV Avrupa, Almanya’da yapilan

arastirmalar sonucu defalarca “En Cok Tercih Edilen Tiirk Kanalr” segilmistir.

c. A Haber (“Haberin Kanali”)

2011 yil1 25 Nisan’da ilk HD haber kanali olarak agilan A Haber, yayin igerigindeki
zengin portfoyii ile izleyicilerine ulagsmaktadir. A Haber, agildig1 giinden bu yana
haberin yaninda kiiltiir-sanat, spor, ekonomi, politika alanlarindaki yaymlariyla,
“Haberin kanali” mottosuyla, Tiirkiye’nin dort bir yanindaki genis muhabir ag1 ve
diinyada farkli ilkelerdeki temsilcilikleri ve uluslararas1 standartlardaki teknik

altyapisiyla izleyicisine ulagsmaktadir.

d. A Spor (“Tiirkiye’nin Spor Kanalr”)

“Tiirkiye 'nin Spor Kanalr” sloganiyla 18 Eyliil 2014’de yayinlarina baslayan A Spor,
spor dinyasindaki en son gelismeleri, farkli spor dallarindan yayinlar1 ekranlara

tasimaktadir.
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e. A2 (“Her Yerde”)

Yayin hayatmna 28 Kasim 2016’da baslayan a2, dizi, eglence ve sporun oldugu
tematik bir kanaldir. A2 kanalinda, Atv tarihinde yaymlanmis eski dizileri, eglence

ve mag¢ yayinlarini izlemek miimkiindiir.

f. A News (“Tiirkiye’nin Diinyadaki Sesi”)

3 Nisan 2017’de yabanci dilde haber yayinlari1 yapmak iizere kurulan A News kanali,
“Tiirkiye 'nin Diinyadaki Sesi” sloganiyla yurtigi ve yurt disma ingilizce yaym
yapmaktadir.

g. A Para (“Para Piyasalarinin Nabz1”)

17 Eylil 2018 tarihinde ekonomi kanali olarak yayinlarina baslayan A Para, “Para
Piyasalarimin Nabzi” sloganityla ekonomi alaninda tiim gelismeleri, piyasalarin
giincel durumunu, kiltiir-sanat, otomobil, egitim, turizm igerikli yaymlar1 ile

izleyicilerinin karsisima ¢gikmaktadir.

h. Minika Cocuk

2011 yili Nisan ayinda Turkuvaz Medya Grubu’nun ¢ocuk kanali olarak yayin
hayatina baslayan minika, izleyicilerin yogun istegi iizerine yayinlarina farkli yas
araliklarma hitap eden yaynlar1 ulastirmak tizere, iki ayr1 kanal olarak izleyicileriyle
bulusmaya devam etmektedir. Minika Cocuk kanalinin hitap ettigi yas Kitlesi 3-8

yastir.

1. Minika Go

Turkuvaz Medya Grubu’nun 7-14 yas grubuna hitaben hazirlanan programlarini ilgili

yas kitlesindeki ¢ocuklarla bulusturan diger ¢ocuk kanalidir.

i. Vav TV (“Gergek Bilgi Dogru Yorum”)

12 Nisan 2021 tarihinde yayma baslayan Vav TV, sadece dini programlar degil,

kiiltiirel, diisiinsel ve islami konular1 kapsayan program icerikleriyle Vav TV,
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"Gergek Bilgi Dogru Yorum" sloganmi benimseyerek izleyicileriyle bulusmaya

devam etmektedir.

6.3.2.2. Radyo

a. Radyo Turkuvaz (“Tiirkiye’nin Radyosu™)

Ik olarak 2009 yilinda yaym hayatmna baslayan Radyo Turkuvaz, daha sonra 01
Ocak 2018 itibariyle tekrar yaymlarina baslayarak, Tirk¢e pop alaninda yaptigi
yayinlarini yirmi dort saat miizikseverlerle bulusturuyor.

b. A Haber Radyo (“Haberin Radyosu”)

2014 yilinda yaym hayatina baslayan A Haber Radyo, “Haberin Kanali” sloganiyla
yaym yapan A Haber kanalinin yaymlarini Tiirkiye’nin bircok noktasindaki genis
altyapist ile dinleyicilerine ulastirmaktadir.

c. A Spor Radyo (“Sporun Radyosu”)

2016 yilinda yaymina baslayan A Spor radyo, A Spor televizyonun yaynlar1 yirmi

dort saat kesintisiz dinleyicilerine ulastirmaya devam etmektedir.

d. Vav Radyo (“Kur’an’tn Sesi”)

2016 yilinda yaymn hayatina baslayan Vav radyo, Kur’an-1 Kerim, dini ve diisiince

sohbetleri, Hadis-i Serif ile dua i¢erikli yayinlarimi dinleyicilerine ulastirmaktadir.

e. Radyonun Dijital Hali

“Radyonun dijital hali” mottosuyla yayin hayatina baslayan Turkuvaz Radyolar,
Turkuvaz Medya’nin dijital radyo platformu olarak yedi dijital radyosu ile

yayinlarma devam etmektedir. Bunlar; Turkuvaz Efsane, Turkuvaz Anadolu,

Turkuvaz Romantik, Radyo Soft, Radyo Energy, A Para radyo, A News radyodur.

145


https://tr.wikipedia.org/wiki/A_Haber_Radyo
https://tr.wikipedia.org/wiki/A_Spor_Radyo

BOLUM VII
ARASTIRMA

BUTUNLESIK iC KONTROL SiSTEMI ETKINLIGININ
OLCULMESI VE ORGUT KULTURU iLE ILISKISI:
TURKUVAZ GORSEL/ISITSEL MEDYA UYGULAMASI

Bu boliimde arastirmanin amaci ve Onemi, arastirmanin metodu, verilerin analizi,

bulgular ve degerlendirmeler ele alinmaktadir.

7.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci, i¢ kontrol sistemi etkinliginin 6lc¢iilmesini saglamak ve ic¢
kontrol sistemi etkinligi ile orgiit kiiltiirii (ve alt kiiltiirleri) arasinda iliski olup
olmadigin1 Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya iizerinden agiklamaya calismaktir. Bu
kapsamda, isletmedeki i¢ kontrol sisteminin ne derece etkin oldugu varsa eksikleri,
olumlu olumsuz taraflarinin ortaya konmasi hedeflenmistir. Ayrica isletmenin genel
olarak algilanan Orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesi ve alt boyutlar1 kapsaminda 6rgiit
tipleri tespit edilerek, biitiinlesik i¢ kontrol sisteminin bilesenleri ile iliskisi analiz
edilmistir. Ayrica i¢ kontrol sistemi etkinligi ile orgiit kiiltliriine yonelik algilarin
demografik Ozelliklere gore farklilik arzedip arzetmediginin incelenmesi de

calismanin amaclar1 arasindadir.

Uygulama kapsaminda Tiirkiye’de medya sektdriiniin 6ncii kuruluglarindan olan
Turkuvaz Medya’nin gorsel/isitsel alanda yayin yapan boliimlerinde, i¢ kontrol
sisteminin COSO modeli ¢ergevesinde etkinligi 6lglilmiis ve mevcut i¢ kontrol
sisteminin igletmenin sahip oldugu orgiit kiiltiirii ile iliskisinin analizi yapilmistir. Bu
incelemeleri yapmak iizere anket teknigi uygulanmais, ¢calisanlarin i¢ kontrol ve orgiit

kiiltiirti algilar1 dogrultusunda analizler gerceklestirilmistir.

I¢ kontrol ve &rgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi ele alan literatiiriin ok genis olmadig1

ve ayrica bir onceki bolimde bahsedilen bazi arastrmalarin, iki Orgiitsel unsurun
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“eslestirme” ihtiyacin1 vurgulamakla sinirli oldugu ve bu iki unsurun derinlige

girmeden yiizeysel bir biitiin i¢erisinde ele alindig1 sdylenebilir.

Bu kapsamda ¢aligmanin, iki kavram arasindaki iligkiyi etkileyen faktorlere vurgu
yaparak, i¢ kontrol sistemi ve Orgiit kiiltiiriiniin birbirleriyle yiiksek diizeyde
etkilesim i¢inde olduguna dair destekleyici bir kanit niteligi tasidig diisiiniilmektedir.
Calismanin ayrica, orgiitlerin kontrol yapilarmi giiclendirmek ve giiclii bir orgiit
kiiltiirli insa etmelerine yonelik odaklanmalar1 gereken hususlara bir farkindalik ve

katki saglamas1 umulmaktadir.

Arastirmani modeline iligkin ana problem climleleri asagida verilmistir:

e Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya’nin i¢ kontrol sistemi etkin midir?
e Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya’nin gii¢lii bir drgiit kiiltiirii var nudir?
e Turkuvaz Gorsel/lsitsel Medya’'nin algilanan orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol

sistemi arasinda iliski var midir?

Aragtirmanm modeline iliskin alt problem ctimleleri de sirasiyla asagida verilmistir:

e Algilanan i¢ kontrol sistemi ile kontrol ortami bileseni arasinda anlamli ve
yiiksek diizeyde bir iligki var midir?

e Algilanan i¢ kontrol sistemi ile sirkette calisma siiresi arasinda anlamli bir
iliski var midir?

e Yonetici, ara kademe ve calisanlarin algiladiklar1 i¢ kontrol sistemi
arasinda anlaml farkliliklar var midir?

e Calistigimiz bolimiin faaliyet gosterdigi grup degiskeni baz alindiginda,
algiladiklar1 i¢ kontrol sistemi arasinda anlamli farklhiliklar var midir?

e Algilanan orgiit kiiltlirii ile sirkette calismakta oldugunuz pozisyonunuz
degiskeni arasinda anlamli farkliliklar var midir?

o Klan tipi orgiit kiiltiirii ile sirketteki caligma siireniz degiskeni arasinda
anlamli farkliliklar var midir?

o Sirketteki ¢alisma siireniz degiskenine gore algilanan orgit kiiltiri tipleri

farklilik gosterir mi?
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Calistiginiz bolimiin faaliyet gosterdigi grup degiskeni baz alindiginda,
algiladiklar1 6rgiit kiiltiirii tipleri farklilik gosterir mi?

Orgiit kiiltiirii ile kontrol ortanm arasinda pozitif yénde ve anlamli bir iliski
var mudir?

Hiyerarsi kiiltiirii ile i¢c kontrol sistemi arasinda pozitif yonde, anlamli bir
iligki var midir?

Klan tipi orgiit kiiltiiri ile etik degerler ve diirlistliik diizeyi arasinda
pozitif yonde, anlamli bir iliski var midir?

Adhokrasi tipt orgilit kiiltlirii ile risklerin belirlenerek analiz edilmesi
diizeyi arasinda pozitif yonde, anlamli bir iligki var midir?

Hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii ile kontrol faaliyetlerine iliskin politika ve
prosediirlerin olusturulmasi diizeyi arasinda pozitif yonde, anlamli bir
iligki var midir?

Hiyerarsi tipi oOrgiit kiltiri ile kaliteli bilginin temin edilmesi ve
kullanilmasi diizeyi arasinda pozitif yonde, anlamli bir iliski var midir?
Pazar tipi oOrgiit kiltiirii ile hesap verme sorumlulugu diizeyi arasinda
pozitif yonde, anlamli bir iliski var midir?

Klan tipi orgiit kiiltiirii ile yetkinlige 6nem verilmesi diizeyi arasinda

pozitif yonde, anlamli bir iliski var midir?

7.2. Arastirmanin Metodu

Bu boélimde arastirmanin modeli, evreni ve o6rneklemi, veri toplama araci ve

arastirmanin siirliliklar1 iizerinde durulmustur.

7.2.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli (deseni), aragtirma kapsaminda olusturulan sorulara yanit aramak

veya olusturulan hipotezlerin test edilmesi i¢in arastirmay1 yapan kisinin kurguladigi

modeldir. Bu model 1s1ginda verilerin analiz edilmesi i¢in izlenecek yol ve

kullanilacak yontemler uygun sekilde tespit edilebilmektedir (Gurbetoglu, 2018). Bu

arastirmada nicel arastirma yontemi kullanilmis olup, survey (tarama) yontemlerden

olan anket teknigi tercih edilmistir. Tarama yonteminin kullanildig1 arastirmalarda,
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degiskenler arasinda iligki olup olmadigina bakilmaktadir (Karasar, 2012) ve bu

arastirmada iligkisel (korelasyonel) tarama modeli uygulanmustir.

Aragtirmada i¢ kontrol sisteminin orgiit Kiltirii ile iligkisi tizerinde bir model
tasarlanmigtir. Bu modelin test edilmesi i¢cin SPSS 25.0 programi kullanilarak,
boyutlar arasindaki iligkilerin incelenmesinde korelasyon ve c¢oklu diizeylerde
iligkilerinin incelenmesinde regresyon analizi uygulanmistir. Bu modelde; i¢ kontrol
sistemi ile Orgiit kiiltiird iliskisinin tespitine yonelik her iki kavram da bagimli ya da
bagimsiz degisken alinarak analizler yapilmis, demografik o6zellikler de kontrol
degiskeni olarak belirlenmistir. Arastirmanin mevcut degiskenlerini temel alan

model Sekil 7.1°de yer almaktadir.

Kontrol Ortami . .
Hiyerarsi
Risk
Degerlendirme Klan
Kontrol | Biitiinlesik Oraiit
Faaliyetleri N ¢ Kontrol + . g . [ <«—— Adhokrasi
. . Kiiltiirii
/ Sistemi
Bilgi ve Iletisim Pazar
izleme
Kontrol Degiskenleri
Cinsivet
Yas
Egitim

Sirkette Calisma Siiresi

Mesleki Denevim Stiresi

Sirketteki Pozisyonu

Faalivet Gosterdigi Grup

Sekil 7.1. Arastirmanin Modeli
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7.2.2. Arastirmanin Hipotezleri

Yukarida verilen sekilde arastirmanin modeli verilmistir. Sekilde goriildiigl gibi i¢
kontrol sistemi ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligki her iki disiplinin alt boyutlar1 ayrica
kontrol degiskenleri baz alinarak dlgiimlenecek, ayrica aralaridaki iliskiyi belirleyen

faktorler ve olasi eksikliklerin kaynaklari tespit edilecektir.

Modele iliskin ana hipotezler asagidaki gibidir:

H1: Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya isletmesinde i¢ kontrol sistemi etkindir.
H2: Turkuvaz Gorsel/sitsel Medya isletmesinde algilanan gii¢lii bir &rgiit
kiiltiirt vardir.

H3: Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya isletmesinde rgiit kiiltiirii ile algilanan ig

kontrol sistemi arasinda anlamli ve yiiksek diizeyde iliski vardir.

Aragtirmada kullanilan 6l¢eklerle demografik bulgulara iliskin gelistirilen hipotezler

ile alt boyutlarm etkilesimine iligskin hipotezler asagidaki gibidir:

Hia: Algilanan i¢ kontrol sistemi ile kontrol ortami bileseni arasinda anlamli
ve yiiksek diizeyde bir iligki vardir.

Hig: Algilanan i¢ kontrol sistemi ile sirkette ¢aligma siiresi arasinda anlaml
bir iliski vardir.

Hic: Yonetici, ara kademe ve calisanlarin algiladiklar1 i¢ kontrol sistemi
arasinda anlamli farkliliklar yoktur.

Hip: Calistigmiz boliimiin faaliyet gosterdigi grup degiskeni baz alindiginda,
algiladiklar1 i¢ kontrol sistemi arasinda anlamli farkliliklar yoktur.

H2a: Algilanan orgiit kiiltiirii ile sirkette calismakta oldugunuz pozisyonunuz
degiskeni arasinda anlamli farkliliklar vardir.

H2g: Klan tipi orgiit kiiltiirii ile sirketteki calisma siireniz degiskeni arasinda
anlamli farkliliklar vardir.

Hac: Sirketteki ¢aligma siireniz degiskenine gore algilanan orgiit kiiltiirii tipleri
farklilik gosterir.

Hzp: Calistiginiz bolimiin faaliyet gosterdigi grup degiskeni baz alindiginda,
algiladiklar1 6rgiit kiiltiirdi tipleri farklilik gosterir.
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Hsa: Orgiit kiiltiirii ile kontrol ortamu arasinda pozitif yonde, anlaml bir iliski
vardrr. (Bu hipotezde, algilanan “Orgiit Kiiltiirii” ile i¢ kontrol sisteminin
“Kontrol Ortami” bileseni arasindaki iliski diizeyinin ortaya konulmasi
amaclanmaktadir.)

Hasg: Hiyerarsi kiiltiirii ile i¢ kontrol sistemi arasinda pozitif yonde, anlamli bir
iliski vardir. (Bu hipotezde, orgiit kiiltiirii boyutlarindan “Hiyerarsi Kiltiiri”
ile algilanan “I¢ Kontrol Sistemi” arasmdaki iliski diizeyinin ortaya konulmasi
amaglanmaktadir.)

Hsc: Klan tipi orgiit kiiltlirii ile etik degerler ve diiriistliik diizeyi arasinda
pozitif yonde anlamhi bir iliski vardwr. (Bu hipotezde, orgiit kiiltiiri
boyutlarindan “Klan Kiiltiiri” ile i¢ kontrol sisteminin kontrol ortami
bileseninin “Etik Degerler ve Diiriistlik” ilkesi arasindaki iliski diizeyinin
ortaya konulmas1 amacglanmaktadir.)

Hsp: Adhokrasi tipi orgiit kiiltlirii ile risklerin belirlenerek analiz edilmesi
diizeyi arasinda pozitif yonde, anlamli bir iliski vardir. (Bu hipotezde, orgiit
kiltiri boyutlarindan “Adhokrasi Kiiltiiri” ile i¢ kontrol sisteminin risk
degerlendirme bileseninin “Risklerin Belirlenerek Analiz Edilmesi” ilkesi
arasindaki iliski diizeyinin ortaya konulmasi amaglanmaktadir.)

Hse: Hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiirii ile kontrol faaliyetlerine iligskin politika ve
prosediirlerin olusturulmasi diizeyi arasinda pozitif yonde, anlamli bir iliski
vardrr. (Bu hipotezde, orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan “Hiyerarsi Kiiltiiri” ile
i¢ kontrol sisteminin kontrol faaliyetleri bileseninin “Kontrol Faaliyetlerine
[liskin Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasr” ilkesi arasindaki iliski
diizeyinin ortaya konulmasi amaglanmaktadir.)

Har: Hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiirii ile kaliteli bilginin temin edilmesi ve
kullanilmas1 diizeyi arasinda pozitif yonde, anlamli bir ilisgki vardir. (Bu
hipotezde, orgiit kiiltlirli boyutlarindan “Hiyerarsi Kiiltiirii” ile i¢ kontrol
sisteminin bilgi ve iletisim bileseninin “Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi ve
Kullanilmas1” ilkesi arasindaki iligki diizeyinin ortaya konulmasi
amaglanmaktadir.)

Hsc: Pazar tipi orgiit kiiltirii ile hesap verme sorumlulugu diizeyi arasinda
pozitif yonde, anlamli bir iliski vardir. (Bu hipotezde, oOrgiit kiiltiirii

boyutlarindan “Pazar Kiiltiirii” ile i¢ kontrol sisteminin kontrol ortami
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bileseninin “Hesap Verme Sorumlulugu” ilkesi arasindaki iligki diizeyinin
ortaya konulmasi amacglanmaktadir.)

Hsn: Klan tipi orgiit kiiltlirii ile yetkinlie 6onem verilmesi diizeyi arasinda
pozitif yonde, anlamli bir iliski vardir. (Bu hipotezde, orgiit kiiltiirii
boyutlarindan “Klan Kiiltiiri” ile i¢ kontrol sisteminin kontrol ortami
bileseninin “Yetkinlige Onem Verilmesi” ilkesi arasmdaki iliski diizeyinin

ortaya konulmasi amaglanmaktadir.)

7.2.3. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Tirkiye’de medya sektoriinde faaliyet gosteren Turkuvaz
Medya sirketinin televizyon ve radyo kanallarini i¢eren ve yaklasik 1050 kisiden
olusan Gorsel/Isitsel Medya Grubu calisanlar1 olusturmaktadir. Gorev tanimi ya da
pozisyon siirlamasi yapilmaksizin tiim gorsel/isitsel medya calisanlar1 aragtirmanin

evrenini temsil etmektedir.

Aragtirmanm Orneklemi ise, bu c¢alisanlar arasindan basit rastgele 6rnekleme
yontemiyle sec¢ilen 309 calisandan olusmaktadir. Baska bir deyisle, gonderilen
anketlere cevap veren tim katilimcilar arastrmanm  Orneklemi  olarak

degerlendirilmistir.

7.2.4. Veri Toplama Araci

Veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket web tabanli bir
programda hazirlanip, geri doniis saglamak amaciyla calisanlarin sef ve
yoneticilerine posta yoluyla ulastirilmis ve telefonda goriisiiliip ekiplerinin anket
formunu doldurmasi i¢in ricada bulunulmustur. Daha sonraki siiregte katilim
oranlarindan beklenen verimliligin saglanmasi i¢in anketler tiim c¢aliganlara mail
yoluyla gonderilmis ve ankete katiimda goniillillik esasmin temel oldugu

vurgulanmustir.

Sorular, en olumsuzdan en olumluya dogru cevaplanacak sekilde besli Likert tipi
Olgekte hazirlanmistir (1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katidmiyorum, 3: Ne

Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum). Sorular,
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isletme calisanlarinin i¢ kontrol algilar1 {izerinden igletmenin i¢ kontrol sistemini

Olcimlemek amactyla hazirlanmistir.

I¢ kontrol sistemi 6lgeginin hazirlanmasinda Aksoy (2005), Keskin (2014), Ozgetin
ve Uzay (2018) ile Kaya ve Hacihasanoglu (2018) tarafindan yapilmig arastirmalarda
kullanilan COSO biitiinlesik ¢er¢eve modeline gdre hazirlanan anket sorularindan
faydalanilmistir. Bu arastirmalarda kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik testleri yapilmig
ve 0,90 tizeri miikemmel diizeyde bulunmustur. Bu kapsamda, biitlinlesik i¢ kontrol
sistemi etkinligini 6lgmeye yonelik COSO i¢ kontrol sistemi modelinin bes bileseni
ile bu bilesenlerin baglantili oldugu on yedi ilkeyi kapsayan 50 ifadeden olusan bir

anket formu tasarlanmistir. Ankette

- Kontrol ortamini 6l¢mek igin 1-4 arasi ifadeler “etik degerler ve diirtistliik™
ilkesini, 5-7 arasi ifadeler “gdzetim sorumlulugu” ilkesini, 8-10 arasi
ifadeler “Orgiitsel yapi, yetki ve sorumluluk” ilkesini, 11-12 aras1 ifadeler
“yetkinlige 6nem verilmesi” ilkesini, 13-15 arasi ifadeler “hesap verme
sorumlulugu” ilkesini,

- Risk degerlendirme bilesenini 6l¢mek icin 16-17 arasi ifadeler “dogru ve
uygun hedeflerin belirlenmesi” ilkesini, 18-20 arasi ifadeler “risklerin
belirlenerek analiz edilmesi” ilkesini, 21-22 arasi ifadeler “suistimal
riskine iligkin degerlendirmelerin yapilmas1™ ilkesini, 23-25 arasi ifadeler
“Oonemli degisikliklerin tespit edilmesi ve degerlendirilmesi” ilkesini,

- Kontrol faaliyetlerini ol¢gmek icin 26-28 arasi ifadeler “uygun kontrol
faaliyetlerinin belirlenmesi ve gelistirilmesi” ilkesini, 29-31 aras1 ifadeler
“genel kontrollerin teknoloji odakli belirlenmesi ve gelistirilmesi” ilkesini,
32-36 arasi ifadeler “kontrol faaliyetlerine iliskin politika ve prosediirlerin
olusturulmasi” ilkesini,

- Bilgi ve iletisim bilesenini ol¢mek i¢in 37-39 arasi ifadeler “kaliteli bilginin
temin edilmesi ve kullanilmasi1” ilkesini, 40-42 aras1 ifadeler ““i¢ iletisimin
kurulmasi1” ilkesini, 43-45 arasi ifadeler “dis iletisimin kurulmasi1” ilkesini,

- Izleme bilesenini 6lgmek icin 46-48 aras: ifadeler “siirekli ve/veya ayri
degerlendirmelerin yapilmasi” ilkesini, 49-50 arasi ifadeler “eksikliklerin
ve 1lyilestirmeye acik alanlarm belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi

verilmesi” ilkesini ifade etmektedir.
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Orgiit kiiltiiriinii degerlendirme araci olarak, daha &nce bircok arastirmada kullanilan
Cameron ve Quinn’in Rekabet eden degerler 6lgegi tercih edilmistir, bu dlgegin
orglit performansini analiz etme konusundaki basaris1 daha once smanmistir. Bu
Olgek Orgiitin mevcut kiltiiriini ve kiltiir tiplerini tanimayir amacglamaktadir.
Arastirmada, Ozdemir (2015), Iscan ve Timuroglu (2007) ve Ozcan’m (2019)

arastirmalarinda kullandiklar1 orgiit kiiltiirii 6lgeklerinden faydalanilmistir.

Orgiitte mevcut olan kiiltiirii tanimaya yonelik 16 ifadeden olusan bir anket formu
tasarlanmistir; bu maddelerden ilk dort ifade Hiyerarsi kiiltiiriinii, ikinci dort ifade
Klan tipi orgiit kiiltiiriinii, Ggtincti dort ifade Adhokrasi kiiltiiriinii, son dort ifade ise

Pazar kiiltiiriinii 6lgmektedir.

Anket formlarmm degerlendirilmesinde SPSS 25.0 istatistik programi kullanilmistir.

7.2.5. Arastirmanin Alan Uygulama Siireci

Arastirmanin evrenini, Turkuvaz Gorsel/lsitsel Medya sirketinde calisan yaklasik
1050 personelden ankete katilmayi kabul eden 309 kisiden arastirma verileri elde
edilmis ve evrenin %29,42’sine ulasilmistir. Anket uygulamasi elektronik ortamda

posta yoluyla gonderilerek c¢alisanlardan cevaplamalar1 istenmistir.

7.2.6. Arastirmanin Sinirhhiklarn

Arastirma, Tirkiye’de gorsel, yazili ve perakende sektoriinde faaliyet gosteren
Turkuvaz Medya isletmesinin yalnizca gorsel ve isitsel alanda yaym yapan
birimlerini kapsamaktadir. Bu nedenle arastirma, ankette kullanilan sorular ve ankete
katilan Turkuvaz Medya’nin alt mecralarindan olan gorsel/isitsel medya
calisanlarinin  algilar1  dogrultusundaki cevaplara gore sonuglandirilmistir.
Anketlerden saglanan sonuglarin holdingin genelini kapsamamasi, arastirmanin

kisitlar1 kapsamindadir.

Ayrica anket yapilan meslek gruplarinin sadece Turkuvaz’in ¢aliganlarindan
olusmasi, sonuglarin tiim medya sektoriine ithaf edilmesini smirlarken; ¢alisanlarin

vermis oldugu cevaplarin objektif olmamasi ihtimal dahilinde oldugundan,
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degerlendirmelerin bu dogrultuda yapilmasi da ¢alismanin bir diger smirliligini

olusturmaktadir.

7.3. Arastirma Verilerinin Analizi

7.3.1. Kisaltmalar ve Ac¢iklamalar

n : Orneklem/gruptaki 6rneklem sayisi
% : Yiizde
X : Ortalama (aritmetik ortalama) X+s.s. seklinde verilir. “s.s.” kiigiik

olmasi istenen ve gerekli bir durumdur.

S.S. : Standart sapma (ortalamanin degisim aralig1)

p : Anlamlilik diizeyi (p degeri 0,05 altinda ise anlamli iligki var
demektedir. P>0,05 durumunda ise anlaml farklilik yok demektedir.
Tabloda p degeri lizerinde * isareti anlamli iligkiyi gosterir)

Bagimsiz 6rneklem t testi analizi testi:

Iki farkli (bagimsiz) grubun lciimlerinin farkli olup olmadig: test
eder p degerinin 0,05 diizeyinden diisiik olmasi anlamli farklilig
gostertir.

Varyans analizi (ANOVA) testi:
En az ¢ farkli (bagimsiz) grubun 6l¢iimlerinin farkli olup olmadigi
test eder p degerinin 0,05 diizeyinden diisiik olmas1 anlamli farklilig1
gosterir. Fark bulundugu takdirde farki yaratan grup i¢in all-pairwise
(post. hoc test) yontemi ile belirlenir.

R (korelasyon katsayisi):
-1<r<1 arasinda deger alir; r (-) isaretli ise iliski negatif olur iliski r=
0,40 alt1 zayif, 0,20 alt1 cok zayif, r= 0,40-0,60 arasinda orta diizeyde
giclii, 0,60-0,80 aras1 giiglii, 0,80 tizeri ¢ok giiglii iliskiyi ifade eder.

Regresyon: Bir bagimli ve birden ¢ok bagimsiz degiskenin iliskisinin incelendigi
analizlerdir. Varsayimlari yiiksek R kare, Model anlamlilig1, katsayi
anlamliligt olmamasidir. Bu varsayimlar saglaniyorsa model
yorumlanabilir. Eger bu varsayimlar1 bozan bir bagimsiz degisken

var ise modelden ¢ikartilir ve model yeniden analiz edilir.
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7.3.2. Veri Analizi Yontemleri

Verilerin analizi konusunda; tanimlayici istatistikler frekans, yiizde, ortalama,

standart sapma degerleri hesaplanmustir.

Olgeklerin giivenilirlik analizleri icin Co. Alpha testi yapilmustir. Co. Alpha
katsayisi, istatistiksel acidan analizde kullanilan biitiin sorular hesaba katilarak
hesaplama yapildigindan, giivenilirlik oranim1 en iyi veren katsayr olarak kabul
edilmektedir. Eger analiz edilen sorular giivenilir ise bu katsay1 1’e¢ yakmn olur. Co.
Alpha katsayismin aralik degerleri ve buna iliskin kullanilan &lgeklerin alacagi

giivenirlik seviyeleri asagidaki gibidir:

- 0,00 <a < 040 ise olgek giivenilir degildir,

- 0,40 <a < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir,

- 0,60 <a < 0,80 ise 6lgek oldukga giivenilirdir,

- 0,80 <a <100 ise olcek yiiksek derecede giivenilir bir olgektir.

Olgek puanlarinin normal dagilima uygunluk diizeyleri Kolmogrov Smirnov testi ile
yapilmistir. Sonuglara gore calismadaki orgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol ve boyutlarmin
normal dagilim gosterdigi goriilmiistiir. Veri sayisinin n=309 gibi yiiksek bir
diizeyde olmasindan dolay1 normal dagilima uygunluk gdsteren testler kullanilmistir.
Olgeklerin katilimcilarm genel dzelliklere gore incelenmesinde bagimsiz drneklem t

testi ve Varyans analizi kullanilmistir.

Boyutlar arasindaki iligkilerin incelenmesinde korelasyon ve c¢oklu diizeylerde
iligkilerinin incelenmesinde regresyon analizi uygulanmistir. Calisgmada 0,05'den
kiigiik olan p degerleri anlamli kabul edilmistir. Analizler SPSS 25.0 paket programi
ile yapilmastir.

7.4. Bulgular ve Degerlendirmesi

Katilimcilardan saglanan anket verilerine gére yapilan analiz ve bulgular bu bdliimde

yer almaktadir.
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7.4.1. i¢ Kontrol Sisteminin Incelenmesi

I¢ kontrol sistemi dlgeginden elde edilen verilerin demografik dzelliklere gére analizi

Tablo 7.1°de verilmistir.

Tablo 7.1. Katithmeilarin Demografik Ozellikleri

n %
Cinsiyetiniz Erkek 216 69,90%
Kadmn 93 30,10%
20 - 29 yas 67 21,70%
Yasmiz 30 - 39 yas 113 36,60%
40 - 49 yas 101 32,70%
50 ve lizeri yas 28 9,10%
Ilkokul 1 0,30%
Lise 61 19,70%
Egitim Durumunuz On Lisans 63 20,40%
Lisans 155 50,20%
Yiiksek Lisans ve tisti 29 9,40%
1-5wyi 133 43,00%
Sirketteki Calisma Siireniz ? 1_ _1(1) 5y ;}11 Zg %:‘51822
15 yil ve tizeri 59 19,10%
1-5yl 38 12,30%
Toplam Mesleki Deneyim |6 - 10 yil 45 14,60%
Siireniz 11- 15yl 66 21,40%
15 yil ve lizeri 160 51,80%
o Ara Kademe (Sef & Ekip 57 18.40%
Sirketinizde Calismakta | Sorumlusu)
Oldugunuz Pozisyonunuz | Calisan 207 67,00%
Y Onetici 45 14,60%
A Kanallar 81 26,20%
Calistiginiz Boliimiin ATV 75 24,30%
Faaliyet Gosterdigi Grup [TV Teknik 143 46,30%
Diger 10 3,20%

Arastirma kapsaminda ankete cevap veren katilimcilarin %30,1° kadm, %69,9’unu
ise erkekler olusturmaktadir. Katilimeilarin %21,7°si 20-29 yas araliginda, %36,6’s1
30-39 yas araliginda, %32,7’si 40-49 yas araliginda, %9,1°1 ise 50 ve iizeri yas
araliginda oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin %0,3°1 ilkokul, %19,7’si lise, %20,4’1
on lisans, %50,2’si lisans ve %9,4 ‘i lisansiistii egitim diizeyine sahiptir.
Arastirmaya katilanlarin bulunduklar1 kurumda ne kadar siiredir ¢alistiklarina dair

elde edilen verilere bakildiginda ise en yiiksek oranin %43 ile 1-5 yil araliginda
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oldugu goriilmektedir. Bunu %20,4 ile 11-15 yil izlemektedir. En diisiik oranin ise
17,5 ile 6-10 yil oldugu, %19,1’inin ise 15 yil ve ilizeri ¢aligma siiresine sahip
olduklar1 goriilmiistiir. Toplam mesleki deneyim siireleri ile ilgili cevaplarda ise
%51,8 ile 15 yil ve lizeri en yiiksek oran olurken %21,4 ile 11-15 yil ikinci siray1
almistir. Bunu %14,6 ile 6-10 y1l, %12,3 ile 1-5 yil cevabi izlemistir. Her iki soruda
elde edilen verilere bakildiginda; kurumda ¢alisma stiresi en yiiksek 1-5 yil ¢ikarken,
toplam mesleki deneyim siiresi en yiiksek 15 yil ve iizeri ¢ikmakta yani ankete
katilan ¢alisilanlarin mesleki deneyimleri ile su anda c¢alistiklar1 kurumdaki
slirelerinin birbiriyle zit oldugu goriilmektedir. Buradan da anlasilan su ki, ankete
cevap verenler baz alindiginda, kurum son 5 yil igerisinde %43 oraninda personel
istthdam etmis ve bunlarin ciddi bir ¢cogunlugu 15 yil ve lizeri deneyime sahip
caliganlardan olugsmaktadir. Katilimcilarin sirkette ¢alismis olduklar1 pozisyon ile
ilgili soruya verilen cevaplarda, cevaplayicilarin %67 oranla ¢alisan pozisyonunda
goriilmekte bu da verilen cevaplarin biiyilk ¢ogunlugunu olusturmaktadir. %18,4
oraninda ara kademe (sef&ekip sorumlusu), %14,6 oranla da yonetici
pozisyonlarinda c¢alistiklar1 sonucuna ulasilmistir. Katilimcilarin - ¢alistiklarmni
boliimiin faaliyet gosterdigi gruplarin %46,3 “liniin TV Teknik, %26,2’si A kanallar,
%24,3’ii ATV ve kanallari, %3,2’sinin diger oldugu goriilmiistiir.

Tablo 7.2. i¢ Kontrol Sistemi Olceginin Giivenilirlik ve Gecerlilik Diizeylerinin

Incelenmesi
Alt Boyutlar Giivenilirlik | Guvenilirlik | Agiklanan varyans | KMO
Kontrol Ortami 0,82 16%
Risk Degerlendirme 0,79 15%
Kontrol Faaliyetleri 0,91 0,74 13% 0,89
Bilgi ve Iletisim 0,78 12%
[zleme 0,79 13%

Tablo 7.2°de gosterildigi lizere, i¢ kontrol uyum 6lgegin giivenilirlik diizeyinin 0,91
oldugu ve olgegin oldukca giivenilir diizeylerde oldugu tespit edilmistir. Faktor
analizi sonucunda dlgegin bes alt boyuttan olustugu goriilmiistiir. A¢iklanan toplam

varyans %69 ve KMO 6rneklem yeterlilik diizeyinin ise 0,89 oldugu goriilmiistiir.
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Alt boyular bazinda i¢ tutarhilik diizeyleri kontrol ortami 0,82, risk degerlendirme

0,79, kontrol faaliyetleri 0,74, bilgi ve iletisim 0,78, izleme 0,79 seviyesinde sahip

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 7.3. i¢ Kontrol Sistemi Olcegi ve Cinsiyet

Boyut Cinsiyet Ortalama Std. Sapma p
Kontrol Ortami Iéﬁféﬁ 441)14 0(;?89 0,01*
Risk Degerlendirme Ié?lférkl jﬁg 8:22 0,01*
Kontrol Faaliyetleri Iéﬁféﬁ jgg 0(?,657 0,01*
Bilgi ve [letisim Iéfféﬁ j‘;’i 0(?’;,3 0,01*
teme enok | aop | os | OO

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik

Ic Kontrol Sistemi Olgeginin Cinsiyete gore analizi Tablo 7.3’de verilmistir.

Katilimcilarin cinsiyetlerine goére Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol

Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme diizeylerinin farklihk gdsterdigi tespit

edilmistir (p=0,01). Farkin nedeninin kadm katilimcilarn Kontrol Ortami, Risk

Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ile Izleme diizeylerinin

erkeklere gore daha yiiksek olmasindan kaynaklandigi

gorilmiistiir.

Kadin

katilimcilarin i¢ kontrol algilarin erkeklere gére daha yiiksek diizeylerde oldugu

gorilmiistiir.
Tablo 7.4. i¢ Kontrol Sistemi Olcegi ve Yas
Boyut Yas Ortalama Std. Sapma p
20-29 4,05 0,76
Kontrol 30-39 3,95 0,74 0.06
Ortam 40-49 4,21 0,73 ’
50 ve tizeri 3,93 0,68
20-29 4,16 0,83
Risk 30-39 4,06 0,78 0.16
Degerlendirme 40-49 4,25 0,79 ’
50 ve lizeri 3,92 0,71
20-29 4,46 0,56
Kontrol 30-39 4,25 0,66 01
Faaliyetleri 40-49 4,43 0,63 ’
50 ve lizeri 4,38 0,52
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Tablo 7.4. (devam)

20-29 4,37 0,76

e 30-39 4,1 0,81
Bilgi ve Iletisim 40-49 4,36 0,74 0,05

50 ve lzeri 4,24 0,65

20-29 4,22 0,91

. 30-39 3,95 0,92
Izleme 40-49 4,25 081 0.05

50 ve tizeri 4,03 0,77

I¢ Kontrol Sistemi Olgeginin Yasa gore analizi Tablo 7.4’de gosterilmektedir.
Katilimcilarin - yaslarma gore Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol
Faaliyetleri, Bilgi ve lletisim, izleme boyutlarinin anlamli olarak farkli olmadig:
gorilmistiir. Arastirmada 20-29, 30-39, 40-49 ve 50 yas ve iizerinde olan

katilimcilarin i¢ kontrol algilarinin farkli olmadigi goriilmiistiir.

Tablo 7.5. i¢ Kontrol Sistemi Olgegi ve Egitim

Boyut Egitim Ortalama Std. Sapma p
Lise 4,26 0,78
On lisans 4,19 0,65
Kontrol Ortamm Lisans 3,97 0.74 0,01*
Lisanststi 3,78 0,71
Lise 4,33 0,76
Risk On lisans 4,29 0,72 0.01*
Degerlendirme Lisans 4,03 0,82 ’
Lisanststi 3,87 0,72
Lise 4,51 0,63
Kontrol On lisans 4,47 0,52 0.01*
Faaliyetleri Lisans 4,3 0,64 ’
Lisanststi 4,14 0,63
Lise 4,42 0,74
_ . On lisans 4,47 0,62
Bilgi ve Iletisim Lisans 417 0.77 0,01*
Lisanststi 3,86 0,92
Lise 4,32 0,93
. On lisans 4,28 0,86
Izleme Lisans 4,05 0,82 0,01
Lisansiisti 3,68 0,92

**ilkokul n=1 olan grup goz ardi edilmistir. *0,05 diizeyinde anlamli farklilik
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I¢ Kontrol Sistemi Olgeginin Egitime gdre analizi Tablo 7.5°de gdsterilmektedir.

Katilimcilarin egitim diizeylerine gére Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol

Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme diizeylerinin farklilik gdsterdigi tespit

edilmistir (p=0,01). Farkin nedeninin Lisansiistii egitime sahip olan katilimcilarin

Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve

Izleme diizeylerinin lisans ve altindaki diizeyde egitime sahip olan katilimcilara gore

daha diisiik olmasindan kaynaklandigi goriilmiistiir.

Tablo 7.6. I¢ Kontrol Sistemi Olcegi ve Sirkette Calisma Siiresi

Boyut Cahsma Siiresi Ortalama | Standart p
Sapma
Kontrol 1-5yil 4,08 0,75 0,01*
Ortam 6-10 y1l 3,96 0,73
11-15 yul 4,03 0,77
15 y1l ve lizeri 4,14 0,69
Risk 1-5y1l 4,17 0,79 0,01*
Degerlendirme | 6-10 y1l 4,03 0,85
11-15 y1l 4,08 0,82
15 yil ve iizeri 4,2 0,72
Kontrol 1-5y1l 4,44 0,57 0,01*
Faaliyetleri 6-10 y1l 4,2 0,7
11-15 yil 4,26 0,71
15 yil ve tizeri 4.47 0,5
Bilgi ve 1-5y1l 4,3 0,75 0,01*
Tletisim 6-10 y1l 4,11 0,87
11-15 yil 4,19 0,83
15 yil ve iizeri 4,35 0,66
Izleme 1-5y1l 4,17 0,93 0,01*
6-10 yil 3,97 0,89
11-15 yil 4,05 0,89
15 yil ve iizeri 4,22 0,73
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I¢ Kontrol Sistemi Olgeginin Sirkette Calisma Siiresine gdre analizi Tablo 7.6’da
gosterilmektedir. Katilimcilarin kidem diizeylerine gore Kontrol Ortami, Risk
Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve iletisim ve izleme diizeylerinin anlamli

diizeylerde farkli olmadigi tespit edilmistir (p>0,05).
Calismada farkli diizeyde kideme sahip olan katilimcilarin Kontrol Ortami, Risk
Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme diizeylerinin benzer

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 7.7. i¢ Kontrol Sistemi Olgegi ve Pozisyon

Boyut Pozisyon Ortalama  Std. Sapma p
Y Onetici 4,07 0,68

Kontrol Ortami Ara kademe 3,84 0,72 0,04*
Calisan 4,12 0,75
Y onetici 4,07 0,75

Risk Degerlendirme Ara kademe 3,90 0,80 0,03*
Calisan 4,21 0,79
Y onetici 4,38 0,62

Kontrol Faaliyetleri Ara kademe 4,20 0,61 0,04*
Calisan 441 0,62
Y onetici 4,28 0,67

Bilgi ve Iletisim Ara kademe 4,00 0,80 0,03*
Calisan 4,32 0,78
Y Onetici 4,17 0,74

izleme Ara kademe 3,80 0,92 0,01*
Calisan 419 0,87

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik
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I¢c Kontrol Sistemi Olgeginin Pozisyona gére analizi Tablo 7.7°de gdsterilmektedir.
Katilimcilarin pozisyonlarina gore Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol
Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve izleme diizeylerinin farklilik gdsterdigi tespit
edilmistir (p<0,05). Farkin nedeninin ara kademe ¢alisanlarinin Kontrol Ortami, Risk
Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve iletisim ve Izleme diizeylerinin
yonetici veya caliganlara gore daha diisiik diizeyde olmasindan kaynaklandigi

gorilmiistir.

Tablo 7.8. I¢ Kontrol Sistemi Olgegi ve Mesleki Deneyim

Boyut Deneyim Ortalama Std. Sapma p
1-5 y1l 4,13 0,63
Kontrol Ortami 6-10 yil 4,04 0,66 0,59
11-15 yil 3,94 0,80
15 yil ve iizeri 4,09 0,76
1-5 y1l 4,24 0,71
Risk 6-10 yil 4,13 0,77
Degerlendirme 0,53
g 11-15 yil 4,00 0,86
15 yil ve iizeri 4,16 0,79
1-5 y1l 4,47 0,57
Kontrol 6-10 y1l 4,28 0,62
Faaliyetleri 0,06
11-15y1l 4,29 0,63
15 yil ve iizeri 4,40 0,63
1-5 y1l 4,37 0,81
Bilgi ve iletisim 6-10 y1l 4,10 0,83 0,29
11-15 yil 4,17 0,74
15 yil ve iizeri 4,30 0,76
1-5 y1l 4,28 0,83
6-10 y1l 4,06 0,83
[zleme 0,41
11-15 y1l 3,96 0,99
15 yil ve iizeri 4,16 0,85

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik

Ic Kontrol Sistemi Olgeginin Mesleki Deneyime gore analizi Tablo 7.8’de

gosterilmektedir. Katilimcilarin mesleki deneyim diizeylerine goére Kontrol Ortami,
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Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve izleme diizeylerinin

anlamli diizeylerde farkli olmadigi tespit edilmistir (p>0,05).

Calismada farkli diizeyde mesleki deneyime sahip olan katilimcilarin Kontrol
Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve izleme
diizeylerinin benzer oldugu goriilmiistiir. Ayrica I¢ Kontrol Sistemi Olgeginin

Departmana gore analizi yapilmistir ve Tablo 7.9°da gdsterilmistir.

Tablo 7.9. I¢ Kontrol Sistemi Olgegi ve Departman

Boyut Departman Ortalama s.sapma p
ATV ve Kanallar1 3,94 0,74
A Kanallar 4,16 0,69

Kontrol Ortami TV Teknik 4,08 0,76 0,07
Diger 3,74 0,72
ATV ve Kanallar 4,02 0,80

. 5 ) A Kanallar 4,21 0,80

Risk Degerlendirme TV Teknik 417 0.78 0,08
Diger 3,75 0,74
ATV ve Kanallari 4,32 0,64

Kontrol Faaliyetleri A Kanallz.;lr 448 0.56 0,05
TV Teknik 4,35 0,63 ’
Diger 3,98 0,72
ATV ve Kanallar1 4,18 0,79

o A Kanallar 4,37 0,73

Bilgi ve Iletisim TV Teknik 4.5 0.78 0,08
Diger 3,84 0,80
ATV ve Kanallar1 4,05 0,85
A Kanallar 4,21 0,91

[zleme TV Teknik 4,11 0,88 0,29
Diger 3,93 0,76

Katilimcilarin  ¢alistign  Departman/Faaliyet Gosterdigi  Grup degiskeni  baz
alindiginda I¢ Kontrol Sistemi Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol
Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme diizeylerinin anlamh diizeylerde farkl

olmadig1 tespit edilmistir (p>0,05).
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Calismada farkli departmanlarda bulunan katilimecilarin Kontrol Ortami, Risk
Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve izleme diizeylerinin benzer

oldugu goriilmiistiir.
Calisanlardan I¢ Kontrol Sistemi &lgegi (Ort= 4,19, SS= 0,68) ile saglanan verilerin
Pearson korelasyonu yapilarak, i¢ Kontrol sisteminin boyutlar1 arasmdaki iliski

Olgtilmiistiir. Elde edilen bulgular Tablo 7.10°da goésterilmistir.

Tablo 7.10. I¢ Kontrol Sistemi ve Boyutlar1 Arasindaki Tliski

£z | Bz T |52 - v
Pearson R S5 | g2l 52 -z £
Korelasyon S% | SE|z25E| 57| 2% =
oD | X O Y | X & = =
o a LL
fc Kontrol . 937" ,935™ 911" 922" 910"
Sistemi p<0,001| p<0,001| p<0,001| p<0,001| p<0,001
937" ,884™ 770" 7797 817
Kontrol Ortamm 1
p<0,001 p<0,001| p<0,001| p<0,001| p<0,001
Risk 9357 | ,884™ 1 797 792" 826"
Degerlendirme
p<0,001| p<0,001 p<0,001| p<0,001| p<0,001
Kontrol 9117 | ,770™ 797 1 ,883™ 796"
Faaliyetleri p<0,001| p<0,001| p<0,001 p<0,001| p<0,001
) 9227 |779™ 792 ,883™ ,854™
Bilgi ve Iletisim 1
p<0,001| p<0,001| p<0,001| p<0,001 p<0,001
) 9107 | 817 826" 896" ,854™
I1zleme 1
p<0,001| p<0,001| p<0,001| p<0,001| p<0,001

I¢ kontrol icin cikarilan faktorlerin Pearson korelasyonlar1 ve cift tarafli testleri.*:p<0.05, ** p<0.01

(cift tarafln)

Tablo 7.10 incelendiginde i¢ kontrol sistemi boyutlar1 arasinda pozitif yonde, yiiksek

diizeyde ve anlamli iliski oldugu goriilmiistiir (p< 0,01).

= “I¢ Kontrol Sistemi” ile “Kontrol Ortamm” (r=0,937,
Degerlendirme (r=0,935, p<0,01), Kontrol Faaliyetleri (r=0,911, p<0,01),

p<0,01), Risk
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Bilgi ve Iletisim (r=0,922, p<0,01) ve Izleme (r =0,910, p<0,01) boyutlar:
arasinda pozitif yonde, cok yiiksek diizeyde ve anlaml iliski oldugu
gorilmiistiir.

» En yiiksek diizeyde iligkiyi Kontrol Ortami1 ve Risk Degerlendirme boyutlari
gostermistir. ki bilesen arasinda pozitif yonde, giicli ve anlamli bir iliski

oldugu goriilmiistiir (r= 0,884, p< 0,01).

= “Kontrol Faaliyetleri” ve “Bilgi ve iletisim” arasinda pozitif yonde, giiclii ve

anlamli diizeyde bir iliski oldugu tespit edilmistir (r= 0,883, p< 0,01).

= “Izleme” ve “Bilgi ve lIletisim” arasinda pozitif yonde, gii¢lii ve anlaml

diizeyde bir iliski oldugu tespit edilmistir (r= 0,854, p< 0,01).

= “Risk Degerlendirme” ve “Izleme” arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamh

diizeyde bir iliski oldugu gortlmistiir (r= 0,826, p< 0,01).

= “Kontrol Ortami” ve “Izleme” arasinda pozitif yonde, gii¢li ve anlaml

diizeyde bir iliski bulunmustur (r= 0,817, p< 0,01).

=  “Risk Degerlendirme” ve “Kontrol Faaliyetleri” arasinda pozitif yonde, giiglii

ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu goriilmiistiir (r= 0,797, p< 0,01).

= “Kontrol Faaliyetleri” ve “izleme” arasinda pozitif yonde, gii¢lii ve anlaml

diizeyde bir iliski oldugu gortlmistiir (r= 0,796, p< 0,01).

= “Risk Degerlendirme” ve “Bilgi ve iletisim” arasinda pozitif yonde, giiclii ve

anlamli diizeyde bir iliski bulunmustur (r= 0,768, p< 0,01).

= “Kontrol Ortam1” ve “Bilgi ve Iletisim” arasinda pozitif yonde, giiglii ve

anlaml1 diizeyde bir iliski oldugu gorilmistiir (r= 0,779, p< 0,01).

»  “Kontrol Ortam1” ve “Kontrol Faaliyetleri” arasinda pozitif yonde, giiglii ve

anlaml1 diizeyde bir iligki tespit edilmistir (r= 0,770, p< 0,01).

“Kontrol Ortami ve Risk Degerlendirme” boyutlar ile “Kontrol Faaliyetleri ve Bilgi

ve Iletisim” boyutlar1 digerlerine gore yiiksek diizeyde iliski gdstermistir.
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Tablo 7.11. i¢ Kontrol Sisteminin Bilesenleri ile Regresyon Analizi

Bagimh Bagimsiz
. Degiskenler Std. )
Degisken i K | B Hat ®» t R R F p
t ata
(sabit): | (16 Kontro
0,040 Bilesenleri
Kontrol 0,29 |0,00 |0,31(80,03|1,00 |1,00 |67.572 |P<0,001
E O_rtaml
g ]F;'Sl‘ 10,20 0,00 [0,23]54,56[1,00 [1,00 |67.572 |P<0,002
2 egerlendirme
s Kool 655 10,00 [0,20(50.21]|1,00 |1,00 |67.572 |p<0.003
£ Faaliyetleri
2 |Bilgive 0,20 [0,00 |0,23[51,92(1,00 [1,00 |67.572 |P<0,004
2 Iletigim
izleme 0,09 |0,00 |0,12(31,02]/1,00 |1,00 |67.572 |P<0,005

Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki etkisine yonelik yapilan
regresyon analizi Tablo 7.11°de gosterilmistir. Analiz sonuglarina gore; i¢ Kontrol
bilesenlerinin i¢ Kontrol Sistemi ile pozitif yonde ve oldukgca giiglii diizeyde anlaml

bir etkisinin oldugu goériilmektedir.

Modelin agiklama giicii olarak ifade edilen R? degeri= 0,999 olarak hesaplanmustir.
Bu deger, modeldeki i¢ kontrol sisteminin %100’{iniin bagimsiz degiskenler olan i¢
Kontrol bilesenleri tarafindan agiklandigini1 gostermektedir. Tiim bilesenler p< 0,05

oldugu i¢in i¢ kontrol sistemi lizerinde anlamli etkiye sahiptir.

Kontrol Ortami boyutu 1= 0,838, t= 80,03, p< 0,05,
Risk Degerlendirme boyutu 2= 0,20, t= 54,56, p< 0,05,
Kontrol Faaliyetleri boyutu 3= 0,22, t=50,21, p< 0,05,
Bilgi ve Iletisim boyutu 4= 0,20, t= 51,92, p< 0,05,
[zleme boyutu 5= 0,09, t= 31,02, p< 0,05 bulunmustur.

Modelin dogrusal regresyon denklemi:

I¢ Kontrol Sistemi= 0,040 + 0,29*Kontrol Ortam + 0,20*Risk Degerlendirme +
0,22*Kontrol Faaliyetleri + 0,20*Bilgi ve letisim + 0,09*izleme
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Tablo 7.12. i¢ Kontrol Sisteminin Alt Boyutlar1 Arasindaki iliskilerin

incelenmesi (1)

Verilmesi

S 2 < % L O =

Alt Boyutlar gu‘gg :55 z g é E§_§§§§E§

2EZ| 23 | 2F |R-ESE¥EiE=2

$EY| 5 | E3 |5EFELEISEZ
FEtik Degerler ve r 0,64 0,69 0,67 0,70 0,64
Diiriistliik p | 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*
Gozetim r | 0,62 0,68 0,66 0,71 0,62
Sorumlulugu p | 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*
Hesap Verme r | 0,63 0,69 0,64 0,73 0,67
Sorumlulugu p | 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*
Orgﬁtsel Yapi, Yetki r 0,61 0,66 0,64 0,70 0,68
ve Sorumluluk p| 001* | 001* | 0,01* | 0,01* 0,01*
Yetkinlige Onem r | 0,54 0,61 0,55 0,69 0,60

p

0,01* 0,01* 0,01* | 0,01* 0,01*

*0,05 diizeyinde anlamlr iligki

Tablo 7.12°de gosterilen I¢ Kontrol Sisteminin Alt Boyutlar1 Arasida Iliskilerin

tespitine dair analiz sonuglarma gore:

“Etik Degerler ve Diiriistliik” boyutu ile “kaliteli bilginin temin edilmesi ve

29 <¢ 29 ¢

kullanilmas1™, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dis iletisimin kurulmasi”, “stirekli

2 (13

ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmasi”, “eksikliklerin ve iyilestirmeye
acik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi verilmesi” boyutlar
arasinda pozitif yonde, giliclii ve anlamli bir iliski oldugu gorilmiistiir (p=
0,01).

“Gozetim sorumlulugu” boyutu ile “kaliteli bilginin temin edilmesi ve

99 <¢ 99 ¢

kullanilmas1™, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dis iletisimin kurulmas1”, “siirekli

2 13

ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmas1”, “eksikliklerin ve iyilestirmeye
acik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi verilmesi” boyutlar1
arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir (p=
0,01).

“Hesap verme sorumlulugu” ile “kaliteli bilginin temin edilmesi ve

99 6y 9% ¢

kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dis iletisimin kurulmas1™, “stirekli

2 13

ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmasi”, “eksikliklerin ve iyilestirmeye
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acik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi verilmesi” boyutlar
arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlaml bir iliski oldugu goriilmiistiir (p=
0,01).

»  “Orgiitsel yapi, yetki ve sorumluluk” boyutu ile “kaliteli bilginin temin
edilmesi ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dis iletisimin
kurulmas1”, “siirekli ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmas1”,
“eksikliklerin ve iyilestirmeye acik alanlarm belirlenmesi” boyutlari
arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir (p=
0,01).

»  “Yetkinlige Onem Verilmesi” boyutu ile “kaliteli bilginin temin edilmesi ve

b 1Y AN 1Y

kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dis iletisimin kurulmas1”, “stirekli
ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmasi”, “eksikliklerin ve iyilestirmeye
acik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi verilmesi” boyutlari
arasinda pozitif yonde, giliclii ve anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir (p=

0,01).

Tablo 7.13. i¢ Kontrol Sisteminin Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliskilerin
Incelenmesi (2)

EE | E | E |¢ g .
of -NEEES RS
c = 2 022
Alt Boyutlar = 2 E 5 & c i = £
=2 £ € |25 _| SR=
Dz | £ | 2 |2EE|SE:it
$E | £ | 2 |EcE|SgECE
sS85 | T | z |s9E 22583
Y = - =) e 2= >
- r 0,64 | 062 ]| 0,61 | 054 0,63
Dogru ve Uygun
Hedeflerin Belirlenmesi p 0,01* |0,01*|0,01*| 0,01* 0,01*
Risklerin Belirlenerek ' 0.69 10681066 061 0.69
Analiz Edilmesi p 0,01* |0,01*|0,01*| 0,01* 0,01*
Suistimal Riskine Iliskin r 0,67 0,66 | 0,64 | 0,55 0,64
gegerlendlrmelerm 0 0.01* |0.01*|0,01*| 0,01* 0,01*
apilmast

*0,05 diizeyinde anlaml iliski

Tablo 7.13°de gosterilen i¢ Kontrol Sisteminin Alt Boyutlar1 Arasinda Iligkilerin

tespitine dair analiz sonuglarma gore:
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“Dogru ve uygun hedeflerin belirlenmesi” ile “kaliteli bilginin temin edilmesi
ve kullanilmasi”, “i¢ iletisimin kurulmasi”, “dis iletisimin kurulmasi”,
“stirekli ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmasi”, “eksikliklerin ve
iyilestirmeye ac¢ik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi verilmesi”
boyutlar1 arasinda pozitif yonde, giicli ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmiistiir (p=0,01).

“Risklerin belirlenerek analiz edilmesi” ile “kaliteli bilginin temin edilmesi
ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dig iletisimin kurulmasi”,
“stirekli ve/veya ayr1 degerlendirmelerin yapilmasi”, “eksikliklerin ve
lyilestirmeye acik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara bilgi verilmesi”
boyutlar1 arasinda pozitif yonde, giicli ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmistiir (p=0,01).

“Suistimal riskine iliskin degerlendirmelerin yapilmasi™ ile “kaliteli bilginin
temin edilmesi ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmas1”, “dis iletisimin
kurulmas1”,  “siirekli  ve/veya ayr1 degerlendirmelerin  yapilmasi1”,
“eksikliklerin ve iyilestirmeye agik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara
bilgi verilmesi” boyutlar1 arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamli bir iligki

oldugu goriilmiistiir (p=0,01).

Tablo 7.14. i¢ Kontrol Sisteminin Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliskilerin
Incelenmesi (3)

S = =
cq ® B e o —
Alt Boyutlar EEE gg %g E: i%ﬁgsggg
R LRI
= =l =5 - == =T 2 R=E =S
] SeZ| =2 | 835227022885
Onemli Degisikliklerin r 07 | 071 0,7 0,69 0,73
Eefp't Edilmesi ve 0,01* |0,01* |0,01*| 0,01* | 0,01*
egerlendirilmesi
Uygun Kontrol 0,64 | 0,62 | 0,68 0,6 0,67
Faaliyetlerinin
Belirlenmesi ve 0,01* |0,01*(0,01*| 0,01* 0,01*
Gelistirilmesi
Genel Kontrollerin 0,64 | 0,62 | 0,68 0,64 0,67
Teknoloji Odakli
Belirlenmesi ve 0,01* |0,01*(0,01*| 0,01* 0,01*
Gelistirilmesi
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Tablo 7.14. (devam)

Kontrol Faaliyetlerine r 0,64 | 0,62 | 0,68 0,64 0,67
[liskin Politika ve

Prosediirlerin p | 0,01* {0,01*|0,01*| 0,01* 0,01*
Olusturulmasi

*0,05 diizeyinde anlamli iliski

Tablo 7.14’de gbosterilen i¢ Kontrol Sisteminin Alt Boyutlar1 Arasinda Iliskilerin

tespitine dair analiz sonuglarina gore:

“Onemli degisikliklerin tespit edilmesi” boyutu ile “kaliteli bilginin temin
edilmesi ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmasi”, “dis iletigimin
kurulmas1”,  “siirekli  ve/veya ayr1 degerlendirmelerin  yapilmasi1”,
“eksikliklerin ve iyilestirmeye agik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara
bilgi verilmesi” boyutlar1 arasinda pozitif yonde, gii¢lii ve anlamli bir iliski
oldugu goriilmiistiir (p= 0,01).

“Uygun kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi” ile “kaliteli bilginin temin
edilmesi ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmasi”, “dis iletisimin
kurulmas1”,  “siirekli ve/veya ayr1 degerlendirmelerin  yapilmasi”,
“eksikliklerin ve iyilestirmeye a¢ik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara
bilgi verilmesi” boyutlar1 arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamli bir iliski
oldugu goriilmiistiir (p=0,01).

“Genel kontrollerin teknoloji odakli belirlenmesi” ile “kaliteli bilginin temin
edilmesi ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmasi”, “dis iletisimin
kurulmas1”,  “siirekli ~ ve/veya ayr1 degerlendirmelerin  yapilmasi”,
“eksikliklerin ve iyilestirmeye ag¢ik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara
bilgi verilmesi” boyutlar1 arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamli bir iliski
oldugu goriilmiistiir (p= 0,01).

“Kontrol faaliyetlerine iliskin politikalarin olusturulmasi” ile “kaliteli bilginin
temin edilmesi ve kullanilmas1”, “i¢ iletisimin kurulmasi”, “dis iletisimin
kurulmas1”,  “siirekli ve/veya ayr1 degerlendirmelerin  yapilmas1”,
“eksikliklerin ve iyilestirmeye agik alanlarin belirlenmesi ve ilgili taraflara
bilgi verilmesi” boyutlar1 arasinda pozitif yonde, gii¢lii ve anlamh bir iliski

oldugu goriilmiistiir (p= 0,01).
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7.4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Incelenmesi

Orgiit Kiiltiirii 6lgeginden elde edilen verilere gére Olgegin giivenilirlik analizi Tablo

7.15°de verilmistir.

Tablo 7.15. Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Giivenilirlik ve Gecerlilik Diizeylerinin

incelenmesi
Alt Boyutlar Giivenilirlik | Giivenilirlik | Ag¢iklanan varyans | KMO
Hiyerarsi-Biirokratik 0,84 18%
Klan- Toplumcu 0,83 17%
0,93 0,91
Adhokrasi-Yenilik¢i 0,85 16%
Pazar-Rekabetci 0,83 16%

Orgiit kiiltiirii dlgegin giivenilirlik diizeyinin 0,93 oldugu ve &lgegin olduk¢a
giivenilir diizeylerde oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi sonucunda 6lgegin dort
alt boyuttan olustugu gorilmistiir. Agiklanan toplam varyans %67 ve KMO
orneklem yeterlilik diizeyinin ise 0,91 oldugu goriilmiistiir. Alt boyutlar bazinda i¢
tutarlilik diizeyleri Hiyerarsi 0,84, Klan 0,83, Adhokrasi 0,85, Pazar 0,83 seviyesinde

sahip oldugu gorilmiistiir.

Tablo 7.16. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Ve Cinsiyet

Boyut Cinsiyetiniz Ortalama  Std. Sapma p

Kadin 4,15 0,80

Hiyerarsi 0,34
Erkek 4,06 0,95
3,83 0,98

Klan Kadn 0,01*
Erkek 3,67 1,23
Kadin 3,98 0,96

Adhokrasi 0,01*
Erkek 3,92 1,09
Kadin 3,98 0,79

Pazar 0,09
Erkek 3,88 0,93

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik
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Tablo 7.16’da Orgiit Kiiltiirii  Olceginin Cinsiyete gore analizi verilmistir.
Katilimcilarin cinsiyetlerine gore Hiyerarsi ve Pazar boyutlarma farkli olmadigi

gorilmiistiir (p>0,05).

Adhokrasi ve Klan kiiltiir diizeylerinin ise erkek katilimcilarda kadinlara gore daha
diistik diizeylerde oldugu gorilmiistiir. Kadmlarin Adhokrasi ve Klan kiiltiir

diizeylerinin erkeklerden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (p=0,01, p<0,05).

Tablo 7.17. Orgiit Kiiltiirii Olcegi ve Yas

Boyut Yas Ortalama Std. Sapma p

20-29 yas 4,16 0,99
) ) 30-39 yas 4 0,89

Hiyerarsi 40-49 yas 4,22 0,85 0,07
50 yas ve tizeri 3,78 0,87
20-29 yas 3,75 1,19
30-39 yas 3,54 1,15

Klan 40-49 yas 3,89 1,16 018
50 yas ve lizeri 3,75 1,09
20-29 yas 3,99 1,01
. 30-39 yas 3,79 1,06

Adhokrasi 40-49 yas 411 104 0,13
50 yas ve lizeri 3,8 1,05
20-29 yas 4,06 0,88

30-39 yas 3,78 0,89 x

Pazar 40-49 yas 4,05 0,87 0,02

50 yas ve lizeri 3,62 0,89

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik

Tablo 7.17°de Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Cinsiyete gdre analizi verilmistir.
Katilimcilarin yaslarina gore Hiyerarsi, Klan, Adhokrasi boyutlarinin anlamli farkl
olmadigi tespit edilmistir (p>0,05). Arastirmada 20-29 yas, 30-39 yas, 40-49 yas ile
50 yas Ve iizeri olan katilimcilarin Hiyerarsi, Klan, Adhokrasi diizeylerinin benzerlik

gosterdigi tespit edilmistir.

Pazar boyutunun ise yasa gore farkli oldugu ve farkin nedeninin 30-39 yas ile 50 yas
ve lzeri yaglara sahip bireylerin Pazar diizeylerinin 20-29 yas ve 40-49 yas
arasindaki bireylere gore daha diisiik diizeylerde olmasindan kaynaklandigi

goriilmiistiir (p=0,02, p<0,05).
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Tablo 7.18. Orgiit Kiiltiirii ve Egitim

Boyut Egitim Ortalama |Std. Sapma| p
Lise 4,32 0,91
Hiyerarsi On-lisans 3,95 0,93 0.01%
Lisans 3,99 0,88
Lisansiistii 3,76 0,92
Lise 4,86 0,75
On lisans 3,86 0,63
Klan ) 0,01*
Lisans 3,86 0,72
Lisansiistii 3,64 0,68
Lise 4,05 0,73
] On lisans 4,19 0,82 .
Adhokrasi Lisans 386 0.73 0,01
Lisansiistii 3,58 1,09
Lise 4,07 0,88
On lisans 4,12 0,81 «
Pazar Lisans 3,81 ogs |
Lisansiistii 3,68 1,05

**ilkokul n=1 olan grup g6z ard1 edilmistir. *0,05 diizeyinde anlaml farklilik

Tablo 7.18’de Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Egitime gore analizi incelenmistir.

Katilimcilarin  egitim diizeylerine gore Hiyerarsi,

Klan, Adhokrasi ve Pazar

diizeylerinin farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p=0,01, p<0,05). Farkin nedeninin

lisansiistii  diizeydeki

katilimcilarin -~ Hiyerarsi,

Klan,

Adhokrasi

ve

Pazar

boyutlarindaki diizeylerinin diger egitim seviyelerinden daha diisiik olmasindan

kaynaklandig1 goriilmiistiir.

Tablo 7.19. Orgiit Kiiltiirii ve Sirkette Caliyma Siiresi

Kiiltiir Boyutu Ort p
Hiyerarsi 421 0,01
1-5 yil Adhokrasi 4,01 0,01
) . Pazar 4,02 0,01
(S;‘;ﬁeizkl Klan 3,77 0,01
oo Hiyerarsi 3,88 0,01
6-10 yil Adhokrasi 3,79 0,01
Pazar 3,80 0,01
Klan 3,38 0,01
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Tablo 7.19. (devam)

Sirketteki
Calisma
Siiresi

Hiyerarsi 4,03 0,01
Adhokrasi 3,90 0,01
WSyl e 3,02 0,01
Klan 3,75 0,01
Hiyerarsi 4,05 0,01
15 y1l ve Adhokrasi 3,96 0,01
tizeri Pazar 3,78 0,01
Klan 3,88 0,01

Tablo 7.19°da Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Sirkette Cahisma Siiresine gore analizi

verilmigstir. Katilimcilardan 1-5 yil, 6-10 y1l ve 11-15 yil aras1 ¢alisanlarin sirkette

caligma siirelerine gore Hiyerarsi, Pazar, Adhokrasi ve Klan diizeylerinin farklilik

gostermedigi tespit edilmistir (p=0,01, p<0,05). Ancak 15 yil ve {lizeri calisma

stiresine sahip katilimcilarin kiiltiir diizeyleri sirasiyla Hiyerarsi, Adhokrasi, Pazar ve

Klan oldugu i¢in diger ¢aligsma siiresi gruplarma gore farklilik gostermektedir. Farkin

nedeni, 15 yil ve tizeri katilimcilarm Adhokrasi kiiltiiriinii Pazar kiiltiiriinden yiiksek

diizeyde algilamalaridir.

Tablo 7.20. Orgiit Kiiltiirii ve Pozisyon

Boyut Pozisyon Ortalama Std. Sapma p
Y Onetici 4,13 0,84

Hiyerarsi Ara kademe 3,81 0,97 0,01*
Calisan 4,19 0,89
Y Onetici 3,85 1,07

Klan Ara kademe 3,47 1,14 0,01*
Calisan 3,76 1,18
Y onetici 3,94 0,98

Adhokrasi Ara kademe 3,72 1,12 0,01*
Calisan 4,00 1,04
Yonetici 3,89 0,83

Pazar Ara kademe 3,62 0,99 0,01*
Calisan 3,99 0,87

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik
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Tablo 7.20°de Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Pozisyona gore analizi gdsterilmistir.
Katilimcilarin pozisyonlarina gore Hiyerarsi, Klan, Adhokrasi ve Pazar diizeylerinin
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p=0,01, p<0,05). Farkin nedeninin ara kademe
caliganlarinin Hiyerarsi, Klan, Adhokrasi ve Pazar diizeylerinin yOnetici veya

calisanlara gore daha diisiik diizeyde olmasindan kaynaklandig1 goriilmiistiir.

Klan kiiltiiriinii en ¢ok yoneticiler algilarken, ¢alisanlarin Hiyerarsi, Adhokrasi ve

Pazar kiiltiirleri algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 7.21. Orgiit Kiiltiirii ve Mesleki Deneyim

Boyut Deneyim Ortalama  Std. Sapma p

1-5yil 4,25 0,78
6-10 yil 4,11 0,86

Hiyerarsi 0,01*
11-15y1l 4,07 0,93
15 yil ve iizeri 4,04 0,94
1-5y1l 3,93 1,05
6-10 yil 3,62 1,05

Klan 0,01*
11-15y1l 3,72 1,11
15 yil ve tizeri 3,69 1,23
1-5yil 4,15 0,88
) 6-10 yil 3,86 0,89

Adhokrasi 0,01*
11-15y1l 3,98 1,01
15 yil ve tizeri 3,90 1,14
1-5 yil 4,19 0,77
6-10 y1l 3,83 0,81

Pazar 0,01*
11-15 y1l 3,88 0,90
15 yil ve iizeri 3,89 0,93

*0,05 diizeyinde anlamli farklilik
Tablo 7.21°de Orgiit Kiiltiirii  Olgeginin Mesleki Deneyime goére analizi

gosterilmistir. Katilimcilarin mesleki deneyim diizeylerine gore Hiyerarsi ve Pazar

diizeylerinin farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p=0,01, p<0,05).
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Farkin nedeni, Klan ve Adhokrasi kiiltiirinde mesleki deneyimlerin diizeyleri
benzerlik gosterirken, Hiyerarsi ve Pazar kiiltiiriinde 1-5 y1l aras1 mesleki deneyime
sahip calisanlar hari¢ 6-10 yil, 11-15 y1l ve 15 yil ve iizeri ¢alisanlarin diizeyleri
farklilik gostermistir.

Ayrica, mesleki deneyimi en az olan 1-5 yil arasi calisanlarin oOrgiit kiiltiirii

diizeylerinin digerlerine gore ¢cok daha yiiksek oldugu goézlenmistir.

Tablo 7.22. Orgiit Kiiltiirii Olcegi ve Departman

Boyut Departman Ortalama s.sapma p

ATV ve Kanallari 3,93 0,99
A Kanallar 4,19 0,79

Hiyerarsi ) 0,06
TV Teknik 4,08 0,95
Diger 3,65 0,66
ATV ve Kanallari 3,89 1,13
A Kanallar 4,05 1,16

Klan 0,39
TV Teknik 3,92 1,2
Diger 3,68 0,99
ATV ve Kanallari 3,58 1,12
A Kanallar 3,89 1,08

Adhokrasi 0,06
TV Teknik 3,76 1,02
Diger 3,55 0,9
ATV ve Kanallar1 3,78 0,91
A Kanallar 4,09 0,95

Pazar 0,08
TV Teknik 3,94 0,85
Diger 3,45 0,78

Tablo 7.22°de Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Departman/Faaliyet Gosterdigi Grup
degiskenine gore analizi gosterilmistir. Katilimcilarin calistigi departmanlara gore
Hiyerarsi, Klan, Adhokrasi ve Pazar diizeylerinin farklilik gostermedigi tespit
edilmistir (p>0,05). Farkli departmanlarda bulunan ¢alisanlarmin Hiyerarsi, Klan,

Adhokrasi ve Pazar diizeylerinin benzer diizeylerde oldugu goriilmiistiir.
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Katilimeilardan Orgiit Kiiltiirii 6lgegi (Ort= 3,91, SS=0,91) yardimi ile alinan skorlar

arasindaki iliski Pearson korelasyonu analizi ile 6l¢lilmiistiir.
Buna gore Tablo 7.23’de gosterilen korelasyon tablosunda, orgiit kiiltiiri
boyutlarinin birbirleriyle iligki diizeylerinin pozitif yonde, yiiksek diizeyde anlamli

oldugu goriilmiistiir (p< 0,01).

Tablo 7.23. Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Korelasyon Analizi

Pearson Orgiit _

) Hiyerarsi| Klan |Adhokrasi Pazar
Correlation | Kiiltiirii
(“)rgiit **% **% *% *x

1 ,895 ,936 ,931 ,860

Kiiltiiri
Hiyerarsi 895" 1 795" 7797 ,689™
Klan 936" 795" 1 841" 724"
Adhokrasi 9317 779 8417 1 757"
Pazar 860" 689" 724" 741" 1

Orgiit Kiiltiirii icin ¢ikarilan faktdrlerin Pearson korelasyonlari ve ¢ift tarafli testleri.*:p<0.05, ** p<0.01 (cift

tarafl)
Tablo 7.23’de Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 korelasyon analizi gdsterilmistir.

Orgiit kiiltiirii ve boyutlar1 arasmda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde anlamli bir
iliski oldugu gortlmistiir. Yiiksek iliski diizeyleri sirasiyla Klan r= 0,936, p< 0,01,
Adhokrasi r= 0,931, Hiyerarsi r= 0,895, p< 0,01, p< 0,01, Pazar r= 0,860, p< 0,01

seklinde siralanmaktadir.

» En yiiksek diizeyde pozitif yonde ve anlamli iliski Klan ve Adhokrasi
boyutlar1 arasinda gozlemlenmistir (r= 0,841, p<0,01). Sirasiyla;

= Kilan ve Hiyerarsi arasinda anlamli, pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iligki

oldugu goriilmistir (r= 0,795, p< 0,01).

= Hiyerarsi ve Adhokrasi arasinda anlamli, pozitif yonde ve yliksek diizeyde bir
iliski oldugu goriilmistiir (r= 0,779, p< 0,01).
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= Adhokrasi ve Pazar arasinda anlamli, pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir
iliski oldugu gorilmistiir (r= 0,741, p< 0,01).

= Klan ve Pazar arasinda anlamli, pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir iliski
tespit edilmistir (r= 0,724, p< 0,01).

= Hiyerarsi ve Pazar arasinda anlaml, pozitif yonde ve yiiksek diizeyde bir

iliski oldugu gériilmiistiir (r= 0,689, p< 0,01).

Tablo 7.24. Orgiit Kiiltiirii ve Boyutlar1 Regresyon Analizi

Bagimsiz
Bagimh Degiskenler
8 818 Std. ,
(Orgiit B B R R
Hata
Degisken Kiiltiirii

(Sabit):1,99 | Boyutlari)
Hiyerarsi 0,25 (0,00 0,25 1,00 1,00

Klan 0,25 (0,00 0,32 1,00 1,00

Adhokrasi 0,25 (0,00 0,29 1,00 1,00

Orgiit Kiiltiirii

Pazar 0,25 |0,00 0,25 1,00 1,00

Tablo 7.24’de Orgiit Kiiltiiri ve Boyutlarmin regresyon analizi gosterilmistir.
[liskinin etkisine yonelik yapilan regresyon analiz sonuglarina gére; Hiyerarsi, Klan,
Adhokrasi ve Pazar kiltlirii diizeylerinin Orgiit kiiltiirline pozitif yonde ve oldukga

giiclii diizeyde bir etkisinin oldugu goriilmektedir.

Modelin agiklama giicii olarak ifade edilen R? degeri= 1 olarak hesaplanmistir. Bu
deger, modeldeki orgiit kiiltiiriniin %100’tiniin bagimsiz degiskenler olan alt
boyutlar: tarafindan agiklandigini gostermektedir. Hiyerarsi =0,25, Klan £=0,25,
Adhokrasi $=0,25 ve Pazar f=0,25 bulunmustur.

Modelin dogrusal regresyon denklemi:

Orgﬁt Kiiltiirii= 1,99 + 0,25*Hiyerarsi + 0,25*Klan + 0,25*Adhokrasi +
0,25*Pazar
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7.4.3. I¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii fliskisinin Incelenmesi

Katilimeilardan I¢ Kontrol Sistemi Olgcegi (Ort= 4,19, SS= 0,68) ve Orgﬁt Kilturi
Olgegi (Ort= 3,91, SS=0,91) yardimi ile alinan skorlar arasindaki iligki Pearson
korelasyonu analizi ile Olglilmiistir. Elde edilen bulgular Tablo 7.25’de

gosterilmisgtir.

Tablo 7.25. Orgiit Kiiltiirii ve i¢ Kontrol Sistemi Arasindaki fliskinin

incelenmesi
(")rgiit Kiiltiirii - ig: Kontrol Sistemi Korelasyon Tablosu
Orgiit Kiiltiirii Igs*éi’:r;rio'

Orgiit Pearson Korelasyon 1 ,838™
Kiiltiirii .

Sig. (2-tarafli) <,001
ic Kontrol Pearson Korelasyon ,838™ 1
Sistemi

Sig. (2-tarafli) <,001
Pearson korelasyonlari ve ¢ift tarafli testleri. *:p<0.05, ** p<0.01 (¢ift taraflr)

Tablo 7.25 incelendiginde i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonde, yliksek
diizeyde (r=0,838) anlamli (p< 0,01) bir iliski oldugu gériilmiistiir. Yani ¢alisanlarin
orgiit kiltlirii ve i¢ kontrol algilar1 gii¢lii bir iliski ile ve anlamli olarak birlikte
artmaktadir. Literatiirde farkli smiflamalar olmakla birlikte, genelde “0,00-0,30=
zayif”, ©0,31-0,49= orta”, “0,50-0,69= gii¢lii”, “0,70-1.00= ¢ok gii¢lii” iliski oldugu
seklinde yorumlanmaktadir (Tavsancil, 2006) ve (r = 0,838**, p< 0,01).

Tablo 7.26. Orgiit Kiiltiirii ve I¢ Kontrol Sistemi Tamimlayici Istatistik Tablosu

Tammlayia Istatistik

Mean Std. Sapma N
I¢ Kontrol Sistemi 4,19 0,68 309
Orgiit Kiiltiirii 3,91 0,91 309
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I¢ kontrol sisteminin orgiit kiiltiirii boyutlar: ile iliskisini incelemek i¢in Pearson

korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 7.27°de gésterilmistir

Tablo 7.27. i¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Arasindaki
Tliskilerin Incelenmesi

Pearson Korelasyon Sig.
(2-taraf) i¢ Kontrol | Hiyerarsi Klan | Adhokrasi| Pazar
I¢ Kontrol r 1 ,821%* ,762%* 761*%* | | 700**
p <,001 <,001 <,001 <,001
Hiyerarsi r ,821** 1 ,7195** 79** ,689**
p <,001 <,001 <,001 <,001
Klan r ,162** ,195** 1 ,841** ,124%*
p <,001 <,001 <,001 <,001
Adhokrasi r ,161** (79%* ,841** 1 , 141>
p <,001 <,001 <,001 <,001
Pazar r ,700** ,689** ,124%* , 141> 1
p <,001 <,001 <,001 <,001

** Korelasyon sig. **p<0,01 (2-tarafl1).

Tablo 7.27°de verilen korelasyon analizine gore,

» j¢ Kontrol Sistemi ile Hiyerarsi kiiltiirii arasmnda pozitif yonde, giiclii ve
anlamli diizeyde bir iliski oldugu goériilmiistir (r= 0,821, p< 0,01).

» ¢ Kontrol Sistemi ile Klan kiiltiirii arasinda pozitif ydnde, giiclii ve anlamli
diizeyde bir iliski oldugu gortlmistiir (r= 0,762, p< 0,01).

* [¢ Kontrol Sistemi ile Adhokrasi kiiltiirii arasmda pozitif yonde, giiclii ve
anlaml1 diizeyde bir iliski oldugu goriilmistiir (r= 0,761, p< 0,01.

* [¢ Kontrol Sistemi ile Pazar kiiltiirii arasinda pozitif yonde, gii¢lii ve anlaml1

diizeyde bir iliski tespit edilmistir (r= 0,700, p< 0,01).

Buradan da anlagildig: iizere, Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 ile i¢ Kontrol Sistemi
arasinda pozitif yonde, ¢ok gii¢lii diizeyde iligski vardir. Ayrica en yiiksek diizeyde
iliski i¢ kontrol sistemi ile orgiit kiiltiiriiniin boyutlarindan Hiyerarsi arasinda tespit
edilmistir (r= 0,821, p<0,01). Bunu Klan tipi kiiltiir modeli takip etmekte (r= 0,762,
p< 0,01), sirastyla Adhokrasi (r= 0,761, p< 0,01) ve Pazar (r= 0,700, p< 0,01)
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kiiltiirii gelmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin i¢ Kontrol sistemi boyutlari ile iliskisini tespit

etmek tlizere korelasyon analizi yapilmistir. Bulgular Tablo 7.28’de gésterilmistir

Tablo 7.28. i¢ Kontrol Sistemi Boyutlar1 ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki
Tliskilerin Incelenmesi

Pearson Korelasyon o) =
=| 8| E| 2| &
2| £ E = £
= o = E = =
M — B |f|_U o o
= g ol = > 3
g : 3 B oz
Boyut é S m
Orgiit Kiiltiirii r 1| ,821™| 773" | [714™| ,7607| ,782™
p p<0,01| p<0,01| p<0,01| p<0,01|p<0,01
Kontrol Ortami r 821" 1| .,884™| 770™| ,7797| 817"
p p<0,01 p<0,01| p<0,01 | p<0,01|p<0,01
Risk Degerlendirme |r 7737 ,884™ 1| 7977 ,7927| ,826™
p p<0,01 | p<0,01 p<0,01| p<0,01|p<0,01
Kontrol Faaliyetleri |r 7147 77077 7977 1| ,883™| ,796
p p<0,01|p<0,01| p<0,01 p<0,01 | p<0,01
Bilgi ve Iletisim r 7607 | 7797 7927 883" 1| ,854™
p p<0,01|p<0,01| p<0,01| p<0,01 p<0,01
Izleme r 7827 8177 8267 | ,796| ,854™ 1
p p<0,01|p<0,01| p<0,01| p<0,01| p<0,01

** Korelasyon sig. **p<0,01 (2-tarafl1).

Tablo 7.28’de verilen Pearson korelasyon analizine gore,

»  Orgiit Kiiltiirii ile I¢ Kontrol Sisteminin Kontrol Ortami boyutu arasinda
pozitif yonde, giiclii ve anlamli diizeyde bir iligki oldugu goriilmiistiir (r=
0,821, p< 0,01).

»  Orgiit Kiiltiirii ile Risk Degerlendirme boyutu arasinda pozitif yonde, giiclii
ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu gorilmiistiir (r= 0,773, p< 0,01).

»  Orgiit Kiiltiirii ile Kontrol Faaliyetleri boyutu arasinda pozitif ydnde, gii¢lii ve

anlamli diizeyde bir iligski oldugu goriilmiistiir (r= 0,714, p< 0,01).
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»  Orgiit Kiiltiirii ile Bilgi ve Iletisim boyutu arasida pozitif yonde, giiclii ve
anlamli diizeyde bir iliski oldugu goriilmiistiir (r= 0,760, p< 0,01).
»  Orgiit Kiiltiirii ile izleme boyutu arasinda pozitif yonde, giiclii ve anlamli

diizeyde bir iliski oldugu gorilmistiir (r= 0,782, p< 0,01).

Orgiit kiiltiirii ile en yiiksek diizeyde iliskiyi Kontrol Ortami boyutu gdstermistir (r=
0,821, p< 0,01). Bunu izleme (r=0,782, p< 0,01) boyutu takip etmekte, sirastyla Risk
Degerlendirme (r= 0,773, p< 0,01), Bilgi ve Iletisim (r= 0,760, p< 0,01) ve Kontrol
Faaliyetleri (r= 0,714, p< 0,01) seklinde devam etmektedir.

Buradan da anlasildig: iizere, Orgiit kiiltiirii ile I¢ Kontrol Sistemi boyutlar1 arasinda

pozitif yonde, ¢ok giiglii diizeyde bir iliski vardir (p< 0,01).

Tablo 7.29. Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 ve i¢ Kontrol Boyutlar1 Arasindaki
Mliskilerin Incelenmesi

] =
z £ 2 £
8 S 2 2z
P = iq-s ©
Boyut C % & = E
S 2 = 2 s
L g B o o
5 » 5 S
¥ % S 2
& 4
r 0,792** | 0,736**| 0,734 0,758 |0,761**
Hiyerarsi
p 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*
r 0,767** | 0,706** | 0,632** | 0,674** |0,723**
Klan
p 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*
r 0,748** | 0,719**| 0,624** | 0,693** |0,731**
Adhokrasi
p 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*
r 0,671** | 0,645**| 0,613** | 0,643** |0,639**
Pazar
p 0,01* 0,01* 0,01* 0,01* 0,01*

Pearson korelasyonlar1 ve ¢ift tarafli testleri. *:p<0.05, ** p<0.01 (cift tarafl1)
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Tablo 7.29° da Orgiit Kiiltiirii boyutlar1 ve I¢ Kontrol boyutlar1 arasinda yapilan

korelasyon analizine gore:

Hiyerarsi Kiiltiirii — I¢ Kontrol Bilesenleri-

= Hiyerarsi kiiltiirii ve Kontrol Ortami boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
yiiksek ve anlamli diizeyde bir iligski oldugu gériilmiistiir (r= 0,792, p=0,01).

= Hiyerarsi kiiltlirii ve Risk Degerlendirme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iligski oldugu goriilmiistiir (r= 0,736, p=0,01).

= Hiyerarsi kiiltiirii ve Kontrol Faaliyetleri boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iligki oldugu goriilmiistiir (r= 0,734, p=0,01).

» Hiyerarsi kiiltiiri ve Bilgi ve Iletisim boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iligski oldugu goriilmiistiir (r= 0,758, p=0,01).

» Hiyerarsi kiiltiirii ve Izleme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, gii¢lii ve

anlamli diizeyde bir iligski oldugu goériilmiistir (r=0,761, p= 0,01).
Klan Kiiltiirii — I¢ Kontrol Bilesenleri:

= Klan kiiltiirii ve Kontrol Ortami boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiglii ve
anlamli diizeyde bir iliski oldugu gériilmiistiir (r= 0,767, p= 0,01).

» Klan kiltiirii ve Risk Degerlendirme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiclii
ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu goriilmiistiir (r= 0,706, p= 0,01).

» Klan kiiltiirti ve Kontrol Faaliyetleri boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiclii
ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu goriilmiistiir (r= 0,632, p= 0,01).

» Klan kiiltiirii ve Bilgi ve Iletisim boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiclii ve
anlaml1 diizeyde bir iliski oldugu goriilmistiir (r= 0,674, p= 0,01).

» Kilan kiiltiirii ve izleme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, gii¢lii ve anlaml1

diizeyde bir iliski oldugu goriilmistiir (r= 0,723, p= 0,01).
Adhokrasi Kiiltiirii — I¢ Kontrol Bilesenleri:

» Adhokrasi kiiltiirii ve Kontrol Ortami boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
gliclii ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu gortlmiistiir (r= 0,748, p=0,01).
= Adhokrasi kiiltiirii ve Risk Degerlendirme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,

giiclii ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu goriilmiistiir (r= 0,719, p=0,01).
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= Adhokrasi kiiltiirii ve Kontrol Faaliyetleri boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iligski oldugu goriilmiistiir (r= 0,624, p=0,01).

» Adhokrasi kiiltiirii ve Bilgi ve Iletisim boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iligki oldugu goriilmiistiir (r= 0,693, p=0,01).

» Adhokrasi kiiltiirii ve Izleme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giicli ve

anlamli diizeyde bir iligski oldugu goériilmiistir (r=0,713, p= 0,01).

Pazar Kiiltiirii — I¢ Kontrol Bilesenleri:

= Pazar kiiltiirii ve Kontrol Ortami boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiclii ve
anlamli diizeyde bir iliski oldugu goériilmiistir (r= 0,671, p= 0,01).

= Pazar kiiltiirii ve Risk Degerlendirme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu goriilmiistiir (r= 0,645, p=0,01).

= Pazar kiiltiiri ve Kontrol Faaliyetleri boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde,
giiclii ve anlamli diizeyde bir iliski oldugu gériilmiistiir (r= 0,613, p=0,01).

» Pazar kiiltiirii ve Bilgi ve iletisim boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiclii ve
anlamli diizeyde bir iliski oldugu goériilmiistir (r= 0,643, p= 0,01).

» Pazar kiiltiirii ve izleme boyutlar1 arasinda pozitif diizeyde, giiglii ve anlaml

diizeyde bir iliski oldugu gorilmistiir (r= 0,639, p= 0,01).

Calismada genel olarak, Orgiit Kiiltiirii ve I¢ kontrol Boyutlarinin arasinda anlaml
ve giiglii diizeylerde iliski oldugu tespit edilmistir. Benzer iliskilerin alt boyutlar

arasinda da oldugu ve iliskilerin benzer gii¢ ve biiytikliikte oldugu ifade edilebilir.

Hiyerarsi kiiltiirii, i¢ kontroliin tiim bilesenleri ile diger kiiltiirlerin iliski diizeyinden
daha yiiksek diizeyde iliski gostermistir (K.O. r= 0,792, R.D. r= 0,736, K.F. r=
0,734, B.1. r= 0,758, 1. r= 0,761, p= 0,01). Diger taraftan tiim kiiltiir tiplerinin en
yiiksek diizeyde Kontrol Ortami boyutuyla iliskili oldugu goriilmiistiir, bunu Izleme
boyutu takip etmektedir. Kontrol ortami bileseni, i¢ kontroliin diger bilesenlerine
temel olusturur ve i¢ kontrol etkinliginde olduk¢a biiyiik 6neme sahiptir. Etik
degerler ve diiriistliik, gozetim sorumlulugu, orgiitsel yapi, yetki ve sorumluluk,
yetkinlige onem verilmesi ve hesap verme sorumlulugu gibi faaliyetleri kapsayan
Kontrol Ortammin tiim kiiltiir modelleriyle en yiiksek iliski gdsteren boyut oldugu

gozlemlenmistir. Ayrica izleme, iist yonetim tarafindan yapilan bir islem oldugu igin
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hiyerarsik Orgiitlerde, isletmenin stirekli ve/veya ayri izlenip degerlendirilmesi,
eksikliklerin tespiti ve iyilestirmeye acik alanlarin belirlenmesi gibi islemlere dnem

verildigi sonucuna ulasilabilir.

Sonuglara gore Hiyerarsi kiiltiiriiniin Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol
Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme boyutlariyla, diger kiiltiirlerden daha yiiksek
diizeyde iliski i¢inde oldugu gozlemlenirken, Pazar kiiltiiriiniin diger kiiltiire gore
daha diisiik seviyede iliski gosterdigi tespit edilmistir. Ayrica Kontrol Ortami
boyutunun tiim kiiltiir tipleriyle en yliksek diizeyde iliski gosterdigi gézlemlenirken,
en zayif iliskiyi Kontrol Faaliyetleri boyutu gostermistir. i¢ kontrol algilarmnin
yliksek olmasmin Orgiit kiiltliirii diizeylerini anlamli sekilde yiikseltecegi ve
isletmenin yiiksek diizeyde orgiit kiiltliriine sahip olmasmin i¢ kontrol sistemine olan

uyumu tizerinde olumlu etkisinin oldugu boyutlarinda da goériilmiistiir.

Yukarida gosterilen korelasyon testlerinde I¢ Kontrol Sistemi ile Orgiit Kiiltiirii
arasinda yiiksek iliski goriilmiis olup, birlikte hareket ettikleri tespit edilmistir. Bu
bilgiler 1s181nda, bu degiskenlerin birinin bir digerini ne derecede etkiledigini test

etmek iizere regresyon analizi yapilmistir.

Tablo 7.30. i¢c Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii iliskisinin Regresyon Modeli

Bagimsiz | Bagimh Std. ,
Degisken | Degisken B Hata ®) t R R F P
i} Ig
Orgiit

Kontrol | 1,725 | 0,094 | 0,838 | 18,31 | 0,838 | 0,702 | 723,14 | <0,001
Kiiltiirii . .

Sistemi

Tablo 7.30°da I¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii iliskisinin regresyon analizi
gosterilmistir. Buna gore, anlamlilik diizeyi p(sig).<0,05 oldugu ic¢in kurulan

regresyon modeli anlamlidir.
[liskinin etkisine yonelik yapilan regresyon analiz sonuglarma gore; calisanlarin

Orgiit Kiiltiirii algilarmin I¢ Kontrol Sistemine pozitif yonde, olduk¢a giiclii ve

anlamli diizeyde bir etkisinin oldugu goriilmektedir.
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Modelin agiklama giicii olarak ifade edilen R? degeri= 0,702 olarak hesaplanmustur.
Bu deger, modeldeki i¢ kontrol sisteminin %70,2’sinin bagimsiz degisken Orgiit

kiiltiirii tarafindan agiklandigini gostermektedir.

Regresyon modeline dahil edilen bagimsiz degiskenin Beta katsayisi= 0,838'dir (p<
0,05). Buna gore orgiit kiiltirii p< 0,05 oldugu i¢in i¢ kontrol sistemi iizerinde

anlamli etkiye sahiptir.

Tablo 7.31. I¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskinin Anova

Tablosu
ANOVA?
Kareleri
Model Toplam df Ort. Kare F Sig.
1 | Regresyon 101,347 1| 101,347| 723,145 <,001°
Artik 43,025 307 0,140
Toplam 144,373 308
a. Bagimli Degisken: I¢ Kontrol Sistemi
b. Bagimsiz: (Sabit), Orgiit Kiiltiirii

Tablo 7.31°de I¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii iliskisinin Anova tablosu
gosterilmistir
=  ‘Bagimh degiskeni aciklamak i¢in bagimsiz degiskene gereksinim var midir/
yok mudur’ bulmak i¢in hesaplanan F= 723,145"tir.
= p=0,001 < 0,025 (0,050/2) oldugundan i¢ kontrol bagimli degiskenini
aciklamak i¢in Orgiit kiiltiirii bagimsiz degiskenine gereksinim duyuldugunu

ifade etmektedir.

Tablo 7.32. i¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskinin Katsay

Tablosu
Katsayilar
B Std. Beta (B) t Sig. Alt Simr | Ust Simir
Error
(Sabit) 1,725 0,094 18,310 <0,001 1,540 1,910
Orgiit
Kiultira | 0,630 0,023 0,838 26,891 <0,001 0,584 0,677
Bagimh Degisken: i¢ Kontrol Sistemi

187



Tablo 7.32°de i¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii iliskisinin katsayilar tablosu

gosterilmistir.

F(df1,df2)= F(1,307)= 723,145, p<0,05, R?>=0,702 p = 0,83, t(df)=26,89,
p<0,05

Anlamli bir regresyon modeli, F(1,307)=723,145, p<0,05 ve bagiml
degiskendeki varyansm %70,2’sinin (R?>= 0,702) bagimsiz degisken
tarafindan aciklandigi bulunmustur. Buna gore, bagimsiz degisken bagimli
degiskeni olumlu ve anlamli etkilemektedir, # = 0,838, t(df)=t(307)=26,891,
p< 0,05.

Sabit terim a igin hesaplanan t degeri 18,310 ve testin hesaplanan anlam
diizeyi (p<0,001) < 0,025 (=0,050/2) oldugundan sabit terim o modelde
olmasi gereklidir.

Regresyon katsayist B i¢cin hesaplanan t degeri 26,89 ve testin hesaplanan
anlam diizeyi (p<0,001) < 0,025 (=0,050/2) oldugundan Regresyon katsayisi
B modelde olmasi gereklidir.

Bu iliskinin basit dogrusal regresyon denklemi:

I¢ Kontrol Sistemi= 1,725 + 0,63*Orgiit Kiiltiirii

MNormal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: igKontrolSistemi
10

08

06

04

Expected Cum Prob

02

0,0 02 04 06 08 10

Observed Cum Prob

Grafik 7.1. i¢ Kontrol ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Regresyon Grafigi
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Bagimli degisken olarak i¢ kontrol sistemi, bagimsiz degisken olarak orgiit kiiltiirii
alindiginda yapilan regresyon analizi sonucu, dogrusala yakin oldukea iyi bir iligki

tespit edilmistir.

Diger taraftan, bagimli ve bagimsiz degiskenler yer degistirilerek regresyon analizi

yapilmustir. Bulgular Tablo 7.33’de verilmistir.

Tablo 7.33. Orgiit Kiiltiirii ve I¢ Kontrol Sistemi Katsay1 ve Anova Tablolar

Katsayilar
B Std. Beta(p) t Sig. Alt Simir | Ust Simr
Error
(Sabhit) -0,754 0,176 -4,288 <0,001 1,540 1,910
i¢
Kontrol
Sistemi 1,114 0,041 0,838 26,891 <0,001 0,584 0,677
Bagimh Degisken: Orgiit Kiiltiirii
ANOVA?
Kareleri
Model Toplamu df Ort. Kare F Sig.
1 | Regresyon 179,021 1 179,021 723,145 <,001°
Artik 76,000 307 0,248
Toplam 255,021 308
a. Bagimh Degisken: Orgiit Kiiltiirii
b. Bagimsiz: (Sabit), i¢ Kontrol Sistemi

Tablo 7.33’de Orgiit Kiiltiirii ve I¢ Kontrol Sistemi iliskisinin katsayilar ve Anova

tablolar1 verilmistir.

F(df1,df2)= F(1,307)= 723,145, p<0,05, R?= 0,702
B= 0,838, t(df)= 26,891, p< 0,05

Anlamli bir regresyon modeli, F(1,307)=723,145, p<0,05 ve bagimh degiskendeki
varyansin  %70,2’sinin (R?>= 0,702) bagmmsiz degisken tarafindan aciklandig1
bulunmustur. Buna gore, bagmsiz degisken bagmmli degiskeni anlamh

etkilemektedir (p<0,05). Degiskenlerin B katsayisi isaretlerinin ters olmasi nedeniyle
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bagimsiz degisken i¢ kontrol sistemi, bagimli degisken orgiit kiiltlirlinii negatif yonde
etkilemektedir (B1= -0,754, B2= 1,114). i¢ kontrol sisteminin olmamasi1 durumunda
orgiit kiltiiri negatifken, i¢ kontrol yiiksek bir varyansla etki yaparak kiltiirii

yiikseltmektedir.

Bu iliskinin basit dogrusal regresyon denklemi:

Orgiit Kiiltiirii= -0,754 + 1,114*i¢ Kontrol Sistemi

Orgiit kiiltiiriiniin bagimsiz, i¢ kontroliin bagimli oldugu durumda, 6rgiit kiiltiiriiniin
i¢ kontrol sistemine pozitif yonde, anlamli ve yiliksek bir etki yaptig1 goriilmiistiir.
Diger taraftan regresyon analizi sonucu, bagimsiz degisken olarak i¢ kontrol
sisteminin orgiit kiiltiirii iizerinde anlaml1 ve yiiksek etki yaptig1 gozlemlenmistir. I¢
kontrol sistemi ve Orgiit kiiltiirii birbirini yiiksek derece etkilemektedir. Kurumun

sahip oldugu kiiltiir, kurumun i¢ kontrol sisteminin %70,2’sini aciklayabilmektedir.

Ayni sekilde yapilan regresyon analizi sonucu i¢ kontrol sistemi de orgiit kiiltiiriiniin
%70,2’sini agiklayabilmektedir. Dolayisiyla giiclii bir kiiltiiriin, giiclii ve etkin bir i¢
kontrol sistemi insa etmesi ka¢milmazdir. Diger taraftan i¢ kontrol sistemi kati
uygulanirsa kurumun kiiltiiriine zarar verebilir. I¢ kontrol, kiiltiiriin siddeti veya
kuvveti ile dogru orantili biiyiirken; orgiit kiiltiirdi, i¢ kontroliin siddetinden ya da

kuvvetinden ters yonde etkilenebilecektir.

Ayrica istatistiksel olarak bakildiginda, 1 birim o6rgiit kiiltlirii i¢ kontrol sistemine
0,63 birim diizeyinde bir etki saglarken; 1 birim i¢ kontrol sistemi orgiit kiiltiiriine
1,11 birimlik bir artis saglamaktadir. I¢ kontroliin etki varyansmin daha biiyiik
oldugu goriilmektedir; olumlu bir i¢ kontrol orgiit kiiltiiriinii olumlu yonde
etkilerken, i¢ kontrol zayifliginda da kiiltiirin olumsuz etkilenme diizeyi, i¢
kontroliin kiiltiirden etkilenme diizeyinden daha yiiksek olacaktir. Bu durumda

kiiltiiriin hassasiyetinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Sonu¢ olarak, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde etkisini gdsteren

regresyon tablolarin verdigi ¢iktilar1 6zetleyecek olursak:
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Bagimli Degisken I¢ Kontrol — Bagimsiz Degisken Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriiniin yokluk durumunda i¢ kontrol sistemi vardir (B=1,725).
Orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol yiiksek diizeyde (8= 0,838), pozitif yonde ve
anlamli diizeyde (p<0,05) iliski gostermektedir.

Orgiit  kiiltiiri  i¢  kontrolii yiiksek diizeyde agiklamaktadir (R%*=
0,702=%70,2).

Orgiit kiiltiirii artarsa i¢ kontrol de artmaktadir.

Bagimli Degisken Orgiit Kiiltiirii - Bagimsiz Degisken I¢c Kontrol

I¢ kontroliin yokluk durumunda oOrgiit kiiltiiri yoktur (B= -0,754). I¢
kontroliin kiiltiir olusturmasina 6nemi oldukca biiytktiir.

Orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol yiiksek diizeyde (8= 0,838), pozitif yonde ve
anlamli diizeyde (p<0,05) iliski gostermektedir.

fc Kontrol Sistemi Orgiit kiiltiiriinii yiiksek diizeyde agiklamaktadir (R?=
0,702=%70,2).

I¢ Kontrol sistemi artarsa orgiit kiiltiirii artacaktir. Ancak i¢ kontroliin artist
orgiitiin  kiiltiirtiniin  onu kabul etmesiyle dogru orantili olacagindan,
kurallarm kat1 uygulanmasi ya da eksik uygulanmasi durumunda kiiltiir buna
hassasiyet gosterecek ve diizeyi asag1 yonde hareket edecektir. Dolayisiyla
kiiltiiriin diismesi ile i¢ kontroliin etkinligi de diisiirecektir (/¢ Kontrol
Sistemi= 1,725+0,63*Orgiit Kiiltirii; Orgiit Kiiltiirii= -0,754 +1,114*I¢

Kontrol Sistemi).

Tablo 7.34. Orgiit Kiiltiirii Bilesenleri ile ic Kontrol Sistemi Arasindaki

Mliskilerin Modellenmesi

Model Ozeti
Degisim Istatistikleri
R Sig. F
R? Std. Sapma F dfl | df2 | Change
1 ,853% 0,728 0,35955 203,198 4| 304 0,000

a. Tahmin Ediciler: (Sabit), Pazar, Hiyerarsi, Adhokrasi, Klan

b. Bagimli Degisken: I¢ Kontrol Sistemi
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Tablo 7.34. (devam)

ANOVA? Tablosu
KarelerTo
Model plamu df Ort. Kare F Sig.
1 Regresyon 105,073 4 26,268 | 203,198 <,001°
Artik 39,299 304 0,129
Toplam 144,373 308
a. Bagimli Degisken: I¢ Kontrol Sistemi
b. Tahmin Ediciler: (Sabit), Pazar, Hiyerarsi, Adhokrasi, Klan
Katsayilar® Tablosu
Standartlastirilma | Standartlastiri
mig Katsayilar Imis Katsay1
Std.
Sapm
Model B a Beta t Sig.
1 (Sabit) 1,533| 0,106 14,490 0,000
Hiyerarsi 0,371 0,040 0,491 9,234 0,000
Klan 0,077| 0,037 0,131 2,118 0,035
Adhokrasi 0,103| 0,040 0,158 2,575 0,010

Tablo 7.34’de i¢ Kontrol Sistemi Bilesenleri ile Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskilerin

modellenmesi gosterilmektedir.

F(df1,df2)= F(4,304)= 203,198, p<0,05, R?= 0,728
B1= 0,491, t(df)=t(304)= 9,234, p=0,000< 0,05
2= 0,131, t(df)=t(304)= 2,118, p=0,035< 0,05
3= 0,158, t(df)=t(304)= 2,575, p=0,010< 0,05
B4= 0,150, t(df)=t(304)= 3,183, p=0,002< 0,05

Analiz sonucunda, F(4,304)=203,198, p<0,05 ve bagimli degiskendeki varyansin
%72,8’inin (R?>= 0,728) bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi bulunmustur.
Buna gore, bagimsiz degiskenler bagimli degiskeni anlaml sekilde etkilemektedir
(p<0,05). Buna gore Hiyerarsi i¢ Kontrol Sistemini olumlu ve anlamli olarak
yordamaktadir (1= 0,491, t(df)= t(304)= 9,234, p< 0,05). Klan kiiltiirii i¢ Kontrol
Sistemini olumlu ve anlamli olarak yordamaktadir (2= 0,131, t(df)= t(304)= 2,118,
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p< 0,05). Adhokrasi kiiltiirii I¢ Kontrol Sistemini olumlu ve anlamli olarak
yordamaktadir ($3= 0,158, t(df)= t(304)= 2,575, p< 0,05). Pazar kiiltiirii i¢ Kontrol
Sistemini olumlu ve anlamli olarak yordamaktadir (54= 0,150, t(df)= t(304)= 3,183,
p< 0,05).

Bu iliskinin dogrusal regresyon denklemi:

I¢c Kontrol Sistemi= 1,533 + 0,37*Hiyerarsi + 0,08*Klan + 0,10*Adhokrasi +
0,11*Pazar

Tablo 7.35. Orgiit Kiiltiirii ile ic Kontrol Sistemi Bilesenleri Arasindaki

Tliskilerin Modellenmesi

Model Ozeti
Mode | R R? Std. Degisim Istatistikleri
I Sapma | F dfl df2 Sig. F
Chang
e
1 ,849% 0,721 0,3595 | 156,674 5 303 0,000
5

a. Tahmin Ediciler: (Sabit), Izleme, Kontrol Faaliyetleri, Kontrol Ortami, Risk

Degerlendirme, Bilgi ve Iletisim

a. Bagimli Degisken: Orgiit Kiiltiirii

ANOVAZ?® Tablosu
Model Kareleri | df Ort. Kare F Sig.
Toplami1
1 Regresyon 183,893 |5 36,779 156,67 | <,001
4 b
Artik 71,128 | 303 0,235
Toplam 255,021 | 308

a. Bagimli Degisken: Orgiit Kiiltiirii

b. Tahmin Ediciler: (Sabit), 1zlerne, Kontrol Faaliyetleri, Kontrol Ortamu,
Risk Degerlendirme, Bilgi ve Iletisim
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Tablo 7.35. (devami)

Katsayilar® Tablosu
Model Standartlagtirilmami | Standartlast: | t Sig.
s Katsayilar rilmis
Katsay1
B Std. Beta
Sapma
(Sabit) -0,358 | 0,204 -1,759 | 0,080
Kontrol Ortami 0,596 0,085 0,486 7,014 | 0,000
1 Risk Degerlendirme | 0,049 0,084 0,042 0,582 | 0,561
Kontrol Faaliyetleri | -0,069 | 0,101 -0,047 -0,689 | 0,491
Bilgi ve Iletisim 0,259 0,090 0,220 2,877 | 0,004
[zleme 0,207 0,070 0,199 2,943 | 0,004
a. Bagiml Degisken: Orgiit Kiiltiirii

Tablo 7.35°de Orgiit Kiiltiirii ile I¢ Kontrol Sistemi bilesenleri arasindaki iliskilerin

regresyon analizi gosterilmistir. Buna gore:

F(df1,df2)= F(5,303)= 156,674, p<0,05, R?>= 0,721

p1= 0,486, t(df)=1(303)= 7,014, p=0,000< 0,05

p2= 0,042, t= 0,532, p=0,561>0,05 oldugu i¢in anlamlh diizeyde
aciklamamustir.

p3=-0,047, t= -0,689, p=0,491>0,05 oldugu i¢in anlamh diizeyde
aciklamamustir.

p4= 0,220, t= 2,877, p=0,004< 0,05

£5= 0,220, t= 2,877, p=0,004< 0,05

Analiz sonucunda, F(df1,df2)= F(5,303)= 156,674 ve p<0,05 ve bagimlh
degiskendeki varyansm %72,1’inin (R*= 0,721) bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandig1 bulunmustur. Risk Degerlendirme ve Kontrol Faaliyetleri boyutlar1 Orgiit
Kiiltiiriinii anlamli diizeyde agiklamamistir. Buna gore, Kontrol Ortami, Bilgi ve
[letisim ile izleme Boyutlar1 olan bagimsiz degiskenler bagimli degiskeni anlaml

diizeyde etkilemektedir (p<0,05).
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Kontrol Ortamu ile Orgiit Kiiltiiriiniin anlamli iliskisi tespit edilmistir (1= 0,486, t=

7,014, p=0,000< 0,05 ). Bilgi ve fletisim ve Orgiit Kiiltiirti arasinda anlamli diizeyde
iliski vardir (f4= 0,220, t=2,877, p=0,004< 0,05). izleme, Orgiit Kiiltiiriinii anlaml
diizeyde yordamaktadir ($4= 0,220, t=2,877, p=0,004< 0,05)

Bu iliskinin dogrusal regresyon denklemi:

(")rgiit Kiiltiirii= -0,358 + 0,60*Kontrol Ortamm + 0,26*Bilgi ve iletisim +
0,20*izleme

Orgiit kiiltiirii boyutlarinin herbiri ile I¢ kontrol sistemi boyutlar1 arasinda ayr1 ayri

regresyon analizi yapilarak, aralarindaki iliskinin istatistiksel formiilii ortaya

konulmustur.

Bu analizler Tablo 7.36 ile Tablo 7.40 arasinda verilmistir. Buna gore:

Tablo 7.36. Hiyerarsi Kiiltiirii ile i¢ Kontrol Sistemi Boyutlar1 Arasinda
Regresyon Analizi

Bagimh Degisken: Hiyerarsi

Bagimsiz Std. )
B ()] t R R F p
Degiskenler Hata
Kontrol
0,574 | 0,90 0,470 | 6,407 | 0,829 | 0,687 |132,863| 0,00
Ortami
Risk -
Degerlendirme | -0,086 |0,088 |-0,075 |0,978 0,33
Kontrol
Faaliyetleri |0,164 |0,106 |0,112 |1,547 0,12
Bilgi ve
fletisim 0,236 [0,095 |[0,201 (2,487 0,01
Izleme 0,182 |0,074 |[0,177 |2,457 0,01
Sabit B: -0,361. d(f): (5,303) p<0,05 anlamlilik diizeyi

Tablo 7.36°da Hiyerarsi Kiiltiiri ile I¢ Kontrol Sistemi alt boyutlar1 arasinda

regresyon analizi verilmistir.

F(df1,df2)= F(5,303)= 132,863, p<0,05, R?= 0,687
p1= 0,574, t= 6,407, p=0,000< 0,05
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S2=-0,086, t=-0,978, p=0,33>0,05 (Anlamli diizeyde agiklamamustir.)
£3= 0,164, t=1,547, p=0,12>0,05 (Anlaml diizeyde agiklamamustir.)
p4= 10,236, t=2,487, p=0,01< 0,05

£5=0,182, t= 2,457, p=0,01<0,05

Analiz sonucunda, F(dfl,df2)= F(5,303)= 132,863 ve p<0,05 ve bagmmlh
degiskendeki varyansin %68,7’inin (R?>= 0,687) bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandigr bulunmustur. Risk Degerlendirme ve Kontrol Faaliyetleri boyutlari,
Hiyerarsi kiiltlirtinii anlamli diizeyde agiklamamistir. Kontrol Ortami, Bilgi ve
[letisim ile izleme Boyutlar1 olan bagimsiz degiskenler bagimli degisken olan
Hiyerarsiyi anlamli diizeyde agiklamaktadir (p<0,05). Kontrol Ortamu ile Hiyerarsi
arasinda anlamli ve yiiksek diizeyde bir iliski tespit edilmistir (f1= 0,574, t= 6,407,
p=0,000< 0,05). Bilgi ve iletisim bileseninin Hiyerarsi kiiltiiriinii anlamli diizeyde
etkiledigi tespit edilmistir (4= 0,236, t= 2,487, p=0,01< 0,05). Izleme bileseninin
Hiyerarsi kiiltiiriinii anlamli diizeyde etkiledigi gézlemlenmistir (5= 0,182, t=
2,457, p=0,01<0,05).

Bu iliskinin dogrusal regresyon denklemi:
Hiyerarsi= -0,361 + 0,57*Kontrol Ortamm + 0,24*Bilgi ve fletisim + 0,18*Izleme

Tablo 7.37. Klan Kiiltiirii ile i¢ Kontrol Sistemi Boyutlar1 Arasinda Regresyon

Analizi
Bagimsiz Std. )
B (B) t R R F p
Degiskenler Hata

= Kontrol <,001
< 0,836| 0,127| 0,535| 6,595|0,,786| 0,618 | 97,948
» Ortam
=
2 Risk 0,947
B0 _ -0,008| 0,125| -0,006 |-0,066
2 Degerlendirme
£ Kontrol 0,317
5o ) ~ | -0,150| 0,250| -0,081|-1,002
s Faaliyetleri
=)

Bilgi ve 0,218

_ 0,166| 0,134| 0,110 1,233

Iletisim

izleme 0,344| 0,105| 0,261 3,284 0,001
Sabit B: -1,106. d(f): (5,303) p<0,05 anlamlilik diizeyi
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F(df1,df2)= F(5,303)= 97,948, p<0,05, R®= 0,618
$1= 0,836, t= 6,595, p=0,001< 0,05

£2=-0,008, t=-0,066, p=0,947>0,05 oldugu i¢in anlamli iliski gostermemistir.
£3=-0,150, t=-1,002 p=0,317>0,05 oldugu i¢in anlaml1 iliski géstermemistir.
p4=0,166, t= 1,233, p=0,218> 0,05 oldugu i¢in anlaml iliski géstermemistir.

5= 0,344, t= 3,284, p=0,01< 0,05

Tablo 7.37°de Klan Kiiltiirii ile I¢ Kontrol Sistemi boyutlar1 arasinda regresyon
analizi verilmistir. Analiz sonucunda, F(dfl,df2)= F(5,303)= 97,948, p<0,05 ve

bagimli degiskendeki varyansm %61,8’inin (R?= 0,618) bagimsiz degiskenler

tarafindan aciklandigi bulunmustur. Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri ve

Bilgi ve Iletisim boyutlar1 Klan kiiltiiriinii anlamli diizeyde agiklamamistir. Kontrol

Ortami ve Izleme boyutlar1 olan bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan Klan

kiiltiirinii anlamli diizeyde agiklamaktadir (p<0,05). Kontrol Ortami bilegeninin Klan

kiiltiirtinti anlamli ve yiiksek diizeyde agikladigi goézlemlenmistir (f/= 0,836, t=

6,595, p=0,001< 0,05). izleme’nin, Klan kiiltiiriinii anlamli diizeyde yordadig tespit

edilmistir (5= 0,344, t= 3,284, p=0,01< 0,05).

Bu iliskinin dogrusal regresyon denklemi:

Klan=-1,106 + 0,83*Kontrol Ortam + 0,34*izleme

Tablo 7.38. Adhokrasi Kiiltiirii ile i¢ Kontrol Sistemi Boyutlar1 Arasinda

Regresyon Analizi

Bagimsiz Std.
— B @) | t R | R | F P
@ Degiskenler Hata
Y|
% Kontrol Ortami | 0,571 0,116 0,403| 4.912|0.780 | 0,608 | 94,122 | <:001
< -
_ Risk 0.202| 0,114 0.153| 1,770 0,078
Degerlendirme
antrol _ "1 0.137 - - 0,017
Faaliyetleri |0,331 0,196 2,406
Bilgi ve fletisim | 0,389| 0,123| 0,287 3,166 0,002
izleme 0,202| 0,096| 0,169 2,102 0,036
Sabit B: -0,255. d(f): (5,303) p<0,05 anlamlilik diizeyi
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F(df1,df2)= F(5,303)= 94,122, p<0,05, R?>= 0,608

£1=10,571, t=4,912, p=0,001< 0,05

£2=0,202, t=1,770, p=0,078>0,05 oldugu i¢in anlamli iliski gdstermemistir.
p3=-0,331, t=-2,406 p=0,017<0,05

p4= 0,389, t= 3,166, p=0,002< 0,05

£5= 10,202, t=2,102, p=0,036< 0,05

Tablo 7.38°de Adhokrasi Kiiltiirii ile I¢ Kontrol Sistemi boyutlar1 arasinda regresyon
analizi verilmistir. Analiz sonucunda, F(dfl,df2)= F(5,303)= 94,122, p<0,05 ve
bagimli degiskendeki varyansm %60,8’inin (R?= 0,608) bagimsiz degiskenler

tarafindan aciklandig1 bulunmustur.

* Risk Degerlendirme boyutu, Adhokrasi kiiltiiriinii anlamli diizeyde
agiklamamistir (p=0,078>0,05).

Bagimsiz degiskenler olan Kontrol Ortami, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve
Izleme boyutlar;, bagimli degisken olan Adhokrasi kiiltiiriinii anlamli diizeyde
yordamaktadir (p<0,05).

* Kontrol Ortami boyutu Adhokrasi kiiltiiriinii  anlamli  diizeyde
agiklamaktadir (#/= 0,571, t= 4,912, p=0,001< 0,05).

« Kontrol Faaliyetleri boyutu Adhokrasi Kkiiltiirtinii anlamli  diizeyde
agiklamaktadir (3= -0,331, t=-2,406 p=0,017<0,05).

» Bilgi ve Illetisim boyutu Adhokrasi Kkiiltiiriinii anlamli diizeyde
agiklamaktadir (4= 0,389, t= 3,166, p=0,002< 0,05).

+ izleme boyutu Adhokrasi kiiltiiriinii anlaml1 diizeyde agiklamaktadir (85=
0,202, t=2,102, p=0,036< 0,05).

Bu iliskinin dogrusal regresyon denklemi:

Adhokrasi= -0,255 + 0,57*Kontrol Ortamm - 0,33*Kontrol Faaliyetleri +
0,39*Bilgi ve Iletisim + 0,20*izleme
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Tablo 7.39. Pazar Kiiltiirii ile i¢ Kontrol Sistemi Boyutlar1 Arasinda Regresyon

Analizi
Bagimsiz Std. )
i B ) t R R F p
. Degiskenler Hata
N
& 'éon”o' 0404| 0113| 0:336| 3,591| 0,701 | 0,491 |58.434| 2000
= rtami
g :
= _ Risk 0,087| 0111| 0077| 0,786 0,432
50 | Degerlendirme
)
=2 Kontrol 14 0401 0133| 0028| 0,298 0,766
= Faaliyetleri
)80 Bilgi ve 0245 0119| 0212| 2,054 0,041
) Iletigim
izleme 0,099| 0,003| 0,098| 1,065 0,288
Sabit B: 0,288. d(): (5,303) p<0,05 anlamlilik diizeyi

F(df1,df2)= F(5,303)= 58,434, p<0,05, R?>= 0,491
p1= 0,404, t= 3,591, p=0,001< 0,05
£2=0,087, t=0,786, p=0,432>0,05 oldugu i¢in anlamli iliski gdstermemistir.
£3= 0,040, t=0,298, p=0,766<0,05 oldugu i¢in anlaml1 iliski géstermemistir.
p4= 0,245, t= 2,054, p=0,041< 0,05
£5=0,099, t= 1,065, p=0,288< 0,05 oldugu i¢in anlamli iligki gdstermemistir.

Tablo 7.39°da Pazar Kiiltiirii ile i¢ Kontrol Sistemi boyutlar1 arasinda regresyon
analizi verilmistir. Yapilan analiz sonucunda, F(df1,df2)= F(5,303)= 58,434, p<0,05

ve bagiml degiskendeki varyansm %49,1’inin (R?= 0,491) bagimsiz degiskenler

tarafindan agiklandigi bulunmustur. Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri ve

Izleme boyutlar1 Pazar kiiltiiriinii anlaml1 diizeyde agiklamamistir. Diger taraftan

bagimsiz degiskenler olan Kontrol Ortami ve Bilgi ve Iletisimin bagimli degisken

olan Pazar kiiltiiriinii anlamli diizeyde acikladig: tespit edilmistir (p<0,05). Kontrol

Ortamu ile Adhokrasi arasinda pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir iliski tespit

edilmistir (f/= 0,404, t= 3,591, p=0,001< 0,05). Bilgi ve [letisim ile Adhokrasi

arasinda pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir iligki tespit edilmistir (f4= 0,245, t=

2,054, p=0,041< 0,05).

Bu iliskinin dogrusal regresyon denklemi:

Pazar= 0,288 + 0,40*Kontrol Ortam + 0,25*Bilgi ve Iletisim
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Tim kiltlir tiplerinin i¢ kontrol boyutlar1 agisindan tanimlandig1i regresyon
denklemlerinden anlasilmaktadir ki, tiim kiiltiirler “kontrol ortami”ndan yiiksek

derecede etkilenmektedir.

Tablo 7.40. Kurumun Orgiit Kiiltiirii Boyutlarinin Dagihmlan

Boyut Oort (X) S.S.
Hiyerarsi 4,09 0,91
Klan 3,72 1,16
Adhokrasi 3,94 1,05
Pazar 3,91 0,89
Orgiit Kiiltiirii 3,91 0,91

Tablo 7.41. Kurumun i¢ Kontrol Boyutlarimin Dagihmlar

Boyut Ort(X) S.S.
Kontrol Ortami 4,06 0,74
Risk Degerlendirme 4,13 0,79
Kontrol Faaliyetleri 4,37 0,62
Bilgi ve Iletisim 4,25 0,77
[zleme 4,12 0,88
I¢ Kontrol Sistemi 4,19 0,68

Kurumun sahip oldugu kiiltiir ve i¢ kontrol sistemi kirimlar1 Tablo 7.40 ve 7.41°de
verilmistir. Buna gore, kurumda giiglii bir kiltiir hakimdir (X= 3,91, SS=0,91) ve tiim
kiiltiir tiplerinin yaklasik diizeylerde dagilim gosterdigi gériilmektedir. Kurumda en
yiiksek diizey ile Hiyerarsi kiiltiirii (X= 4,09) hakimken, bunu Adhokrasi (X= 3,94),
Pazar (X=3,91) ve en diisiik diizeyde Klan (X= 3,72) kiiltiirii takip etmektedir. Kurum
icinde bulundugu sektoriin rekabet durumu, son yillarda yapmis oldugu altyapir ve
teknolojik yatirimlar ile fiziksel tasinma, genisleme ve biiylime sebebiyle Adhokrasi

(Yenilik¢i), Pazar (Rekabetci) kiiltiirlerini yiiksek diizeyde yansitmaktadir.

Ayrica fiziksel taginma sebebiyle faaliyet ve operasyonlarda uygulanan politika ve
prosediirlerin  tekrar gbdzden gegirilmesi, degisen kosullara gore risklerin
degerlendirilmesi, yeni ortama ve yeni yapilanmaya gore dahil edilen yeni is
stirecleri gibi degisen dinamikler i¢ kontrol sistemi iizerinde yogunlagmay1

gerektirmistir.
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Tablo 7.27°de gosterilen korelasyon analizinde i¢ kontrol sistemi en yiiksek iligkiyi
Hiyerarsi kiiltlirii ile gostermistir. Dolayisiyla kurumun i¢ kontrol sisteminin yiiksek
diizeyde olmasina (X=4,19, SS=0,68) paralel olarak Hiyerarsi kiiltiiriniin de yiiksek
oldugunu oldugu tespit edilmistir. Diger taraftan Tablo 7.40’da gosterilen istatistik
sonucunda kurumda en ¢ok Hiyerarsi kiiltiirtiniin (X=4,09, SS=0,91) egemen oldugu
yoniindedir. Buna gore, hiyerarsik kiiltiirlerde i¢ kontrol sisteminin yiiksek oldugu

sOylenebilir.

Tablo 7.42. Gruplarin Orgiit Kiiltiirii ve i¢ Kontrol Dagilimlar

Orgiit Kiiltiirii i¢ Kontrol Sistemi

ORT [SS.| % ORT | SS. %
ATV 3,79] 0,91] 24,3% 4,10 0,70 24,3%
A KANALLARI 4,05] 092| 26,2% 430 064] 262%
é TV TEKNIiK 3,93| 0,91] 46,3% 421 069 46,3%
O [DIGER 3,56| 0,67| 3,2% 385 072 32%
TOPLAM 3,91/ 0,91 100,0% 4,19 0,68 100,0%

Tablo 7.43. Gruplarin (Departman) Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Analizi

Orgiit

Grup
Kiiltiirii

ATV
ve A TV
. Diger TOPLAM|Ort |[S.S.
Kanall | Kanallar | Teknik

arl

Hiyerarsi | Ort 3,94 4,21 4,12 3,65 4,09
S.S 0,95 0,79 0,95 0,66 0,91 4,0910,91
% 23,4% | 26,2% 46,7% 2,9% 100,0%

Klan Ort 3,62 3,88 3,69 3,60 3,72
S.S 1,11 1,16 1,20 0,99 1,16 3,72 11,16

% 23,7% | 27,3% 45,9% 3,1% 100,0%
Adhokrasi | Ort 3,78 4,06 3,98 3,53 3,94

S.S 1,08 1,08 1,02 0,90 1,05 3,94 | 1,05
% 23,3% | 27,0% 46,8% 2,9% 100,0%
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Tablo 7.43. (devam)

Pazar Ort 3,82 4,05 3,92 3,45 3,91
S.S 0,90 0,95 0,85 0,80 0,89 1391(0,89
% 23,7% 27,1% | 46,3% 2,9% 100,0%

Orgiit Ort 3,79 4,05 3,93 3,56 3,91

Kiiltiirti S.S 0,91 0,92 0,91 0,67 091 |391(091
% 23,5% | 27,1% |46,4% |2,9% 100,0%

Tablo 7.42 ve 7.43°de Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya operasyonlarini yiiriiten ii¢
biiyiik grubunun i¢ Kontrol ve Orgiit Kiiltiirii dagilimlarinin analizi gosterilmistir.
Calisanlarin hem i¢ kontrol hem de orgiit kiiltiirii algilarinin gruplar bazinda
degismedigi gozlemlenmistir. Her iki disiplinin dogrusal iligskili oldugunu ortaya
koyan korelasyon ve regresyon analizlerinden saglanan istatistiklerin iizerine
caligmay1 derinlestirmek iizere grup bazina indirgenmis, buradan da i¢ kontrol ile

orgiit kiiltiirlinlin birlikte hareket ettikleri acik bir sekilde gézlemlenmistir.

Diger taraftan medyanm genelinde hakim olan kiiltiir diizeyleri alt gruplarinda da
ayni diizeyde iligski gostermistir. Kurumun genelinde hakim olan kiiltiir siralamasi
sirayla Hiyerarsi, Adhokrasi, Pazar ve Klan’dir. ATV ve kanallari, A Kanallar, TV
Teknik ve Diger gruplarinin da kiiltiir tipleri siralamasi ayni sekildedir. Kurum
icerisinde farkl islevlere sahip gruplar ve farkli yonetici figiirli tarafindan yonetilse
de calisanlarin algi diizeyleri degismemistir. Buradan sirketin iist yonetim tarafindan
olusturulmus politika ve prosediirleri ile kurum kiiltiiriinii tiim gérsel/isitsel medyada
ortak algilanan degerlerle kabul ettirdigi sonucuna ulasilmaktadir Ki tiim alt
gruplarda ayn1 diizeyde algilanmasi sirketin tutarlilik ve kararliligini gosterir. Diger
taraftan sadece gorsel/isitsel degil, diger faaliyet birimlerinde de ayn1 diizeyde yayma

basaris1 gosterdigi sonucu ¢ikarilabilir.

Ozetle, farkli yoneticilere bagl biiyiik gruplarin ¢alisanlarmimn alg: diizeylerinin
kurum genelinde hakim olan i¢ kontrol sistemi ve Orgiit kiiltiirii ile ayni1 diizeyde
goriilmesi; tepe yonetim tarafindan verilmek istenen mesajin kurumun her birimine

ulastig1 sonucuna ulasilabilir.
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Tablo 7.44. i¢ Kontrol Sistemi Ilkeleri ile Orgiit Kiiltiirii Boyutlar iliskisi

I¢ Kontrol Sistemi flkeleri Hiyerarsi| Klan |Adhokrasi| Pazar
Etik Degerler ve Diiriistliik 7217 684" 6707 6177
Gozetim Sorumlulugu 680" 650" 646" 590"
Orgiitsel Yap1, Yetki ve 685" 598" 6157 5757
Sorumluluk

Yetkinlige Onem Verilmesi 651" 664" 643" 528"
Hesap Verme Sorumlulugu 692" 699" 650 604"
Dogru ve Uygun Hedeflerin 661" 628" ,634™ 561"
Belirlenmesi

Risklerin Belirlenerek Analiz 696" ,660™ 682" ,553™
Edilmesi

Suistimal Riskine Iliskin 587" 581" ,588™ 583"
Degerlendirmelerin Yapilmasi

Onemli Degisikliklerin Tespit ,709™ 677" 692" 635"
Edilmesi ve Degerlendirilmesi

Uygun Kontrol Faaliyetlerinin 713 632" 624" ,598™
Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Genel Kontrollerin Teknoloji 574" 465" 456" 452"
Odakl1 Belirlenmesi ve

Gelistirilmesi

Kontrol Faaliyetlerine Iliskin 684" 596" 592" 597"
Politika ve Prosediirlerin

Olusturulmasi

Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi | ,701™ ,603™ 643" 587"
ve Kullanilmasi

I¢ Iletisimin Kurulmasi 744" 675" 666" 631"
Dss Iletisimin Kurulmasi 692" 619 644" 593"
Stirekli ve/veya Ayri 752" 713" 706" ,649™
Degerlendirmelerin Yapilmasi

Eksikliklerin ve lyilestirmeye 695 663" 651" 568"

Acik Alanlar Belirlenmesi ve
[lgili Taraflara Bilgi Verilmesi

** Tiim katsayilar p<0,001 anlamlilik diizeyi gostermistir.

Tablo 7.44°de I¢ Kontrol Sistemi ilkelerinin Orgiit kiiltiirii tipleri ile korelasyonu

gosterilmigtir. Buna gore;

Tiim kiiltiir tipleri i¢ kontroliin ilkeleri ile pozitif yonde, yiiksek ve anlamli iligki

gdstermistir (p<0,001). Hiyerarsi kiiltiirii, “Yetkinlige Onem Verilmesi” ve “Hesap

203



Verme Sorumlulugu” ve “Suistimale iliskin Risklerin Belirlenmesi” hari¢ tiim alt

boyutlarla diger kiiltiirlerin iliskilerinden daha yiiksek diizeyde iliski gostermistir.

Hiyerarsi kiiltiirli, i¢ kontrol sisteminin alt boyutlarindan “Siirekli ve/veya Ayri
Degerlendirmelerin Yapilmasi” ilkesi (r=0,752) ile pozitif yonde, anlamli ve en
yiiksek diizeyde iliskiyi gosterirken, bunu “I¢ Iletisimin Kurulmasi” (r=0,744) ve
“Etik Degerler ve Diiriistliik” (r=0,721) ilkeleri takip etmistir. En diisiik diizeyde
iliskiyi ise “Genel Kontrollerin Teknoloji Odakli Belirlenmesi ve Gelistirilmesi”

(r=0,574) ilkesi ile gostermistir.

Klan kiltiirii, i¢ kontrol sisteminin alt boyutlarindan “Siirekli ve/veya Ayri
Degerlendirmelerin Yapilmas1” ilkesi (r=0,713) ile pozitif yonde, anlamli ve en
yiiksek diizeyde iligkiyi gosterirken, bunu “Hesap Verme Sorumlulugu” (r=0,699) ve
“Etik Degerler ve Diiriistliik” (r=0,684) ilkeleri takip etmistir. En diisiik diizeyde
iliskiyi ise “Genel Kontrollerin Teknoloji Odakli Belirlenmesi ve Gelistirilmesi”

(r=0,465) ilkesi ile gostermistir.

Adhokrasi kiiltiirli, i¢ kontrol sisteminin alt boyutlarindan “Siirekli ve/veya Ayri
Degerlendirmelerin Yapilmas1” ilkesi (r=0,706) ile pozitif yonde, anlamli ve en
yiiksek diizeyde iliskiyi gosterirken, bunu “Onemli Degisikliklerin Tespit Edilmesi
ve Degerlendirilmesi” (r=0,692) ve “Risklerin Belirlenerek Analiz Edilmesi”
(r=0,682) ilkeleri takip etmistir. En diisiik diizeyde iliskiyi ise “Genel Kontrollerin
Teknoloji Odakli Belirlenmesi ve Gelistirilmesi” (r=0,456) ilkesi ile géstermistir.

Pazar kiiltiirii, i¢ kontrol sisteminin alt boyutlarindan “Siirekli ve/veya Ayri
Degerlendirmelerin Yapilmasi” ilkesi (r=0,649) ile en yiiksek iligskiyi gosterirken,
bunu “Onemli Degisikliklerin Tespit Edilmesi ve Degerlendirilmesi ” (r=0,635) ve
“I¢ 1letisimin Kurulmasr” (r=0,631) ilkeleri takip etmistir. En diisiik diizeyde iliskiyi
ise “Genel Kontrollerin Teknoloji Odakli Belirlenmesi ve Gelistirilmesi” (r=0,452)

ilkesi ile gostermistir.
Genel olarak kiltiirlerin tamami1 “Siirekli ve/veya Ayr1 Degerlendirmelerin

Yapilmas1” ilkesi ile en yiiksek iligkiyi gostermistir. Dolayisiyla tiim kiiltiir tipleri en

list yonetimden etkilenmektedir.
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Calisanlarin  faaliyetlerinin izlendigini ve bunlarin {ist yonetim tarafindan
degerlendigini bilmeleri kiiltiirlerine olumlu diizeyde etki saglamaktadir. Diger
taraftan tiim kiiltiir tiplerinde en diisiik iliski diizeyi “Genel Kontrollerin Teknoloji

Odakl1 Belirlenmesi ve Gelistirilmesi” ilkesi ile saglanmistir.

Buradan kurum igerisinde yapilan teknolojik erisim kisitlamalari, bina giris ¢ikis
giivenlik uygulamalarinin diger kontrol eylemlerine gore daha diisiik diizeyde
¢ikmasi, bu kontrollerin orgiit kiiltiiriiniin tamamina disiik diizeyde etki yaptigini

gostermistir.

Tablo 7.45. i¢ Kontrol Sisteminin flkeleri A¢isindan Degerlendirilmesi

I¢ Kontrol Sistemi Ilkeleri Oort. (X) S;t)?r.]a
1 | Etik Degerler ve Diiriistlik 4,21 0,75
2 | Gozetim Sorumlulugu 4,14 0,81
3 | Orgiitsel Yap1, Yetki ve Sorumluluk 431 0,73
4 | Yetkinlige Onem Verilmesi 3,61 1,16
5 |Hesap Verme Sorumlulugu 4,03 0,85
6 | Dogru ve Uygun Hedeflerin Belirlenmesi 4,06 0,94
7 |Risklerin Belirlenerek Analiz Edilmesi 4,06 0,89
8 | Suistimal Riskine Iliskin Degerlendirmelerin Yapilmasi 4,25 0,82
9 grelggﬂie Illzleirgiilsrill;lsﬂflerin Tespit Edilmesi ve 4,16 0,86
10 gzlgigt?rg;r;tsriol Faaliyetlerinin Belirlenmesi ve 4,28 0,79
1 gzﬁziii{i{)rlrllérsc;llerln Teknoloji Odakl Belirlenmesi ve 4,44 0,64
1 Io(i)lg[:lfl}uligz;lgetlerme Iliskin Politika ve Prosediirlerin 4,39 0,64
13 | Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi ve Kullanilmasi 4,33 0,79
14 | I¢ Iletisimin Kurulmas1 4,21 0,85
15 | D1s Iletisimin Kurulmasi 4,22 0,82
16 | Siirekli ve/veya Ayr1 Degerlendirmelerin Yapilmasi 4,05 0,92
17 Eks'ikliklerir} ve _iyi}qstirmeye Ag{k Alanl_arln _ 419 092

Belirlenmesi ve Ilgili Taraflara Bilgi Verilmesi ’ ’
Toplam 4,19 0,68
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Tablo 7.45°de gosterilen ortalama analizini gore kurumun i¢ kontrol sistemi ile
oldukea yiiksek diizeydedir. I¢ kontrol sisteminin uygun sekilde tasarlandig1 ve iyi
sekilde isletildigi goriilmektedir (X=4,19, SS5=0,68). Ilkeler en yiiksek diizeyden

asagiya dogru siralanacak olursa:

e Teknoloji odakli faaliyetler oldukc¢a yiiksek diizeyde olusturulmustur
(X=4,44) ve bunlar1 kontrol eden politika ve prosediirler iyi isler durumdadir.
Kullanicilarin teknolojiye erisim haklarini islevsel sorumluluklarma uygun
bir sekilde kisitlanmaktadir ve kurumun varliklarmi dis tehditlere karsi

korumak i¢in tasarladig1 ve uyguladigi kontrol faaliyetleri bulunmaktadir.

e Ayrica kurumda, kaynak ve varliklarmm kaybolmasmi engelleyen ve
olabilecek hileleri onlemek {izere kontrol mekanizmalar1 mevcuttur. Bir
birimde gorevli calisanin diger bir birimdeki calisanin yaptig1 isi kontrol

etmesi seklinde yapilan ¢apraz kontrol islemi uygulanmaktadir (X=4,39).

e Finansal raporlamalarin dogru bir sekilde kaydedilmesini ve kontrol
edilmesini saglayan prosediirler olusturulmustur. Kurum, kullandig: bilginin
zamaninda, giincel, dogru, eksiksiz, erisilebilir, giivenli, dogrulanabilir ve
saklanabilir olmasini saglayan mekanizmaya sahiptir. Ayrica raporlarm kim
tarafindan, hangi araliklarla, hangi zamanda hazirlanacagi, ulastiracagi kisi ya

da birim ve kontrol edecek birim ya da kisi agik¢a belirlenmistir (X=4,33).

e (alisanlara gorev ve sorumluluklari, giincel yazili gorev tanimlari, sirket i¢i
yonetmelik veya diger iletisim araglar1 araciliiyla aktarimaktadir ve is
akiginda imza ve onay siiregleri ve yetkilileri bellidir. Kurumda, ¢alisanlarin
ic kontrol sorumluluklariyla ilgili rollerin farkinda olmalarin1 saglayan

politikalar, siiregler veya direktifler mevcuttur (X=4,31).

e lsletmeleri ama¢ ve hedeflerine ulastrmayr saglayan i¢ kontrol
uygulamalarindan olan uygun kontrol strateji ve yontemleri (onaylama,
raporlama, koordinasyon, inceleme, vb.) kurum igerisinde kontrollii bir
sekilde uygulanmaktadir. Tim belge ve kayitlar uygun sekilde korunur,

yedeklenir ve belirli zamanlarda giincellemesi yapilir. Islemlerin ve
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muhasebenin dogru bir sekilde kaydedildigini kanitlayacak bagimsiz kontrol

mekanizmalar1 vardir (X=4,28).

Kurum, caliganlarinin hileye basvurmalart ve finansal raporlamadaki hile
ihtimalleri gibi risk faktorlerini dikkate alarak degerlendirir ve tespit edilen

riskler uygun araglar vasitasiyla kayit altina alinmaktadir (X=4,25).

Kurum, dis kaynaklara zamaninda ve kaliteli bilgi vermek {izere yiiriirliikte
olan iletim kanallarina sahiptir. Miisterilerden, tiiketicilerden, tedarik¢ilerden,
dis denetci ya da diizenleyici kurumlardan veri alinmasi saglanir ve yonetim
kuruluna ilgili bilgiler aktarilir. Ayrica, ilgili bilgileri zamaninda harici

taraflara iletmek icin yiiriirliikte olan siiregleri iyi isler durumdadir (X=4,22).

Ust yonetim, diiriistliik ve etik degerlere baghliktan yanadir. Her seviyedeki
yonetici ve calisan, etik dist davranis ile karsilasildiginda uygulanacak
yaptirimlar hakkida bilgi sahibidir. Ayrica {ist yOnetimin, ¢alisanlarin

davranis kurallarini ihlal etmesi durumunda belirli tepkisi vardir (X=4,21).

I¢ kontrollerin isleyisini desteklemek igin faaliyetlerinde kaliteli bilgileri
kullanir. Kurumda hem yatay hem dikey iletisimi kapsayan yazili, elektronik
ya da sozli bir i¢ iletisim sistemi etkin ¢alismaktadir ve kullanilan iletisim

yontemleri, bilginin zamanlamasini, hedef kitlesini ve kalitesini dikkate alir
(X=4,21).

Sistemde tespit edilen eksiklikler, sorumlu olan ilgili birime veya bir {ist
yoneticiye raporlama ile iletilir. Ust yonetim, eksikliklerin zamaninda

diizeltildigini dogrulamak igin yapilan eylemleri izler (X=4,19).

Ust ydnetim, faaliyet alaninda olusabilecek riskleri yeterli ve etkili bir sekilde
yonetir ve bilinen riskleri azaltmak icin gerekli kontrolleri saglar. Ydnetimin
belirli kademeleri, belirlenen risklerin analizine katilir. Ayrica kurum
hedeflere ulagilmasini etkileyebilecek hiikiimet, ekonomik, isletme veya diger
kosullardaki degisikler nedeniyle olusan riskleri belirlemek ve bunlara tepki

vermek i¢in yiiriirliikte olan mekanizmalara sahiptir (X=4,16).
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Kurumun iist yonetimi, genel miidiir veya esdeger pozisyonlardan
beklentilerini belirlemistir ve performanslarini degerlendirir. Sorumluluk
paylagimi da dahil olmak iizere i¢ kontrollerin gelisimini ve performansini
izler. Yonetim kurulu, yeterli sayida bagimsiz iiyeye sahiptir ve

degerlendirmelerde ve karar vermede tarafsizligini korur (X=4,14).

Kurumda en 6nemli riskler agik¢a belirlenir, riskleri azaltan kontroller
tasarlanir ve uygulanir. Yonetimin risk tamimlamasi genistir; i¢ ve dis

faktorlerin hedeflere ulasilmasi iizerindeki etkilerini dikkate alir (X=4,06).

Y 6netim, hedeflere ulasmadaki riskleri tanimlar ve bunlarin nasil yonetilmesi
gerektigini belirlemeye olanak taniyan bir perspektiften analiz eder. Yonetim,
uygun yonetim diizeylerini igeren etkili risk degerlendirme mekanizmalari
kullanir. Ayrica kurum igerisinde yasanabilecek kazalara karsi acil durum

eylem planlar1 bulunmaktadir (X=4,06).

Y onetim, ic kontrol sisteminin etkinligini siirekli olarak izler ve
degerlendirir.  Sirket, egitimli ve tiim bolimlerdeki operasyonlari
anlayabilecek bilgi birikimine sahip i¢ denetim personeline sahiptir. Bunlara
ek olarak {ist yOnetim; nakit yOnetimi, biitcenin fiili sonuglarla
karsilagtirilmasi, satin alma, sézlesme faaliyetleri gibi is siiregleri periyodik

olarak degerlendirilir (X=4,05).

Calisanlarin sorumluluklar1 organizasyon yapisi i¢inde acikca belirtilmistir.
Isletmede calisanlarm belirli hedefler dogrultusunda aldiklar1 sorumluluklara
dair hesap verebilirlikleri sorgulanir. Ust yonetim, davranis standartlarina ve
beklenen yeterlilik seviyelerine baglilik da dahil olmak iizere, i¢ kontrol
sorumluluklarinin performansini degerlendirir, gerektiginde odiller sunar

veya disiplin cezas1 uygular (X=4,03).

Bu ilkenin digerlerine gore nispeten diisiik diizeyde oldugu gozlemlenmistir.
Dolayisiyla kuruma “hesap verebilirlik” diizeyinin gelistirilmesine yonelik
kurumun; c¢alisanlarin  performanslarmin  degerlendirilmesi, odil ve

tesviklerle c¢alisanlarin performanslarma iligkin olgiitler sunulmasi (ceza

208



uygulamalar1 i¢cin de gecerli) hususundaki politika ve prosediirlere

odaklanmas1 uygun olacaktir.

e Kurum, yeterli sayida ve yetkin personeli gelistirmek ve elde tutmak igin
egitim firsatlar1 saglar. Yonetim, c¢alisanlari ve dis hizmet saglayicilardaki
yeterlilikleri kurum i¢i politikalara gore degerlendirir ve eksiklikleri

gidermek i¢in gerektigi sekilde hareket eder (X=3,61).

Yukarida gorildigi  gibi, kurumun i¢ kontrol sistemi ilkeler bazinda
degerlendirildiginde genel olarak ¢ok iyi sekilde isledigi goriilmistiir. Ancak
“Yetkinlige Onem Verilmesi” ilkesinin varyans diizeyinin vasat-iistii bir seviye ile

digerlerinden nispeten ayrildigi tespit edilmistir.

Dolayisiyla “Yetkinlige Onem Verilmesi” ilkesi kapsaminda calisanlarm alg
diizeylerinin X=3,61 gibi bir varyans gostermesi sebebiyle, kuruma bu faaliyetler
tizerinde yogunlagmasi tavsiye edilebilir. Bu faaliyetler personel sayilarinin yeterli
olup olmadigmi, personelin igse alimirken ya da sonrasinda gereken yetkinlige sahip
olup olmadigini, dis hizmet saglayicilardan alinan hizmetlerin yeterlilikleri ve tiim

bu faaliyetler i¢in kurumun ortaya koydugu politika ve siirecleri kapsamaktadir.

Tablo 7.46. Orgiit Kiiltiiriiniin Alt Boyutlar1 A¢isindan Degerlendirilmesi

Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar ort.(X)| S.S.
Kurumumuz ¢ok resmi ve yapisi ¢ok belirgindir. Calisanlarin 4,07| 1,048
ne yapacaklarini genellikle yazili resmi kurallar ve prosediirler
gibi resmi siirecler belirler.

Kurumumuzda yonetici; genellikle 6rnek bir koordinator, 3,99 1,132
yoneticilik ve idarecilik yetenekleri gelismis bir figiirdiir.

Kurumumuzu bir arada tutan sey, belirlenmis resmi politika ve 408 1,011
yonetmeliklerdir. Organizasyon faaliyetlerini bu gercevede
devam ettirir.

Kurumumuzda istikrar ve siireklilige 6nem verilir. 420 0,980
Operasyonlarin diizgiin, etkili ve verimli isletilmesi dnemlidir.

Kurumumuzu bir arada tutan degerlerin basinda kurum 4,01 1,183
gelenekleri gelir, ¢alisanlarm sadakat ve baglilig: tist

diizeydedir.

Kurumumuzda yonetici; cogunlukla yol gosterici bir rehber, 3,86 1,272

isleri kolaylastiric1 bir danigman veya ebeveyn gibi diisiiniiliir.

Calistigim kurum genis bir aile gibidir, ¢calisanlar bir¢ok seyi 3,68 1,311
birbirleriyle paylasilirlar.
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Tablo 7.46. (devamni)

Kurumumuz insan kaynaklarma dnem verir; ¢aliganlarin moral 3,32| 1,494
ve motivasyonu, gelisimleri ve katilimlar1 nemlidir.
Kurumumuzun dinamik ve girisimci bir yapist vardir, 3,69| 1,329
calisanlar gerektiginde risk alabilirler.
Calistigim kurumda ydnetici; yeniliklere acik, girigimei ve risk 3,84| 1,245
alic1 6zelliklere sahip bir lider olarak diistiniliir.
Kurumumuzda yenilik ve gelismeye 6nem verilir. Sektdrde 4,13| 1,169
oncii olma arzusu vardur.
Kurumumuz, sektorde gelismeye ve yeni kaynaklara erigme 4,11 1,059
konusunda yasanabilecek her tiirlii zorluklara kars1 hazirliklidir
ve gereken Onlemleri alir.
Kurumumuz tiretim merkezli bir yer olup, dncelik 4,17| 1,044
calisanlardan ziyade isin yapilmasima yoneliktir.
Kurumumuzda yonetici; yaptigi ise hakim, gereksiz islerle 3,73| 1,201
ugrasmayan, saldirgan ve sonug odakli bir lider olarak goriiliir.
Kurumumuzda rekabet, rekabet¢i faaliyetler ve basar1 6nemli 3,68 1,216
oldugu i¢in calisanlar i¢in 6l¢iilebilir hedefler belirlenir.
Kurumumuzu bir arada tutan sey, amaglara ve basariya 407 1,114
ulagsmaya verilen 6nemdir; hedeflere eriserek pazarda yer
edinmek olduk¢a 6nemlidir.

Toplam 391 091

Tablo 7.46’da Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 gdsterilmistir. Kurumun &rgiit kiiltiirii

olduke¢a yiiksek diizeydedir (X=3,91, SS=0,91). Kurumun kiiltiirii iizerine tespitler, en

yiiksekten asagiya dogru siralanmaistir:

Kurumda istikrar ve siireklilige ©6nem verilmektedir ve operasyonlarin
diizgiin, etkili ve verimli isletilmesi 6nemlidir (X=4,20).

Kurumda var olan kiiltiir algisi, kurumun iiretim merkezli bir yer oldugu ve
onceligin calisanlardan ziyade isin yapilmasma ydnelik oldugu yoniindedir
(X=4,17).

Kurumda yenilik ve gelismeye 6nem verilmektedir ve sektérde oncii olmak
onemlidir (X=4,13).

Kurum, sektorde gelismeye ve yeni kaynaklara erigme konusunda
yasanabilecek her tiirlii zorluklara kars1 hazirliklidir ve gereken 6nlemleri alir
(X=4,11).

Caliganlar kurumu bir arada tutan seyin, belirlenmis resmi politika ve

yonetmelikler oldugunu diisiinmektedir (X=4,08).
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Kurumun ¢ok resmi ve belirgin bir yapist vardir. Caliganlarin ne
yapacaklarin1 genellikle yazili resmi kurallar ve prosediirler gibi resmi
stirecler belirler (X=4,07).

Kurum genelinde amaglara ve basariya ulagsmaya 6nem verildigi, hedeflere
erigerek pazarda yer edinmenin olduk¢a Onemli oldugu diistiniilmektedir
(X=4,07).

Kurumu bir arada tutan degerlerin basinda kurum gelenekleri gelir,
calisanlarin sadakat ve bagliligi iist diizeydedir (X=4,01).

Kurumdaki genel kaniya gore yonetici; genellikle 6rnek bir koordinatér,
yoneticilik ve idarecilik yetenekleri gelismis bir figiirdiir (X=3,99).

Bazi diger katilimcilar ise yoneticilerinin; cogunlukla yol gosterici bir rehber,
isleri kolaylastirict bir danisman veya ebeveyn gibi oldugunu diistinmektedir
(X=3,86).

Bunu, yeniliklere ag¢ik, girisimci ve risk alict 6zelliklere sahip bir lider
yonetici figiirti takip etmektedir (X=3,84).

Bir diger yonetici figiirii olan, yaptig1 ise hakim, gereksiz iglerle ugrasmayan,
saldirgan ve sonug¢ odakl bir lider diger modellere gore en diisiik seviyededir
(X=3,73).

Kurumun dinamik ve girisimci bir yapis1 vardir, calisanlar gerektiginde risk
alabilirler (X=3,69).

Kurum genis bir aile gibidir, ¢alisanlar bir¢ok seyi birbirleriyle paylasilirlar
(X=3,68).

Kurumumda rekabet, rekabet¢i faaliyetler ve basart 6nemli oldugu igin
calisanlar igin Olgiilebilir hedefler belirlenir (X=3,68).

Kurumum insan kaynaklarma 6nem verir; ¢alisanlarin moral ve motivasyonu,

gelisimleri ve katilimlar1 6nemlidir (X=3,62).

Kurum genelinde istikrar ve siireklilige 6nem verildigi, operasyonlarin diizgiin, etkili

ve verimli igletildigi gorlilmistiir. Kurum bu konuda oldukca yliksek basari

saglamigtir. Ayrica lretim merkezli bir yer olup, yenilik¢i ve gelismeye agik bir

kurum oldugu yoniinde kiiltiir algis1 hdkimdir. Ayrica kurum sektorde gelismeye ve

yeni kaynaklara erigme konusunda yasanabilecek her tiirlii zorluklara karsi

hazirliklidir ve gereken onlemleri alma konusunda oldukg¢a basarilidir. Cok resmi ve
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belirgin bir yapisi vardir ve calisanlarin ne yapacaklarmi genellikle yazili resmi
kurallar ve prosediirler gibi resmi siireglerle belirlenir. Hedeflere ulasmak ve
basartya olduk¢a 6nem verilir ve pazardaki konumu 6nemlidir. Calisanlarin kurum
geleneklere baglilig1 ve sadakat diizeyleri oldukea yiiksektir. Ayrica kurum genelinde
hakim olan yonetici figiirii genellikle 6rnek bir koordinatdr, yoneticilik ve idarecilik

yetenekleri gelismis bir liderdir.

Diger taraftan yukarida goézlemlenen bazi noktalarda ortalama-iistii bir puantaj elde
edilmesine ragmen kurumun bu konulara odaklanmasi Onerilebilir. Ozellikle
caliganlarin insan kaynaklar1 uygulamalar1 hakkindaki algilar1 diger tiim eylemlere
gore en diisiik seviyelerdedir. Burada kuruma personel motivasyonunu saglayacak,
gelisimlerine destek olacak eylemlerde bulunmasi tavsiye edilebilir. Ayrica kurum
icerisinde rekabetci faaliyetlere verilen 6nemin ve bununla ilgili personel i¢in
Olgtilebilir hedefler uygulandigi konusunda genel disiik bir algi vardir. Kurum
genelinde Pazar kiltliriiniin olduk¢a hakim olmasi g6z Oniline alindiginda,
calisanlarin rekabetgilikle ilgili algilar1 oldukea iist diizeydedir, 6yleyse rekabetin var
oldugu ama olgiilebilir hedeflerin beklenenden az uygulandigi kanisina varilabilir.
Kurumun bu konuyu degerlendirmesi Onerilebilir. Kurumun “aile gibi” kavramini

kapsayan Klan tipi kiiltiirii diger kiiltiire gére nispeten daha diisiik diizeydedir.

Ayrica ¢alisanlarin gerektiginde risk almalarmm diger Ozelliklere gore diisiik
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Ancak genel olarak ortaya koyulan tablo oldukga
yiiksek diizeydedir.

Kurumda hem biirokratik, yenilik¢i, rekabet¢i hem de aile gibi kiiltiir tipleri oldukga
yiiksek sevilerde olup dort kiiltiir de agirlikli olarak algilanir diizeydedir. Cameron ve
Quinn’in (1999) rekabet eden degerler yaklasiminda bu kiiltiirler teorik olarak
birbirlerinden ayrilsa da birbirlerini ¢apraz olarak karsi tarafta gosterilen degerle
temsil etmektedirler. Tim kiiltiirler birbirleriyle uyum igerisindedir. Herbirinin

varlig1 digerini giiclendirmektedir.
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Tablo 7.47. Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez

Durumu

Aciklama

H1: Turkuvaz Gorsel/sitsel

Ort(X)=4,19 ortalama ile yiiksek
diizeydedir ve H1 hipotezi kabul

gﬁset(el?]nﬁ Zt;;g??mde i¢ kontrol Kabul edilmistir. Isletmede etkin bir ic
' kontrol sistemi vardir (Tablo 7.41).
_ Ort(X)=3,91 ortalama ile giiglii bir
H2: Turkuvaz Gorsel/Isitsel Orgiit kiiltiirti vardir, H2 hipotezi
Medya isletmesinde algilanan Kabul | kabul edilmistir. Ayrica tiim kiiltiir
giiclii bir orgiit kiiltiirii vardir. tipleri yaklasik diizeylerde
goriilmektedir (Tablo 7.41).
Tablo 7.25’de gosterilen korelasyon
H3: Turkuvaz Gorsel/Isitsel tegbl(‘).sgnda ¢ kon‘tr‘o‘l ve 'or'gut
. . et e kiiltlirii arasindaki iligki i¢in Pearson
Medya isletmesinde orgiit kiiltiirii _
. X . . katsayis1 r=0,838 ve p<0,001
ile algilanan i¢ kontrol sistemi Kabul b . .

. oldugundan H3 hipotezi kabul
arasinda anlamli ve yliksek st
diizeyde iliski vardr edilmistir. Aralarmda anlamli,

' pozitif yonde, dogrusal ve yliksek
diizeyde iliski vardir.
Hlf“: Algilanan i¢ liogtrol s1'stem1 Cok yiiksek ve anlamli diizeyde
ile “kontrol ortami1” bileseni A ,

. Kabul |iliski vardir. Tablo 7.10’da
arasinda anlamli ve yliksek verilmistir (r=0,937, p<0,001)
diizeyde bir iliski vardir. 5 2ol PSULEL).

HlEf‘: Algllanan 16 konj:rol'ilstem1 Algilanan i¢ kontrol sistemi, sirkette
ile “sirkette ¢aligma siiresi . .
e . Ret calisma siiresi ile anlamli diizeyde

arasinda pozitif yonde anlamli bir DL p
S iliski gostermemistir (Tablo 7.6).
iliski vardir.
Hic: Yonetici, ara kademe ve Fark vardir. Ara kademe ¢alisanlarin
calisanlarin algiladiklari i¢ Ret i¢ kontrol algilar1 yonetici ve
kontrol sistemi arasinda anlamli calisanlara gore daha diistiktiir
farkliliklar yoktur. (Tablo 7.7).
Hip: Calistigimmiz boliimiin _
faaliyet gosterdigi grup degiskeni Fark yoktur. Her departman IKS
baz alindiginda, algiladiklari i¢ Kabul |bilesenleriyle benzer diizeylerde
kontrol sistemi arasinda anlamli iliski gostermektedir (Tablo 7.9).
farklhiliklar yoktur.
Hza: Algilanan orgiit kiiltiiri ile Ara kademe calisanlarin 6rgiit
sirkette ¢alismakta oldugunuz kiiltiirti algilar1 yonetici ve

) - : Kabul . ol
pozisyonunuz degiskeni arasinda calisanlara gore daha diistiktiir
anlamli farkliliklar vardir. (Tablo 7.20).
H:g: Klan tipi orgiit kiiltiirii ile Sadece klan tipi orgiit kiiltiiri degil,
sirketteki ¢aligma siireniz Kabul tiim kiiltiir tipleri i¢in anlamhi

degiskeni arasinda anlamli
farkliliklar vardir.

diizeyde farkliliklar vardir (Tablo
7.19).
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Tablo 7.47. (devami)

Hac: Sirketteki calisma siireniz

1-5 y1l, 6-10 y1l ve 11-15 y1l aras1
calisanlar sirasiyla Hiyerarsi, Pazar,
Adhokrasi ve Klan kiiltiir tiplerini
algilamaktayken, 15 yil ve tlizeri
calisanlar sirasiyla Hiyerarsi,

degiskenine gore algilanan orgiit Kabul | Adhokrasi, Pazar ve Klan kiiltiir
kiiltiirii tipleri farklilik gosterir. tiplerini algilamaktadir. Fark 15 yil
ve lizeri ¢calisanlarin Adhokrasi ile
Pazar kiiltiirlerini digerlerine farkli
algilamasindan kaynaklanmaktadir
(Tablo 7.19).
H2p: Calistiginiz boliimiin Fark yoktur. Sirastyla Hiyerarsi,
faaliyet gosterdigi grup degiskeni Klan, Adhokrasi ve Pazar kiiltiir
baz alindiginda, algiladiklar1 Ret tipleri algilanmaktadir ve benzer
orgiit kiiltiirii tipleri farklilik diizeylerde iliski gostermektedir
gosterir. (Tablo 7.43).
Hsa: Orgiit kiiltiirii ile kontrol Yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli
ortamu arasinda pozitif yonde, Kabul | bir iliski vardir (r=0,821, p<0.01,
anlaml bir iligki vardir. Tablo 7.28).
Hasg: Hiyerarsi kiiltiiri ile i¢ Yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli
kontrol sistemi arasinda pozitif Kabul | bir iligki vardir (r=0,821, p<0.01,
yonde, anlaml1 bir iliski vardir. Tablo 7.27)
el_‘lcflf d?gﬁ;%:g%ﬁiﬂ? ?ﬁlzls ; Pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
gerier ve ¢4 Y| Kabul |iligki vardir (r=0,684, p<0.01, Tablo
arasinda pozitif yonde, anlaml
S 7.44)
bir iliski vardir.
!_I 3D- Adhp kraS} tip1 orgut ku_lturu Pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
ile risklerin belirlenerek analiz e _
: e o Kabul | iliski vardir (r=0,682, p<0.01, Tablo
edilmesi diizeyi arasinda pozitif 7.44)
yonde, anlamli bir iligki vardir. e
Hze: Hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiiri
lle kgntrol faahyetnlerm'e iligkin Yiiksek diizeyde, pozitif yonde ve
politika ve prosediirlerin L &
. Kabul |anlamli bir iliski vardir (r=0,684,
olusturulmasi diizeyi arasinda <0.01, Tablo 7.44)
pozitif yonde, anlamli bir iligki pP<2.5%, e
vardir.
Har: Hiyerarsi tipi orgiit kiilttiri
ile kaliteli bilginin temin edilmesi Yiiksek diizeyde, pozitif yonde ve
ve kullanilmasi diizeyi arasinda Kabul |anlamli bir iliski vardir (r=0,701,
pozitif yonde, anlamli bir iligki p<0.01, Tablo 7.44).
vardir.
1‘:3 ssGa: Pva;?lrl:gégrgrﬁ;ﬁ Lllzlu:;.lizlie ; Pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
P e & y Kabul |iliski vardir (r=0,604, p<0.01, Tablo
arasinda pozitif yonde, anlaml
ST 7.44).
bir iliski vardir.
E;Htklfnlﬁ% tlpo.lnornglu\t]lgi}ﬁtrlnn;;i!!e Pozitif yonde ve anlamli diizeyde bir
ctrintige -ne Kabul |iliski vardir (r=0,664, p<0.01, Tablo

ilkesi arasinda pozitif yonde,
anlamli bir iligki vardir.

7.44).
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BOLUM VIlII

SONUC ve ONERILER

I¢ kontrol sisteminin etkinliginin dl¢iilmesi ve i¢ kontrol sistemi etkinliginin 6rgiit
kiiltiirii ile iliskisinin belirlenmesi amaglanarak yapilan bu ¢alismada, her iki unsurun
kendi boyutlar1 ve alt boyutlarina inilerek analiz derinlestirilmis ve birbirleriyle
iligkileri istatistiksel olarak ortaya konmustur. Bu iligkilerin analizi i¢in, 6rnek olay
olarak Turkuvaz Gorsel/Isitsel medya calisanlarindan anket yontemiyle alinan veriler

kullanilmastir.

Yapilan analizler sonucunda i¢c kontroliin etkin bir sekilde islemekte oldugu,
orgiitiin yiiksek bir Kkiiltiire sahip oldugu ve bu iki unsurun birbirleriyle pozitif

yonde, anlamh ve yiiksek diizeyde iliski gosterdigi tespit edilmistir.

Arastirmanmn uygulama asamasinda i¢ kontrol sistemi etkinligini Olgmek igin
kullanilan i¢ kontrol 6l¢egi, daha oOnceki arastirmalarda Aksoy (2005), Keskin
(2014), Ozgetin ve Uzay (2018) ile Kaya ve Hacihasanoglu (2018) tarafindan
kullanilan anket dlgeklerinden faydalanilarak hazirlanmustir. Orgiit kiiltiiriinii analiz
etmek icin, Ozdemir (2015), Iscan ve Timuroglu (2007) ve Ozcan’in (2019)
arastirmalarinda kullandiklar1 COSO biitiinlesik c¢ergeveye gore tasarlanan Orgiit

kiiltiirii 6l¢eklerinden faydalanilmistir.

Olgeklerden saglanan bu veriler SPSS 25.0 programu aracihfiyla analiz edilmistir;
boyutlar arasindaki iliskilerin incelenmesinde korelasyon ve c¢oklu diizeylerde

iliskilerinin incelenmesinde regresyon analizi uygulanmistir.

Olgeklerin giivenilirlik analizleri igin Co. Alpha testi, uygunluk diizeyleri igin
Kolmogrov Smirnov testleri yapilmustir. I¢ kontrol uyum 6lgegin giivenilirlik
diizeyinin 0,91 oldugu ve 6lgegin olduk¢a giivenilir diizeylerde oldugu ve KMO

orneklem yeterlilik diizeyinin ise 0,89 oldugu tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii 6lgegin
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giivenilirlik diizeyinin 0,93 oldugu ve 6lcegin oldukga giivenilir diizeylerde oldugu

KMO o6rneklem yeterlilik diizeyinin ise 0,91 oldugu goriilmiistiir.

Arastirmanin evrenini olusturan 1050 personelden 309’u anketleri cevaplamis
dolayisiyla evrenin %29,42’sine ulasilmistir. Arastirma kapsaminda ankete cevap
veren Kkatilimcilarm %30,1° kadm, %69,9’unu ise erkekler olusturmaktadir.
Katilimcilarin  %21,7°si 20-29 yas araliginda, %36,6’s1 30-39 yas araliginda,
%32,7’si 40-49 yas arahiginda, %9,1’i ise 50 ve iizeri yas araliginda oldugu
gorilmistir. Kurumda calistiklar: pozisyona gore degerlendirildiginde %14,60’mnm

yonetici, %18,40’min ara kademe, %67 sinin de ¢alisanlar oldugu gézlemlenmistir.

Ayrica %0,3’1 ilkokul, %19,7si lise, %20,4’1 6n lisans, %50,2si lisans ve %9,4 ‘i
lisansiistii egitim diizeyine sahiptir. Toplam mesleki deneyim siirelerinin ise %51,8
ile 15 yil ve tizeri, %21,4 ile 11-15 yil, %14,6 ile 6-10 yil, %12,3 ile 1-5 yil oldugu
goriilmiistiir. I¢ kontrol sistemi ve Orgiit kiiltiiriiniin kendi iginde ve birbiriyle

iligkisinin analiz edildigi arastirma ii¢ asamada gerceklestirilmistir.

Birinci asamada kurumun i¢ kontrol sisteminin etkinligini degerlendirmek iizere

demografik ozelliklere gore analizler yapilmistir.

Buna gore, kadin c¢ahsanlarin i¢ kontrol algillarimin tiim boyutlarda
erkeklerden daha yiiksek oldugu saptanmustir. Yasa gore 40-49 yas arasi
calisanlarin i¢ kontrol algilar1 genel olarak yiiksek bulunurken, lisansiistii diizeye
sahip katihmcilarin i¢c kontrol boyutlarinin diger egitim seviyelerine gore
diisiik oldugu gozlemlenmistir. Sirkette calisma siiresi ve mesleki deneyime
gore i¢ kontrol boyutlar1 diizeyleri degisiklik gostermezken, pozisyona gore
farklilik goriilmiis bu farkin nedeninin, ara kademe ¢ahsanlarin diizeylerinin
yonetici ve cahsanlara gore daha disilk olmasindan kaynaklandig:
goriilmiistiir. Katilimeilarin calistifi departmanlara gére Kontrol Ortami, Risk
Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme diizeylerinin
benzer oldugu goriilmiistiir. Kurumda Kontrol Faaliyetleri bileseni en yiiksek
diizeyde goriiliirken, bunu sirasiyla Bilgi ve Iletisim, Risk Degerlendirme,

Izleme ve Kontrol Ortam takip etmistir.
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I¢ Kontrol Sistemi 6lgegi (Ort= 4.19, SS= 0.68) ile saglanan verilerin Pearson
korelasyonu yapilarak, i¢ Kontrol sisteminin boyutlar1 arasmdaki iliski 6l¢iilmiis ve
analiz sonucunda i¢ kontrol sisteminin sirasiyla Kontrol Ortam, Risk
Degerlendirme, Bilgi ve Iletisim, Kontrol Faaliyetleri ve izleme boyutlariyla
yiiksek diizeyde anlamh iliskisi ortaya konmustur (r= 0.937, r= 0.935, r= 0.922,
r= 0.911, r= 0.910, p< 0.01). Kontrol Ortam1 ve Risk Degerlendirme boyutlari,
Kontrol Faaliyetleri ve Bilgi ve Iletisim boyutlar1 digerlerine gore yiiksek diizeyde
iliski gostermistir. I¢ kontrol bilesenlerinin i¢ kontrol sistemi iizerindeki etkisini
hesaplamak {izere regresyon analizi yapilmis ve Kontrol Ortamm bileseninin ic¢
kontrol sisteminin %29’unu acikladigl, %22’sinin Kontrol Faaliyetleri,
%20’sinin Risk Degerlendirme, %20’sinin Bilgi ve Iletisim ve %0,09’unun
Izleme bilesenleri tarafindan aciklandigi tespit edilmistir. Ayrica tanimlayici
istatistik analizi sonucu kurumda Kontrol Faaliyetlerinin en yiiksek seviyede
isledigi, bunu sirasiyla Bilgi ve Iletisim, Risk Degerlendirme, Izleme ve Kontrol

Ortamu bilesenlerinin takip ettigi gézlemlenmistir.

Bu kapsamda kurumda raporlama, imza, onay siireglerinin iyi isledigi, tiim belge ve
kayitlarm uygun sekilde korundugu, yedeklendigi ve giincellendigi, muhasebe
islemlerinde bagimsiz kontrol mekanizmalarinin oldugu, kurumun varliklarmi dig
tehditlere karst korumak i¢in gelistirdigi ve wuyguladigi uygun kontrol
mekanizmalarmimn oldugu, gorevler ayriminin isledigi, binalarin giris ¢ikis ve diger
giivenlik Onlemlerinin alindig1, sistemlere erisim hakkinin yetkiler Olgiisiinde
saglandig1 ve islerin yliriitilmesinde sorumlularmm belli oldugu politika ve

prosediirlerin uygulandigi gdézlemlenmistir.

Ikinci asamada, 6rgiit kiiltiirii lgeginden saglanan veriler analiz edilmis ve dncelikle

kurumun demografik 6zelliklerine gore analizler gerceklestirilmistir.

Buna gore, katilimcilarin cinsiyetlerine gore Hiyerarsi ve Pazar boyutlarina
farkhh olmadigi, kadin katihmcilarin Klan ve Adhokrasi diizeylerinin
erkeklerden yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica orgiit kiiltiri alg:
diizeylerinin erkeklerden daha yiiksek oldugu goézlemlenmistir. Hiyerarsi,
Klan ve Adhokrasi kiiltiirleri yasa gore farklilik gostermezken, Pazar kiiltlirtinde

20-29 yas ile 40-49 yas arasi1 bireylerin diizeyleri 30-39 yas ile 50 ve lizerindeki
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yaslara gore yiiksek bulunmustur. Lisansiistii egitime sahip cahisanlarin 6rgiit
kiiltiirii  diizeylerinin diger egitim seviyelerinden daha diisiik oldugu
gozlemlenmistir. 1-5 yil, 6-10 y1l ve 11-15 yil aras1 ¢alisanlarin sirkette ¢alisma
stirelerine gore Hiyerarsi, Pazar, Adhokrasi ve Klan diizeylerinin farklilik
gostermedigi tespit edilmistir. Tim diizeylerde Hiyerarsi kiiltliriiniin  hakim
oldugu goézlemlenmistir. Bunu ¢ok yakin araliklarla Pazar, Adhokrasi, ve Klan
kiiltiirleri  takip etmektedir ancak 15 yil ve iizeri calisanlarin Adhokrasi
diizeylerinin Klan diizeylerinden yiiksek oldugu goriilmiistiir. I¢ Kkontrol
sisteminde oldugu gibi orgiit kiiltiiriinde de ara kademe c¢ahsanlarin Kkiiltiir

algilarinin yonetici ve cahsanlara gore diisiik oldugu gozlemlenmistir.

Yoneticilerin Klan Kkiiltiirii algilar1 digerlerine gore daha yiiksek diizeyde
iken, ¢alisanlarin Hiyerarsi, Adhokrasi ve Pazar Kiiltiirii algilarimin yiiksek
oldugu goriilmiistiir. 1-5 yil aras1 mesleki deneyime sahip ¢alisanlarin orgiit
kiiltiirii diizeylerinin digerlerine gore ok daha yiiksek oldugu gozlenmistir. Orgiit
kiiltiirii diizeylerinin departmanlara gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
Tiim departmanlarda en yiiksek diizeyde Hiyerarsi kiiltiirii hAkimken, bunu

Adhokrasi, Pazar ve Klan kiiltiirleri takip etmektedir.

Orgiit Kiiltiirii dlgegi (Ort= 3.91, SS= 0.91) ile saglanan verilerin Pearson
korelasyonu yapilarak, orgiit kiiltiiriiniin kendi boyutlariyla arasindaki iliski
olciilmiis ve analiz sonucunda sirasiyla Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar
boyutlaryla yiiksek diizeyde, anlamh iliskisi ortaya konmustur (r= 0.936, r=
0.931, r= 0.895, r= 0.860, p< 0.01). Boyutlar arasi korelasyonda ise en yiiksek
diizeyde iligskiyi Klan-Adhokrasi gosterirken, bunu Klan-Hiyerarsi kiiltiirleri takip
etmistir. Orgiit kiiltiirii bilesenlerinin &rgiit kiiltiirii igerisinde agirliklarini tespit
etmek ilizere regresyon analizi yapilmistir; dort boyutun esit oranlarla 6rgiit
kiiltiiriinii acikladiklan tespit edilmistir. Yapilan analiz sonucunda kurumun
kiiltiiriiniin “Hiyerarsi” oldugu bulunmustur. Bunu sirasiyla Adhokrasi, Pazar ve
Klan Kkiiltiirleri takip etmektedir. Orgiit kiiltiiri skorlar1 arasmda fazla fark
bulunmamasi sebebiyle kurum dort kiiltiirii de yansitmaktadir. Cameron ve Quinn’in
(1999) rekabet eden degerler cercevesinde bu kiiltlirler birbirlerini capraz olarak

kars1 tarafta gosterilen degerle temsil etmektedirler. Dolayisiyla her bir kiiltiiriin
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varlig1 bir digerini daha da giiclendirmekte, hepsi birlikte bir uyum i¢inde isleyerek

kurumun kiiltiir diizeyini yiikseltmektedir.

Uciincii asamada i¢ kontrol sistemi ile rgiit kiiltiiniin birbirleriyle iliski boyutlarin
ortaya koymak iizere korelasyon ve regresyon analizleri yapilmustir. i¢ kontrol
sistemi ve oOrgiit kiiltiirii arasinda ¢ok giiclii diizeyde (r=0.83), pozitif yonde ve
anlamh bir iliski bulunmustur. Korelasyon katsayist (r), 0.20 ve alt1 ¢ok zayif,
0.40 alt1 zayif, 0.40-0.60 arasinda orta diizeyde gii¢hi, 0.60-0.80 aras1 giiclii, 0.80
iizeri ¢ok giiclii iliskiyi ifade etmektedir. I¢ kontrol sistemi ve 6rgiit kiiltiirii boyutlar:
arasinda yapilan korelasyon analizine gore, i¢ kontrol sisteminin orgiit kiiltiiriiniin
tiim boyutlariyla yiiksek diizeyde, pozitif yonde ve anlamh iliskisi oldugu tespit
edilmistir. En yiiksek diizeyde iliski i¢c Kontrol Sistemi ile Hiyerarsi arasinda
tespit edilmistir (r=0.821, p<0.01). Bunu Klan kiiltiirii izlerken (r=0.762, p<0.01),
sirastyla Adhokrasi (r=0.761, p<0.01) ve Pazar (r=0.700, p<0.01) kiiltiirii takip

etmistir.

Diger taraftan orgiit kiiltlirii ile i¢ kontrol sisteminin boyutlar1 arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucunda yiiksek diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iligki
bulunmustur. Burada Orgiit kiiltiirii ile en yiiksek diizeyde iliskiyi Kontrol
Ortam boyutu gostermistir (r= 0.821, p<0.01). Bunu Izleme (r=0.782, p<0.01),
Risk Degerlendirme (r=0.773, p<0.01), Bilgi ve iletisim (r=0.760, p<0.01) ve
Kontrol Faaliyetleri (r=0.714, p<0.01) boyutlar1 takip etmistir. i¢ kontrol sisteminin
boyutlar1 ile orgiit kiiltiiriniin boyutlarinin da birbirleriyle korelasyon analizi
yapilmis, sonuglara gore Hiyerarsi Kiiltiiriiniin Kontrol Ortamm, Risk
Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve Iletisim ve Izleme boyutlaryla,
diger Kkiiltiirlerden daha yiiksek diizeyde iliski icinde oldugu gozlemlenmistir.
Diger taraftan i¢ kontrol boyutlariya en diisiik diizeyde iliskiyi Pazar kiiltiiriiniin

gosterdigi gozlemlenmistir.

Ayrica Kontrol Ortam boyutu tiim Kiiltiir tipleriyle en yiiksek diizeyde, pozitif
yonde ve anlamh iliski gosterirken, en zayif iliskiyi Kontrol Faaliyetleri boyutu
gostermistir. Daha sonra, bu kavramlarin birinin bir digerini ne derecede
acikladigini tespit etmek iizere regresyon analizi yapilmistir. Biri bagimsiz

degiskenken digeri bagimli degisken olarak her iki yonde de regresyon yapilmustir.
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Bagimli degisken i¢ kontrol sistemi bagimsiz degisken Orgiit kiiltlirii olarak analiz
edildiginde, orgiit kiiltiiriiniin i¢ kontrol sistemini % 70.2 gibi bir oranla yiiksek
diizeyde acgikladig tespit edilmistir. Yapilan analiz sonucu katsayilar ve Anova
tablolarindan elde edilen verilerden regresyonun dogrusal denklemi elde edilmistir
(I¢ Kontrol Sistemi=1,725+0,63*Orgiit Kiiltiirii). Buna gére érgiit kiiltiirii artarsa,
ic kontrol sistemi de artmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bagimli degisken i¢ kontroliin
bagimsiz degisken olarak alimmasiyla birbirlerinin agikladiklar1 varyans yine % 70.2
olurken, i¢ kontroliin orgiit kiltliriinii etkiledigi birim etki varyansi degismistir,
modelin regresyon denklemi Orgiit Kiiltiirii=-0,754 + 1,114*I¢ Kontrol Sistemi
olarak bulunmustur. Burada i¢ kontrol sisteminin de orgiit kiiltiirii iizerinde ¢ok
yiiksek etkisi oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla giiclii ve etkin bir i¢ kontrol

sisteminin, giiglii bir kiiltiir inga etmesi kaginilmazdir.

Diger taraftan i¢ kontrol sistemi kat1 uygulanirsa kurumun Kkiiltiirine zarar verebilir.
I¢ kontrol, kiiltiiriin siddeti veya kuvveti ile dogru orantili biiyiirken; drgiit kiiltiirii, i¢
kontroliin siddetinden ya da kuvvetinden ters yonde etkilenebilecektir hatta yok
olabilecektir. Istatistiksel olarak aciklamak gerekirse, orgiit kiiltiiriiniin yokluk
durumunda i¢ kontrol sistemi var olabilirken (B=1,725), i¢ kontroliin yokluk
durumunda orgiit kiiltiirii de olmayacaktir (B=-0,754). Her iki unsur da birbirini

cok giiclii etkilemektedir. i¢c kontrol sistemi artarsa érgiit kiiltiirii artacaktir.

Diger taraftan orgiit kiiltiirli artarsa i¢ kontrol de artacaktir, ancak i¢ kontroliin artisi
orgiitiin kiiltiiriniin onu kabul etmesiyle dogru orantili olacagindan, kurallarin kat1
uygulanmasi ya da eksik uygulanmasi durumunda orgiit kiiltiirti buna hassasiyet
gosterecek ve diizeyi asagi yonde hareket edecektir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirlintin
diismesi ile i¢ kontrol yok olmasa da etkinligi diisecektir. i¢ kontrol sistemini drgiit
kiiltiiri boyutlar1 agisindan ifade etmek {lizere analiz biraz daha derinlestirilmistir ve
elde edilen regresyon sonuglara gore i¢ kontroliin kiiltiir boyutlariyla iligkisi ortaya
konmustur. Buna gore i¢ kontrol sisteminin kiiltiirle iliskisi /¢ Kontrol Sistemi=
1,533 + 0,37*Hiyerarsi + 0,08*Klan + 0,10*Adhokrasi + 0,11*Pazar seklinde
bulunmustur. Buradan Hiyerarsi Kkiiltiirlerin egemen oldugu bir kurumda i¢
kontrol sisteminin daha etkin olacag1 anlasilmaktadir. Pazar, Adhokrasi ve Klan

kiiltiirlerinin etkileri nispeten daha diisiiktiir.
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Diger taraftan orgiit kiiltliriiniin i¢ kontrol bilesenleri ile iliski derecesini tespit etmek
iizere yapilan analiz sonucu, Orgiit Kiiltiirii= -0,358 + 0,60*Kontrol Ortami +
0,26*Bilgi ve Iletisim + 0,20*Izleme regresyon denklemi elde edilmistir. Buna gére,
orgiit kiiltiiriiniin en ¢ok kontrol ortamindan etkilendigi tespit edilmistir. Orgiit
kiiltiiriiniin tiim kiiltiir tipleri ile ic kontrol boyutlar1 analizi yapilmis ve tiim
kiiltiirlerin kontrol ortamm bileseni ile yiiksek diizeyde iliskili oldugu tespit

edilmistir.

Ayrica kiiltiirlerin Risk Degerlendirme bileseni ile anlamli diizeyde bir iliskisi
bulunmamustir. Hiyerarsi, Klan ve Pazar kiiltiirlerinin Kontrol Faaliyetleri bileseni ile
anlaml iliskisine rastlanmazken, Adhokrasi kiiltiirliniin anlamli ve negatif yonde

iliskisi tespit edilmistir.

Medya isletmeleri i¢cinde bulundugu sektor gere§i yaratici, lretici, rekabetei,
yenilik¢i ve kontrolcii olmak durumundadir. Iginde bulundugu pazarda basari
gostermek ve fark yaratmak icin ‘etkin’ bir is plani ortaya koymalar1 gerekir. Ayrica
isletmelerin gelecekte karsilasilabilecek finansal ihtiyaglar1 degerlendirmek ya da
operasyonlarda genisleme ihtiyac1 olursa nicelik olarak fazlalasan caliganlarin
yOnetimi hususunda tasarlanmis bir i¢ kontrol sistemleri olmahidir. Calisanlar her ne
kadar tiretken, yaratimci, ¢aliskan ya da atilgan 6zellikleri barindirsa da, isletmenin
tepe noktasindan verilen tonun kalitesi ve uzmanlik diizeyi elde edilecek basar1
seviyesini belirleyecektir. Bir kurumda politikalar da kiiltiir de tepeki ton tarafindan
belirlenir, ¢alisanlar bunu algilar1 dogrultusunda kabul ederler ve yine algiladiklari
kiiltiirii politikalarla birlikte dogru ve yerinde Ortiistiiriirlerse ve bu sirketin geneline
yayilirsa, basarili bir i¢ kontrol sistemine sahip olmak kaginilmazdir. Diger bir
ifadeyle, kiiltiir tarafindan kabul edilen ve desteklenen kurallar, politika ve eylemler

sirketleri saglam bir yapiya dontistiiriir.

Aragtirmanm yapildigi Turkuvaz’in TV Kanallar1 grubunun biirokratik, yenilikei,
rekabetci ve toplumcu yapisiyla tiim kiiltiirleri i¢erisinde barindiran, giiclii bir
orgit kiiltiirii diizeyine sahip olmanin yam sira etkin bir i¢ kontrol sistemine
sahip oldugu tespit edilmistir. Isletmenin amaclarma ulasmak igin verimli,
giivenilir, sorunsuz isleyen, ongoriilebilir ¢ikt1 iretmek onceligidir. Etkili liderler iyi

koordinatorler ve organizatorlerdir. Karar verme yetkisinin net ¢izgileri, standart
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kurallar ve prosediirler ile kontrol mekanizmalari ile hesap verme diizeyi basarinin
anahtarlar1 olarak degerlendirilir. Bunun yaninda dinamik, girisimci ve yaratici bir is
yeridir. insanlar gerektiginde risk alirlar. Etkili lider vizyon sahibi, yenilik¢i ve risk
odakli goriilmektedir. Uriin ve hizmetlerin dnciisii olmaya yonelik yaklasimi vardir.
Degisime hazir olmak ve yeni zorluklarla ylizlesmek Onemlidir. Kurumun uzun
vadeli vurgusu, hizli biiytiyerek yeni kaynaklara sahip olmay1 gerektirir. Rekabetgi
faaliyetler ile kapsamli amag ve hedeflere ulasilir, pazar liderligi ve sonug odaklilik

onemlidir. Organizasyon sadakat ve gelenekle bir arada tutulur, baglilik yiiksektir.

I¢ kontrol sisteminin ve orgiit kiiltiiriiniin en gok kontrol ortamindan etkilendigi
istatistiginden yola ¢ikarak, kurumlarin kontrol ortami bilesenini temsil eden
unsurlara daha fazla odaklanmalar1 kiltiirlerini ayrica i¢ kontrol sistemlerini
yiikseltecektir. Bu unsurlardan etik degerler ve diiriistliik, kurumun organizasyon
kiiltiirinde 6nemli degerleri temsil eder. Bu baglamda orgiit kiiltiirii, organizasyon
icinde yalnizca bazi degerlerin paylasilmasi ve aktarilmasi degil, ayn1 zamanda
calisanlarin birbirleriyle iliski kurma bigcimine, yoneticilerin ¢alisanlara kendini izole
etmeyen bir tavirla yaklasimina ve her seyden 6nce insana 6nem verilmesine atifta
bulunur. Her iki kavramin kesisim kiimesi olan kontrol ortaminda bu degerlerin
yiiksek diizeyde insa edilmesi kurumlarm savunma mekanizmasini giiglendirecek ve
biiyiikk kazang olarak geri donecektir. Bu sebeple yoneticiler kontrol ortamini iyi
analiz ederek, iizerine yogunlasmalidir. Eger i¢ kontroller etkili olacaksa, uygun bir
kiiltiir yaratmak ve kurum genelinde dogru uygulanmis kontrollere yonelik bir

taahhiit yerlestirmek gerekir (Accaglobal, 2019).

Stiphesiz kontrol ortami dogasi geregi degerlerin, inanclarin, etikligin ve Orgiit
kiiltiiri tarafindan iretilen tutum ve davranislarin sekillendigi, insan zihnine etki
eden unsurlarm yaratildig1 ve i¢c kontrole temel olusturan yerdir. i¢ kontrol sistemi
politikalarinda diiriistliik, yetkinlige 6nem verilmesi, hesap verme sorumlulugu, etik
degerler, varliklarin korunmasi, finansal veya finansal olmayan tiim operasyonlarda

insan vardir, dolayisiyla insana atfedilen deger tiim sistemlere atfedilir.
Nicel olarak ele alman bu arastirma i¢ kontrol sistemi ve orgiit kiiltiiriiniin

birbirleriyle yiiksek diizeyde etkilesim i¢inde olduguna dair kanit niteligi

tagimaktadir. Bu kavramlar1 ele alan calismalarin azhigi ve medya sektoriinde
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diinyada Ornegine rastlanmamasi sebebiyle bagka medya kurumlarinda da buna
benzer arastirmalarin yapilmasinin literatiirdeki bosluga katki saglayacagi

distiniilmektedir.

Ayrica bundan sonraki arastirmalarda birbirlerini yiizde yetmisine kadar
aciklayabilen bu iki kavramin da i¢inde bulundugu liderlik, oOrgiitsel baglilik,
performans, verimlilik, etiklik, yetkinlik, is tatmini vb. diger unsurlarla ele alinarak
yeni c¢aligmalarin yapilmasinda fayda vardir. Bununla birlikte bu arastirmanimn
orgiitlerin kontrol yapilarin1 gliclendirmek ve giiglii bir 6rgiit kiiltiirii insa etmek i¢in
nelere odaklanmalar1 gerektigi konusuna bir farkindalik ve katki saglamasi

umulmaktadir.
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EKLER

EKA
ANKET KAPAK YAZISI

Saym katilime1; bu anket formu, ibn Haldun Universitesi Lisansiistii Egitim
Enstitiisii’nde yapilmakta olan “Biitiinlesik i¢ Kontrol Sistemi Etkinliginin Olgiilmesi
ve Orgiit Kiiltiirii ile Iliskisi: Turkuvaz Gorsel/Isitsel Medya Uygulamasr” baslikli
yiiksek lisans tez calismasinin uygulama boliimiine esas olarak hazirlanmustir.

Anket formunun Turkuvaz Gorsel/lsitsel Medya calisanlar1 tarafindan
doldurulmas: ile; medya sirketinin gorsel/isitsel alanda yaym yapan birimlerinin i¢
kontrol ve orgiit kiiltiirtine iligkin algilar1 dogrultusunda mevcut i¢ kontrol sisteminin
etkinliginin  Ol¢iilmesi ve orglit kiltiri ile iligkisinin  degerlendirilmesi
amac¢lanmaktadir. Tamamen bilimsel amacgla yapilan bu arastirma i¢in anketlerden
elde edilecek bilgiler ve degerlendirmeler akademik amagli kullanilacak olup, anketi
dolduranlarin isimleri kesinlikle gizli tutulacaktir.

Anketimiz III bdliimden olusmaktadir. 1. Béliim Kisisel Bilgiler, II. Bolim i¢
Kontrol Sistemi Olgegi, 111. Béliimde Orgiit Kiiltiirii Olgegidir.

Sorulara vereceginiz objektif cevaplar 1s1ginda arastirmamiza katkida

bulundugunuz ve zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla,

Ozlem Karacan Prof. Dr. Tamer Aksoy
Ibn Haldun Universitesi Ibn Haldun Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii Yonetim Bilimleri Fakiiltesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi Tez Danismani
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EKB

ANKET-DEMOGRAFIK OZELLIK SORULARI

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Cinsiyet

Kadin

Erkek

Yasimz

20-29

30-39

40-49

50 ve tizeri

Egitim Durumunuz

[kokul

Lise

On lisans

Lisans

Yiiksek Lisans ve uisti

Sirketteki Cahsma Siireniz

1-5y1l

6-10 yil

11-15 yil

15 yil ve lizeri

Toplam Mesleki Deneyim Siireniz

1-5 yil

6-10 yil

11-15 yil

15 yil ve tizeri

Sirketinizde Cahsmakta

Oldugunuz Pozisyonunuz

YoOnetici

Ara kademe (Sef & Yonetmen)

Calisan

Cahstigimz Boliimiin Faaliyet

Gosterdigi Grup / Departman

ATV ve Kanallar1 (ATV, ATV Avrupa, A2, Minika
Go&Cocuk)

A Kanallar Tematik (A Haber, A Spor, A Para, A
News, Vav TV, Radyolar)

TV Teknik (Yayin Teknolojileri ve Sistem
Yonetimi, Uydu Haberlesme, Verici Sistemleri,

Teknik ve Isletme Operasyonlari)

Diger
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EKC

IC KONTROL SiSTEMi OLCEGI

Bu olgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum Ne

Katilmiyorum, (4) Katiliyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum secenegini ifade

etmektedir.

iC KONTROL SiSTEMi OLCEGi
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KONTROL ORTAM

Ust yonetim, diiriistlik ve etik degerlere
bagliliktan yanadir.

Sirketimizin her diizeydeki yonetici ve personeli,
etik disi davramis durumunda uygulanacak
yaptirimlar hakkinda bilgi sahibidir.

Ust yonetimin, calisanlarin davranis kurallarini
ihlal etmesi durumunda belirli tepkisi vardir.

Sirket ise yeni aldigi personeli yiiksek etik
kurallar1 ve sirket i¢i i¢c kontrollerin 6nemi
konusunda bilinglendirir.

Etik Degerler ve Diiriistliik

Ust yonetim, genel miidiir veya esdeger
pozisyonlardan  beklentilerini  belirler  ve
performanslarini degerlendirir.

Ust yonetim, sorumluluk paylasimi da dahil
olmak tizere i¢ kontrollerin gelisimini ve
performansini izlemekle sorumludur.

Yonetim kurulu, yeterli sayida bagimsiz iiyeye
sahiptir ve degerlendirmelerde ve karar vermede
tarafsizligini korur.

Gozetim Sorumlulugu

Caliganlara gorev ve sorumluluklari, giincel yazili
gorev tanimlari, sirket ici yonetmelik veya diger
iletisim araglar1 araciligiyla aktarilir.

Is akig siireclerinde imza ve onay mercileri

bellidir.

10

Caliganlarin i¢ kontrol sorumluluklartyla ilgili
rollerin farkinda olmalarimi saglayan politikalar,
siirecler veya direktifler mevcuttur.

Orgiitsel Yap1, Yetki ve
Sorumluluk
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11

Sirketimizde yeterli sayida ve yetkin personeli
gelistirmek ve elde tutmak i¢in egitim firsatlar
saglanmaktadir.

12

Y onetim, calisanlar1 ve dis hizmet
saglayicilardaki  yeterlilikleri ~ kurum  igi
politikalara gore degerlendirir ve eksiklikleri
gidermek i¢in gerektigi sekilde hareket eder.

Yetkinlige Onem Verilmesi

13

Calisanlarin sorumluluklar1 organizasyon yapisi
icinde agikca belirtilmistir.

14

Isletmede calisanlarin belirli hedefler
dogrultusunda aldiklar1 sorumluluklara dair hesap
verebilirlikleri sorgulanir.

15

Ust yonetim, davranis standatlarma ve beklenen
yeterlilik seviyelerine baglilik da dahil olmak
tizere, i¢ kontrol sorumluluklarinin performansin
degerlendirir, gerektiginde o&diiller sunar veya
disiplin cezas1 uygular.

Hesap Verme Sorumlulugu

RiSK DEGERLENDIRME

16

Sirketimizde en Onemli riskler agik¢a belirlenir,
riskleri azaltan kontroller tasarlanir ve uygulanir.

17

Yonetimin risk tanimlamasi genistir; i¢ ve dis
faktorlerin = hedeflere ulasilmasi  {izerindeki
etkilerini dikkate alir.

Dogru ve Uygun Hedeflerin
Belirlenmesi

18

Yo6netim, hedeflere ulasmadaki riskleri tanimlar
ve bunlarin  nasil  yOnetilmesi gerektigini
belirlemeye olanak taniyan bir perspektiften
analiz eder.

19

Yonetim, uygun yonetim diizeylerini i¢eren etkili
risk degerlendirme mekanizmalar1 kullanir.

20

Sirket igerisinde yasanabilecek kazalara karsi acil
durum eylem planlar1 bulunmaktadir.

Risklerin Belirlenerek Analiz
Edilmesi

21

Sirket, c¢alisanlarin hileye bagvurmalar1 ve
finansal raporlamadaki hile ihtimalleri gibi risk
faktorlerini dikkate alarak degerlendirir.

22

Isletmede tespit edilen riskler uygun araclar
vasitastyla kayit altina alinmaktadir.

Suistimal Riskine {liskin
Degerlendirmelerin Yapilmasi

23

Ust yonetim, faaliyet alaninda olusabilecek
riskleri yeterli ve etkili bir sekilde yonetir ve
bilinen riskleri azaltmak i¢in gerekli kontrolleri
saglar.

24

Yonetimin belirli kademeleri, belirlenen risklerin
analizine katilir.

25

Sirket, hedeflere ulasilmasin1 etkileyebilecek
hiikimet, ekonomik, isletme veya diger
kosullardaki degisikler nedeniyle olusan riskleri
belirlemek ve bunlara tepki vermek ig¢in
yiirlirliikte olan mekanizmalara sahiptir.

Onemli Degisikliklerin Tespit
Edilmesi ve Degerlendirilmesi
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KONTROL FAALIYETLERI

26

Sirketimiz ama¢ ve hedeflerine ulagmak
amaciyla, birimimizde uygun kontrol strateji ve
yontemleri (onaylama, raporlama, koordinasyon,
inceleme, vb.) uygulanmaktadir.

27

Tim belge ve kayitlar muhafaza edilir,
yedeklenir ve diizenli araliklarla giincellenir.

28

Islemlerin ve muhasebenin dogru bir sekilde
kaydedildigini kanitlayacak bagimsiz kontrol
mekanizmalar1 vardir.

Uygun Kontrol Faaliyetlerinin
Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

29

Kullanicilarin ~ teknolojiye  erisim  haklarm
islevsel sorumluluklarma wuygun bir sekilde
kisitlanir.

30

Isletme binasina giris ¢ikislar kontrol altindadur.

31

Sirketin varliklarmi dig tehditlere karsi korumak
icin tasarladig1 ve uyguladigi kontrol faaliyetleri
bulunmaktadir.

Genel Kontrollerin Teknoloji
Odakl1 Belirlenmesi ve
Gelistirilmesi

32

Sirketin, kaynak ve varliklarinin kaybolmasini
engelleyen ve olabilecek hileleri dnlemek iizere
kontrol mekanizmalar1 mevcuttur.

33

Sirketin, bir boliimdeki personelin  diger
boliimdeki personelin yaptigi isi kontrol etmesi
bi¢iminde yapilan ¢apraz kontrolii veya bilgisayar
kontrollerini iceren temel kontrol faaliyetleri
vardir.

34

Binalar mesai saatleri icinde ve disinda alarm,
kamera vb. araglarla kontrol edilmektedir.

35

Stireclerin nasil yiriitiilecegini, takip edilecegini
ve bunlardan kimin sorumlu olacagini belirleyen
politika ve prosediirler vardir.

36

Sisteme izinsiz erisimi Onlemek veya tespit
etmek amaciyla fiziki ve lojistik kontroller
mevcuttur.

Kontrol Faaliyetlerine iliskin
Politika ve Prosediirlerin
Olusturulmasi

BILGI VE ILETISIM

37

Sirket; bilginin zamanmda, gilincel, dogru,
eksiksiz, erisilebilir, giivenli, dogrulanabilir ve
saklanabilir olmasin1 saglayan mekanizmaya
sahiptir.

38

Finansal raporlamalarmn dogru bir sekilde
kaydedilmesini ve kontrol edilmesini saglayan
prosediirler olusturulmustur.

39

Birimimizde hangi raporlarm, kim tarafindan, ne
siklikta, ne zaman hazirlanacagi, kime
sunulacagi, dayanagi ve hazirlanan raporlarin kim
tarafindan kontrol edilecegi agikca belirlenmistir.

Kaliteli Bilginin Temin Edilmesi
ve Kullanilmasi
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40

Sirket, i¢ kontrollerin isleyisini desteklemek igin
faaliyetlerinde kaliteli bilgileri kullanir.

41

Birimimizde yatay ve dikey iletisimi kapsayan
yazili, elektronik veya sozlii etkin bir i¢ iletigim
sistemi mevcuttur.

42

Sirket icinde kullanilan iletisim yoOntemleri,
bilginin zamanlamasini, hedef Kkitlesini ve
kalitesini dikkate alir.

I¢ Iletisimin Kurulmasi

43

Sirket, dis kaynaklara zamaninda ve kaliteli bilgi
vermek tlizere yiirlirliikte olan iletim kanallarna
sahiptir.

44

Miisterilerden, tiiketicilerden, tedarikg¢ilerden, dis
denet¢i ya da diizenleyici kurumlardan veri
alinmasi saglanir ve yonetim kuruluna ilgili
bilgiler aktarilir,

45

Sirket, ilgili bilgileri zamaninda harici taraflara
iletmek i¢in yiiriirliikte olan siireglere sahiptir.

Dis Iletisimin Kurulmasi

iZLEME

46

Yonetim, i¢ kontrol sisteminin etkinligini siirekli
olarak izler ve degerlendirir.

47

Sirket, egitimli ve tim  boliimlerdeki
operasyonlar1 anlayabilecek bilgi birikimine
sahip i¢ denetim personeline sahiptir.

48

Ust yonetim; nakit yoOnetimi, biitcenin fiili
sonuglarla karsilastirilmasi, satin alma, sézlesme
faaliyetleri gibi is siiregleri periyodik olarak
degerlendirilir.

Siirekli ve/veya Ayri
Degerlendirmelerin Yapilmasi

49

Sistemde tespit edilen eksiklikler, sorumlu olan
ilgili birime veya bir iist yoneticiye raporlama ile
iletilir.

50

Ust yonetim, eksikliklerin zamaninda diizeltigini
dogrulamak i¢in yapilan eylemleri izler.

Eksikliklerin ve Iyilestirmeye
Aglk Alanlarin Belirlenmesi ve
Ilgili Taraflara Bilgi Verilmesi
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EKD
ORGUT KULTURU OLCEGI

Bu olgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum Ne
Katilmiyorum, (4) Katiliyorum ve (5) Kesinlikle Katiliyorum secenegini ifade

etmektedir.

HIiYERARSI-BUROKRATIK

Kurumumuz ¢ok resmi ve yapisi ¢ok belirgindir. Calisanlarin ne yapacaklarmi
genellikle yazili resmi kurallar ve prosediirler gibi resmi siiregler belirler.

2 Kurumumuzda yonetici; genellikle drnek bir koordinator, yoneticilik ve idarecilik
yetenekleri gelismis bir figiirdiir.

Kurumumuzu bir arada tutan sey, belirlenmis resmi politika ve yonetmeliklerdir.

3 Organizasyon faaliyetlerini bu ¢er¢cevede devam ettirir.
4 Kummqmu;da isj[ikrar ve .sﬁreklilige onem verilir. Operasyonlarin diizgiin, etkili ve
verimli isletilmesi énemlidir.
KLAN-TOPLUMCU
5 Kurumumuzu bir arada tutan degerlerin baginda kurum gelenekleri gelir, ¢alisanlarin

sadakat ve baglilig: tist diizeydedir.

6 Kurumumuzda yonetici; ¢ogunlukla yol gosterici bir rehber, isleri kolaylastirici bir
danisman veya ebeveyn gibi diistiniiliir.

7 | Calistigim kurum genis bir aile gibidir, ¢alisanlar birgok seyi birbirleriyle paylasilirlar.

Kurumumuz insan kaynaklarina 6nem verir; calisanlarin moral ve motivasyonu,
gelisimleri ve katilimlar1 6nemlidir.

ADHOKRASI-YENILIKCI

9 Kurumumuzun dinamik ve girisimci bir yapist vardir, ¢alisanlar gerektiginde risk
alabilirler.

Calistigim kurumda yonetici; yeniliklere acik, girisimci ve risk alic1 6zelliklere sahip

10 bir lider olarak diistiniiliir.

11 | Kurumumuzda yenilik ve gelismeye 6nem verilir. Sektérde oncii olma arzusu vardir.

Kurumumuz, sektérde gelismeye ve yeni kaynaklara erigme konusunda yasanabilecek

12 her tiirlii zorluklara kars1 hazirliklidir ve gereken 6nlemleri alir.

PAZAR-REKABETCI

Kurumumuz iiretim merkezli bir yer olup, Oncelik calisanlardan ziyade isin

13 yapilmasina yoneliktir.

Kurumumuzda yonetici; yaptig1 ise hakim, gereksiz islerle ugrasmayan, saldirgan ve

14 sonu¢ odakl1 bir lider olarak goriiliir.

Kurumumuzda rekabet, rekabet¢i faaliyetler ve basar1 dnemli oldugu i¢in ¢alisanlar

15 i¢in Olgiilebilir hedefler belirlenir.

Kurumumuzu bir arada tutan sey, amaclara ve basariya ulagmaya verilen 6nemdir;

16 hedeflere erigerek pazarda yer edinmek olduk¢a 6nemlidir.
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