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Glintimiizde, kurumlarda yasanan krizlerin en 6nemli sebebinin, ¢alisanlardan
kaynaklanan hata ve hileler ile bilgi ve belge iletimindeki aksakliklar oldugu
fark edilmistir. Bu sebeple, kurumlarla ilgili yasa ve diizenlemeler, i¢ kontrolii
de genis bir sekilde kapsar hale gelmistir. Kurumdaki insan unsuru, basaril1 bir
sekilde tasarlanmis i¢ kontrol yordamlarinin uygulanmasinda aksakliklara
neden olabilmektedir. Buna karsilik i¢ kontroliin etkin ve verimli olmas;,
kurum ¢alisanlarinin dogru davranis ve tutumlariyla saglanabilir. Insani farkli
davranis ve tutum sergilemeye iten en onemli sebep, kendi tasidig: kiiltiir ve
icinde bulundugu kurumun kiltiirtidiir. Calismamiz, kurum kiiltiiriiniin ve ig
kontroliin karsilikli etkilesiminin varligim1 gosteren bir gerceve hazirlamak
amaciyla yapilmigtir. Bu dogrultuda, galismamizda Anadolu Universitesi birim
yOneticilerine yoOnelik bir anket calismasi yapilmistir. Verilerin analizinde

frekans analizi, korelasyon analizi ve One-Way ANOVA analizi kullanilmistir.

Anahtar kelimeler: i¢ kontrol, i¢ denetim, kurum kiltiirii, tiniversite
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Abstract

THE INTERACTION BETWEEN CORPORATE CULTURE AND
INTERNAL CONTROL
AND
AN APLICATION
INCLUDING UNIT MANAGERS OF ANADOLU UNIVERSITY

Ayse Nilgiin ERTUGRUL
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2012
Adpviser: Prof. Dr. Nurten ERDOGAN

It is noticed that malfunctions in the transmission of information and
documents, as well as mistakes and cheats arising from the employees, are the
most important reason of the crises experienced in corporations nowadays.
Therefore, acts and regulations related with corporations come to include
internal control in broad sense. Human factor in corporation may bring about
malfunctions in applications of internal control procedures which are designed
successfully. On the other hand, internal control being effective and
productive can be provided by proper behaviour of employees. The most
significant reason making human display distinct behaviour and attitudes is
his/her own culture and the corporate culture of the corporation he/she works
in. Our study aims at preparing a framework demonstrating the existence of the
mutual interaction between corporate culture and internal control. Accordingly,
in our work, a questionaire study, which is intended towards unit managers of
Anadolu University, is made. Frequency analysis, correlation analysis and One-

Way ANOVA analysis are used in the analysis of datas.

Keywords: internal control, internal auditing, corporate culture, university
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Etik ilke Ve Kurallara Uygunluk Beyannamesi

Bu tez calismasinin bana ait, 6zgln bir calisma oldugunu; ¢aligmamm hazirhk, veri
toplama, amaliz ve bilgilerinin sunumunda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandifimi, bu galigma kapsaminda elde edilmeyen tiim veri ve bilgiler igin kaynak
ghsterdifimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu ¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan bilimsel intihal tespit progranmuyla tarandifim ve
higbir sekilde intihal igermedigini beyan ederim.

Her hangi bir zamanda, ¢aligmamla ilgili yaptifim bu beyana avkm bir durumun
saptanmasi durumunda ortaya gikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldufumu

bildiririm,

Ayse Nilgtin ERTUGRUL
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Onsoz
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Yilancr'ya ve Dog. Dr. Adnan Sevim’e saygilarimla tesekkiirlerimi sunarim.

Anadolu Universitesi Rektorii Sayin Prof. Dr. Davut Aydin’a, Isletme Fakiiltesi
Dekani Prof. Dr. Melih Erdogan’a, A¢ikogretim Fakiiltesi Dekani Sayin Prof. Dr.
Kerim Banar’a tesekkiir ederim. Lisans, Yiiksek Lisans ve Doktora’da beni
bugiinlere getiren ve yetistiren tiim Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi ve Sosyal Bilimler Enstitiisii Hocalar1'na tesekkiir ederim.

Saygideger Hoca’'m, Ufuk Universitesi IIBF Isletme Boliim Bagkani Prof. Dr.
Semih Biiker’e manevi destegi, olumlu yonlendirmeleri ve degerli katkilar icin

cok tesekkiir ederim.

Anket calismamiza goniillii olarak katilan ¢ok degerli Anadolu Universitesi

Yoneticileri'ne ve bu konuda yardimei olan tiim personele tesekkiir ederim.
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Hayatimm her sathasinda ne olursa olsun yanimda olan, beni seven, beni
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benimle {iiziilen, benimle heyecanlanan canim annem Tiirkan Ertugrul’a ve
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Giris
Bu calisma, kurumdaki insan unsurunun {irettigi, kisilerin tim davranis ve

diistincelerini etkileyen kurum kiiltiirtiniin, i¢ kontrolii etkiledigi ve kendisinin

de ondan etkilendigi diisiincesinden yola ¢ikilarak hazirlamistir.

Yapilan ilk igletme tanimlarinda, insan mekanik bir unsur olarak goriilmekte
iken, yonetim arastirmacilari, daha sonralar1 bu fikirleri elestirmis ve insan
unsurunun kurum i¢in Onemini vurgulamislardir. Yonetim alanindaki bu
gelismelerin bir sonucu olarak kurum kiultiirii alanindaki ¢alismalarda artis
olmustur. Insanlarin grup halinde yasama ve karsilikli iletisim icinde olma
zorunluluklari, bireysel davranig ve tutumlarmmin ortak hale gelerek, grup
davranis ve tutumlarina doniismesine neden olur; bu da gruplarin kiiltiirlerini
dogurur. Her ne kadar, kurumun i¢inde bulundugu cografyanmn (iilkenin)
yazili/ yazili olmayan kurallar1 ve kurumun kendi yonetici ve sahiplerince
olusturulan kurallar1 olsa da, bunlarin kurum {iyelerinin kiiltiirleri sebebiyle
farkl algilanis ve uygulanig bicimleri oldugu goz ardi edilemez. Her kurumun
insan gruplarindan olusmasi, bir kiiltiirii oldugunu gosterir. Kiiltiir, kurum
tiyelerini bir arada tutar ve birlikte hareket etme yoniinde giidiiler. Kiiltiir,
kurumdan kuruma farkhilik gosterir. Bu farkliliklar, kurum kiiltiiriiniin yapisal
olarak farkli olmasinin yani sira var olan kiiltiirtin gii¢lii veya zayif bir kiiltiir
olmast ile ilgilidir. Insanin belirlenen kurallar1 algilayisi ve uygulama sekli
kurumdan kuruma hatta birimden birime degisebilmektedir. Calisanlarin
duygu, inang, diisiince ve davranmslarinmn uygulamalar1 ve kurallara uyumu

etkiledigi genel kabul goriir hale gelmistir.

I¢ kontrol, kurumlarda var olan bilgi belge akisini ve organizasyon yapisinin
tamamini kapsayan kontroller biitiiniidiir. Etkin bir i¢ kontrol, kurumlarda

islemlerin  etkinligini ve verimliligi artirma, finansal raporlamanmn
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glvenilirligini saglama, yasa ve diizenlemelere uyum amaglarmi yerine
getirerek kurumun basarisini artirir. Arastirmacilar ve yoneticilerin, etkin ig
kontroliin isletmenin basarisindaki ©nemini fark etmeleriyle bu konuya olan
ilgi artmistir. Genel olarak her kurumda resmi olarak belirlenmis yazili ya da
yazili olmayan kurallar mevcuttur. Bu nedenle her kurumda etkin ya da etkin
olmayan bir i¢ kontroliin varligindan s6z edilir. Son donemde, kamu ya da 6zel,
kar amac gliden ya da kdr amaci giitmeyen tim kurumlarda etkin bir ig
kontrole ihtiyag oldugu konusunda giderek fikir birligi olmaktadir. Bu yonde
tilkemizde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Kanunu ile kamu kurumlarinda ve
tiniversitelerde i¢ kontroliin etkinligini denetleyecek i¢ denetim birimlerinin
kurulmas: zorunlu hale getirilmistir. Ayrica son donemde hazirlanan TTK’da
da i¢ kontroliin tanimina yer verilmistir. Herhangi bir kurumda zaman zaman
islerin ytritilmesi ya da is ve islemlerin kurallara uygunlugunun
saglanmasinda bir takim aksakliklar meydana gelebilmekte ve bunun sebebi
¢ogu zaman gozden kacgan bir hata ya da hile olabilmektedir. Kasith yapilan
hatalar olarak tanimlanan hilenin temelinde tesvik ve ¢ikar saglama vardir.
Tesvik ve ¢ikar saglama Ozellikleri, i¢ kontroliin etkinligini olumsuz yonde
etkileyen insani ozelliklerdir. Daha once belirtildigi gibi kurum kiiltiirti her biri
ayn kiiltiire sahip insanlarmn ortak davranis sergilemeleri ile olugsmaktadir. Bu
davranislar, kurumun islevlerinin yerine getirilmesinde dogrudan ya da dolayh
olarak etkendir. Ciinkii insan, kurumun ve dolayisiyla i¢ kontroliin bir pargasi
yani unsurudur. Kiiltiir, insan tarafindan olusturulur ve insan kiiltiiriin bir
parcasidir. I¢ kontroliin yapisi ve smurlari belirgin ve bigimsel, kurum
kiiltiiriiniin smirlari belirsiz ve yapis1 bigimsel degildir. I¢ kontroliin etkinligi ile
kurum calisanlarinin davramis, diistince, inang ve degerleri kisacas: kiiltiirii
arasinda bir iligki oldugu diisiintilmektedir. Ciinkii ¢alisanlar, her belgenin ve

bilginin olusmas: ve aktarilmasinda yer almaktadirlar ve bundan dolay: insani
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ozelliklerin yapr igerisinde etken oldugu acikca gozlenebilmektedir. Biitiin bu
sebeplerden dolayi1 ¢alismamizda i¢ kontrol ve kurum kiiltiiriiniin etkilesiminin
irdelenmesi amacglanmaktadir. Bu dogrultuda, diger kurumlardan yap1 olarak

farklilik gosteren tiniversitelere 6zel olarak deginilecektir.

Calismamizin, birinci boliimiinde, i¢ kontrolle ilgili bir diisiince temeli
olusturmak icin genel olarak i¢ kontrol ve i¢ denetim ele alinacak ve onemli

yonleri vurgulanacaktir.

Ikinci boliimde, kurum kiiltiirii hakkinda kavramsal bir temelin olusturulmas:
amacglanmistir. Bu amacla oOncelikle kiiltiir ve kurum kaltirii kavramlari
acgiklanacak, kurum kiiltiiriine iliskin olarak literatiirdeki modeller incelenecek

ve tiniversitelerdeki kurum kiiltiirti agiklanacaktir.

Ugiincii béliimde, uygulama bdliimiine gegmeden énce kurum kiiltiirii ve ig
kontroliin etkilesimine iliskin teorik bir temel ve g¢ercevenin olusturulmasi
amacglanmaktadir. Bu boliimde, kurum kiiltiiri ve i¢ kontrol iliskisini
aciklamadaki yaklasimlar ele alinacak ve daha sonra kurum kiltiirtiniin ig

kontrol bilesenleriyle iliskisi ve etkilesimi agiklanacaktir.

Dordiinci ve son boliimde ise kurum kiiltiiri ile i¢ kontrol etkilesiminin,
Anadolu  Universitesindeki yoneticilere yapilan anket uygulamasmin
degerlendirilmesi yoluyla ortaya koyulmasi amaglanmaktadir. Aragtirmanin
ana hipotezi “Anadolu Universitesi'nde kurum kiiltiirii ve i¢ kontrol arasinda
etkilesim vardir” seklinde olusturulacaktir. Ayrica Anadolu Universitesi birim
yoneticilerinin, kurumlarinda algiladiklar: kiiltiirii de ortaya ¢ikarmak diger bir

amag olarak belirlenmistir.
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Birinci Boliim
i¢ Kontrol
1. i¢ Kontroliin Tanimi1 Ve Amaclart

Uluslararas: alanda yasanan ve domino etkisi meydana getiren muhasebe,
finans ve denetim skandallari’ sebebiyle, son donem c¢alismalarda i¢ kontrole
yapilan vurgu artmustir. Bilindigi gibi, bu skandallarda en dikkat geken, etkin
olmayan i¢ kontroliin, denetgiler tarafindan g6z ardi edilmesi suretiyle bu
sirketlerin iflasa gidisinin fark edilememesidir. Bunun ardindan, zaman iginde,
i¢ kontroliin taniminda degisme ve gelismeler olmustur. Bu dogrultuda, i

kontroliin amaglarini ve bilesenlerini de kapsayacak tanimlar ortaya ¢ikmustir.
1.1. I¢ Kontroliin Tanimi

I¢ kontroliin tanimina gecmeden once “kontrol” kelimesinin kurumlar igin ne

ifade ettigine deginmek gereklidir.

Kontrol kelimesinin anlami, sadece yonetimin bir fonksiyonu olma ozelligiyle
sinirhl kalmamis, giin gectikce daha kapsamli bir hal almistir. Kontrol genel
anlamiyla; “Bir kisinin, bir orgiitiin veya bir konunun tizerinde egemenlik

kurmay1 ve onu istenilen yone yoneltmeyi saglayan yontem ve davranigtir.”?

Yonetimin en temel faaliyetlerinden biri olan kontrol, kurumun her tiirlii
faaliyetinin sonuglarin tespit etmek ve degerlendirmek, elde edilen sonuglarm
onceden belirlenmis olan misyon ve vizyonlara uygun olup olmadigini 6l¢gmek

ve bu yonde gerekli diizeltici tedbirleri almak seklinde de tanimlanabilir. Bu

' ABD’ de yasanan WorldCom Inc., Enron Corp. Skandallari gibi
* Gurbiiz (1985). s.11’den aktaran M. Yilanci.(2003). i¢ denetim: Tiirkiye’nin 500 biiyiik sanayi isletmesi
iizerine bir arastirma. Eskisehir: Osmangazi Universitesi Basimevi, s.4
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yoniiyle bakildiginda kontrol, denetimi de kapsayan daha genis kapsamli bir

kavramdir.

I¢ kontrol betimlenirken, kontrol kavramindan yola ¢ikilmaktadir. Buna karsin,
kontrol kavrami kurumlar i¢in belirli say1 ve smirda yapilan bir faaliyeti isaret
ederken; i¢ kontrol, her bir kontrolii de icine alan defalarca tekrarlanan ve
siiresiz olan bir faaliyetler biitiiniinti isaret etmesi bakimindan kontrolden

farklilik gosterir.

ig kontrol, yalnizca yoOnetsel kontrolleri, mali kontrolleri ya da muhasebe
kontrollerini ifade etmez. I¢ kontrol, bunlarin da {izerinde daha genis kapsamli
bir yapidir.® Diger bir ifadeyle, i¢ kontrol, tek bir sistem olarak diigtiniilmemeli;
planlama, biitce, muhasebe, denetim ve bilgi sistemi tiiriinden sistemleri

biitiinlestiren bir yap1 olarak diistiniilmelidir®.

I¢ kontrol, farkli kaynaklarda genis ya da dar olarak tanimlanmaktadir. Bu

tanimlarin bazilar asagida verilmektedir.

Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii'ne gore i¢ kontrol sdyle tanimlanmaktadir:®
“I¢ kontrol, daha &nceden planlanmis hedeflerin gerceklesme olasiligini
artirmak icin yonetim tarafindan gercgeklestirilen bir faaliyettir.” Uluslararasi Ic
Denetgiler Enstitiisii (IIA), kontrollerin, onleyici (istenmeyen olaylarm olmasini
onleyici), tespit edici (istenmeyen ancak olmus bir olay1 tespit edici ve
diizeltici), ya da yoneltici (gerceklesmesi arzulanan bir olayin meydana
gelmesini tesvik edici) nitelikte olabilecegini belirtmektedir. Diger bir anlatimla,

i¢ kontrol, yonetimin risklerden dogabilecek olumsuzluklar:1 6nlemek ve/veya

*H. Giirbiz (1995). Muhasebe denetimi. istanbul: Bilim Teknik Yayinevi, s. 46

*s. Gonilagar (2007). ic denetimde hedefler ve beklentiler. Mali Hukuk Dergisi, (130-131),
http://icden.meb.gov.tr/digeryaziler/IC DENETIMDE Hedefler ve Beklentiler.pdf
(Erisim Tarihi: 8.05.2010), s. 13

°L. B. Sawyer v.d. (2003). Sawyer’s internal auditing: the practice of modern internal auditing. The
Institute of Internal Auditors, s.64.
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diizeltmek amaciyla, kurum hedeflerinin gerceklesmesine yonelik olarak
yaptig1 faaliyetlerdir. Ancak, burada kurumu bastan basa cevreleyen ve

kapsayan bir yapr olan i¢ kontrolden ziyade “kontrol” kavramindan soz

edildigi dikkat cekmektedir.

400 nolu UDS¥de i¢ kontrol “Bir isletmenin hedeflerine ulasmasina yardimci
olmasi amaciyla sirket yoOnetimi tarafindan belirlenmis tiim politika ve
prosediirleri ifade eder” seklinde tamimlanmistir. Bu tanim, i¢ kontrolii
acitklamast bakimindan olduk¢a dar kapsamlidir. Ic kontrol, yonetimce

belirlenen politika ve yordamlardan daha genis bir alani igerir.

COSO” nun hazirladig1 rapora gore ise i¢ kontroliin tamimi su sekilde

olmaktadir:?

I¢ kontrol, asagida belirtilen konulardaki amaglar1 elde etmede
uygun giiveni saglamak igin diizenlenmis, bir isletmenin yonetim

kurulu, yonetici ve diger personeli tarafindan etkilenen bir siirectir:
o Faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi,
¢ Finansal raporlamanin giivenilirligi,
e Uyulmasi gereken yasa ve diger diizenlemelere uyum.

COSO raporundaki bu tanim, i¢ kontroliin neden yapildigimi ve neleri
kapsadigmi acgik bir sekilde ifade etmis olmasi bakimindan genel kabul
gormektedir. Buna gore, i¢ kontrol, tiim kurum tiyelerini, tiim faaliyetleri, i¢ ve

dis cevreyi etkilemekte ve onlardan etkilenmektedir.

®Uluslararasi Denetim Standartlarini (ISAs-International Standards on Auditing) ve yorumlarini (IAP-
International Auditing Practice Statement) IFAC’a bagli olarak calisan, IAASB, yayinlamaktadir.
Comitee of Sponsoring Organization Organizasyonlari Destekleme Komitesi

¥ M. Yilanci(2003), .39
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COSO raporunda yer alan, i¢ kontrol amaglarinin daha ayrmntili olarak
belirtildigi ve i¢ kontroliin bir biitiin olarak ele alindig1 bir tanum da su

sekildedir:

I¢ kontrol, isletme faaliyetlerinin, hedefler dogrultusunda diizenli ve
verimli bir sekilde vyiritiilebilmesi icin, yonetimin belirledigi
politikalara uyulmasini, hatali ve hileli islemlerin 6nlenmesini,
muhasebe kayitlarinin eksiksiz ve gecerli olmasini, finansal bilgilerin
guvenilir sekilde ve zamaninda hazirlanmasini saglamak amaciyla
uygulanan yontem ve isletme politikalarinin biitiinii olarak ifade

edilmektedir.®
Tiim bu tanimlardaki ortak vurgular su sekilde 6zetlenebilir: I¢ kontrol,
e Yonetim ve diger personel tarafindan gergeklestirilen,

eFaaliyetlerin etkinligi ve verimliligi, finansal raporlarin giivenilirligi,

uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk amaclarina hizmet eden,
e Makul derecede giivence saglayan,
¢ Yontemleri, politikalari, yordamlar: kapsayan,
e I¢ ve dis cevreden etkilenen, bir biitiindjir.

I¢ kontrol, hedeflerin basarilacagina iliskin garanti veremez, basarinin olgtisii
ile ilgili makul derecede giivence saglar. Diger bir ifadeyle, her kurumda bir ig
kontrol yapis1 vardir. Bununla birlikte, i¢ kontrol yapisi etkin ve verimli degilse

basartyr kesin olarak saglayamaz. Calisanlarin hatali kararlar almalari,

°C. Basaran (1996). Tiirkiye’de muhasebe denetimine tabi sirketlerde i¢ kontrol sistemlerinin durumu.
Muhasebe denetimi mesleginde 2000’lere dogru. Il. Tiirkiye Muhasebe Denetimi Sempozyumu Bildiri
Kitabi. ISMMMO Yayinlari, s. 95.
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gorevlerini yanlis anlamalari, kisisel dikkatsizlikler, ihmalkarlik gibi nedenler
i¢ kontroliin etkinligini azaltabilir veya sistemi ¢okertebilir. Ancak, beklenen, i¢

kontroliin kurum hedeflerine ulasma amaciyla yapilanmis olmasidur.

¢ kontrolle ilgili agiklamalardan yola ¢ikilarak, i¢ kontroliin baslica su iig

varsaymma dayandigini soyleyebiliriz!?:
e ¢ kontrol, baglica amag olmayip,amaglara ulasmada bir aragtir.
o i¢ kontrol, dinamik bir yapiya sahiptir.
e Makul diizeyde giivence saglar, bilgilerin dogrulugunu garanti edemez.

Ayrica, i¢ kontrol, isletme varliklarini korumak ve muhasebe bilgilerinin
glvenilirligini saglamak amaciyla uygulanan tiim kontrol yontem ve

onlemlerini igerir!.
1.2. I¢ Kontroliin Amagclar

Bir kurumda etkin bir i¢ kontroliin varli§i, her kademedeki bilgi kullanicisi
acisindan bilgilerin giivenilirlik derecesini artirir. I¢ kontroliin makul derecede
glivence saglamasi icin islerliginin yiiksek olmasi ve en azindan kendini
onaylayan bir yapida olmas: gerekir. Diger bir ifadeyle, politika ve yordamlar,
kesin basariy1 saglayacak nitelikte olmasa dahi, islerin devamini saglayabilecek

bir yapida olmadar.

Ic kontroliin amagclari, COSO modeli® ile 5018 Sayih Kanun®*un

. Akisik (2005). i¢c kontrol sistemi ve bagimsiz denetim icindeki yeri. Muhasebe ve Denetime Bakis,
4(14),s.91

€. Guredin( 2000). Denetim. istanbul: Beta, s. 166.

YAmerika’da kurulmus gonillu bir kurulus olan “Comittee of Sponsoring Organizations of Treadway
Comission” n 1992 yilinda yayimladigi modeldir.

5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi Ve Kontrol Kanunu. Kabul Tarihi: 10/12/2003. R.G. Tarihi: 24/12/2003.
R.G. Sayisi: 25326



@ ANADOLU UNIVERSITESI

karsilagtirilmasi yapilarak ele alinmigtir. Buna gore;

¢COSO modelindeki faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik amaci, kamu
kurumlar1 agisindan bakildiginda; kamu gelir, gider, varlik ve
yukiimliiliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yOnetilmesi

amacini isaret etmektedir.

¢ COSO modelindeki finansal raporlamanin giivenilirligi amacini, kamu
kurumlar1 agisindan bakildiginda finansal karar ve islemlerde
usulsiizliik ve yolsuzlugun onlenmesi, karar olusturmak ve izlemek igin
diizenli,zamaninda ve giivenilir rapor ve bilgi edinilmesi amaglarin

isaret etmektedir.

¢COSO modelindeki mevzuata uygunluk amaci, kamu kurumlar
agisindan kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun

olarak faaliyet gostermesini isaret etmektedir.

I¢ kontroliin amaglari, faaliyetlerle ilgili amaglar, finansal raporlamayla ilgili
amaglar ve uygunluk amaglari seklinde siniflandirilabilir'4. Asagida s6z konusu

amacglar kisaca agiklanmistir:

Faaliyetlerle ilgili amaglar: Kurumun varlik ve kaynaklarinin etkin ve verimli
kullanimayla ilgili amaclardir. Bu yoniiyle i¢ kontrol, bir kurumun performans
ve karlilik hedeflerine ulagsmasina ve varliklarin zarara ugrama riskine karsi
korunmasina yardim edebilmelidir. Kurumun aktiflerinin korunmasi ve yeni
aktifler kazanilmasi, faaliyetlerle ilgili amaclarin gerceklesmeme riskini kontrol
altinda tutacaktir. Kurum, hedefler belirler, hedefler dogrultusunda kriterler

belirler, faaliyetler yerine getirildikge, faaliyetlerin kriterlere uygunlugunu

YM. Yilanci (2007). i¢ kontrol, denetim testleri ve denetimin planlanmasi. Muhasebe denetimi ve mali
analiz. (Ed: F. Cdmlekgi). Eskisehir: AOF yayini, s.60
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tespit eder. Boylelikle, hedefe ulasilip ulasilmamasina gore, i¢ kontroliin etkin

olup olmadig: karar1 verilir.

Finansal raporlamayla ilgili amaglar: I¢ kontrol, giivenilir finansal
raporlamaya yardimci olacak sekilde olusturulur. Finansal raporlama iki
sebeple yapilir. Birincisi, kurum yonetimine bilgi vermek, ikincisi ise diger bilgi
kullanicilarma (paydaslara) bilgi saglamaktir. Finansal raporlamada bilgi,
dogru, giivenilir, zamanli, yeterli ve agik olmalidir. Yonetim, bu dogrultuda
elde ettigi bilgiyi, gelecegi tahmin etmede ve ge¢mis bagsarim diizeyini dlgmede
kullanabilecektir. Diger kullanicilar ise, kendi vyararlari dogrultusunda
alacaklar: kararlarda bu bilgilere ihtiya¢ duyacaklardir. Etkin bir i¢ kontrol, her

bilgi kullanicisina nitelikli bilgi saglayabilmelidir.

Uygunluk amaglart: I¢ kontrol, kurumun yasalara, yonetmeliklere ve diger
diizenlemelere uyumlu calismasina yardimca olmalidir. Kurumun, st bir
kurulusca belirlenmis diizenlemelere ve standartlara uymasi, yanlis politika
uygulamas: olasiligim1 da azaltmis olacaktir. Belirlenmis kriterler farkh
yorumlara engel olarak, i¢ kontrolii uygunluk amacina ulastiracaktir. Ig
kontrol, faaliyetlerin kurum politikalarina uyumunu da gostermeyi amaclar.
Oncelikle, béliim politikalarma uygunluk amact ve bunlarin toplami olarak

kurum politikalarma uygunluk amaci giider.

I¢ kontroliin amaclar 6zetle;
e Varliklarin fiziki ve niteliksel kayba ugramasini 6nlemek,
e Kaliteli bilgi saglamak,
e Bilgi akisini diizenlemek,

e Muhasebe kontrolii yapmak,

10
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e Verimliligi saglamak,

e Politikalara ve mevzuata uygunlugu saglamak,

e Yonetimin kendi kendini kontrol etmesini saglamaktir.
2. I¢ Kontroliin Bilesenleri

I¢ kontroliin bilesenleri, i¢ kontroliin yapisinin nasil oldugunun ve nelerden
olustugunun cevabin verecektir. Bu bilesenler; kontrol cevresi, risk belirleme,
kontrol eylemleri, bilgi ve iletisim ile izlemedir. Bu bilesenler COSO tarafindan
i¢ kontrol amaclariyla birlestirilerek “COSO kiipii” olarak adlandirilan bir

sekille gosterilmektedir.

E (O] —

G > 2 I

7 = Bilgilerin Mevzuata

EEE tvenilirligi

3 = guvenilirlig uygunluk
IZLEME

BiLGI VE ILETiSIM

KONTROL EYLEMLERI

EYLEMLER

RiSK BELIRLEME

KONTROL GEVRESI

Sekil 1. I¢ Kontroliin Bilesenleri

Kaynak:
http://www.bumko.gov.tr/KONTROL EN/Genel/Default.aspx?17A16AE30572D313AAF6AA84

9816B2EF13C9817A85D7DA3A (Erisim tarihi: 01.12.2011)
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2.1. Kontrol Cevresi

Kontrol cevresi, diger bilesenlerin de temelini olusturan en 6nemli i¢ kontrol
kavramudir. Diger bir ifadeyle, kendisi bash basma bir bilesen olmakla birlikte

diger bilesenlerin tizerinde bir ¢atidir; bilesenleri kapsar.

I¢ kontroliin kontrol cevresi bileseni, kurumsal (Orglitsel) bigemler biitiiniiniin

orgiitteki insanlarin kontrol bilincine yansiyisini ifade eder?.

I¢ kontrol gevresi, i¢ kontrol ile ilgili iist yonetimin ve diger ydneticilerin
yaklasimlari, duyarlhliklar: ve davranislar ile i¢ kontroliin isletme igerisindeki
onemlilik derecesidir. Kontrol gevresi, belirli kontrol yordamlarmin etkinligi
konusunda 6nem arz eder'¢. Diger bir ifade ile kontrol ¢evresi, kurumdaki tiim

calisanlarda kontrol bilincini olusturan tiim faktorlerdir.

Kontrol cevresi, kurumsal yapiy1, kurum kiltiirtinii, kurumsal politikalar1 ve
kurumsal yontemleri de igine alir. Kontrol gevresi, diiriistliik ve ahlaki degerler,
organizasyon yapisi, yonetim kurulu veya denetim komitesinin katilimi,
yonetim felsefesi ve faaliyet yaklasimi, yetki ve sorumluluk verme yontemleri,
insan kaynaklar1 ve uygulamalari, dis etkenler, faktOrlerini icermektedir.!”

Bunlar asagida kisaca agiklanmistir:

Diiriistlitk ve ahlaki degerler: Yonetimin ve kurumun deger yargilari,
diiriistliige verdigi onem, etik degerleri benimseme derecesini ifade eden

faktordiir.

Organizasyon yapisi: Planlanan faaliyetleri yerine getirmek ve amaglara

ulasmak igin yOnetimin ve diger calisanlarin hangi isleri hangi sirada

. Erdogan (2006). Denetim: Kavramsal ve teknolojik yapi. Maliye ve Hukuk Yayinlari, s.88
'®T. Aksoy (2007). Basel Il ve i¢ kontrol. Ankara: Ankara SMMM Odasi, 5.217
7. A. Hall (2004). Accounting information sytems. USA: Thomson Corporation, s.149

12
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yapacaklarini gosteren faktordiir.

Yonetim kurulu veya denetim komitesinin katilimi: Yonetim ile paydaslar
arasinda koprii saglayan yonetim kuruludur. Yonetim kurulunun faal olup
olmamasi kontrol cevresini etkiler. Denetim komitesi, i¢ ve dis denetim
siirecinin uygulama etkinligini, katma degerini, muhasebe, mali raporlama ve
i¢c kontrol ile ilgili i¢ sistemlerin igleyisi ve yeterliligini yonetim kurulu adma

gozetmekle sorumlu olan komitedir!s.

Yénetim felsefesi ve faaliyet yaklagimi: i¢ kontrol sisteminin kurulmasindan
ve etkin bir sekilde siirdiiriilmesinden yonetim sorumludur. Bu etkinligin
denetlenmesi i¢in yonetim, i¢ denetgilerden yardim alir. Yonetimin risk alma
yaklasimi, yasa ve diizenlemelere uyum konusundaki rahathig1 veya

1srar1,otorite kurma veya kurmama diisiincesi kontrol gevresi faktortidiir.

Yetki ve sorumluluk verme ydntemleri: Is tanimlari, imza yetkileri, personel
arasindaki rapor ve bilgi akisi, kontrol cevresinin etki alam igerisindeki

faktorlerdir.

Insan kaynaklar1 ve uygulamalar:: Personel sorumlu oldugu faaliyetleri
gerceklestirebilecek yetenek, yeterlilik ve nitelikte olmalidir. Yeterlilikten kasut,
egitim seviyesi iken nitelik personel icin oOzellikle etik degerlere baghlik
anlamina gelmektedir. Kurum, ise alim ve hizmet i¢i egitim politikasi ile gerekli
say1 ve kalitede personelin faaliyette bulunmasmi saglayarak i¢ kontroliin

etkinligini artirabilir.

Dis etkenler: Ust kurullarca getirilen diizenlemeler, kontrol ¢evresini

sekillendiren faktordiir. Bununla beraber, toplum kiiltiiri de dis

'8 http://www.denetimnet.net/Pages/denetim komitesi ile ilgili_bilgiler.aspx.
(Erisim Tarihi:23.11.2010)
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etkenlerdendir. Diger bir ifadeyle, toplumun degerleri normlar:1 inanglar1 v.b.

kiiltiir 6geleri kontrol gevresini ve kurumu etkiler.
2.2. Risk Belirleme

Risk, kurum faaliyet ve islemlerinin yapisinda olan bir olgudur ve faaliyetlerin
planlandig1 gibi gerceklesmeme olasihigidir. Kayba yol agabilecek bir olayin
ortaya gikma olasilig1 anlamindaki riskin sifira indirilmesi s6z konusu degildir.
Ancak, etkin bir i¢ kontrol, riski azaltmaya ve riskin olumsuz etkilerini sifira

indirmeye caligir.

Kurumlar ve kuruluslar amaglarina ulasmada karsi karsiya olduklar1 riskleri
belirlemek zorundadirlar. Risk degerlendirme, kurumun karsilasacag: risklerin
analiz edilerek, yOnetimin izleyecegi risk yonetim siirecinin belirlenmesini

saglar’.

Finansal raporlama acisindan risk degerleme ise, finansal tablolarin genel kabul
gormiis muhasebe ilkeleriyle uyum igerisinde hazirlanmasini engelleyen

risklerin tanimlanmas, analizi ve yonetimidir?.

Kurum icinden ve disindan kaynaklanabilecek riskler; faaliyet cevresindeki
degisiklikler, yeni personel, bilgi sisteminin yenilenmesi veya degistirilmesi,
hizl1 biiyiime, yeni teknolojiler, yeni iirtinler ve faaliyetler, kurumun yeniden
yapilanmasi, yurt disi islemler, yeni muhasebe ilkelerinin kabulii veya

degistirilmesi durumlarindan kaynaklanabilir?.. Bunlar su sekilde agiklanabilir:

eFaaliyet cevresindeki degisiklikler: Krizler, sektordeki dalgalanmalar,

¥ KPMG Review (1999). Internal control: a practical guide, s.33
http://www.ecgi.org/codes/documents/kpmg_internal control practical guide.pdf
(Erisim tarihi: 05.06.2011)

% A. Arens ve J.K. Loebbecke (1997). Auditing: an integrated approach. New Jersey: Prentice-Hall Inc,
5.296.

2! ). A. Hall (2004), 5.150
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rakiplerin degisen stratejileri, bu tiir riske 6rnek gosterilebilir.

eYeni personel: Personelin uyum saglama siireci, kurumun personeli
kabullenme, yetki ve sorumluluk verme siireci bir takim riskleri de
beraberinde getirebilir. Yeni personel kendisi i¢in bir giiven olusturana

kadar kurum yetki vermede ¢ekinceli davranmalidir.

eBilgi sisteminin yenilenmesi veya degistirilmesi: Onceki sisteme gore
ylriitiilen faaliyetler yeni sistemin anlasilmas1 ve uygulanmasi sirasinda
bazi aksakliklar1 da beraberinde getirecektir. Bu yeni sistem, ozellikle
uyum saglamasi gereken personel igin hata riskini artirabilecektir. Kendi
kendini kontrol edebilen bir sistem bu riski azaltabilecek fakat sistemi

kuran kurumun hile yapma riskini artirabilecektir.

eHizli biiytime: Organizasyon yapisi ya da kapasite artirim siniri, hizh
bliylimeye ve genislemeye uygun olmayan bir kurum icin risk tegkil
edecektir. Bagka bir deyisle, kurum, biiyiime amaciyla hareket ederken,

kapasitesini agsmasi sebebi ile basarisizlikla karsilasabilecektir.

eYeni teknolojiler : Her yeni teknoloji yeni bir iiretim/ticaret sistemine
ayak uydurmay gerekli kilacak ve bu da degisime uyum saglama ya da

sistemi 0grenme asamasinda risk dogurabilecektir.

eYeni iirlinler veya faaliyetler : Isletmenin yeni {iiriin iiretmesi yeni
stratejiler, yeni dagitim kanallar1 ve iiretim sistemi ya da ticaret sistemi

gelistirmesini zorunlu kilacaktir.

e [sletmenin yeniden yapilanmast: Isletmenin biiyiimesi ya da kiigiilmesi,
personel politikasini degistirmesi, emek yogun teknoloji ile sermaye
yogun teknolojiye degisim yasamasi gibi sebepler yeni risklerle

karsilasmalarina sebep olacaktir.

15
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e Yurtdis: islemler: Karsilikli iligki i¢inde olunan bir {ilkenin rejiminin ya
da ithalat/ihracat politikasinin degismesi, o lilkede yasanan kriz ve diger

dalgalanmalar faaliyetler agisindan risk teskil edecektir.

*Yeni muhasebe ilkelerinin kabulii veya degistirilmesi: Giintimiizde
ozellikle standartlara uyum ile dikkat ¢eken bu faktor, kurumlar: kayit
ve raporlama acisindan hata yapma riskleri ile karsi karsiya

birakmaktadar.

I¢ kontrolii etkileyen riskler kontrol riski olarak adlandirilir. I¢ kontrol riskleri

asagidaki bicimlerde ortaya ¢ikabilmektedir?*:

Hatalar: I¢ kontroliin pargasi olan insanlarin, yordamlari kendilerinden
istenildigi gibi yerine getirmeleri beklenir, ancak insanlar hata yapabilir®.
Hatalar, veri girisi ya da iletimi sirasinda istenmeden olusabilecek risklerdir.
Burada kasit ve bilingli bir kazang¢ yoktur. Hata insani olabilecegi gibi
programin hatali kurulmasindan da kaynaklanabilir. Ornegin, program

otomatik olarak para birimine sifir ekliyor olabilir.

Hileler: Hilenin varligindan so6z edebilmek igin dikkat edilecek en Onemli
nokta, kasit ve ¢ikar olmasidir. Muhasebe hatalari, bilgisizlikten, dikkatsizlikten
ya da fiziksel bir durumdan ileri gelirken, muhasebe hileleri bilinglidir ve ¢ikar
elde etmek igin yapilir.** Fiziksel olarak dogrudan veri giriginin hileli yapilmasi
soz konusu olabilecegi gibi programmn kasith olarak hileye yonelik
hazirlanmasiyla da karsilagilabilinir. Ornegin, bir banka personeli, miisterilerin
hesabindan kiigiik miktarlarda nakdi kendi hesabina aktararak bir hile yapmis

olabilir. Ya da kurumun bilgi islem yoOneticisi, kendi ¢ikar1 dogrultusunda

*? Erdogan (2006), 5.91

2, Erdogan (2009). i¢c kontrol sistemi: Kamu iktisadi tesebbiisleri icin ic kontrol modeli énerisi.
Planlama uzmanligi tezi. Ankara : DPT.,s.41

0. Catikkas ve Y. E. Calis (2010). Hile denetiminde proaktif yaklasimlar. MUFAD, (45), s.147
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isleyecek bir yazilimi kurumun bilgi sistemine yerlestirmis olabilir.

Varliklarin hatayla kayba ugramasi: Kayit ve veri hatasindan dolay1 varlik
kaybolabilir. Ornegin muhasebe programinda stok kaydi yanls yapilmis
olabilir. Ya da kayitlarda baska bir depoda goriinen bir varlik aslinda farkl bir
yerde olabilir. Varliklar fiziksel olarak da hatali teslim ya da yerlestirme gibi
nedenlerle kayba ugrayabilir. Ornegin, depolama sirasinda bir varlik olmast

gereken yere yerlestirilmemis olabilir.

Varliklarin ¢alinmasi: Bir varlik, isletme personeli tarafindan galinabilecegi
gibi isletme disindan i¢ kontrol agigindan faydalanan kisilerce de calinabilir.
Ornegin, bir bankada para aktariminin ya da teslimatinin giivenlik Snlemi

alinmadan yapilmasi, paranin ¢alinmasina sebep olabilir.

Giivenlik eksikligi: Hem bilgi giivenligini saglama hem de fiziki giivenligi
saglama i¢ kontrol i¢in 6nemli noktalardir. Glintimiizde viriis ya da solucan
olarak tabir edilen yazilim sahteciligi gtivenlik o©nlemlerinin yoniini
degistirmistir. Bunun yaninda varlignt koruma amach kapilar, elektronik

alarmlar ve giivenlik gorevlileri isletmede riski azaltacaktir.

Dogal afetler: Isletme varliklarinin yang, sel deprem gibi sebeplerle yok olma
olasiligidir. Isletmenin biitiin varliklar fiziksel dzellik tagimaz. Bunun yaninda
bilgi olarak depolanan varliklar da vardir. Ozellikle bilgi yedeklemesi ile

isletme bu riski azaltabilir. Ancak fiziksel zarar1 6nlemek daha zor olacaktir.
2.3. Kontrol Eylemleri

Kontrol eylemleri, kurumun amaglarma ulagsmasmi engelleyecek risklerin

onlenmesine yardimei olan politika ve yordamlarm uygulanmasidir®. Bagka bir

>Erdogan (2006), 5.94
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anlatimla, kontrol eylemleri, uygulamanin etkinligini belirleyecek i¢ kontrol

bilesenidir.

Kontrol eylemleri unsurlarindan biri olan politika; ne yapilmasi gerektiginin
belirlenmesi, = yordam ise  politikanin  yerine  getirilmesi  olarak

tanimlanabilir?®.Bu politikalar ve uygulamalar kontrol eylemlerini gosterir?.

Kontrol eylemleri, onleyici, saptayici, yonlendirici ve tamamlayici eylemler
olarak smiflanabilir®. Bu eylemler®, gorev ayrimlari, bilgi isleme, fiziksel

kontroller ve basarim kontrollerinden olusur.

Gorev ayrimlarr: Hicbir islem basindan son safhasma kadar ayni kisi ya da
boliim tarafindan yapilmamalidir. Aksi taktirde, gerekli kontrol noktalari
belirlenmemis olur ve bu sebeple hata/hile olasilig1 artar. Aymi acidan
bakildiginda parayr yonetenler ve/veya koruyanlar ile bunlarin kaydim
yapanlar ayri kisi ya da kisiler olmamaldir. Imza yetkisi, isi yapan kisiden

farkli ve onu kontrol edebilecek kademedeki personelde olmalidir.

Diger taraftan, isletmenin biiyiikliigiine bagli olarak gorev dagitimlar1 yapilir.
Bunun sebebi de kiiciik ve orta biiytikliikteki isletmelerde fazla gorev

cesitliliginin ytliksek maliyete sebep olabilmesidir®.

Bilgi isleme: Ge¢misteki belge ve rapor sistemi gilintimiizde yerini bilgisayarl
sistemler birakmugtir. Bu sebeple kontrol noktalar1 bilgisayarli sistemlerin

icerisinde mevcut olmak zorundadir. Sistem kendi kontroliinii yapabilmelidir.

*N. C. Doyrangdl (2001). Sermaye piyasasi araci kurumlarinda etkili bir kontrol sistemi ve i¢c denetim
fonksiyonu. istanbul: Lebib Yalkin Matbaasi, s. 53.

7). Ataman v.d.(2001). Muhasebe denetimi uygulamalari. istanbul: Alfa Basim-Yayin, s.64

*®H. Kaval (2005). Muhasebe denetimi. Ankara: Gazi Kitabevi, s. 127-130

*Erdogan(2006), s.94

30(;. Kéroglu ve T. Ugma (2006). isletmelerdeki i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve dis denetimdeki &nemi.
Mevzuat Dergisi. 9 (103) , s.9, http://www.mevzuatdergisi.com/2006/07a/02.htm ,
(Erisim tarihi: 20.06.2011)
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Fiziksel kontroller: Varliklarin siirekli envanterinin yapilmas1 ve kayitlarla
karsilagtirilmasi suretiyle bu kontroller yapilir. Kurumda yasanabilecek fiziksel
kayiplar dikkate almarak dogru kontrol noktalar1 olusturulmali ve kayip riski
en aza indirgenmelidir. Eger bir kurumda kayitlar ile mevcutlar arasinda
siirekli agik bulunuyorsa varligin korunmasi konusunda problemler var

demektir.

Basarim kontrolleri: Basarim kontrolleri, gerceklesmesi beklenen ile fiilen
gerceklesenlerin karsilastirilmasi suretiyle yapilir. Buna literatiirde genel olarak
verilen Ornek biitgeler olmaktadir. Kurum yoOnetimince ve paydaslarca
beklenen, biitcelenen ile fiili olarak olusan arasinda dikkat cekici bir fark
olmamast ve hedeflerin tutmus olmasidir. Kurumda Oolgiilebilir hedefler
belirlenmesi sapmalarin azalmasmi ve etkin bir i¢ kontroliin olusmasini

saglayacaktir.
2.4. Bilgi Ve Iletisim

I¢ kontrol uygulamalar1 basli bagina bir bilgi iiretim siirecini kapsar. Bilgi, ic
kontroliin hem girdisi hem ¢iktis1 durumundadir. I¢ kontroliin sonu olan bir
sistem degil devam eden bir siire¢ olmasi bu 6zelligi destekler. SAS 78’e gore
bilgi sistemi, muhasebe sisteminin de iginde bulundugu finansal raporlama
amaclarina yonelik kontrollerden ve belirli kayitlardan olusur. Diger bir
ifadeyle, muhasebe bilgi sistemleri ve yonetim bilgi sistemleri i¢ kontroliin bu

bileseninin ana parcalarini olustururlar.

Giintimtiizde verilerin bilgisayar ve diger elektronik cihazlarla kaydedilmesi ve
bilginin yine bu sekilde iiretilmesi i¢ kontroliin bilgi ve iletisim bilesenini daha

da dikkat cekici hale getirmistir.

Iletisimden kasit ise hem kurum ici hem de paydaslarla iletisimdir. I¢ kontrolde
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belge aktarimi veya sozlii olarak iletisim olabilmektedir. Hangi durumlarda
hangi yontemin uygun olduguna sistem olusturulurken karar verilir ve ig
kontrol buna gore insa edilir. [letisimin en énemli arac1 belgeler olmaktadir. Bir
kurumda belgelerin niteligi hata ya da hile riskini onleyici sekilde tasarlanmig
olmalidir. Buna 6rnek olarak ddeme ve tahsil makbuzlarinm renk ya da sekil
bakimindan birbirinden ayirt edilebilecek o6zellikte olmasi verilebilir. Bunun
gibi birbiri ile iliskili ve siralamada yakin islerde diizenlenen belgeler arasinda
belirgin fark olmasi ile varliklarin kayd ile fiziki varligi arasinda fark olmasi

riski azaltilabilir.

Bilginin kalitesinin saglanmasi, is akislarinin ve siireglerin basarili bir sekilde
diizenlenmesi ile miimkiin olacaktir. Her bir is akisi icin belirli yazili
standartlarin hazirlanmasi bu noktada 6nem kazanmaktadir. I¢ kontroliin
etkinligi yazili standartlarla artirilabilir. Hem bilgi olusturma hem de iletisim
acisindan bakildiginda, iyi diizenlenmis kayit, belge, onay sistemi ile ig

kontroliin etkinligi artirilacaktir.
2.5. Izleme

I¢ kontroliin kaliteli olabilmesi icin siirekli izlenmesi gereklidir. Gozetim olarak
da adlandirilan izleme bileseni geregi, i¢ kontrol yordamlarinin ve i¢ kontrol
faaliyetlerinin dogru bir sekilde tasarlanip tasarlanmadigmin, isleyisinde hata
ve aksakliklar bulunup bulunmadiginin, i¢ kontroliin yeterli, etkin ve uygun
olup olmadignin izlenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.’! Bu nedenle,
kontrol noktalarindaki aksakliklar, yonetimce siirekli takip edilmeli ve gerekli

diizeltici onlemler alinmalidir.

*'E. candan (2006). Kamu idarelerinde i¢ kontrol sistem ve sireglerinin tasarlanmasi, uygulanmasi ve
gelistiriimesinde uyulacak usul ve esaslar. Mali Yénetim ve Denetim Dergisi, (38), s.15
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3.  I¢ Kontrolii Etkileyen Faktorler

Ic kontroliin etki alanlari; organizasyon yapisi ve yetkilendirme sistemi,
politikalar ve yazili yordamlar, insan kaynaklar1 yonetimi, muhasebe sistemi ve

mali kontrol, biitce ve yonetim raporlama sistemidir.3

¢ kontrol, kurumla birlikte olusturulmaktadir ve kurumun varliginin bir
sonucudur denilebilir. Diger bir anlatimla, bir kurumun kurulusu sirasinda,
faaliyet alan1 ve faaliyet sekli, organizasyon yapisi, hangi nitelikte personelle
calisilacagy, bilgi akisinin nasil olacagy, iletisim araglarinin neler olacagi, hangi
kontrol noktalarinin olusturulacagi tespit edilmis olur. Biitiin bunlar da ig

kontrolii ifade eder.

Kurum yonetimi, i¢ kontrolii kurarken ve faaliyetlerini izlerken, i¢ kontroliin
yapisiny, blytkligini ve islerligini etkileyen faktorleri dikkate almak

zorundadir. Bu faktorler sunlardir®:
e Kurumun buytkliugi
e Kurumsal yonetim
eDeger katma
e Riskler ve Firsatlar
¢ Yasal Diizenlemeler
o Kurum kiltiirii

e Teknolojik gelismeler

A K. Uzun. lsletmelerde i¢c kontrol sistemi. http://icdenetim.net/makaleler/83-isletmelerde-ic-kontrol-
sistemi. (Erisim tarihi:19 .11.2010)

3s. J. Root (1998). Beyond COSO: Internal control to enhance corporate governance. John Wiley & Sons
Inc., s. 34-49
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e Hesap verebilirlik
3.1. Kurumun Biiyiikliigii

Kurumun biiyiikliigi, i¢ kontroliin olusturdugu alanin biiytikligii anlamina
gelecek ve kontrol noktalarnin sayisina etki edebilecektir. Kurumun
biiyiikliigiinii niceliksel dlciiler ile niteliksel &lgiiler birlikte belirleyecektir. I¢
kontrolii, kurum biiytikliigii ile ilgili olarak, kurumun hasilat biiytiklagii, varlik
bliytikligii gibi etkenlerin yani sira yonetim sekilleri, organizasyon yapisi ve
hukuki kurulus bigimleri de etkileyecektir. Buna gore, ornegin, kapasite olarak
biiyiik bir isletmede daha ¢ok islem birimi yer alacagindan, daha ¢ok kontrol

noktasina ihtiyag olacaktir.
3.2. Kurumsal Yonetim

Kurumsallasma, kurum itibarinin yalnizca kurum yonetici ve sahiplerine bagl
olmadigr bununla birlikte kurumun hedefleriyle iligkili faktorlere de bagh
oldugu organizasyonun buna gore yapilandirildigi kurumun kendi kisiligi

oldugunu ifade eden bir kavramdr.

Kurum paydaglarinin faydalarini maksimize etme amaci kurumlari hesap
verebilen ve paydas haklarin1 gbzeten bir anlayisa yoneltmistir. Bu anlayis ise
genel olarak kurumsal yonetim olarak adlandirilmis ve konu ile ilgili sayisiz

calisma yapilmistir. Bu ¢alismalardan da gesitli tanimlar ¢ikmistr.

Buna gore, kurumsal yonetim farkli bakis acilariyla asagidaki gibi

tanimlanmustir:

Diinya Bankasi'na gore; kurumsal yonetim, “Bir kurumun begeri ve finansal
sermayeyi c¢ekmesine, etkin calismasina ve boylece ait oldugu toplumun

degerlerine saygi gosterirken, uzun donemde ortaklarmma ekonomik deger
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olusturmasimi miimkiin kilan, her tirlii kanun, yOnetmelik, kod ve

uygulamalar ifade etmektedir”3.
OECD*'nin yaptig1 tamim su sekildedir:

“Kurumsal yonetim kurumlarin yonetilip kontrol edildigi sistemdir.
Kurumsal Yonetim, yatirimcilarin gilivenini artirmakla birlikte
ekonomik etkinligi ve biiytimeyi saglamak icin de kilit unsurudur.
Kurumsal  YoOnetim, sirket yoneticileri,  yonetim  kuruly,
sermayedarlar ve diger paydaslar arasindaki bir takim iligkileri
kapsar. Ayrica kurum amaglariim belirlenmesine yonelik bir yap:
saglayarak amagclara ulasilmasi ve kurum performansinin izlenmesi
icin gerekli amaglar1 tanimlar. Giiglii bir kurumsal yonetim, yonetim
kurullarinin ve yoneticilerin kurum amaglarina ulagsmasi igin destek

saglar ve izleme faaliyetlerini kolaylastirir.”

Biitiin bu tanimlarin ortak noktasmi kurumlar ile kurum paydaslarmin iligkileri
ve onlar i¢in saglanan faydalar olusturmaktadir. Kurum amaclarina ulasilma
yolunda tiim yapimin unsurlariyla bir biitiin olarak alinmasi gerektigi baska bir

ortak ifadedir.

Kurumsal yonetim son doénemlerde 6zel/kamu tiim kuruluslarin ilgi alani
haline gelmistir. Kurumlarin hitap ettigi paydas kitlesinin hacmi artmis ve bu

da kurum basarisinin ol¢tisiinii sadece kar olmaktan ¢ikarmistir.

Kurumsal yonetim, adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri

is1ginda  tanimlanmaktadir. Tim paydaslarin  haklarmin korumasmi ve

**Diinya Bankasi (2002). Corporate governance manual.’dan aktaran U. C. Yildiz ve M. Sen (2004).
Kurumsal yénetim. s.6, http://www.e-ucy.com/kurumsal-yonetim/ (Erisim tarihi: 26.05.2011)

*OECD (2004). OECD principles of corporate governance, s.11.
http://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724.pdf
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paydaslar arasindaki iliskilerin kurallarinin diizenlemesini hedefleyen bir

kavramdirse.

En son Nigel Turnbull’un bagkanligini yaptig1 komite tarafindan hazirlanan “ig
Kontrol: Yoneticiler i¢in Birlesik Yasaya Iliskin Rehber” baslikli “Turnbull
Raporu”, halen Ingiltere’de uygulanan kurumsal yonetime iligkin esaslari
belirleyen rapordur. Son derece detayli bir rapor olan Turnbull Raporunda,
yonetim kurulunun sadece finansal kontrolii saglamasi degil, tiim kontrolleri
yapmasi gerektigi ve islemlerden elde ettigi sonuclar1 raporlanmasi gerektigine

yer verilmistir®.

Biitin bunlardan yola c¢ikilarak, iyi bir kurumsal yoOnetimle anlatilmak
istenilenin, kurumlarin, daha etkin i¢ kontrol mekanizmalar1 olusturmalar1 ve
faaliyetlerini saglikli yiiriitebilmeleri igin daha kaliteli risk yOnetimi

standartlara ulasmalar1 oldugu anlasilmaktadir®.
3.3. Kuruma Deger Katma

YoOnetim, paydaslarin kazanglarin1 maksimize etmek ve yeni paydaslar igin iyi
bir imaj olusturabilmek icin siirekli ve etkin bir i¢ kontrol kurarak, kaynaklarin
verimli kullanilmasmi saglayacak, varliklarin1 koruyabilecek, giivenilir ¢iktilar

olusturabilecek ve bu sayede kurumun degerini artirabilecektir.
3.4. Riskler ve Firsatlar

Ic kontrol, 6nleyici ve tespit edici rolii ile risklerin kabul edilebilir diizeyin

tizerine c¢ikmasma mani olurken, yoneltici rolii ile firsatlarin ortaya

. Sehirli (1999). Kurumsal yénetim arastirma raporu. Arastirma Raporu. Sermaye Piyasasi Kurulu
Denetleme Dairesi, s.8. http://www.econturk.org/spk2.pdf ; (Erisim Tarihi:18.11.2010)

M. Armour (2000). Internal control: governance framework and business risk assessment at reed
elsevier. Auditing: A Journal of Practice &Theory. Supplement 19. 5.78.

0. Kaymaz v.d.(2008). lyi kurumsal y&netim yapilari ve iic temel ayagi: i¢ kontrol, risk ydnetimi ve
muhasebe uygulamalari. IMKB Dergisi, 10(40), s. 61
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cikarilmasini ve kurumun buna yoneltilmesini saglayacaktir.
3.5. Yasal Diizenlemeler

I¢ kontroliin amaglarindan birinin yasal diizenlemelere uygunluk olmasindan
hareketle, i¢ kontroliin kurumun s6z konusu diizenlemelere uyup uymadiginm

tespit edebilecek nitelikte olmasi gerektigi ka¢inilmaz bir sonug olacaktir.
3.6. Kurum Kiiltiirii

Kurum kiltiirti kavrami tezimizin odak konusunu olusturdugundan ayr1 bir
bolim olarak ele alinacaktir. Ancak burada kurum kultiirintin kisaca

tanimlamasi yapilacaktir.

Yazili kaynaklarda kurum kiiltiiri, organizasyon kiiltiirii, orgiit kiiltiirii, sirket
kiltirtt kavramlar: birbirinin yerine ve ayni anlamda kullanilmaktadir.
Kurumda paylasilan degerler ve inanglar, yerlesmis mitler, iglerin yapilis

bicimine yonelik genel kanilar kurum kiiltiiriinii olusturmaktadar.
3.7. Teknolojik Gelismeler

Teknolojik gelismeler, i¢ kontroliin yapisim1i da degistirecektir. Giintimiiz
teknolojisinde ¢iktilarin bilgisayar sistemi ile olustugu diistiniiliirse, etkin bir ig
kontrol i¢in buna uygun bir yapinin olusturulmas: kaginilmaz olacaktir. Ayrica
kurumlar verimliliklerini artirarak hata-hile gibi riskleri azaltacak yeni
yapilanmalara giderlerse kontrol noktalarinin dogru tespiti ile i¢ kontroliin

olusturulmasi ve isletilmesinin maliyeti de diistiriilebilecektir.
3.8. Hesap Verebilirlik

Kamuoyunu, kullanilan kaynaklar ve hedefler arasindaki denge konusunda

bilgilendirme sorumlulugu hesap verebilirliktir.
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Hesap verebilirlik, bir diger cevrimiyle hesap verme sorumlulugu, kendisine
kaynak tahsis edilenlerin ve yetki verilenlerin, bu kaynak ve yetkilerin nasil
kullanildigini sergilemesi zorunlulugunu ifade eder.* Bilindigi gibi, i¢ kontrol,
glivenilir bilgiyi ortaya ¢ikartma sorumlulugu tasir. Bu dogrultuda i¢ kontroliin

yeterli derecede kurulabilmesi 6nemli hale gelmektedir.

Etkin bir i¢ kontrol ile, kurum {iyelerinin yaninda dis paydaslara da dogru
bilginin saglanmasi olanakli olacaktir. Diger bir deyisle, etkin i¢ kontrol, kaliteli

bilgi {iretimini ve hesap vermeyi kolaylastiracaktir.
4.  I¢Kontrol ile Ilgili Diizenlemeler

Ic kontrol, cesitli ulusal ve uluslararasi diizenlemelerde® yer almistir. Yasa,
standart ve uygulama Onerisi olarak karsimiza ¢ikan bu diizenlemeler, daha
once sOz edilen muhasebe, finans ve denetim skandallar1 sebebi ile daha fazla

onem kazanmigtir. Bunlardan bazilarina asagida deginilmistir.
4.1. I¢ Kontrolle Ilgili Uluslararas1 Diizenlemeler

Bazi uluslararast st kuruluslar i¢ kontrol modeli gelistirmis ya da
biinyesindeki kurumlara, uygulamada model Onerisinde bulunmustur. Bu
konuda en 6nemli ¢alismalardan biri COSO modeli olmustur. Bu kuruluglarin

diizenlemelerine asagida kisaca deginilmistir.
AICPA Standartlar::

Uluslararast Denetim Standartlar1 ilk defa Genel Kabul Gormiis Denetim

Standartlar1 olarak 1947 yilinda Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri

*1C Sayistay Baskanligl (2001). Marmara ve Diizce depremleri sonrasi yeniden yapilandirma faaliyetleri.
http://www.sayistay.gov.tr/rapor/perdenrap/2002/2002-3deprem/marmaradepr.htm (Erisim Tarihi:
06.05.2012)

“Aksoy (2007), 5.150
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Enstitlisi (American Institute of Certified Public Accountants- AICPA)

tarafindan kabul edilmistir.
COSO (Committee Of Sponsoring Organizations) Raporu :

Ic kontroller araciligiyla mali raporlamalarin kalitesini arttirmaya yonelik
calismalar yapmak tizere 1985 yilinda Amerika’da kurulmus olan Treadway
Komisyonu olarak bilinen “Sahte Mali Raporlama Ulusal Komisyonu”
kurulmus daha sonra bu komisyonu desteklemek {izere bir ¢alisma grubunca*

COSO olusturulmustur*.

COSO, ilk olarak Hileli Finansal Raporlama Konusunda Ulusal Komisyon
raporunu yaymlamistir. COSO tarafindan 1987 yilinda yayimlanan bu ilk rapor,
sunug disinda beg boliimden olugsmaktadir. ¥ COSO, 1992 yilinda da “I¢ Kontrol
Biitiinlesik Genel Cerceve Raporu” adli bir rapor yayinlayarak i¢ kontroliin

tanimini yapmuigtir+.
Sarbanes-Oxley Yasas1 (SOX):

Sirket skandallarinin ardindan, Amerika Birlesik Devletleri tarafindan tilkedeki
kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirmek amaciyla 'Sarbanes-Oxley Act'

olarak anilan bir kanun olusturulmustur. Bu yasa igerisinde, denetim

41(;aI|§ma grubu su kurumlardan olugsmaktadir: Amerikan Sertifikall Kamu Muhasebecileri Enstitlisii (The
American Institute of Certified Public Accountants-AICPA), Amerikan Muhasebe Dernegi (The
American Accounting Association-AAA), Finansal Yoneticiler Enstitisi (The Financial Executives
Institute-FEl), i¢c Denetgiler Enstitiisi (The Institute of Internal Auditors-The [IA),Yénetim
Muhasebecileri Enstitiisi (Institute of Management Accountants-IMA)
http://www.coso.org/aboutus.htm (Erisim Tarihi: 07/11/10)

M. Biilbil (2009). i¢ kontrol sistemi ve kamu i¢ kontrol standartlari. Ankara: Biitce ve Mali Kontrol
Genel Mudurlagi, s.11

“M. s. Beasley v.d.(2010). Fraudulent financial reporting: 1987-1997. An analysis of u.s. public
companies research commissioned by the committee of sponsoring organizations of the treadway
commission research report. North Carolina State University.
http://www.coso.org/documents/COSOFRAUDSTUDY2010 001.pdf
(Erisim Tarihi: 01.05.2012)

* Bkz. Bu ¢alisma. Birinci bolim, s. 6
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mekanizmasi, dolayisiyla i¢ kontrol genis yer bulmustur.

SOX Yasasi, yoneticilerin sorumluluklari, kamuya agiklanan finansal tablolarin
kapsaminin genisletilmesi, bu konudaki yonetim, denetim ve gozetim
sorumluluklarinin artirilmasi, sirket denetim kurullarinin bagimsizligi ve
islevlerinin daha etkin hale getirilmesi, yoneticiler ve ¢alisanlar i¢in 6ngoriilen
cezai yaptirimlar ve “Amerikan Menkul Kiymetler Takas Komisyonu”nun
(SEC) yetkilerinin genigletilmesi, muhasebe ve denetim uygulamalarmin
diizenlenmesi gibi yonetim, denetim ve gozetime iliskin ¢ok cesitli konular:
yeniden diizenlemektedir®®. SOX Yasasi, finansal raporlama ile ilgili ig
kontrollerin degerlendirilmesini zorunlu hale getirmis, denetim komitesi

kurulmasmi vurgulamistir.#

Bu kanunun amaci, muhasebenin kalitesinin artirilarak, finansal raporlarin

giivenilirliginin, seffafligin ve hesap vermenin saglanmasi olarak belirtilebilir®.
INTOSAI Kamu Denetim Standartlar::

INTOSAI*# (International Organization of Supreme Audit Institutions:
Uluslararas: Yiiksek Denetim Kurumlar: Organizasyonu), iiye iilke Sayistaylar:
arasmda denetim usul, metot ve teknikleri yoniinden bir birliktelik saglamak
amaciyla 1984 yilinda kurdugu Denetim Standartlar1 Komitesi aracilifiyla
denetimde uyulmas: gerekli standartlar1 saptamig ve s6z konusu ilkeler 1987
yilinda yayinlanmistir. Daha sonra yapilan degisikliklerle INTOSAI Denetim
Standartlar;, INTOSAI Yonetim Kurulunun Ekim 1991 tarihinde Washington

*Aksoy (2007), 5.166

“®R. Eaton ve J.Tansey (2004). Evolution in the roll of internal control. Journal of Accounting and Finance
Research, 12, s.147

2 Ciftci ve A. Erserim (2007), i¢ kontrol sistemi bagimsiz denetim iliskisi ile ilgili ulusal ve uluslararasi
diizenlemelerin incelenmesi, Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Ankara, 9 (3), s. 86

%1953 yiinda Kiba Yiksek Denetim Kurumu Baskani Emilio Fernandez Camus oOncuiligiinde
kurulmustur. http://www.intosai.org/en/portal/about us/08/12/2010 (Erisim Tarihi: 08.12.2010)
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DC de yaptig1 toplantida onaylanmigtir®.

1992 yilinda Kamu Sektorii igin I¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi'ni yayrmlamus,
2004 yilinda ise giincellemis ve COSO modelini esas almis oldugu rehberi

yaymmlamistir®.

INTOSAL i¢ kontroliin 6nemini vurgulayarak, kendisine tiye tilke kurumlarina

rehberlik eden dnemli bir kurumdur.

IFAC- i¢ Kontrol ve Risklerin Belirlenmesine iliskin 400 Nolu Uluslararas:

Denetim Standardi:

Bagimsiz denetimde rehber niteligindeki Uluslararast Denetim Standartlarim
(ISA-International Standards on Auditing) ve yorumlar1 (IAP-International
Auditing Practice Statement) IFAC®! tarafindan yayimlamaktadir. Standardm i¢

kontrol ile ilgili kistmlar1 400-401 nolu standartlar olmaktadar.

UDS 400- Risk Degerleme ve I¢ Kontrol (ISA 400 Risk Assessments and
Internal Control) standardina gore®; “denetgi, yeterli bir denetim
planlayabilmek ve etkili bir denetim yaklasimi gelistirebilmek icin, muhasebe
ve i¢ kontrol sistemlerini iyi degerlendirmeli ve anlamalidir”. Boylece, bu

standart i¢ kontrolii degerlendirmenin denetci i¢in onemini vurgulamaistir.

* http://www.intosai.org/blueline/upload/4124efestschrift.pdf (Erisim Tarihi: 08/12/2010)

> INTOSAI (2006). Kamu kesimi i¢ kontrol standartlari rehberi. (Cev: B. Ozeren).
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sbn53IcKontStanReh.pdf
(Erisim tarihi: 08/12/2010)

*Y|FAC: Uluslararasi muhasebeciler federasyonu

1. G. Ozbilgin (2003). Bilgi teknolojileri denetimi ve uluslararasi standartlar. Sayistay Dergisi, 49, 5.125
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BASEL® II ve i¢ Kontrol:

BASEL standartlari, finansal sistemde giiven saglamak, risk odakl1 yaklagimlara
yon vermek ve isletmeleri ve bankalari etkin i¢ sistemlere tesvik etmek amach

standartlardir.

Basel II ile yapilacak derecelendirmede isletmelerin daha yiiksek
derecelendirme notu alabilmeleri, isletmede etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim
yapisi olup olmadigma bagh olacaktir. I¢ kontrol sistemi etkin olan igletmeler
daha diisiik maliyetle kredi kullanma avantajina sahip olabileceklerdir.* Daha
etkin i¢ kontrol, daha az riskli islem anlamina gelecek ve isletmelerin aldiklar:
puanlar, dis paydaslar tarafindan kurumun olumlu degerlendirilmesine katk1

saglayacaktir.
4.2. I¢Kontrolle Tlgili Ulusal Diizenlemeler

I¢ kontrol ile ilgili uluslararasi uyum ve hesap verebilirlik amaglari ile ulusal
diizenlemeler yapma yoluna gidilmistir. Bunlarla ilgili bilgiler alt basliklar

halinde asagida verilmistir.
4.2.1. 5018 Sayil1 Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu

Etkin bir i¢ kontroliin gerekliligi ve bunun stirekli denetiminin nasil yapilacag:
konusu giincel bir sorun olusturmustur. Bu da sosyal, kiiltiirel ve teknolojik
ilerlemelerle beraber gelisen kamu yonetimi anlayisi ile kamuda i¢ denetim ve

etkin i¢ kontrole verilen onemi artirmistir. Bu dogrultuda, tilkemizde, 5018

>*BIS “Bank For International Settlements” iilkelerin merkez bankalari tarafindan kurulmus ve bu kurulus
1974 yilinda BASEL komitesini olusturmustur. ilk olarak BASEL 1 yayimlanmis ve yetersiz kalmasi
sonucu BASEL 2 daha kapsamli olarak yurirlige girmistir. http://www.bis.org/ (Erisim Tarihi:
08/12/2010)

>*Aksoy (2007), s.148
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Sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu® ¢ikartilmistir.>

5018 Sayili Kanun ve kamu kurumlar ile ilgili tiim diizenlemelerin temelinde
kurumlarda hesap verebilirlii ve saydamligi artirmak bulunmakta ve
paydaslara giivenilir, ilgili, zamanli bilgiyi kullanmalarim1 saglamak

yatmaktadir. Buna kanunun 8. Maddesinde su sekilde yer verilmistir:

Madde 8- Her tirlii kamu kaynagmin elde edilmesi ve
kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanlar, kaynaklarmn etkili,
ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden,
kullanilmasindan, muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve
kotiiye kullanilmamasi igcin gerekli Onlemlerin alinmasmdan

sorumludur ve yetkili kilinmis mercilere hesap vermek zorundadr.

Boylece KMYK, etkin i¢ kontrol ve i¢ denetim ile hesap verme sorumlulugunun
artirilmasi yoniinde vurgu yapmis ve hatasiz ve hilesiz kaynak kullanimmin

onemine deginmistir.

Kamu mali yOnetimi reformu kapsaminda iilkemizdeki en kokli degisiklik,
2003 yili1 sonunda, reform niteliginde dogru ilkelerin benimsendigi, etkinligin
arttirlmas1 ve kamu hizmetlerinin geregi gibi sunulmasinin teminine yonelik,
mali yonetim yapismnin kurulus ve isleyis ilkelerinin yeniden belirlendigi 5018
Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun (KMYKK'nin) ¢ikarilmasi

ile gerceklestirilmistir.>”

>>Kabul Tarihi: 10/12/2003; R.G. Tarihi: 24/12/2003; R.G. Sayisi:25326

M. F. Giiner (2009). Kamu yonetiminde i¢ denetime gegis sireci ve karsilagilan sorunlar : kamu ig
denetiminin degisimi {izerine bir arastirma. C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 18(2), 5.215

*’G. Karakus ( 2010). 5018 sayili kanun ile yénetisim ilke ve esaslari cergevesinde kamu hizmetlerinin
sunumu. Ankara: Maliye Bakanhg Strateji Gelistirme Baskanhg http://www.sgb.gov.tr/
MaliyeUzmYrdArasRaporlari/Maliye%20Uzmanl|%C4%B1%CA4%9F%C4%B1%20Ara%C5%9Ft%C4%B1lrm
a%20Raporlar%C4%B1/5018%20Say%CA4%B11%C4%B1%20Kanun%20ile%20Y%C3%B6neti%C5%9Fim%
20%CA4%B0lke%20ve%20Esaslar%C4%B1%20%C3%87er%C3%A7evesinde%20Kamu%20Hizmetlerinin%
20Sunumu%20G%C3%BCI%C5%9Fah%20KARAKU%C5%9E.pdf, (Erisim Tarihi: 19.11.2010)
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Bu kanunun amaci, kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan
politika ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini,
hesap verebilirligi ve mali saydamlig1 saglamak tizere, kamu mali
yOnetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biitcelerinin hazirlanmasini,
uygulanmasmi, tiim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,

raporlanmasini ve mali kontrolii diizenlemektir®

S6z konusu kanunun besinci kismi, “I¢ Kontrol Sistemi” bashgr altinda
diizenlenmistir. Bu dogrultuda, oncelikle i¢ kontroliin tanimi verilmis, ig
kontroliin amaci belirtildikten sonra ise kontroliin yapisi ve isleyisine
deginilmistir. 5018 Sayili Kanunun s6z konusu kisminda, “Kamu idarelerinin
mall yonetim ve kontrol sistemleri; harcama birimleri muhasebe ve mali

hizmetler ile 6n mali kontrol ve i¢ denetimden olusur” denilmistir.

Bu kanunda 22/12/2005 kabul tarihli 5436 Sayili Kamu Mali YOnetimi ve
Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hiukmiinde Kararnamelerde

Degisiklik Yapilmasi1 Hakkinda Kanun ile baz1 degisiklikler yapilmistur.

Bu kanunun temelinde, kamusal bir faaliyetin, etkin ve kamusal hizmetin
amacmna uygun olarak gerceklestirilmesini barindirir®®. Diger bir anlatimla,
kamusal bir hizmetin gerektigi gibi yerine getirilebilmesi i¢in buna yonelik
faaliyetlerin de, dolayisiyla i¢ kontroliin de etkin ve verimli olmas: gerektigi
ifade edilir. S0z konusu kanun ile kamu kurumlarinda i¢ denetim birimleri
kurulmas: zorunlu hale getirilmis ve i¢ kontroliin etkinligini saglamada ig

denetimin rolii vurgulanmistr.

*#5018 Sayili Kamu Mali Yénetimi Ve Kontrol Kanunu, R.G. tarihi : 24/12/2003
%[, A. Acar ve H. Cicek. Denetimin kamuyu tokezletmesi: kamu mali yoénetimi kontrol yasasi ve denetim.
20. Tiirkiye Maliye Sempozyumu, s.367.
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4.2.2. Tlgili Yonetmelik, Teblig ve Kararlar

Bir cok yoOnetmelik, teblig ve kararda da ¢ogu 5018 sayili kanuna dayanarak “ig

kontrol” ifadesi ge¢mistir. Bunlardan bazilar1 asagida siralanmigstir®:
o I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iligkin Usul ve Esaslar¢!

eStrateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda

Yonetmelik®?
o I¢c Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Yonetmeligi®®
o ¢ Denetci Adaylarini Belirleme, Egitim ve Sertifika Yénetmeligi &

elc Denetim Koordinasyon Kurulunun Calisma Usul ve Esaslar

Hakkinda Yonetmelik®
e I¢ Denetci Atamalarinda Uyulacak Esas ve Usuller Hakkinda Teblig®e
e Kamu I¢ Denetim Standartlar1®’
e Kamu I¢ Kontrol Standartlar: Teblig*®

eSigorta ve Reasiirans ile Emeklilik Sirketlerinin I¢ Sistemlerine Iligkin

Yo6netmelik®

http://www.bumko.gov.tr , (Erisim Tarihi: 08/12/2010)

®'R.G. Tarihi: 31.12.2005 , R.G. sayisi:26040

®?R. G. Tarihi:18.02.2006 R. G. sayisi: 26084

®Karar Sayisi : 2006/10654; Bakanlar Kurulu’nca 26/6/2006 tarihinde kararlastiriimistir.
*R.G. tarihi: 08/10/2005;R. G. Sayisi: 25960

®°R.G. tarihi: 08/10/2005; R. G. Sayisi: 25960

®®R.G. tarihi: 08 Eyliil 2006 R.G.Sayisi: 26283

5018 sayill Kanunun 67 nci maddesinin birinci fikrasinin (a) bendi uyarinca i¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu tarafindan belirlenmistir.

®®R.G. tarihi: 26 Aralik 2007; R.G. Sayisi:26738

**R. G. Tarihi: 21.06.2008; R. G. Sayisi: 26913
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e Bankalarin I¢ Sistemleri Hakkinda Yonetmelik”

eBankalarm Ig Sistemleri Hakkinda Y&énetmelikte Degisiklik Yapilmasina

Dair Yonetmelik”

Bu yoOnetmelik, teblig ve kararlar, i¢ kontroliin her kurum ic¢in Onemini
vurgulamalar: sayesinde kurumlarda dikkate deger gelismeler saglamistir. Bu
sekilde, kurumlarin yonetici ve calisanlari, etkin bir i¢ kontroliin gerekliligi
hakkinda fikir sahibi olmuslardir. Buradaki en biiyiik vurgu, i¢ denetime
yapilmis ve etkin i¢ kontrol i¢in i¢ denetimin yapilanmasi, i¢ denetgilerin yetki

ve sorumluluklar belirlenmistir.
4.2.3. Tiirk Ticaret Kanunu'nda i¢ kontrol

Tiirk Ticaret Kanunu daha 6ncekine nispetle kamuyu aydinlatma ilkesine, ig
kontrol ve denetime daha ¢ok 6nem vermistir. Buna gore, “Yonetimin Devri”
baslikli 367 maddede isletmelerin i¢ kontroliin bir Ol¢iide formel/bi¢cimsel

tarifini veren sekilde bir diizenleme yapilmistir”.

TTK”, yonetimin, yonetim kurulunun ve diger personelin yetki ve
sorumluluguna deginmis, denetim komitesinden s6z etmis ve bu yolla ig
kontrole atifta bulunmustur. Ancak kanunda bir yaptirim s6z konusu olmamis

bu da uygulamalarm yapilmasinin ihtiyari olacagmi gostermistir.
5.  Bagimsiz Denetimde (D1s Denetim) i¢ Kontroliin Yeri

Bagimsiz denetim ya da dis denetim, bir isletmenin ekonomik faaliyetleri

"°R.G. Tarihi: 01 Kasim 2006; R. G. Sayisi: 26333

"'R.G. Tarihi: 01 Haziran 2010; R. G. Sayisi: 27598

’N. Cémert (2008).Tiirk Ticaret Kanunu tasarisi kapsaminda i¢ denetim ve i¢ kontrol. i¢c Denetim Dergisi,
(21),s. 25

1999 yilinda Adalet Bakanligi’'nca olusturulan bir komisyon tarafindan TTK taslaginin hazirlanmasina
baslanmistir.
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sonucunda hazirlanan finansal tablo ve diger finansal bilgilerin onceden
belirlenmis Olgiitlere uygunlugu ve dogrulugunun makul giivence saglayacak
yeterli ve uygun denetim kamnitlari ile denetim standartlarinda ongoriilen
gerekli tim bagimsiz denetim tekniklerinin uygulanarak, defter, kayit ve
belgeler {izerinden degerlendirilmesi ve sonuglarinin raporlanmasidir™. Kisaca,
denetim, kurumun tamammnin {giincii bir goz tarafindan incelenmesidir.”
Bagimsiz denet¢inin, planlanmis denetim kanitini azaltmak igin, i¢ kontrolleri
etkin bir sekilde degerlendirmesi gerekmektedir.” Burada dis denet¢i hem
denetim yordamlarini uygular hem de tecriibelerinden yararlanarak etkin bir i¢

kontroliin gereklerinin yerine getirilip getirilmedigini tespit eder.

Ic kontroliin giivenilirliginin derecesi, bagimsiz denetciye, denetlenecek
orneklem biiyiikliiglinti belirlemede yardimc olmaktadir. Etkin bir i¢ kontrol
sayesinde muhasebe sisteminin isleyisini saglikli bir sekilde yiiriitmek ve
hesaplarin dogrulugunu saglamak daha kolay olacaktir.”’Dis denetgi, ig
kontroliin giivenilirlik derecesine gore maddilik testlerini genisletir ya da

sinirlandirir.
6. I¢Denetim

Ic denetim, ydnetim adma tarafsiz olarak i¢ kontroliin etkinligini ve
verimliligini degerlendiren bir denetim gseklidir. Bu yonden bakildiginda icg
denetim, mali denetimden farkli bir yapilanmadir. I¢ kontrol hem denetim
islevini yerine getirir hem de yoOnetime aksakliklarin nasil diizeltilebilecegi

konusunda geri bildirim saglar.

s, Kardes Selimoglu vd. (2008). Muhasebe Denetimi. (Ed: S. Selimoglu ve S. Uzay). Ankara: Gazi
Kitabevi, s.3

A, Baspinar (2005). Turkiye’de ve diinyada denetim standartlarinin olusumuna genel bir bakis. Maliye
Dergisi, (148) ,s.35

’®s. Kardes Selimoglu vd. (2008), s.6

7T, Dirimtekin(1981). Muhasebede l¢ Kontrol ilkeleri. Bursa: Bursa I.T.I.A. Yayinlari, s. 6.

35



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

6.1. i¢ Denetimin Onemi

Yasamlar: stirekli kabul edilen kurumlarda, faaliyetlerin yerine getirilmesi ya
da bu faaliyetlerin belgelendirilmesi sirasinda sistemden ya da personelden
kaynakli bir dizi sorunlar olusabilmektedir. Bunlar i¢in Onceden Onlem
allnmamis olmasi, sorunlarin biiyiimesine sebep olabilmektedir. Bu da
yonetimi sikintiya sokabilmekte, kurum igin imajin kotiilesmesi, kamuoyu
giliveninin sarsilmasi, isten ¢ikarma, borglar1 6deyememe, kurum faaliyetlerini
yerine getirememe ve hatta kapanmaliflas gibi durumlara meydan
verebilmektedir. I¢ denetim, erken uyari sistemi ile biitiin bu durumlarin
olusmasi riskini onceden sezmekte ve yonetime verdigi rapor ve tavsiyelerle

yonetimin ve kurumun ¢ikmaza diismesini 6nlemektedir.

I¢ denetimin tarihsel gelisimine bakildiginda baglarda gdzlem ve saymaya
odakhiyken, 20. Yiizyilin ikinci yarisiyla birlikte i¢ kontrol odakli olmaya

baslamistir. Son donemde ise i¢ denetim, risk odakli hale gelmistirs.

I¢ denetim, kurumun her adimda neler yaptigini, bunlarin hangi olasi risklere
meydan verebilecegini, risklerin etkilerini sifirlamak ve riskleri azaltmak igin
neler yapilabilecegini izler, analiz eder ve yorumlar. ig denetim, bagimsiz ve
tarafsiz karar verme niteligini sakli tutarak adeta iist yonetimin {iglincii gozii

gorevini tistlenir.
6.2. I¢ Denetimin Tanimi

Ic kontrol, yapisi itibariyle, kendi kendini denetleyemez. Bu durum, ig
kontroliin etkinligi ve verimliligini, esas amagclarimna erisip erismedigini yonetim

adma denetleyen, i¢ denetim kavramini ortaya ¢ikartmistir.” Bagka bir deyisle,

By, Ergin vd. (2008). Risk odakh i¢ denetim: Tirkiye'nin 500 biylk sanayi isletmesinde ampirik bir
degerlendirme. Muhasebe ve Denetime Bakis. 8(26), s.18
c. Kepekei(2000). Bagimsiz denetim. Ankara : Siyasal Kitabevi, s.68
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i¢c kontroliin biiyiiyen ve gelisen kurumlardaki karmasik yapis1 ve yoneticilerin
bu yapidan haberdar olma gereksinimleri, i¢ denetimin énemini artirmigtir.® I¢
kontrolii kurmak ve etkin ve verimli bir sekilde isletmek biiyiik Olgilide
yonetimin sorumlulugundadir. Buna gore, i¢ denetim de, kurulan i¢ kontroliin
olmas: gerekenden sapmalar gosterip gostermedigini, kurulan i¢ kontroliin
tasarlandig1 gibi isleyip islemedigini test eder ve ayni zamanda i¢ kontroliin

kurulmasi ve isletilmesi asamalarinda yonetime danismanlik saglar®.

I¢ kontroliin etkin olup olmamasi, giivenilir ¢ikti verip vermemesi hem
faaliyetlerin yiiriitiilmesine hem yonetimin alacagi kararlara ve bununla birlikte

i¢c ve/veya dis denetime etki edecektir.

Ic denetim, genel olarak literatiirde, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve
onlara deger katmak amaciyla gergeklestirilen bagimsiz ve tarafsiz bir giivence
ve damismanlik saglama faaliyeti olarak tanimlanmaktadir. Buna gore, ic
denetim, kurumun egilimlerinin farkinda olarak, kurumdaki islemlerin

etkinligi ve verimliligine katki saglayan bir faaliyet olarak gortilmektedir®.

Ayrmtili bir tanimlamaya gore, i¢ denetim; faaliyetlerin kurum amaclar:
dogrultusunda, verimlilik ve rekabet giiciinii artiracak bigimde
yonlendirilmesini, isletme varliklarinin rasyonel olarak yonetilmesini, yatirim
ve yonetim danigsmanligini, isletmede hata ve hilelerin onlenmesini saglamaya
yonelik ve yonetime bagh ancak yirittiigii faaliyet yoniinden bagimsiz olan

denetgilerce yiiriitiilen denetimdir®.

Uluslararas: I¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan yapilan tanimiyla i¢ denetim; bir

5c. Kepekci(1982). isletmelerde i¢ kontrol sisteminin etkinligini sa§lamada i¢ denetimin rolii. Eskisehir:
Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi. s.33

8'A. Bagpinar (2006). Kamuda i¢c denetim ve merkezi uyumlastirma fonksiyonu. Maliye Dergisi, (151),
s.26

%), R. Krogstad v.d. (1999). Where we’re going?. Internal Auditor, 56(5), s.29

8M. Ozer(1997). Denetim. Ankara: Ozkan Matbaacilik, s.79
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kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden

bagimsiz ve objektif bir glivence ve danismanlik faaliyetidir.5

Bu tanimlarmn ortak noktalarmi agarsak i¢ denetimin amaglarindan asagidaki

sonuglara ulasabiliriz:

Kuruma hizmet etmek: I¢ denetimin esas amaci kurum gelisimine ve
faaliyetlerine katki saglamaktir. Diger paydaslara katkisi ise daha dolayl

olmaktadir.

Faaliyetleri Inceleme ve Degerleme: I¢ denetim niteligi itibariyle kurum
faaliyetlerini basindan raporlama sathasmin sonuna kadar inceler ve yonetimi
yonlendirmek igin degerleme yapar. Inceleme faaliyeti denetleneceklerin
saptanmasi ve dogrulugunun arastirilmas: iken degerleme inceleneler hakkinda

bir yargiya varmay1 ifade eder.

Bagimsizlik: Bu terim, bagimsiz denetim taniminda da yer almakla beraber
benzer yapisina ragmen i¢ denetim icin ayni anlami tasimaz. Bunun sebebi, i¢
kontroliin kurum ici bir yapr olmasidir. Burada sozii edilen bagimsizlik, i¢
denetimin yerine getirdigi gorevlerin niteliginin bagimsiz ve tarafsiz olmasi

anlamindadir. Bu olmadig: taktirde gorevini basariyla yerine getiremez.

Kurum icerisinde olusturulmus olmak®s: I¢ denetim kurum icerisinde bicimsel

olarak yer alir.

Ic denetim tanimlari, zaman icerisinde gelismis ve degismistir. Bu dogrultuda,
i¢ denetim enstitiistiniin yeniden diizenledigi Mesleki Uygulamalar Cercevesi’ nde

yapmis oldugu yeni tanim asagidaki gibidir:

b I rkiye ic Denetim Enstitiisii (2008). Uluslararasi ic denetim standartlari : mesleki uygulama cercevesi
(2007 deki degisikliklerle). istanbul, 5.7
¥ M. Yilanci (2006). ic denetim. Ankara: Nobel Yayinlari, s.6
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“I¢ denetim, bir organizasyonun faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek icin
tasarlanmis bagimsiz, tarafsiz bir giiven ve danisma eylemidir. i¢ denetim bir
organizasyonun risk yonetimi, kontrol ve kurumsallikla ilgili siireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek i¢in sistematik ve disipline edilmis bir

yaklagim getirerek organizasyonun amagclarini basarmasina yardim eder.”8¢

Bu yonlerden bakildiginda, i¢ denetim vergi denetimi ya da sadece finansal
tablolarin denetimi degil fakat daha kapsamli ve kurum igi bir denetimdir. I¢
denetim artik inceleme ve izleme fonksiyonlarmin yanma deger katma ve

gelistirme fonksiyonunu da katmistir.

Eskiden gorev alani olarak ge¢mise yonelik yapilan is ve islemlerin incelendigi
ve yasa ve mevzuata uygunlugun arastirildigi klasik denetim anlayisi soz
konusu iken, bu giin gelecege yonelik, birbiriyle karsilikl etkilesim i¢inde olan
sistemlerin degerlendirildigi, risk ve sistem odakli verimli bir i¢ denetim

fonksiyonu s6z konusudur?.
6.3. I¢ Denetim ilkeleri Ve Amaclar

Ic denetim kesin kurallardan degil, ilkelerden olusur. Temel ilke ve amaclar
ayn1 kalmakla beraber, kurumlarmn niteliklerine ve yapilarina gore, i¢ denetimin

kapsami degisebilir.

Ic denetim ilkeleri, tiim kuruluslar icin genellendiginde asagidaki gibi

siralanabilirs:

8B Ozeren (2000). ic denetim, standartlari ve meslegin yeni aciimlari. Sayistay, s.37.
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/arasO8icdenetimstandart.pdf
(Erisim Tarihi: 08/12/2010)

¥ Aksoy(2007), s.151

®The Basel Committee on Banking Supervision (2000). Internal audit in banking organisations and the
relationship of the supervisory authorities with internal and external auditors, s.4
http://www.bis.org/publ/bcbs72.pdf
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Siireklilik: I¢ denetim, kurulus icin gecici bir faaliyet degil kalic1 bir fonksiyon

olmalidir.

Bagimsizlik: I¢ denetim, faaliyetleri agisindan bagimsiz olabilmelidir. Yonetim

adma denetim yapar fakat yoneticileri veya herhangi bir ¢alisan1 kayiramaz.

Denetim yonetmeligi hazirlama: Denetim yonetmeligi, i¢c denetim islevinin
hedeflerini ve kapsamini, i¢ denetim boliimiiniin kurulus i¢indeki konumunu,
yetkilerini ve sorumluluklarmi ve i¢ denetim boliimiiniin bagskaninin hesap

verme sorumlulugunu belirler.

Tarafsizlik: I¢ denetim faaliyeti herhangi bir kisi ya da ziimre lehine degil

tarafsiz olarak gerceklestirilmelidir.

Uzman yeterlilik: I¢ denetimin, denetlemenin yapilacagi kurumun veya
kurulusun kontrollerini anlayabilecek bilgi ve egitime sahip kisilerce yapilmasi

gereklidir.

I¢c denetim faaliyetlerinin kapsami: Kurumun biitiin faaliyetleri i¢c denetimin

kapsamina girmelidir.

I¢ denetim, i¢ kontrol iizerinde denetim yaparken aslinda bir degil birkag¢ amaca

ulasmay1 hedeflemektedir.

I¢ denetim faaliyetinin amaci I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda

Yonetmeligin 5. Maddesinde belirtilmistir. Maddeye gore i¢ denetim faaliyeti;

Kamu idarelerinin faaliyetlerinin amag¢ ve politikalara, kalkinma
planina, programlara, stratejik planlara, performans programlarmna
ve mevzuata uygun olarak planlanmasini ve yiriitiilmesini;
kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullamilmasmi, bilgilerin

glvenilirligini, bitiinligiini ve zamaninda elde edilebilirligini
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saglamay1r amaglar. I¢ denetim faaliyeti sonucunda, kamu
idarelerinin varliklarmin gilivence altina alinmasi, i¢ kontrol
sisteminin etkinligi ve risklerin asgariye indirilmesi i¢in kamu
idaresinin  faaliyetlerini = olumsuz  etkileyebilecek  risklerin
tanimlanmasi, gerekli nemlerin alinmasi, siirekli gézden gegcirilmesi
ve miimkiinse sayisallagtirilmas1 konularinda yonetime oOnerilerde

bulunulur.
I¢ denetimin amagclar1 tanimindan ve unsurlarindan da cikartilacagy gibi:
e [sletme faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek,
e Risk yOnetim siireclerinin etkinligini degerlendirmek,
e Kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek,
e Kurumsal yonetim siireglerinin etkinligini degerlendirmek,
e Isletmenin amaclarina ulasmasinda yardimci olmaktir.

I¢ denetimin amaci, isletmenin mali nitelikte olan ve olmayan tiim faaliyetlerini
gozden gecirerek degerlemek, diger i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini 6l¢gmek
ve degerlemek ve bu bilgiler 1s18inda yOnetime tavsiyelerde bulunarak
danismanlik yapmak seklinde belirtilebilir®. Ayrica, i¢ denetim, olusabilecek
riskleri tahmin edip bunlarin olumsuz yonlerini ve bu risklerden dogabilecek

firsatlar1 gormek amaci giitmelidir®.

ECIIA’ye gore i¢ denetimin temel gorevlerinden biri, risk yonetim siireglerinin

tam, etkin ve verimli oldugu konusunda {iist yonetime objektif bir giivence

¥0zer(1997), .80
T E. Bayer (1999) .Risk based auditing: a new approach. CFMA Building Profits, s.1-3
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saglamaktir®l.
6.4. I¢ Denetimin Ogeleri

I¢ denetimi olusturan ogeler, i¢ denetim ilkeleri dogrultusunda ortaya ¢gikmuistur.
Bu o0geler: Deger katma, gilivence saglama ve danigsmanlik, standartlara
uygunluk, bagimsizliktir. Asagida i¢ denetim Ogelerinin agiklamalarina yer

verilmisgtir.
6.4.1. Deger katma

I¢ denetim, kurumdaki etkinlik ve verimliligi saglamakla, kurumun amaglarina
ulasmada karsilasacag riskleri en aza indirmek ve risklerin etkisini sifirlamak
icin ¢alisir. Bu sekilde kurum, amaglarina ulasmada piirtizleri 6nceden tahmin
edebildigi bir yoldan gitme olanag1 bulur. Buna gore, i¢ denetimin deger katma
unsuru, kurumun amaglarina ulasmasma olanak saglama, riske maruz kalma

olasiligini azaltma olarak tanimlanabilir.
6.4.2. Giivence saglama ve danismanlik

I¢ denetim, i¢ kontroliin etkinligi ve verimliligi konusunda iist yonetime garanti
veremez, bu konuda sorumlu degildir yalnizca objektif bir giivence saglar.
Bunun yami sira diizeltiimesi gereken noktalar konusunda yonetime
danismanlik yapar, i¢ denetim sonuglarim1 yOnetime sunar ve ancak {ist

yonetimin istegi dogrultusunda izleme yapabilir.

'ECIIA (European Confederation of Institutes of Internal Auditing) (2005). Avrupa’da i¢ denetim. Konum
Raporu. (Cev: TIDE), s.27.
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sbn53IcKontStanReh.pdf,
(Erisim tarihi: 08/12/2010)
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6.4.3. Standartlara uygunluk

Denetim, kisaca, olmasi gerekenle olanin karsilastirilmasidir. Buna gore ig

denetim icin olmasi gerekenler standartlarla belirlenir.

Ic denetim standartlari, nitelik standartlari, performans standartlar1 ve
uygulama standartlarindan olusur®. I¢ denetim faaliyetlerini yiiriitecek
personele yonelik diizenlenmis standartlar, nitelik standartlar;; i¢ denetim
faaliyetinin kriterlerini belirleyen performans standartlar;; i¢c denetim
faaliyetlerinin ilgili diizenlemelere uygun yapilmasmi gozeten ise uygunluk

standartlaridir.
6.4.4. Bagimsizlik

Bagimsizlik, denetimde tarafsiz olarak hareket etme yetisini ifade eder. Ig
denetim, yapisal olarak {iist yonetime baghh olmakla beraber faaliyetleri
acisindan bagimsiz olma oOzelligi tasir. Diger bir ifadeyle, ic denetim, yonetim
adma denetleme yapmaktadir; ancak ortaklar, yonetim ya da baska kisilerin

cikarlarina yonelik degildir.

6.5. I¢ Denetim Eylemleri

I¢ denetim eylemlerini asagidaki gibi siralayabiliriz®:

I¢c kontrol denetimleri: I¢ denetimin esasi i¢ kontrol iizerinde bir denetim

olmasindan ileri gelir.

Uygunluk denetimleri: Kurum faaliyetlerinin kurum i¢i ve kurum dis1

diizenlemelere uygun gerceklesip gerceklesmedigini de denetler.

°2 http://www.icdenetciler.net/2009-10-22/ic-denetimin-tanimi-ve-unsurlari
(Erisim Tarihi: 08/12/2010)
*Yilanci(2006), 5.115

43


http://www.icdenetciler.net/2009-10-22/ic-denetimin-tanimi-ve-unsurlari

@ ANADOLU UNIVERSITESI

Hile denetimleri: I¢ denetimin asli faaliyetleri hile tespitine y&nelik olmasa da,
i¢ denetim diger eylemlerini yerine getirirken hile denetimini de kag¢milmaz

olarak yapmaktadir.

Faaliyet ve yonetim denetimleri:Kurum faaliyetlerini belirlenmis amaglarina
ulasmak icin yerine getirir ve i¢ denetim de bu faaliyetlerin etkinlik ve

verimliligini denetler.

Risk yénetimi: I¢ denetim kurumun risk ydnetim sistemini incelemeli ve risk
yonetimi gelistirmede tavsiyelerde bulunabilmelidir.i¢ denetc¢i planlarim

olustururken risk temelli yaklagim1 benimsemelidir.

Kurumsallikla ilgili denetimler: Ic denetim kurumun kurumsal yapisini goz
ard1 edemez. Ig¢ denetimin tiim eylemlerinde kurumsal yapi ile ilgili calisma

yapilmalidir.

Danigsma eylemleri: I¢ denetim kurumda y&netime yardimer ve katki saglayict

bir eylem olarak da yer alir.
6.6. I¢ Denetci

Denetlenebilecek alanlari, bunlara iliskin risk faktorlerini tespit etmek, kontrol
ve kurumsal yonetim siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve yonetime
danismanlik saglamak tiizere geri bildirim raporlar1 hazirlamak i¢ denetginin

gorevidir®.

Ic denetci, denetim faaliyetlerini yiiriiten, gerekli ve yeterli mesleki bilgi ve
deneyime sahip, bagimsiz davranabilen ve etik degerler tasiyan, kariyer sahibi,

uzman kisidir®®. I¢ denetci, bagimsiz denetgiden farkli olarak iist yonetime

**A.R. Eskazan. (2005).Yeni yasal diizenlemeler isiginda ic denetim. ic Denetim Dergisi, (12), s.32
*E, Alptiirk(2008). Finans muhasebe ve vergi boyutlarinda i¢ denetim rehberi. Ankara: Maliye Hukuk
Yayinlari, s. 33

44



@ ANADOLU UNIVERSITESI

hatalarim1  diizeltme konusunda danismanlik yapmalidir. Ic denetcinin

ozellikleri ile ilgili ilkeler diiriistliik, objektiflik, gizlilik ve yetkinliktir.

Ic denetcilerin calisma usul ve esaslart hakkinda yonetmelikte, i¢ denet¢inin yetkileri

ve sorumluluklar1 agik¢a belirtilmistir. Buna gore; i¢ denetginin yetkileri®:

a) Denetim konusuyla ilgili elektronik ortamdakiler dahil her tiirlii
bilgi, belge ve dokiimanlar ile nakit, kiymetli evrak ve diger

varliklarin ibrazini ve gosterilmesini talep etmek.

b) Denetlenen birim ¢alisanlarindan, i¢ denetim faaliyetlerinin geregi

olarak yardim almak, yazili ve sozlii bilgi istemek.

c) Denetim faaliyetinin gerektirdigi arag, gerec ve diger imkanlardan

yararlanmak.

¢) Denetimi engelleyici tutum, davrans ve hareketleri {ist yoneticinin

bilgisine intikal ettirmektir.

Ic denetcilerin denetim islevini yerine getirirken birtakim sorumluluklari da
vardir. Buna gore, i¢ denetci, gorevlerini yerine getirirken asagidaki hususlara

riayet eder:*”

a) Mevzuata, belirlenen denetim standartlarina ve etik kurallara

uygun hareket etmek.
b) Mesleki bilgi ve becerilerini siirekli olarak gelistirmek.

c) I¢ denetim faaliyetlerinde yetki ve ehliyetini asan durumlarda ig

denetim birimini haberdar etmek.

*R.G. (12.07.2006). i¢ denetgilerin ¢calisma usul ve esaslari hakkinda yénetmelik. No: 26226, md.16
’R.G. (12.07.2006). ic denetgilerin ¢alisma usul ve esaslari hakkinda yénetmelik. No: 26226, md.17
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d) Verilen gorevin tarafsiz ve bagimsiz olarak yapilmasina engel olan
durumlarin bulunmasi halinde, durumu i¢ denetim birimine

bildirmek.

e) Denetim raporlarinda kanitlara dayanmak, degerlendirmelerinde

objektif olmak.
f) Denetim esnasinda elde ettigi bilgilerin gizliligini korumaktir.
6.7. I¢ Denetim Birimi

Ic denetim boliimii merkezi drgiitlenmeden , merkezi olmayan orgiitlenmeye
dogru degisik bicimlerde diizenlenebilmektedir. Bir i¢ denetim bdliimiiniin
organizasyonunda isletmenin cografik ve lojistik yapisy, buyuklugi,
alternatiflerin genisligi, kars:1 karsiya bulunulan kontrol riskleri, kurum kiiltiirt

gibi etkenlerin dikkate alinmasi gerekir.*

I¢ denetim biriminin organizasyonu kurumun kabul ettigi teskilatlanmanimn
disina c¢ikamayacaktir. I¢ denetim birimi, kurumun bir parcasidir ve kendi
icerisinde  kurumun diger birimlerinin organizasyon sekline gore
teskilatlanabilecektir. Ancak niteligi bakimimdan bagimsiz bir fonksiyon olan i¢
denetimin yapilacagi birimin kendi faaliyet tiiriinii de goz ardi etmemesi

gerekir. Bu ayrim yonetimin bakis agis1 dogrultusunda belirlenecektir.
Genellikle dort tiir organizasyon bigimi goruiltir®:
¢ Yapilan denetim tiiriine gore organizasyon

¢ Tiim kurumun organizasyonuna paralel organizasyon

%Yilanci (2006), s.110
*R. Moeller ve H. N Witt (1999). Brink's modern internal auditing. Fifth Edition. John Wiley Sons, Inc,
NJ. 'dan aktaran Yilanci (2006), s.110
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e Cografik temellere gore organizasyon
e Merkezi bir kumanda biciminde organizasyon

I¢ denetim birimi, i¢ denetim eyleminin faaliyet alanlarini belirlemekle sorumlu
olmamalidir. I¢ denetim birimi denetimini yapacagl boliimlerin faaliyetlerinin
ya da islerinin yerine getirilmesiyle direkt sorumlu olmamalidir. Ic denetim

birimi,raporun sonuglariyla ilgili sorumluluklara sahip olmamalidir.!%

I¢ denetim birimi, faaliyetleri, calisanlari, belgeleri ve raporlar1 diger bir ifade
ile, i¢ kontroliin dahilindeki tiim birimleri tarafsiz ve bagimsiz olarak

denetleyip yonetime raporlamakla sorumludur.

Denetim komitesinin asli islevi; denetim, i¢ kontrol, risk yonetimi, muhasebe ve
mali raporlama uygulamalari ile ilgili siiregleri gozetmek ve yonetim kuruluna
s0z konusu siireglere iligkin giivence vermek ve yardimci olmaktir. Denetim
komitesi gozetim gorevini i¢ denetim faaliyeti aracilifiyla etkili olarak

gerceklestirebilir''.

YoOnetim kurulu tarafindan olusturulan denetim komitesinin tiyelerinin icrai

gorevi bulunmamalidir'®.

Ic denetim birimleri, i¢ denetim biriminin baskanina orgiitsel bagimsizlik

saglayacak sekilde diizenlenmelidir.

Sorumluluklarmi hakkiyla yerine getirmekten kasit, kaliteli i¢c denetim ortaya
cikartabilmektir. I¢ denetim birimi, tarafsiz ve cikar catismalarindan

etkilenmeyecek bir konumda, orta yonetim diizeyinden uzakta, {ist yonetime

1%y lanci (2006), s.106

TUSIAD (2008).Yénetim kurullarinda ic denetim hakkinda sorulmasi gereken 12 Soru. istanbul.
http://icden.meb.gov.tr/digeryaziler/12 soruda ic_denetim.pdf (Erisim Tarihi: 06.05.2012)
http://www.denetimnet.net/Pages/denetim komitesi ile ilgili bilgiler.aspx,

(Erisim Tarihi:23.11.2010)

101.
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yakin olmalidur.

I¢ denetim birimi, kurumun her kademesini rahatlikla izleyebilecegi ve denetim
calismalari sirasinda kurum ¢alisanlarimin negatif tepkisine maruz kalmayacagi
bir konumda olmalidir. Kurum ¢alisanlar1 ve yonetimin tiim kademelerinde yer
alanlar, i¢ denetim biriminin kurum yararina ¢aligmalar yapmak ic¢in var

oldugu idrakine varabilmelidirler.

Bu kabullenmeye etkide bulunacak en 6nemli faktorlerden biri de kurumda

yerlesik olan kiiltiir olacaktir.
7. Universitelerde i¢ Kontrol

Universiteler, yapilar1 itibariyle diger kurumlardan farklilik gosterirler.
Universitelerde ikili bir yap1 s6z konusudur. Bir tarafta egitim hizmetinin
gerceklestigi akademik birimler yer alirken, diger tarafta Ogrenci ve
akademisyenlerin ihtiyaclarmi gidermeye yonelik calisan yardima birimler yer
alir. Akademik ortam bilim tiretmek amaciyla biirokrasiden, bilgi belge
akisindan uzak daha esnek bir yapiya sahiptir. Diger taraftan, akademik
calisanlarin da kurumun bir parcasi olmasi i¢ kontroliin unsuru olmalar:
gerektigini gosterir. Akademik ve akademik olmayan personel arasindaki
baglant1 idari islemler sayesinde kurulur. Bu iglemler ile birlikte akademik
olan/akademik olmayan calisanlar, i¢ kontrolii olusturur ve i¢ denetim
tarafindan denetlenirler. Universitelerde i¢ denetimin yapilanmasinda temel

kabul edilecek mevzuat asagida verilmektedir.

5018 Sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu
e Ic Kontrol ve On Mali Kontrole iligkin Usul ve Esaslar
eStrateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda

YOnetmelik
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o I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
Ulkemizde de iiniversiteler bu mevzuata dayanarak i¢ kontrol/ic denetim
birimleri olusturmus ve i¢ kontrol standartlarina gore i¢ kontrol eylem planlar:
hazirlamiglardir. Devlet tiniversiteleri i¢in 6nemli olan mevzuat gerekleri vakif
{iniversitelerinde heniiz hayata gecmemistir ya da kismen gecmistir. I¢ denetim
birimlerinin kurulmasi tiim kamu kurumlarinda oldugu gibi 5018 sayili kanuna

dayali olarak zorunlu hale gelmistir.
Buna gore;

elc kontrol, {iniversiteler icin yalnizca mali kontrolii kapsamaz, mali
kontrol ile birlikte organizasyon, yontem ve siiregler ile birlikte diger
kontrolleri de kapsar.

eI¢ kontrol, sadece belgelerden olusmaz, tiniversitenin her seviyesinde
gorev yapan kisilerle de bir biitiindir.

e Universite yonetimine giivence saglamak amaci giider.

e I¢ kontrol {iniversitedeki faaliyetlere ilave bir is degil,akademik ve idari
faaliyetlerin hepsidir.

e Etkili bir i¢ kontrol,tiniversitedeki tiim ¢alisanlarin kidem veya akademik
idari ayrimi olmaksizin sorumluluklarini ve yetkilerini 6ziimsemeleri ile
saglanacaktir.

elc kontrol, rektorliigiin destegi ve gdzetiminde, i¢ denetim birimi
tarafindan denetlenecektir.

Ic denetimin organizasyonu, zamanlamasi, isleyis bigimi, koordinasyonu bir
plan ile belirlenmelidir. Bu dogrultuda, Gazi Universitesi I¢ Denetim Birim
Baskanligi’'min 2008-2010 Donemi I¢c Denetim Plani’na gore,

¢Organizasyon semasinda i¢ denetim birimi uygun bir sekilde,yonetime

yakin olarak yerini almalidur.

e Bir i¢ denetim rehberi hazirlanmalidir.
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e Denetimde risk odakli yaklagim benimsenmelidir.
eDenetimlerde, sistem denetimi, uygunluk denetimi, mali denetim ve
performans denetimi siralamasi esas alinmalidir.
eHem akademik hem idari personeli kapsayan ortak bir denetlenme
siireci belirlenmelidir.
o I¢ denetim alaninda akademik galismasi olan kisi ve kurumlarla igbirligi
yapilmali ve bu alandaki ¢alismalar tesvik edilmelidir.
o I¢ denetim konusundaki farkindaligin artirilmasi amaciyla, bilgilendirme
toplantilar1 ve seminerler diizenlenmelidir.
eOrtak politikalar belirlenmeli, karsilikli roller ve beklentiler agikliga
kavusturulmali ve olasi problemlerin ¢oziimii amaciyla i¢ denetim
birimleri ile kamu idareleri ve diger denetim birimleri arasinda yakin
isbirligi saglanmalidur.
Universitelerdeki i¢ kontrol ve i¢ denetim, diger kurumlarla ilgili olarak yapilan
tanimlara uymaktadir. Universitelerde i¢ denetimin islerligi tiim kurumlarda
oldugu gibi, yonetimin sahiplenmesine, ¢alisanlarin sahiplenmesine, zamana,
maliyete, nitelikli ve yeterli i¢ denetim elemanlarinin varligina baghdir. isleyen
bir i¢ denetim islevi i¢ kontroliin de etkin ve verimli olmasini saglayacaktir. ic
kontroliin etkin ve verimli olmas: ile akademisyenlerin, idari personelin ve

yOneticilerin etkilesimli olarak {iniversite basarisina odaklanmasi saglanabilir.
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Ikinci Béliim

Kurum Kiltira

1. Kiiltiir Kavrama

Kurum kiltiirti kavraminin agiklanmasima ge¢meden 6nce, bu baslik altinda

kilttrtn tanimi, 6zellikleri, 6geleri, islevleri, gesitlerinden s6z edilecektir.

1.1. Kiltiiriin Tanima

Kiiltiir, insan tarafindan olusturulur ve insanin i¢inde bulundugu ve meydana
getirdigi her sey kiiltiirin bir parcasidir. Yasadigi mekan, kullandig:
teknolojiler, iletisimde kullandig1 dil, se¢mis oldugu inang, uymakta oldugu

kurallarin hepsi kiiltiiriin yansimalaridir.

Kiltiirtin bir ¢ok arastirmanin konusu olmasi, bir yandan kiiglik ya da biiyiik
her toplumda gozle goriiniir bir etkisinin olmasindan ve diger yandan da

aciklanmas1 bakimindan soyut bir kavram olmasimdan kaynaklanmaktadir!®.

Gegmisten bugiine kiiltiir kavrami tiizerinde meydana gelen degisim ve
gelisimle beraber kiiltiir, ilk ¢ikis noktas: olarak bilinen ve Latince tasidig:
anlam olan ekip bigcmekten epeyce farklilasmistir. Bununla beraber, kiiltiiriin
170 farklhi tanimi oldugundan soz edilmektedir'™. Kiiltiirle ilgili tanimlarin
farklilig1 ile birlikte yaklasim tarzlarindan kaynaklanan tartismalar ortaya

cikmistir'®. Diger bir ifadeyle, kiiltiire sosyoloji, antropoloji, sosyal psikoloji ve

103g Giveng (1984). insan ve kiiltiir. Remzi Kitabevi , 5.95.

G. Ataman Unutkan(1995). isletmelerin yénetimi ve 6rgiit kiiltiirii. istanbul: Tirkmen Kitabevi

105Sosyal antropologlara gore kiltiir ve uygarlik; bilgi, inang, sanat, ahlak ve gelenek olarak 6grenilmis
yaply! géstermesi bakimindan ayni anlami tasir. Ancak ingilizce ve Fransizca bakimindan bu agiklama
gecerli olmakla beraber, Almanca’daki, ‘sembolleri ve degerleri anlatan’ Kultur ile ‘toplumun
orgutlenmesiyle ilgili olan Zivilization ayrimina uymamaktadir. (Genis bilgi icin bkz. C. Celik (2006).
Gokalp’in bir degisim dinamigi olarak kiltiir-medeniyet teorisi. Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisi Dergisi. (21), s. 46-47-48.
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yonetim gibi gesitli bilim dallar1 baska agilardan bakmis ve degisik tanimlarin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu dogrultuda, kurum kiltiiri
arastirmalarina da temel olusturan yaklasimlar; bilissel yaklasim, sembolik
yaklasim, yapisal-islevsel yaklasim ve psiko-dinamik yaklasimdir'®. Bunlardan
biligsel yaklasim, kiiltiiriin insan bilincinin bir {iriinti oldugunu varsayar. Bu
yaklasima gore bir kiiltiir arastirmasi yapildiginda, grup iiyelerinin kendi
kiiltiirlerini nasil algiladiklarini 6lgmek ve degerlendirmek gerekir. Sembolik
yaklasim, kiiltiirii paylasilan anlamlar ve semboller sistemi olarak ele alir. Bu
yaklasimda arastirmaci, kiiltiirii, grubun paylastigi anlamli sembollere gore
degerlendirir. Yapisal-islevselci yaklasimda, toplumdaki her yap: islevlerden
meydana gelmektedir. Diger bir deyisle, oncelikli olarak islevler vardir ve bu
islevler yapilar1 olusturur. Bu yaklagima gore, toplum ya da grup bir biitiindiir
ve kiiltiirel 6geler bu yapilarin temelini olusturan iglevlerdir. Kiiltiire psiko-
dinamik yaklasimla bakanlar, diizenlemeleri ve uygulamalari, bilincaltinin bir

yansimast olarak gortirler!?.

Glvenc’in  gesitli yazarlardan derledigi kiltiir tamumlari su sekilde

stralanmigtir:1%®

e Sosyal miras ve gelenekler birligi olarak kiiltiir, Ogrenilen tarihi

uygulama ve inanglar ile maddi ve manevi unsurlarin toplamidir.

¢ Hayat yolu ya da bigimi olarak kiiltiir, bir grubun yasama bi¢imidir.

Fichter de, tiim insanlarin farkh gelisim diizeylerinde olsa da bir kiiltiire sahip olmalari sebebiyle, kiiltir
ve uygarligin es anlamh olmamasi gerektigini iddia etmektedir. (Genis bilgi icin bkz. J. Fichter(2009).
Sosyoloji Nedir?(Cev: N. Celebi), Ani Yayincilik, s.155)

1% M. Sisman(1994). Orgiit Kiiltiiri. Eskisehir: Anadolu Universitesi, s.42

197 Genis bilgi icin bkz. Sisman(1994), 42-50

1% Giiveng (1984), s. 101-102

52



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Idealler, degerler ve davramuslar olarak kiiltiir, sosyal ve Kkiiltiirel
gevrenin olusturdugu, anlamlar, degerler, kurallar ve bunlarmn

etkilesimidir.

Cevreye uyum olarak kiiltiir, insanlarin i¢inde bulunduklar1 yasam

kosularina uyumudur.

Genis anlamda egitim olarak kiiltiir, kusaktan kusaga aktarilan

davranis sekilleri ve kaliplaridir.

Davranig bilimine gore kiiltiir, bireysel psikolojinin biiyiitiilerek

topluma yansitilmasidir.

Olusumu ve kokeni yoniinden kiiltiir, sosyal etkilesimin tirtintidiir ve

yasam ¢evremizin insan yapisi olan kesimidir.
Diistiniis olarak kiiltiir, belirli bir diistinceler sistemi ya da biitiintidiir.

Simge ya da sembol olarak kiiltiir, maddi 6gelerin, davranislarin,

diistince ve duygularin simgelere dayali bir orgiitlenmesidir.

Ancak bu tanimlarin ayr1 ayr1 alinmasindan ¢ok kiiltiire biitiinsel bir yaklagimla
bakmak, kiiltiir {izerine vyapilan c¢alismalarin daha anlasilir olmasimi
saglamaktadir. Dolayisiyla bir biitiinliik icinde ve bilimsel bir tanimin alinmasi

daha uygun olacaktir.

Kiiltiir terimi, ilk kez biitiinsel bir yaklagimla Ingiliz Antropologu Sir Edward
Burnett Tylor tarafindan; “toplumun bir iiyesi olan insamin zaman iginde
ogrenme ya da kazanim yolu ile edindigi bilgi, sanat, hukuk, ahlak, gelenek ve

gorenekler, tore ve biitiin diger yetenek ve aligkanliklar: iceren karmasik bir
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yap1” olarak tanimlanmistir'®. Bu tanimdan yola gikilarak kiiltiir tizerine
calismalar yapilmis ve benzer yonlii tanumlar ortaya atilmistir. Tylor’1 takip
eden ve fonksiyonel agidan yaklasan Malinowski, kiiltiiri, “insanlarm biyolojik
ihtiyaglarmi karsilayan tiiketim mallar1 ve araglari ile bir topluluk halinde
yasamalarindan dolay: olusan inang, fikir, sanat ve geleneklerin bir biitiinii”
olarak tanimlamigtir’®®. Kiiltiir, bilissel acidan, kisinin bir durum hakkindaki
algisini, degerlendirmesini ve inanisini belirleyen bilgi sistemidir. Yapisalci
yaklasima gore ise kiltiir, toplumun olusturdugu semboller sistemidir ve
faaliyetlerde temel olarak semboller yer alir.!! Kiiltiir {izerine 6nemli bilimsel
arastirmalar yapan ve kurum kiiltiirtintin yap:r taglarmi olusturan Geert
Hofstede!"?nin tanuminda kiiltiir, “bir grup insan1 digerlerinden ayiran zihinsel

programlama” seklinde ifade edilir.!®

Kurum kiiltiiriiniin  aragtirilmasinda onemli yontemleri aciklayan Edgar
Schein'e gore ise kiiltiir, “listli Ortiilii davranmigsal, duygusal ve kavramsal
olarak Ogrenilen ve ayni zamanda ait oldugu grubun {iyeleri tarafindan

ortaklasa paylasilan bir stire¢” olarak tanimlanmaktadir.

Kiiltiir, bir tanimda da kisaca, herhangi bir grup icerisinde belli bir zamanda

paylasilan anlamlar sistemi olarak ifade edilmigtir.!

Yukaridaki tanimlardan yola cikilarak bir tanim yapilirsa; kiiltiir, belirli bir

grubun tiiyelerince zamanla edinilen ya da Ogrenilen, paylasilan, bilgi, sanat,

109 Givenc (1997). Kiiltiiriin a,b,c’si. istanbul: Yapi Kredi Kiiltiir Sanat Yayincilik, s. 54-55

F. Eroglu (1996). Davranis bilimlerine giris. istanbul: Beta Yayinevi, s.107

Y. Allaire ve M. A. Firsirotu (1984). Theories of organizational culture. Organization Studies,
5(3), s.197

" Genis bilgi icin bkz. ikinci bélim, s. 75

aa(ch Hergliner ve N. B. R. Reeves, (2000). Going against the national culture grain: a longitudinal case
study of organizational culture in turkish higher education. Total Quality Management, 11(1), s.46

" Genis bilgi icin bkz. ikinci bélim, s. 77

A M. Pettigrew (1979). On studying organizational cultures. Administrative Science Quarterly, 24,
s.574
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hukuk , ahlak, gelenek-gorenek, edebiyat, giyim, diisiinme ve yasam bigimi ile

ilgili toplam kazanimlardur.
1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Farkli disiplinlerde farkli bakis acilariyla ele alman bir olgu olan kiiltiir
kavraminin karmasikligi sebebi ile, ne oldugunun tam olarak anlasilabilmesi,

ozelliklerinin irdelenmesi ile miimkiin olacaktir.
Kiiltiirtin ozellikleri literatiirde asagidaki gibi stniflandirilmagtire:

Kiiltiir paylasilir: Kiltiirtin  olusmasi1 igin belirli bir grup tarafindan
paylasilmasi ve aktarilmas: gereklidir. Bireysel olarak tasman norm, deger, dil,
diistince ve 0geler, topluluk icin bir sey ifade etmeyecektir. Fakat eger bunlar

belirli bir grubu ilgilendiriyorsa, o zaman bir kiiltiiriin varligindan sozedilebilir.

Kiiltiir 6grenilir: Dogustan gelme niteligine sahip degildir, i¢cinde bulunulan
cevre sayesinde Ogrenilir. Kiiltiir, icglidiisel ya da kalitsal olarak aktarilmaz,
o0grenme yoluyla aktarilarak bireylerce ve toplumca paylasilir. Diger bir

ifadeyle kazanimlar toplamidr.

Kiiltiir biitiinlestiricidir: Dayanisma ve birlikte hareket etme giiciinii artirma
ozelligine sahiptir. Kisiler ve gruplar arasindaki azami iletisimi, en az ¢aba ile

saglar.

Kiiltiir toplumsaldir''”: Kiiltiir grup tiyelerince gelistirilir ve paylasilir. Boylece,

kiiltiir, toplum tarafindan olusturulur, gelistirilir ve toplumla birlikte degisir.

Kiiltiir tarihi ve siireklidirs: Kiltiir ile belirli davranis tarzlar1 bir kusaktan

digerine simgesel olarak gecirilir'®. Diger bir ifadeyle, kiiltiiriin 6geleri olan

"°Givenc (1997), 103-107

"ynutkan (1995), s.4
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gelenekler, adetler, inanclar yoluyla kusaktan kusaga aktarim olur. Kiiltiiriin

varligindan soz edilebilmesi igin belirli bir ge¢misinin olmasi gerekmektedir.

Kiiltiir degisebilir: Toplumun belirli bir kesiminde de olsa zamana bagh
degisimlerden etkilenmeler olusacak ve kiltiir kagimilmaz olarak
degisebilecektir. Kiltiir, zamana bagli olarak veya gruptan gruba degisebilir.
Kiiltiir, dinamik bir yapiya sahiptir ve zamana, toplumu etkileyen biiyiik

olaylara bagli olarak degisebilir.

Kiiltiir ihtiyaclar karsilayicidir: Kiiltiir degisime ayak uydurarak dénemsel ve
toplumsal degisimlere ayak uydurmak zorundadir. Kiiltiir bu yolla toplum

tiyelerinin belirli bir manevi doyuma ulasmalarini saglar.

Kiiltiir sembollere baglidir: Ortak anlam kodlamalar1 olarak tanimlanan
semboller, olaylarin, duygularin, islemlerin anlamlandirilmas: ve grup

tarafindan paylasilmasi igin kullanilir.

Her kiiltiir bir digerinden farkli deger sistemine sahiptir.'* Bagka bir deyisle,
kiilttirler kendi niteliklerini temsil eden spesifik degerlere sahiptir. Toplumun
tyeleri arasinda makul, etkin ve otomatik etkilesim saglar. Ciinkii, en kisa
yoldan anlasmay1 saglama Ozelligine sahiptir. Kiiltiirlenme yoluyla diger
bireylere aktarilir. Diger bir anlatimla, kiiltiiriin aktarilmasinda, 6grenme ve

etkilesim s6z konusudur.

Kisacasi, bireysel olarak bir sey ifade etmeyen kiiltiirlin, O6grenilmesi,
paylasilmasi, aktarilmasi, dayamigsmay: artirmasi ve belirli bir siire zarfinda
cevreyle, insanlarla ve ekonomik kogsullarla birlikte degisen ve gelisen

kazanimlar1 ifade etmesi gerekir.

"8ynutkan (1995), s.4

Fichter (2009), s. 156
1201, Argon ve E. Altay (2004). insan kaynaklari yénetimi. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s. 165
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1.3. Kiiltiiriin Ogeleri

Kiiltiiriin 6zelliklerinin agiklanmasindan sonra kiiltiiriin yap1 taglarinin neler
oldugu, diger bir ifadeyle kiiltiir kavramini nelerin olusturdugunu anlamak

gereklidir.

Hangi kiiltlir modelinde olursa olsun kiiltiir ayni temel unsurlardan yani
maddi ve manevi 6gelerin biitiinlinden olugsmaktadir. Buna gore, kiiltiiriin

ogeleri asagidaki gibi sayilabilir :

Normlar: Sozliik anlamai ile norm'?; “Yargilama ve degerlendirmenin kendisine
gore yapildig1 ol¢iit, uyulmas: gereken kural, diizgli” anlamimna gelmektedir.
Normlar, giindelik yasamda insanlarin her tiirlii eylem ve faaliyetlerine yol
gostermekte, tercihlerini belirlemektedir'?2. Kisaca normlar, kisilere nasil

davranacaklari konusunda rehberlik ederler.
Degerler: Kiiltiiriin yazili olmayan uygulama ilkeleridir.

Tutumlar: Bireylerin s6z konusu deger ve normlar dogrultusunda takindig:

davranis bi¢cimidir.

Semboller: Kavramlarin, diisiincelerin, davranislarin, grup tarafindan tizerinde

anlagsmaya varilmis gosterimidir.
Dil: Herkes icin ayn1 anlami1 yansitan konusma bi¢imidir.

Toren ve Toplantilar: Topluluk iiyelerinin bir olayibir kisiyi veya degerin

onemini gliclendirmek amaciyla diizenledikleri etkinliklerdir.

Tiirk Dil Kurumu. Tiirkce sézliik. www.tdk.gov.tr, (Erisim tarihi: 30.03.2011)

125 Kose (2001). Orgiit kiiltiiriini olusturan faktérler. Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 7(1) ,5.225
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Inanclar: Duyu organlariyla ispatlanabilecek bir gerekgesi bulunamayan bir

seyi dogru sayma, 6znel gecerliliktir.'

Hikayeler ve Mitler: Kiiltiirel ge¢misin aktarilmasini saglarlar. Hikayeler tarihi
gecmisin yansimasiyken, mitler daha olagantistii sayilabilecek destansi

hikayelerdir.

Kiiltiir kavram gercevesinde incelenen bu 6geler kurum kiiltiirii baslig: altinda

daha kurum odakl1 anlamlariyla ele alinacaktir.
1.4. Kiiltiiriin Islevleri

Toplum bilimi yo6niinden, toplum igerisinde sagladig1 etkinlik ve gorevler
anlaminda ele alinan kiiltiiriin islevleri, tanimlardan da yola ¢ikilarak asagidaki

gibi sayilabilir!?*:

e Kiiltiirtin ilk iglevi toplumda bir yasama semas1 saglamaktir. Kiiltiir,

kisilerin sosyal davraniglarin1 sematize eder.

e Kiiltiir, toplum degerlerini bir araya getirir. Insanlar bu yolla sosyal ve

bireysel yasamin anlamini kesfederler.

o Kiltiir birlikte hareket etmek igin yol gostericidir. Bireyler, sadece
kendi kiiltiirel geleneklerine bagh hale getirilmekle kalmazlar ayni
zamanda bu gelenekleri paylasan toplum {iyelerine de sadik kalma

yoniinde davranirlar.

e Kiiltiir, toplumun markasmi olusturur. Toplumlar: birbirinden ayirici

Ozellikleri olusturur.

2Tiirk Dil Kurumu. Tiirkce sézliik. www.tdk.gov.tr (Erisim tarihi: 01.10.2011)

24 Fichter (2009), 5.159
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e Her kiiltiir ayr bir sosyal kisiligin olusmasini saglar. Diger bir ifade ile,
farkli kiiltiirler i¢cinde yasayan bireyler de kendi kiiltiiriinti yansitan

ayirt edilebilir 6zelliklere sahip olacaklardir.
1.5. Kiiltiir Cesitleri

Kurum kiiltiirti kavraminin anlasilabilmesi icin genel kiiltiir-altkiiltiir ve maddi
kiiltiir-manevi kiiltiir ayrimlarinin yapilmasi gerekmektedir. Boylece, genel
toplumsal kiiltiir ile daha kiiciik gruplarin kiiltiirii arasindaki fark ve somut

soyut kiiltiir kavramlar1 anlagilmis olacaktir.
1.5.1. Genel kiiltiir ve altkiiltiir

Genel kiltiir, bir toplumun ya da bir ililkenin tamaminda gegerli olan ve
toplumun genelinde ortaklasa paylasilan ve yasanan kiiltiirdiir'®. Toplumda

yer alan kiiciik gruplarin kendi i¢lerinde olusturduklar: kiiltiir ise altkiilttirdiir.

I¢inde bulundugu toplum agisindan altkiiltiir olarak nitelendirilebilecek kurum
kilttirti, aynm1 zamanda kurumu olusturan gruplarin altkiiltiirleri agisindan da

genel kiiltiiri olusturmaktadir.

Toplum kiiltiirtintin alt kiltiirlerle iliskisi, kurumlarda net bir sekilde
goriilebilir. Kurumlar, hem toplumdan ayr1 birer grup kiiltiirti olustururlar,

hem de toplumun kiiltiiriiniin yansimalarin tagirlar.
1.5.2. Maddi ve manevi kiiltiir

Kiltiiriin somut, diger bir ifade ile elle tutulan gozle goriilen ve anlasilmasi
daha kolay olan kismimi maddi kiltiir olusturur. Toplumda benimsenen

teknoloji, mimari, giyim tarzi maddi kiiltiir 6rnekleridir.

5 E Eroglu (1996), 5.109
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Manevi kiiltiir ise soyuttur ve duyu organlariyla tespit edilemez. Dolayisiyla
varligini agiklamak daha giictiir. Orf, adet, inang ve ahlak, toplumun manevi

kiiltiirtinti olusturur.

Manevi kiiltiir, farkli toplumlar igin farkli anlamlar kazanirken, maddi kiiltiir

unsurlari bir bagka toplumu da etkileyebilir.

Manevi kiiltiir farkina en giizel 6rnek, Japon kiiltiiriindeki toplumsal baglilik ve
birbiri i¢in hareket etme kiiltiiriine karsin Amerikan kiiltiirtindeki bagimsiz ve

bireysel hareket etme kiiltiirii olmaktadair.
2. Kurum Kiiltiirii

Kiltiir kavramma genis bir agidan bakilip tanimi, Ozelikleri, cesitleri
anlatilmistir. Bu agiklamalara bagli olarak, bu baslik altinda, ¢alismamizin

esasini olusturan kurum kiltiirti kavrami agiklanacaktir.
2.1. Kurum Ve Kurumsallasma

Kurum, isletme ve tesebbiis kavramlarindan farkli ve oldukca genis kapsamli
bir kavramdir ki; kar amaci gliden veya gilitmeyen, hizmet, {iretim ya da ticaret
islerinden herhangi biriyle ugrasan, kamu ya da Ozel sektore ait tim
organizasyonlar1 kapsar. Uretim isletmeleri, ticari isletmeler, belediyeler,
bakanliklar, meclis, hastaneler, tiniversiteler ve tim okullar kurum ornekleri

olarak sayilabilir.

Kurumlar, kapsamli, boliimlere ayrilmis ve ¢ok boyutludurlar'?. Bu nedenle,
kurumlar, amaglara erisilebilmesi i¢in hangi islevlerin yapilmasi gerektiginin

tespitine ve bu islevleri yapacak boliimlerin birbirleriyle uyumlu calisacak

12°p L. Daft ve K.E. Weick (1984). Toward a model of organization as intrepretation systems. Academy

of Management Review, 9 (2), s. 284
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sekilde olusturulmasina iliskin ¢abalardan; ayrica, bu boliimlerde ¢alistirilmak
tizere gereken beseri ve maddi sermaye unsurlarinin saglanmasi ve uyumlu

hale getirilmesine iliskin siireglerden olusmaktadir!?.

Kurum kisaca; “bireylerin amaglara ulasmak ic¢in karsilikli davranislarda
bulunduklar: yapisal bir siire¢” olarak tanimlamaktadir'?®. Ancak bu tanim dar
kapsamlidir. Daha agiklayici olarak, bir kurumun cevresi ile siirekli etkilesim

icinde oldugu ve gevresinden etkilendigi de tanima dahil edilmelidir.

Biitiin bu tanimlarin bir 6zii olarak; kurumlar, hedeflerini gerceklestirebilmek
amaciyla, faaliyet konularmin, c¢alisanlarin, bilgi, belge ve yoneticilerin bir

araya geldigi, cevreden etkilenen ve cevresini etkileyen sistematik yapilardir.

Kurumsallasma, kurumun sahiplerinden bagimmsiz olarak kendi kisiligi
gercevesinde, kurallarinin, standartlarinin, prosediirlerinin olmasi; gevresel
degisimlere uygun orgiit yapist olusturmasi, kendine ozgii bir kiiltiir
olusturmasi ve bu sekilde benzer kurumlardan farkli bir kimlik olusturmasi

stirecidir.1?

Bir bildiride, kurumsallagsmaya etki eden baslica faktorler olarak ¢evreye uyum,
kurum yapisi, yonetim tarzi, egitim, insana yonelik olma, hedef belirleme,
planlama ve kurum kiiltiirti sayilmaktadir.’ Diger bir deyisle, bir igsletmenin
ya da bir orgiitiin vizyon ve misyonun olmasi, cevresi ile etkilesim icinde

olmasi, giiglii bir kurum kiiltiiriiniin olmas1 kurumsal oldugu anlamina gelir.

27E. Eren, (2001). Yénetim ve organizasyon. istanbul: iU Yayinlari, s.113

H. G. Hicks (1979). Orgiitlerin yénetimi: sistemler ve beseri kaynaklar agisindan. (Cev: O.Tekok ve
digerleri). Ankara: Turhan Kitabevi, s. 31-32

29, Yazicioglu ve H. Kog (2009). Aile isletmelerinin kurumsallasma dizeylerinin belirlenmesine yonelik
karsilastirmal bir arastirma. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (21), 5.499

0B, G. Ak (2008). Universite sanayi isbirliginde kurumsal yénetim ilkelerinin énemi ve birbirlerine olan
etkileri. Universite Sanayi isbirligi Ulusal Kongresi. Adana: Universite-Sanayi isbirligi Merkezleri
Platformu (US MP), s.4
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2.2. Kurum Kiiltiirii Kavrami Ve Onemi

Yoneticiler, insana, dolayisiyla da kiiltiire 1970" lerden sonra énem vermeye
baslamiglardir®!. Bunun ardindan kiltiirtin kurumdaki yeri tartisiimaya

baslanmis ve kurum kiiltiirii kavrami ortaya ¢tkmastir.

Kurum kiltirti kavraminin ortaya ¢ikmast ve yayillmasinda Peters ve
Waterman'in “Miitkemmeli Arayis” kitab1 ile Deal ve Kennedy'nin 1982’de
yazdiklar1 “Orgiit Kiiltiirii” kitaplar1 6nemli rol oynamistir. Hofstede'nin
toplumsal farkliliklar ile kurumsal kiiltiir alaninda yapmis oldugu arastirma,
bir ¢ok calismaya konu olmus ve yol gostermistir. Benzer sekilde Edgar
Schein’in kurum kiiltiirti arastirmalarina yaklasim tarzi belirledigi calismalars,

literatiirde onemli yer bulmustur.

Kurum kiltiiriine epistemolojik'®, kuramsal ve metodolojik agilardan farkli

yaklagimlar olsa da, ortak bes varsayimdan s6z edilmektedir!®:

Kurumsal kiiltiir vardir.

e Her kurumsal kiiltiir digerine gore tektir.
e Kurumsal kiiltiir sosyal olarak insa edilir.

e Kurumsal kiiltiir, kurum tiyelerine olay ve sembollerin anlamli

olmasini saglamaktadir.

e Kurumsal kiiltiir, kurumsal davranisglara yol gosteren giiglii bir aragtir.

BIg. Akin ve Digerleri (1998). Toplam kalite yonetimi ve 1SO 9000 kalite giivence sistemi. istanbul: Beta

Yayinevi, 5.226

132Epistemoloji: Bilgi kurami

g, Durgun (2006). Orgiit kiltiri ve drgitsel iletisim. Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi.
3(2), s.117. http://efdergi.yyu.edu.tr (Erisim Tarihi: 03.01.2012)
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Kurum kiiltiirti kavrami, farkli kaynaklarda, orgiit kiiltiirii, isletme kiiltiird,
sirket kiiltiirii ya da firma kiiltiirii ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir.®* Kurum

kiiltiirtinii, kurumun insani boyutunun yansimasi olarak almak miimkiindiir.

Kiltiir, bir kurumda islerin nasil yapildigini, kararlarin nasil alindiging,
miisteriye nasil yaklasildigini, calisanlara karsit nasil bir tutum izlendigini
belirleyen en 6nemli unsurdur.’® Kurumlar ise, {iretim yerleri, hakimiyet ve
catisma alani, ihtiyaglarin karsilandigi yerler, sembol ve anlam sistemleri
olarak tanimlanmaktadir’®. Bu agidan bakildiginda her grup ve toplumda

oldugu gibi, her kurumda da bir kiiltiiriin varligindan s6z edilmektedir.

Kiltiir, kurum igindeki gligleri birbirine baglar, kurumu tanimlar ve
gliclendirmeye yardim eder. Ayni zamanda kurum kiiltiirii, hiyerarsideki
rolleri belirleyen, alt basamaklara uzanmis, yaygimn bir manyetik alan gibidir.!¥
Diger bir ifadeyle kurumun tamamini kapsar ve biitiin isleyis {izerinde etkide
bulunur. Basarili bir kurum olmak igin, c¢alisanlarin kendilerini kurumla
biitiinlestirmeleri, kurumlari i¢in &zveride bulunabilmeleri gereklidir. Iste bu

sebeple olusturulan ortak giice kiiltiir denir.'3

Kurumlar, bigcimsel yapi ile birlikte, insanlar ve gruplar arasindaki iligki
aglarindan olugsan bicimsel olmayan yapiyr da gelistirip siirdiriirler. Bu

bicimsel olmayan yapi, ortak bir degerler diinyasmi, zihinsel ve duygusal

4. Bakan v.d. (2004), Orgiit siralarinin ¢6ziimiinde/ 6rgiit kiiltiirii /teorik ve ampirik yaklasim. istanbul:

Aktlel, s.16.
5C. J. Howes. High performance culture cahange. s.1
http://www.opstrategies.org/pdf/Culture- Change-White-Paper.pdf,
(Erisim tarihi: 30.03.2011)
B3®\. Sisman (2010). Egitim ve okul yénetimi, s.7.http://www.gokhandokuyucu.com/yl/eoy.pdf
7M. Hasanoglu (2004). Tiirk kamu yénetiminde 6rgit kiiltirii ve dnemi. Sayistay Dergisi, (52),
s. 47
% Kose v.d. (2001), 5.219
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iliskileri dtizenler. Degerler ile zihinsel ve duygusal iliskiler ise, kurum

kiiltiirtinti ifade eder. ¥

Kurum kiiltiirii, TDK" sozliigiinde “orgiit kiiltiirii” olarak anilmakta ve
“calisanlarin davranislarmi ve galisilan yerin genel goriintiisiinii sekillendiren,
simgeler aracilifiyla 6grenilebilen ve 6gretilebilen, kusaktan kusaga aktarilan,
degisebilir nitelikteki deger, diisiince ve kurallar biitini” olarak

tanimlanmaktadir.

Kurum kiiltiirti ile kurumsal verimlilik arasindaki iligskiyi gosteren bir model
sunan Daniel R. Denison’ in yaptig1 tanimlamaya gore'*! ise kurum kiiltiirdi,
“kurumun yoOnetim sisteminin temelini sunan, Orgiit icinde benimsenmis
degerler, inanclar, prensipler ile bu prensipleri ornekleyen ve destekleyen

yonetsel tecriibe ve davranislar: ifade eder.!4

Kurum kiiltiirti, kurumu betimleyen, geleneksel hale gelmis, kurum tiyelerince
paylasilan, kurum tiyelerince sorgulanmaksizin dogru kabul edilen degerlerden
olusan, kurumdaki eylemlerin temelini olusturan ortak unsurlarin
biitiintidiir.'*® Schein, kurum kiiltiiriinti “belirli bir grubun, gerek cevreye
uyumu gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi, gecerliligi kanitlanacak
diizeyde olumlu sonug¢ vermis olan ve bu nedenle, yeni {iiyelere sorunlari
algilamanin, diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak ogretilen, bir takim

varsayimlar”!# olarak tanimlamistir.

Kiltiir denilince akla gelen en 6nemli arastirmacilardan biri olan Hofstede ,

kurum kiiltiirtintin zihinsel bir programlama oldugu vurgusunu yaparak bu

1398. Z. Vural Akinci (1998). Kurum Kiiltiirii. istanbul: iletisim Yayinlari, .39

Tirk Dil Kurumu.Tiirkce Sozliik. www.tdk.gov.tr (Erisim Tarihi: 30.03.2011)

Bkz. Bu calisma. ikinci bélim, s.82

E. Dale (1993). Yénetim teorileri: ge¢mis ve gelecek. (Cev.Orhan Akinhay). Ankara: Oteki Yayinevi, s.2
Z. Sabuncuoglu ve M. Tiiz (2005). Orgiitsel psikoloji. Bursa: Alfa Yayinevi, s.333

E. Schein (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossy-Bass Publishers, s.18

140
141
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143
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programlamanin bir kurumun {yelerini digerlerinden ayirdigini ortaya

koymustur.

Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikilarak, kurum kiiltiirii asagidakilerin toplami

olarak ifade edilebilir:'#°
e Bir kurumsal bigimlendirme aracidir.
e Kurumsal sosyallesme aracidir.
e Kurumsal sorunlarm ¢oziim yontemidir.
e Moral ve giidiileme aracidur.
e Kurumsal iklimin'* belirleyicisi, kurumsal verimliligin anahtaridur.
e Kurumsal degisimin hedefi, araci ve belirleyicisidir.

Daha once belirtildigi gibi, kiiltiir, biitiin toplum ve gruplarda vardir. Ancak
topluma ya da gruba olumlu ya da olumsuz etkileri olabilir. Ayni durum,
kurum kiiltiirti agisindan da gecerlidir. Buna gore, kurum kiiltiiriiniin, kurum

icin olumlu etkileri asagidaki gibi siralanabilir'*”:

e Kurum kiiltiirti kurumsal kimlik ve kurumsal imaj1 farklilagtirarak diger
kurumlardan ayrilmay: saglar. Kurum hakkinda degerlendirmeyi

kolaylastirir.

eKurum kiltirti orgiit calisanlarina ortak kimlik ve aitlik duygusu
kazandirarak personel devir hizi ve ise devamsizlik oraninm

distirmektedir.

“>T. Argon ve E. Altay (2004), s. 166
Yo urumsal iklim, kurum kalttrinin benimsenip benimsenmemesi ile ilgilidir.
“sisman (1994), 146-150
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eKurumdaki uygulama ve siireglere rasyonellesme ve standartlasma
saglayarak kurum tiyelerine huzurlu bir calisma ortami saglamaktadir.

Bu sebeple verimliligi de artirmaktadir.

eKurum kiltiri kurumdaki baz1 kisisel farkliik ve c¢atismalari
azaltmakta, calisanlara rehberlik etmektedir. Calisanlarda “biz” duygusu

olusturmaktadr.

e Giiglii bir kiiltiire sahip kurumlar, kendilerinden ne beklendigini bilen ve
bu yonde hareket eden calisanlara sahiptir. Giiglii kiiltiir ayn1 zamanda

belirsizliklere kars1 da direng olusturmay1 saglar.

ePerformans, kalite, moral ve is tatmini arttirict bir etkiye sahip olan
kurum kiltiirii, rekabet tistiinliigii saglamada 6nemli rol oynamaktadr.
Kurum kiiltiirii, giidiilleme araci olarak calisanlarin kuruma baghligmi
artirmakta, ¢alisanlarin kurumun yararina 6zveride bulunmasina katk:

saglamaktadir.

e Kurumda paylasilan degerler kuruma dahil olanlar i¢in uyum saglamaya
elverisli Ozelliklere sahipse kurumun daha sonraki kusaklarina
tasinmasmi saglamakta ve boylece kurumun siirekliligine katk:
saglamaktadir. Ozellikle yeni yoneticilerin temel degerlere uygun olarak

gelisme ve yetismelerine etki etmektedir.

e Kurum i¢inde karar alma, kontrol yapilarini kolaylastirmaktadir. Kurum
kiltiirti, kurum iginde resmi olmayan bir kontrol mekanizmasi
olusturmaktadir. Bir kurumun kiiltiirii ne kadar giigliiyse, yonetim,
calisanlarin davranislarini yonlendirmek ve kontrol etmek icin o kadar

az kural ve yonetmeliklere ihtiya¢ duymaktadir.
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Kurum kiiltiirti, kiiltiirtin genel 6zelliklerine benzer sekilde, ayirt edici olmast,
kararli bir yapiya sahip olmasi, sembolik olmasi, biitiinlestirici olmasi, zamana
ve cevreye baglh olarak degismesi, maddi ve manevi unsurlarin bilesiminden
olusmasi oOzelliklerine sahiptir. Ayrica kurum kiiltiirii, tist yoOnetimin
kiltiiriiniin yansimasi olan, kurum iiyelerinin bir araya gelmesiyle olusan ve
sozlii olarak ifade edilmeden de anlagilabilen bir yap1 olma ozelliklerini de
tasir.® Diger bir anlatimla, kurum c¢alisanlarim1 ortak deger ve inanglar
etrafinda toplamasi yoniiyle kurum kiiltiirii, baglayic1 bir rol iistlenmektedir.
Kiltiir, kurumda ¢alisan insanlar tarafindan tiretilir, 6grenilir, paylasilir ve

aktarilir.14

Kurum kiiltiirtintin 6zelliklerinden yola ¢ikilarak, bir kurum igin kiiltiiriin iki
temel islevi oldugundan soz edilebilir. Bunlardan birincisi, kurum kiltiirtiniin
calisanlara yol gosteren bir kaynak olmasi, digeri ise kurum calisanlar
arasindaki bagmn gliclenmesini ve paylasilanlarin arttirllmasmi saglamakta

etkili bir faktor olmasidir.1%

Kurum kiltirintin  bunlar disinda da farkli iglevleri vardir.’® Kurumu
sekillendiren kiiltiir, aym1 zamanda kurumdaki bireylerin kurumla
biitiinlesmesini saglayan bir aractir. Kuruma dair sorunlarmn ¢oziimlenme
seklini kurum kiiltiirii belirler. Kurum kiltiirti, ¢alisanlarin motivasyonu ve
calisma sevkini artirmada faydalanilan bir aractir ve bu sayede kurumda
istikrar ve miikemmelligin saglanmasinda ©6nemli bir kaynak olmaktadir.
Calisanin  kurumsal distinmesini saglayarak, sahiplenme duygusunun

olusturulmasina zemin hazirlar. Boylece, kurum odakli hareket etmede basrol

“8\vural(1998), s.2

H. Taymaz (2003). Okul yénetimi. Ankara: Pegem A Yayincilik., s.76

00 Uzuncarsili vd. (2000). Sirket kiiltiirii ve is prensipleri. istanbul: iTO, s. 5

PIE Gilbug (2006). Kurum kiltiirii ve kurum kiiltiiriiniin etkileri. istanbul Universitesi lletisim Fakiiltesi
Dergisi, (24), s. 122.
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oynar. Kurum kiiltiirti, direkt calisanlarla ilgili oldugundan ayn1 zamanda
kurumun etkinliginin ve verimliliginin de anahtar1 olmaktadir. Kurum kiiltiiri,
kurumsal degismenin olup olmayacagini belirleyici bir unsurdur ve bir kurumu
digerlerinden 6zgiin kilar. Biitiin bunlarin yani sira, ¢cevre kosullar1 degisse bile
kontrol araci gorevini istlenen kurum kiltiirii, hedefin kaybolmamasmi

saglamaktadir.

Kurum kiltiirtintin ~ yonetilmesi, kurum {yelerinin davramslarinin bir
belirleyicisi olmas1 agisindan 6nem kazanir. Diger bir deyisle kurum kiltiirii
amaca yOnelik davranislar1 destekler bir nitelikte ise faaliyetlerin etkin oldugu

bir kurum meydana gelecektir!*2.

Biitiin bu agiklamalar baz alinarak bir tanim yapilirsa; kurum kiltiirii, kurum
tyelerinin davraniglarim1 ve kurumun genel goriintisiinii sekillendiren,
semboller araciligiyla fark edilen, kusaktan kusaga 6grenme yoluyla aktarilan,
degisebilir nitelikte varsayimlardan olusan, kurum iginde benimsenmis, deger,

inang, ilke ve kurallar buttiniadiir.
2.3. Kurum Kiiltiiriiniin Olusumu

Kurum kiltiirti tizerinde toplum kiiltiiriintin etkisi ytiksektir. Kurumlar,
cevrelerinden etkilenen sistemlerdir ve bu sebeple cevrelerinin kiiltiirel

oOzelliklerinden etkilenirler.1>?

Kurumlar, kendi dogrulari, yanlislary, gelenekleri ve gorenekleri ile kendi
kiltiiriinii olusturmakta ve kurum kiiltiirti, bicimsel organizasyonun norm ve

degerlerini ve bunlarin organizasyon igindeki varoluslarini yansitmaktadir!®.

24, Balci (2002). Orgiitsel gelisme. Ankara: Pegem Yayincilik, s.6

T. Kogel (1998). isletme yéneticiligi. istanbul: Beta Yayinevi, s.58
D. Katz ve R.L. Kahn(1977). Orgiitlerin toplumsal psikolojisi. (Cev.: H.Can ve Y. Bayar), Ankara: TODAIE,
s. 167.

153.
154

68



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Ornegin, pek ¢ok ydnden birbirine benzeyen ve bir izleyici tarafindan aym
degerlere sahip goriinen iki kurum, ifade edilemeyen birtakim kuruma 6zgii

varsayimlar sebebi ile bu degerlere farkl: yaklasabilmektedir.

Hofstede, kurum kiiltiirtiniin, yoneticilerin ¢alisanlarla birlikte belirledikleri
amag¢ ve hedefler ile gorev ve sorumluluklarin ¢ok iyi belirlendigi calisma
prensipleri cercevesinde olustugunu vurgulamaktadir. Diger bir ifadeyle,
kurum kiltiiriintin  gercevesini kurucu ya da yoneticilerin kimi zaman
calisanlarla ortak olarak belirledigi hedefler cizmektedir. Bu dogrultuda da

gorev ve sorumluluklar ile calisma prensipleri belirlenmektedir.

Kurum ve birey arasindaki uyum igin, kurum tiyeleri arasindaki beklentilerin
belirlenmesi, amaglarin uyumlastirilmas: gerekmekte; kurum vizyonunun,
tiyelerin alg1 ve beklentilerine uygun olmasi, bunun yani sira, iiyelerle
kurumun birlikte hareket etmesini saglayan kurum kiiltiirtintin olugmasi

gerekmektedir.'®

Kurucu veya diger yoneticiler kuruma kendi varsayim, deger ve
yapilanmalarimi getirirler ve bunlar1 kurum {iiyelerine de benimsetirler. Kurum
kiiltiirii, kurum tyelerinin, igsel birligi saglama ve cevreye uyum sorunlarmi

¢ozmek amaciyla karsilikli etkilesim iginde olmalar1 sonucu olusmaktadir.

Kurum kiltiirti ilk olusumundan sonra, g¢alisanlarin istek ve ihtiyaglar ile
sekillenmektedir. Birbirinden farklhi alt kiiltiirler, meslek gruplari, hiyerarsik
seviyeler, fonksiyonel ya da profesyonel birtakim kimlikler, kendi aralarinda

ortak bir gorev paylasimi igerisinde yer almaktadir.’®® Kurum kiiltiiriiniin

5T, Tiryaki (2005). Orgiit kiiltiiriiniin érgiitsel badllik iizerine etkileri. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.

Kiitahya: Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, s.137
%) A. Howard-Grenville (2007). Corporate culture and environmental practise: : Making Change at a
High-Technology Manufacturer. Massachusetts: Edward Elgar Publisher, s. 53.
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olusumuna, kurucular, ilk calisanlar, iist yonetim ve bireylerin birbiriyle

etkileserek sosyallesmesi de etki eder.

Robbins, mevcut kiiltiiriin tanimlanabilmesi i¢in ve yenisi olusturulurken baz

alinacak 10 kriter belirlemistir'>’:

e Kisisel inisiyatif kullanimi: Kurum c¢alisanlarinin sahip olduklar:

yetkileri ve sorumluluklar kisisel kararlari ile kullanabilme 6zgtirligii.

e Risk toleransi: Calisanlarin aktif olarak risk almalarina destek olma

derecesi.
¢ Yonelim: Kurum amaglarma yonelik hareket edebilme derecesi.

e Entegrasyon: Boliimler arasi isbirligi ve koordinasyonun tegvik edilme

derecesi.

e Yonetsel destek: YoOneticilerin astlarina destek olma ve agik iletisim

icinde olma derecesi.

e Kontrol: Kural ve diizenlemelerin sayisi, ¢alisanlar tizerindeki kontrol

mekanizmalarinin nitelik ve niceligi, i¢ kontrol etkinligi.

e Kimlik: Kurumdaki bireylerin kendi boliimleri veya uzmanlik gruplar:

yerine bir biitiin olarak kurumu sahiplenebilme dereceleri.

o Odiil sistemi: Sistemin adam kayirma, kidemlilik v.b. gibi degerler

yerine ne derece performans kriterlerine dayali oldugu. Odiil

7S p. Robbins (1990). Organization theory. Prentice Hall’dan aktaran A. Bas, Orgiit kiiltlirii ve érgiitsel

performans
http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makaleler/Orgut_Kulturu&Performans_WithEnglishAbstract.
pdf (Erisim tarihi: 30.03.2011)
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sisteminin iyi veya kotii, etkili veya etkisiz oldugu, kurumun isleyisine

nasil katkida bulundugunu ortaya koymak ¢ok 6nemlidir.!%

e Gerilim' toleransi: Kurumda, elestirinin ve gerilimin acik¢a ortaya

konulmasina olan tesvik derecesi.

o Iletisim kanallari: Kurumda iletisimin ne derece bicimsel hiyerarsik

kanallardan yapilmasinin istendigi.

Kurum kiiltiirii genel olarak su asamalarla olusur'®: Birinci asamada, tek bir
kisi, yani kurumun kurucusu, yeni bir girisim fikrine sahip olur. Ikinci
asamada, kurumun kurucusu bir ya da daha ¢ok anahtar kisiyi kuruma getirir
ve gorlislerini bu grupla paylasir. Bu getirilen Kkisiler, isletme kurucusunun
bakis agisini tasirlar. Tiim grup elemanlar1 boyle bir fikrin dogru ve iyi, degerli
olduguna, biraz risk tasidigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecegi
inancindadirlar. Ugiincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, kurum
icin bina, yer, fon vb. bulmaya calisir. Son asamada ise, pek ¢ok kisi kuruma

dahil edilir ve genel kurum kiiltiirii hikayesi insa edilmeye baslanmis olur.

Kisacasi, kurum kiiltiiriinti, kurum {dyeleri olusturur ve zaman iginde
yonetmeye baslar. Kurumun maddi unsurlar1 ve manevi unsurlar1 bir araya
gelip gelistikce de, kurum kiiltiirii geleneksellesir ve yeni tiyelere aktarilarak

yasatilir.

%) Kerr ve J. W. Slocum (2005), Managing corporate culture through reward systems. Academy of

Management Executive. 19( 4), s. 135

Burada gerilimden kasit, ¢alisanin dis ¢cevresinden gelen etkiye karsi gosterdigi fizyolojik ve psikolojik
tepkilerdir.

160g, Dogan (1997). insan kaynaklari potansiyelini arttirmada isletmeleri etkinlige gotiiren yol: 6rgiit
kiltiri. Amme idaresi Dergisi, s. 63-64

71



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

2.4. Kurum Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kurum kiiltiirtine iliskin tanimlarin daha net anlasilmasi igin kiiltiirtin 6geleri
olan degerler, varsayimlar, normlar, inanclar, semboller, dykiiler, kahramanlar

ve bu kavramlara ytiklenen islevler iizerinde durulmaktadir'e'.
2.4.1. Temel degerler ve normlar

Normlar, toplumda dogruyu yanlisi gosteren, olumlu ve olumsuzu belirleyen
yaptirrmi  olan  kurallar  sistemidir.’> Norm, insan hareketlerinin
kargilastirilmasini saglayan standart bir harekettir. Degerler de soz konusu tavir

ve hareketlerin genel yoneticileridir.!¢®

Degerler, bir Ol¢lit mekanizmasidir ve kurum c¢alisanlarinin faaliyetlerinin
nitelendirilmesi i¢i kullanilmaktadir. Calisanin s6z konusu faaliyetlerinin iginde
bulundugu kuruma uygunlugu da, kurumun degerleri tarafindan ortaya

konmus olmaktadir.'®

Normlarin genel uygulamalari olarak ise gidip gelme saatlerinin takip edilmesi,
kurumun getirdigi kilik kiyafet yonetmeligine uygun bigcimde giyinilmesi,
tstlerle kurulan iletisim tarzimin nasil olmasi gerektigi, oturup kalkma bigimi

v.b. konular sayilabilir.16>

Bir kurumun ciddi olmasi ve resmi davranmasi gerektigi bir degerken, buna

gore, Oornegin, calisanlarin takim elbise giyinmesi bir normdur.

Normlarin yaptirimi kurumdan kuruma degisebilir. Kimi yerlerde hata yapan

calisana ceza verilirken kimi yerlerde ceza yoktur, basar1 6diillendirilir.

1elz, Sabuncuoglu ve M. Tiiz (2003). Orgiitsel psikoloji. Bursa: Furkan Ofset, s.42-48

E. Ozkalp (1995). Sosyolojiye giris. Eskisehir: Anadolu Universitesi, 5.75

S. Dénmezer (1978). Sosyoloji. istanbul: i. I.T.i.A. Nihad Sayar-Yayin ve Yardim Vakfi Yayinlari, 5.248
S. Kose vd. (2001), s. 225.

M. Simsek (2006). is hayatinda énce insan. istanbul: Hayat, s. 159.

162
163
164
165
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2.4.2. Temel inanglar

Kurum degerleri ile c¢alisanlarin gostermis olduklar1 davrams sekilleri
arasindaki iliski ve zitliklar1 belirlemek igin kurumun inanglar1 yol gosterici
olacaktir. Inanclarmn bir kismina kurum uiyeleri istemli olarak uyar; bir kismina
ise, istem dis1 uyulur. Inanglar, kiiltiiriin temelini olusturan gdriinmeyen
kisimdir. Ornegin, kurum ilke ve degerlerinde calisana verilen énemden
bahsedilirken, bundan farkli olarak, yonetimin inanci baskici tutum olmadan
yeterince verim saglanamayacag1 yoniinde olabilir. Yine ornegin, kurumda,
biirokratik bir yapir Ongoriilmiisken, calisanlarin biirokratik yapmin isleri
aksatabilecegi inanci, uygulamada daha az kati bir tutum izlenmesine sebep

olabilir.
2.4.3. Torenler ve toplantilar

Toren ve toplant: tiirleri olarak, karsilama, bulusma, anma, kutlama, emeklilik,
mezuniyet torenleri, 6zel giin ve haftalar, bayramlar, okullarda yapilan cesitli
torenler sayilabilir. Ritiieller, kurum kiiltiiriinti kurum tiyelerine benimsetmek
amaci tastyan geleneksellesmis adet haline gelmis tOorenlerden daha etkili
kiilttirel gosterilerdir.'® Bu tiir sembolik davraniglar kurum kiiltiirtinti pekistirir
ve kiiltiiriin kurum {iyelerince icsellestirilmesini saglarlar. Yeni personelin

kurumun kiiltiirtinii anlamasi i¢in de is dis1 toplantilar onemli etki saglar.

Kimi torenler bicimsel yap1 igerisinde olusurken kimi sadece kurum tiyelerince
bilinir ve bigimsel degildir. Ornegin, milli bayram kutlamalar1 yazili kurallarca
belirlenirken, bir iiniversitenin mezunlar giinii kutlamalar1 yazili bir kural

olmamasina ragmen kurum tiyeleri i¢in ¢ok 6nemli olabilmektedir.

1%65. p. Robbins (1993).0rganizational behavior. New Jersey: Prentice Hall, s.617
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2.4.4. Hikayeler ve mitler

Kiiltiirel degerleri ve normlar1 aktarmay: saglayan gecmis olaylar, hikayeleri
olusturur. Mitler daha masals1 hikayeler, rivayetlerdir. Kimi hikaye ve mit,

kurum ¢alisanlarini motive ederken, kimisi ¢alisan1 karamsarliga itebilir.

Ozellikle, kurumun gecmisinde yer alan, kurumun kurulusuna ve gelisimine
onemli katkilar1 bulunan kisilerin gercek ve gergek iistii sayilabilecek hikayeleri
ornek olarak gosterilebilir. Ayn1 sekilde, bir okulun ismini tasidi1 olay veya
kisi ismiyle Ozlestirilmesi ile calisanlar, Ogrenciler arasinda buna yonelik

hikayeler, efsaneler olusturulabilmektedir.
2.4.5. Kurumsal semboller ve kurumsal dil

Kiltiir, dil ile iletilir. Dil, seslerin bir araya gelmesinden ¢ok bir insan davranis:
olarak goriildiigiinde kiiltiirtin bir 6gesi olmaktadir.'” Dil, kurumu temsil eder.
Dilin kullanis bigimi ve kuruma o0zgii olmast kurumsal kiltiiriin bir
yanstyisidir. Kurumun amblemi, slogani, flamasi, logosu, ya da kurumu temsil
eden herhangi bir sozciik kurum kiiltiirtinti betimleyen bir semboldiir. Dil ve

semboller kurum kiiltiirtiniin goriinen yoniinii ortaya koyar.
2.5. Kurum Kiiltiirii Modelleri

Kurum kultiiri modelleri, farkl kiiltiirlerin farkli kriterlere sahip oldugu
diistincesiyle ortaya ¢ikmis ve farkl disiplinlerde kiiltiirle ilgili ¢alisan kisilerce
olusturulmuslardir. Bir kisim arastirmact modelini, kendinden oOnce gelen
arastirmacity1 takip etmek ve gelistirmek suretiyle olusturmustur. Bir kisim

arastirmaci ise tamamen kurumun ic¢inde bulundugu sartlar ve ¢evresine gore

1o7g, Bradley (2002). International marketing strategy. Prentice Hall, s.95
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modelini kurmustur. Bu dogrultuda, asagida kisaca kurum kiiltiirii

modellerinden soz edilecektir.
2.5.1. Hofstede’in kurum kiiltiiriit modeli

Hofstede, kiiltiirtin kolektif oldugunu kabul etmektedir ve olusturdugu
programlamada kiiltiirti dort katmanda incelemistir. Bu katmanlar; semboller,
kahramanlar, ritiieller ve degerlerdir. Kurum kiiltiiriiniin katmanlarini onion

diyagrami adin1 verdigi diyagramla aciklamistir.® (Bkz. Sekil 2)

Hofstede, kurum kiiltiiriinii sembollerin betimledigini varsayar!®. Bu nedenle,
semboller, diyagramin en dis katmanini olusturur. Semboller, kurum tiyelerinin
kurum igi fikirleri yalnizca kendilerinin anlayacag: bir temsille aktarmalarini

saglayan nesneler, hareketler ve davramislardir.

Kahramanlar, kurum gec¢misinde biiyiik basarilar1 ya da kurumu yticeltici
davraniglar: ile kurum tarihine ge¢mis calisanlarin goziinde devlesmis ideal

kisilerdir.

Rittieller, kiiltiirel degerleri ve normlar1 yerlestirmeye yoOnelik diizenli olarak

yapilan hareketlerdir.'”° Torenler ve ayinler ritiielleri olusturur.

Degerler, onion diyagraminda kiiltiiriin en derin seviyesini gostermektedir. Bu,
en i¢ seviyedeki kiiltiir unsuru olarak, grup tiyelerince goz ard: edilemez, aksi

takdirde grup dis1 kalmak s6z konusudur.

1% J.-0. Sornes vd. (2004) The reflexivity between ICT’s and business culture: applying Hofstede’s theory

to compare Norway and the United States. Informing Science Journal, 7, s. 3.

G. Hofstede (2001). Culture’s consequences: Comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations. Thousand Oaks, CA: Sage’den aktaran A. L. Franklin ve J. F. Pagan (2006).
Organization culture as an explanation for employee discipline practices. Review of Public Personnel
Administration, 26, s.53.

7%, Akat vd.(2002). isletme yénetimi. izmir: Baris Yayinlari Fakiilteler Kitapevi, s.396
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Uygulamalar, kurum igi kontrol, denetim, degerlendirme, tesvik, 6diil-ceza ve

motivasyon sitemlerini gosterir.

Semboller
/ahramansar \\
|

Ritueller

I

l cécr!er\

\\\ -
\\ e

Sekil 2. Onion Diyagrami
Kaynak: Hofstede, 1991'den aktaran Sornes, Stephens, Saetre ve Browning, 2004: 3

Hofstede, kiiltiirtin deger unsuruna odakli olan ¢alismasinda bes boyut tespit

etmistir'’!:
Gii¢ Mesafesi: Esitsiz gii¢ dagilimini kabul etme veya esitligi destekleme

Belirsizlikten Kac¢inma: Belirsizlige katlanma derecesini gosterir. Belirsizlikten
uzak olmay1 tercih edenler, kuralarla uymayi isterler. Tersi durumdakiler ise

plandan hoglanmazlar.

Erillik-Disillik: Erillik ve disilik burada toplumsal cinsiyeti gostermektedir.
Eril toplumlar maddiyat kidem gibi degerlere 6nem verir. Disil toplumlar
insani iligkilerin 6n planda tutuldugu, nezaketin daha O©nemli oldugu

toplumlardir.

1G. Hofstede(1980). Motivation, leadership and organization: Do American theories apply abroad?

Organizational Dynamics, 9(1), .45
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Bireycilik-Kollektivizm: Grubun, kendi ihtiyaglarina odakl kisilerden mi

olustugu yoksa grubun ihtiyaglarma mi énem verildigi ile ilgilidir.

Zaman (Kisa Ve Uzun Vadeye Doniikliik): Kisa ya da uzun vadeli plan

yapmayla ilgilidir.

Hofstede, calismasinda, Tiirkiye'de, gilic mesafesi yiiksek, eril, kolektivist ve
yliksek derecede belirsizlikten kag¢man bir kiiltiirle karsilasildigl sonucuna

varmistiri’.
2.5.2. Schein’in kurum kiiltiirii modeli

Edgar Schein’e gore kurum kiiltiirii, Orgiit yapisinin gériiniimiinii betimleyen
ve insan davranislarmi etkileyen stirecleri tanimlayan ve yine insan tarafindan
olusturulmus eserlerdir'”. Diger bir ifadeyle kurum kiiltiirtintin belirleyicileri

kurumdaki insanlar ve onlar tarafindan olusturulan sartlardir.

Kurum kiiltiir ile ilgili ¢alismalari ile bu kavramin agiklanmasima biiytik katk:
saglamis olan Edgar Schein, kurmus oldugu kurum kiltiiri modelinde,
Hofstede’den farkli olarak , kiiltiirii ti¢ katmanda agiklamis ve en derinde temel
varsayimlarin olmasi gerektigini belirtmistir'*. Schein, kiiltiirin 0grenme
yoluyla aktarildigimi vurgulamistir’”. Schein’in modelinde kiiltiir, olusturulan
kiltiir, benimsenen kiiltiir ve temel varsayimlari kapsayan ti¢ katmandan

olusmaktadir. (Bkz. Sekil 3)

2E Gunlt(2007), 5.417

A. L. Franklin ve J. F. Pagan (2006). Organization culture as an explanation for employee discipline
practices. Review of Public Personnel Administration, 26, s.53

%€ Schein (2010), .23

E. Schein (1990). Organizational culture .American Psychologist Published, 45( 2), s.109-119’den

aktaran A. Akbaba (2002) .Orgiitsel kiiltiir. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

4(3),s. 16

173

175
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Olusturulan kiiltiir: Ayirt edilebilir, gozlemlenebilir bir diizeyden so6z edilir. Bu
kiiltiir diizeyi disaridan bir gozlemci tarafindan rahatlikla anlasilabilen ve

gozlemlenebilen kiiltiirii isaret eder.

Olusturulan Kiltdr

: f

Benimsenen Degerler

Gortinen kurumsal yapilar ve siiregler

Stratejiler, hedefler ve felsefeler

ve inanclar
Bilingaltinda gelisen inanglar, algilar, Temel Varsayimlar
diisiinceler ve duygular

Sekil 3. Edgar Schein’in Kiiltiir Diizeyleri Modeli

Kaynak: Schein, 2004: 26.

Benimsenen degerler ve inanglar: Daha belirsiz ve agiklanmasi zor ifadeler
vardir. Gozle goriilmeyen ve somut olarak ifade edilemeyen kiiltiir diizeyini

aciklar.

Temel Varsayimlar: Bilingaltinda yer alip davramsa yansiyan olgulardir.
Kurumda olusturulmus kiiltiiriin insani 6zellikler sebebiyle farkli algilanmasi
sonucu olusur. Ornegin, iki farkli kurumda ayru kiiltiiriin oldugu tespit edilmis
olsa da kurum tiyeleri iki ayr1 kurumda farkh kiiltiir algis1 ve davranisina sahip

olabilirler.

Schein’e gore, disaridan bir gozlemci tarafindan gozlemlenen kiiltiir, kurumun
icinde bulundugu sartlara gore farklilik gosterecektir. Dolayisiyla kurumdaki

kiiltirle ilgili temel varsayimlar bilinmeden, kultiiriin unsurlarinin
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degerlendirilmesi miimkiin olmayacaktir’’®. Diger bir ifadeyle, Sekil 4’de
goriilen temel varsayimlar bilinmeden hangi kiiltiirel 6zelligin kurumu

basariya gotiirecegi de bilinemez.

Semboller ve Uygulamalar

[A.S6zel ve Davranigsal Semboller:
e Dil
¢ Hikayeler ve Kahramanlar

Temel Varsayimlar

A
A

Birey Cevre Iliskilerinin

Dogast e  Torenler ve Toplantilar
Gergegin Dogast Temel B. Fiziksel Semboller
Degerler Kurumun gozle goriilen (teknoloji,
[nsanin Dogasi mimari, dekor, giyim) fiziksel
Ozellikleri
Insan Eylemlerinin Dogast C.Kurumsal Uygulamalar

Uygulanan, 6diil-ceza, kontrol,

Insan ligkilerinin Dogas degerlendirme, tesvik vb. sistemler.

A\ 4

A 4

Sekil 4. Schein’in Kurum Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Sisman, 1994: 68

Schein, kurum  kiltiiriintin = arastirllmasinda  tiimevarim  yontemini
onermektedir. Bunun i¢in gozlemci once, olusturulmus kiiltiirii inceler sonra
bunun hangi degerlere dayandigini kesfeder ve son olarak da en derinde hangi

varsayimlarla hareket edildigini algilar.
2.5.3. Diger kurum kiiltiirii modelleri

Kurum kiiltiira alaninda iki onemli model olan Hofstede ve Schein’in modelleri

aciklanmigtir. Asagida diger kurum kiltiirti modellerine deginilecektir.
2.5.3.1. Wiener kurum kiiltiirii modeli

Wiener, kurum kiiltiirtinii  degerler bakimindan incelemistir. Kurumsal
degerlere iliskin Wiener tarafindan yapilan ve $Sekil 5" de goriilen ¢alismaya gore,

kurumsal degerler, odaklar: ve kaynaklar1 bakimindan incelenmistir.

176Schein(1990)’den aktaran A. Akbaba (2002),s. 8
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Wiener'a gore odaklar1 bakimindan islevsel ve elit degerler, kaynaklar:
bakimindan da geleneksel ve karizmatik degerler olarak gruplamasi yapilabilir.
Islevsel degerler, kurum iiyelerinin davranis tarzlarina, belirli bir kurumsal
hedefe, isleve veya Orgiitte yapilan islere yonelik degerlerdir. Elit degerlerden

kasit kurum igindeki stati, tisttinliik ve 6nem gibi konulara yonelik degerlerdir.

Kaynag: Bakimindan
(l:l}l'g{itsel Karizmatik

Gelenek Liderlik

Geleneksel | Karizmatik

Bak 1:
Himdan Elit- Elit-

FElit Geleneksel | Karizmatik

Sekil 5. Wiener Kurum Kiiltiirii Modeli

Kaynak: Wiener, 1988: 539

Geleneksel degerler, kurumun gelenek ve geg¢misinden gelen degerlerdir.
Karizmatik degerlerden kasit, durumsal ve liderin karizmasima bagli olarak
gelisen degerlerdir. Geleneksel degerler, tahmin edilebilir olan fakat kolayca

degismeyen degerlerdir'”.
2.5.3.2. Vries ve Miller modeli

Vries ve Miller, {ist yoneticinin kisilik 6zellikleri ytliziinden sagliksizlasan orgiit
kiilttirlerini, bes kiimede toplayarak bu kiiltiirlerin is gorene olas: etkilerini

belirtmeye ¢alismislardir. Bu bes tiir kurum kiiltiirii asagida 6zetlenmistir'”®:

7y, Wiener (1988). Forms of values systems: a focus on organizational effectiveness and cultural

change and maintenance. Academy of Management Review, 13(4), s.538
M. F. R. Ketz de Vries ve D. Miller (1986). Personality, culture, and organization. Academy of
Management Review, 11(2), s. 269-276

80



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Paranoid Kiiltiir: Ustlerle astlar arasnda asir1 siipheci, giivensiz bir ortam
vardir. Ust ySnetim, alt yonetimi ve galisanlar1 sik sik denetler. Astlar da siirekli

kagma yollarmi arar.

Depresiv kiiltiir: Astla iist arasindaki iliskiler sorunludur. Céziimden kagma

vardir.

Karizmatik kiiltiir: Kurum, kutsal bir otorite tarafindan yonetilirmisgesine
yoneticinin her seyi bilecegi varsayilir. Calisanlar liderin sdylediklerini

sorgulamadan uygularlar.

Biirokratik kiiltiir: Belge ve diger dokiiman ile isler yonetilir. Belgelerin sekli,

bilgilerin zamanlamasi ¢ok onemlidir.

Politik kiiltiir: Astlara sorumluluk yaninda yetki de verilir. Diger bir deyisle,
biitiin yetki ve sorumluluk astlara devredilir, yonetici kenara gekilir ve izleme

yolunu seger.
2.5.3.3. Peters ve Waterman modeli

Peters ve Waterman (1982) basarili kuruluslarin kiiltiirel 6zelliklerini bir araya
getirerek miikemmel bir sirketin ideal Ozelliklerini sekiz maddede
gostermislerdir.””” Peters ve Waterman, durgunlukla bas edebilen, hizli ve
dogru karar verebilen, miisterilerle siirekli iliski kurabilen, girisimciligi
destekleyen, insana deger vererek verimliligi artiran, hiyerarsinin asgari oldugu
bir kurum vyapisi ile faaliyette bulunan, c¢alisanlar1 kurum degerlerine
yonlendiren, esnek ve siki kontrolii dengeli kullanabilen, uzmanlig1 6nemseyen

firmalarin miikemmel olacagini belirtmektedir.

PR, L. Irwin vd.(1999) Assessing organizational attributes contributing to marketing excellence in

American professional sport franchises. European Journal of Marketing, 33(3/4), s.316
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Burada yonetime kurumu yonlendirme agisindan biiyiik gorevler diismektedir.
Bu modelde insan unsurunun kurum igin 6nemi vurgulanmis ve deger odaklh

bir kiiltiirden sozedilmistir.
2.5.3.4. Denison modeli

Denison Modeli, kurum kiltiirii ile kurumsal verimlilik iligkisi tizerinde
durmaktadir.’® Denison, “Orgiitsel kiiltiir ve etkinlik” isimli ¢alismasinda yer
verdigi bu modelde, dort temel kiiltiirden bahsetmistir:'®! Bunlardan ilki,
calisanlarin katilimini ifade eden “katilim kiiltirit” diir. Bu tiir bir kiiltiirde,
calisanlarin performanslarmin yiiksek olmasi icin personel giiclendirme, takim
calismasi ve yetkinliklerin gelistirilmesi 6n planda tutulmaktadir. Ikincisi
islerin turtal1 olarak yapilmasi ile ilgili olan “denge kiiltiirii” diir. Bu kiiltiirde,
yapilacak iglerle ilgili bir metot belirleme, temel degerlere odaklanma,
koordinasyon 6nem kazamnir. Bir diger kiiltiir ise “uyum kiiltiiri” diir. Bunda
ise, dis gevrenin gergeklerine uyum saglama s6z konusudur ve miisteri odakl
hareket edilir, 6grenme Onem kazanir, dis cevreye gore degisim vardir.
Dordiincii ve son kiiltiir tiirii ise “gorev kiiltiirti” diir. Kurumsal amacin kurum
tiyelerince paylasilmasi halinde olusur. Bu kiiltiiriin odaginda, vizyon, misyon

ve stratejik hedefler vardir.
2.5.3.5. Parsons (AGIL) modeli

Amerikal1 bir sosyolog olan Parsons, kurumsal kiiltiiriin incelenmesinde ve

olusturulmasinda toplumsal degerlerin katkilar1 {izerinde durmustur.

'8%D. Denison (2006). Diagnosing organizational cultures: validating a model and method, s. 3

http://denisonconsulting.com/Libraries/Resources/Denison-2006-Validity.sflb.ashx,
(Erisim Tarihi: 30.03.11)

¥1p. Uzun (2007), Orgiit kiiltiiriiniin bilgi yénetim siirecine ve 6rgiitsel performansa etkisi: bes yildizli otel
isletmelerinde bir uygulama. Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamis Doktora
Tezi,s.87 ve Y.Yildiz (2006) Orgiit kiiltiirii olusumunda érgiitsel iletisimin rolii: Gaziantep Biiyiiksehir
Belediyesi’nde bir uygulama. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Gaziantep, s.22
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Parsons’un modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (adaptation), amaca
ulasma (goal attainment), biitlinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy)
adlarini tagimaktadir. Parsons, her toplumsal sistemde var olmasi gerektigini
belirttigi bu fonksiyonlar1 yerine getirmede kiiltiirel degerlerin 6nemli bir arag
oldugundan s6z etmektedir.!® Diger bir anlatimla, kurumun g¢evreye uyum
saglamasi, hedeflere yonelik calisip calismasi, toplum kurallarina uyup
uymamasi, kurum iiyelerince biitiinlesmenin secilmesi ya da segilmemesi

benimsenen kiiltiirel degerlerle ilgilidir.
2.5.3.6. Mary Hatch ve kurumlarin kiiltiirel dinamikleri modeli

Hatch, Edgar Schein’in modelini sitirdiirmiis ve buna bazi eklemeler yapmustir.
Bu eklemeler kiiltiir diizeyleri arasindaki gegisleri gostermektedir. Sekil:6” ya
bakildiginda; goriinme asamasi, varsayimlarin ortaya cikisini; gerceklesme
asamasl, degerlerin gercege doniismesini ya da goriiniir hale gelmesini;
yorumlama asamasi, simgesel anlamin diizenlenmesi ve anlasilmasini;
sembollestirme asamasi ise Schein’in olusturulan kiiltiir diizeyinin simgelerle

ifadesini gostermektedir. 183

Degerler

Olugturulan Kaltar

Varsayimlar

Yorumlama l Simgeler ‘/‘w‘xnbc-llv;ﬁtix me

Sekil 6. Mary Hatch Kurumlarin Kiiltiirel Dinamikleri Modeli

Kaynak: Can, Asan ve Aydin, 2006: 431.

182, C. Kilig¢ (2009). Organizasyonel kiiltiiriin is performansina etkisi. Nigde Universitesi SBE. Yiiksek Lisans

Tezi, s. 36
83 4. can ve digerleri (2006). Orgiitsel davranis. istanbul: Arikan, s. 431.
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2.5.3.7. Sackmann ve buzdag1 modeli

Suregler
Nedenler

Geligmelerle Iigili
TEMEL INANCLAR
Soylenmeden Anlaglan
Ortaklaga Kabul Edilen
Aligkaniik Haline Gelen
Duygusal Olarak Paylaglan

Sekil 7. Sackmann Buzdag Modeli
Kaynak: Can, Asan ve Aydin, 2006: 433.

Sackmann, sekil 7 de goriildiigi gibi, kurumun kiiltiiriinii temsil eden goriinen
yonlerinin disinda, temel inanglar gibi buz dagimm su i¢inde kalan kismi olarak

nitelendirilebilecek, gortinmeyen unsurlarin da varhigindan s6z etmektedir.
2.5.3.8. Goffe ve Jones'un cift s modeli

Goffe ve Jones'un cift s (Sociability and Solidarity) modeline gore, sosyallesme
ve dayanisma olmak tizere iki ana boyut ve dort farkl kiiltiir ¢esidi vardir. Sekil

8" de sosyallesme ve dayanisma boyutlarinda olusan kiiltiirler gosterilmistir.

Cift s modelindeki kiiltiirlerden biri olan sebekelesmis kiiltiirde, calisanlarin
birbiri ile sosyal iligkisi yiiksektir ancak birlikte ¢alismalar1 gerekmemektedir.
Ikinci kiiltiir tiirii olan topluluksal kiiltiirde, hem toplumsal ya da kurumsal
baghilik hem birlikte calisma yiliksek seviyede olmaktadir. Bir digeri olan
boliimlenmis kiltiirde ise kurumsal amaglar i¢in resmi birliktelikler vardir

fakat arada dostluk gibi gayr1 resmi iligki yoktur.
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Sebekelesmig | Topluluksal
Yiiksel
Kultir Kultar

Sosyallegme | Bélimlenmis | Kar Amagh
Kulttr Kultur

Diisiik

Diisiik Yiiksek
Dayanigma

Sekil 8. Goffe ve Jones'un SS modeli

Kaynak: Goffee ve Jones, 1996: 134, http://hbr.org/1996/11/what-holds-the-modern-company-
together/ar/1 (Erisim Tarihi: 03.04.2011)

Son olarak, kar amagh kiiltiirde, adil bir yonetim anlayis1 vardir, dogrudan ise

odaklilik ve bu amaca yonelik birliktelik s6z konusudur!®.
2.5.3.9. Cameron ve Freeman modeli

Cameron ve Freeman, kurum kiltiirii modellerinde, esneklik ve kontrol
siirlar1 arasinda degisen dort farkh kiiltiir ¢esidinden bahsetmislerdir. Buna
gore'®; “Klan Kiltiirti"'nde, baskin 0zellik katilimcilikken; lider, isleri
kolaylastirict bir danisman niteligindedir. Bu kiiltiirde, gelenekler, kisilerarasi
baglilik onemli degerlerken, basar1 icin kuruma baglilig1 artirma en 6nemli

husus olarak kabul edilir.

¥ Goffe ve Jones (1996) http://hbr.org/1996/11/what-holds-the-modern-company-together/ar/1

(Erisim Tarihi: 03.04.2011)
858 L. Daulatram (2003). Organizational culture and job satisfaction. Journal of Business and Industrial
Marketing, 18( 3), s. 221.
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Organik siirecler (esneklik)

KLAN KULTURU

Baskin Nitelikler: Birlestiricilik,
Katilimcilik, Takim galismasi, aile bilinci.
Liderlik stili: Akil hocasi, kolaylastirici,
aile blytgu figlrd.

Degerler: Sadakat, gelenek, kisiler arasi
baghlik..

Stratejik Onem: insan kaynaklarini
gelistirmeye, baghhga, ve morale
yonelik stratejiler

ADHOKRASI KULTURU
Baskin Nitelikler: Girisimcilik, yaraticilk,
uyum.

Liderlik stili: Girisimci, yenilikgi, risk alici.

Degerler: Girisimcilik, esneklik, risk.
Stratejik Onem: Yenilige, biiyiimeye ve
yeni kaynaklara yonelik stratejiler

HIYERARSI KULTURU

Baskin Nitelikler: Emir-komuta, kural ve
dizenlemeler, tekdiizen.

Liderlik stili: Koordinator, yonetici.
Degerler: Kurallar, politikalar,
proseddirler.

Stratejik Onem: Duraganliliga, tahmine
ve

problemsiz is akisina yonelik stratejiler

PIYASA KULTURU

Baskin Nitelikler: Rekabetgilik, amaglara
ulasma.

Liderlik stili: Kararli, amaglara
odaklanmis.

Degerler: Ortak amag, Uretim ve
rekabet.

Stratejik Onem: Rekabetgi Ustiinlige ve
Pazar UstlnlUgune yonelik stratejiler

Mekanistik siirecler (kontrol, emir-komuta zinciri, duraganlik)

Sekil 9. Cameron ve Freeman Modeli

Kaynak: Daulatram, 2003: 221.

“Adhokrasi®® Kiltiirti"nde, siirekli gelisim ve degisim ©On plandadir.
Girisimcilik baskindir ve lider de bunu destekler 6zelliklere sahiptir. Adhokrasi
Kiltiirii'nde, 6nemli olan yenilige yonelmedir. Diger bir ifadeyle, biirokrasiden

cok degisim igin fikir tiretme vardur.

“Hiyerarsi Kiiltiirti"nde, resmiyet ve hiyerarsi baskindir. Liderin niteligi,
yonetici olmaktan 6teye gitmez. Kat1 kural ve yordamlar vardir. Risk almadan,
var olan yapimn sorunsuz olarak devamina yonelik strateji gelisir.”Piyasa
Kiiltiiri"nde ise, yalnizca hedefe odaklilik ve rekabetgi bir kiiltiir vardir.

Piyasada ve rakiplere kars: istiinliik saglamada kat1 kurallar belirlenmistir.

'8Biirokratik olmayan yaplyi isaret eder.
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2.5.3.10. Deal ve Kennedy modeli

Kiiltiirde degerlerin temel olmasi gerektigine vurgu yaparlar. Deal ve Kennedy
risk alma ve geri bildirim hizi boyutlarinda dort cgesit kiiltiirden s6z

etmislerdir’®. Sekil 10" da bu kiiltiirler ve risk seviyeleri goriilmektedir.

Risk Seviyesi Yiiksek | Sirketin

Uzerine
. ) Mago Kaltiiri
Iddiaya Gir
Kaialtiarii
Cok calig, sert
oyna kiiltirii

Risk Seviyesi Diigtik | Siirec Kiiltiirii

Sekil 10: Deal ve Kennedy Modeli

Kaynak: Jones, 2008: s. 13.

Sekil 10’a gore:

“Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii"nde riskler 6nceden diisiiniilmiistiir ve
gelecek odaklilik s6z konusudur. Onemli kararlarin sonuglarinin uzun siirede
geri bildirimi olur. “Mago Kiiltiirti"nde risk almak onemlidir. Hizli ol, harekete
gec mantig1 vardir. Ozellikle polis giicii ya da spor kurumlarinda goriiliir.
Onemli olan biiyiik riskle 6nemli basarilar elde edebilmektir. “Siireg
Kiltiirii”’nde, miikemmeliyet¢ilik ve dogru karar odaklilik vardir. Biirokrasi
seviyesi yiiksektir. Geri bildirim hizi diisiik ve risk odaklilik azdir. “Cok Calis,
Sert Oyna Kiiltiirii"’nde Zaman odaklilik ve calisanlarin siirekli faaliyeti soz

konusudur. Takim ¢alismasi vardir ve galisanlar arasinda jargon gelismistir.

¥7G. Jones (2008). Enhancing due diligence — examination of the organisational culture of a merger and

acquisition target. Journal of Business and Economics Research, 6( 1),s.13
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2.5.3.11. Charles Handy modeli

Charles Handy Modelinde kurum kiiltiirii, bir kurumun yerinden y&netim veya
merkezi yonetim odakli olup olmamasina bagli olarak ve ise ya da insana
yonelik  bir  yaklasim  tarzi  benimseyip = benimsememesine  gore
smiflandirilmastir. Sekil 11" de goriildiigi gibi s6z konusu alanlar sinirinda dort

kiiltiir tiirii tespit edilmistir 1%,

Gorev Kisi
Yerinden Yénetim Kiiltiirii KAiltiirii

Glig ol
Merkezi Yonetim Kttt Fiiltiiri

Ise Yonelik  Insana Yénelik

Sekil 11. Charles Handy Modeli

Kaynak: Handy, 1999: 178.

Sekil 11" e gore; “Gorev Kiiltiirti"nde, takim calismasi ve proje odakl ¢alismalar
onem kazanir ve is yoOnelik ve faaliyetin siirdiigii birimden yonetim soz
konusudur. “Kisi Kiiltiirti"nde, hiyerarsik yapi1 yoktur, insan odakl ¢alisma ile
birim bazinda yonetim vardir. Nispeten denetimin zayifligindan s6z edilebilir.
“Gug Kiltiiri”nde yonetim merkezdedir, is odaklihk vardir. Kontrol bir
merkezden yapilmasina ragmen az biirokrasi goriiliir. “Rol Kiltiirii"nde,
kararlarin almmmasinda akil 6n plandadir. Calisanlarin konumlar1 ve giigleri

belirlidir. Dolayisiyla yonetimde tutarlilik s6z konusudur.

88 c.B. Handy (1999). Understanding organizations. Penguin Books Ltd., s.178.
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2.5.3.12. Miles ve Snow modeli

Miles ve Snow bu kurum kiiltiirii modelinde Deal ve Kennedy modelindeki
gibi risk alma boyutuna gore kiiltiirleri simiflamistir. Benzer sekilde fakat farkl

isimlerle kiiltiir gesitleri bu modelde $ekil 12 de gosterilmistir'®.

Tepki Gelistirici
verici Kiiltiir
Yiiksek Risk | 4o

Koruyucu Analizci
Kiltiir Kiiltiir
Diisiik Risk

Sekil 12. Miles ve Snow Modeli

Kaynak: Miles ve Snow (1978), s. 29.

Buna gore; “Tepki Verici Kiiltiir” de sadece cevreden gelen tepkilere karsi
degisim vardir.”Gelistirici Kiiltiir” ilerlemeyi yiiksek risk alarak saglar. Ice
doniikliikten ziyade yayilmay1 ve gevreyle etkilesim tercih edilir. “Koruyucu
Kiltiir”de, tutucu bir bakis agisiyla ¢evreden gelen tepkilere kayitsiz kaliarak
ve diistik risk alinarak faaliyetler stirdiirtiliir. “Analizci Kiiltiir”de ise, dengeli

risk alinir ve rakipler baz alinarak degisim olur.
2.5.3.13. Trompenaars modeli

Trompenaars modeli, benzer modellerdeki gibi insana odakli olup olmamay1 ve
hiyerarsiyi ¢erceve olarak almis ve Sekil 13" de goriilen, dort kiiltiir tiiriinden

s0z etmigstir!®.

1898 E. Miles ve C. C. Snow (1978). Organizational strategy, structure, and process. New York: McGraw-

Hill, s. 29.
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Esitlik

Kulucka Isaret Fisegi

{(Icra Yonelimli (Proje yonelimli

Kiiltiir) kiiltiir)

Isveg T
Amerika,Ingiltere ve
Kanada

Kisi Vurgusu Gorev Vurgusu

Aile Eyfel Kulesi

(Gii¢ Yonelimli (Rol yonelimli

Kiiltiir) kiiltiir)

Ispanya Fransa ve Almanya,Danimarka

Japonya

Hiyerarsi

Sekil 13. Trompenaars Kiiltiir Modeli
Kaynak: Joiner (2001), s. 231.

Bu modeldeki kiltiirlerden “Kulucka Kiltliri”nde c¢alisanlar esittir ve
dertlerini agikca dile getirirler. “Isaret Fisegi Kiiltiirii"nde, esit gorev dagilim,
sorunlarin hizli ¢6ziimii s6z konusudur. “Aile Kiiltiiri"’nde, mutlak bir
hiyerarsi vardir ve ¢alisanlarin yonetici tarafindan baba otoritesi ile yonetilmesi
s0z konusudur. “Eyfel Kulesi Kiiltiirti"nde ise, hiyerarsi ve gorev onemlidir,

sonu¢ odaklilik vardir.
2.6. Kurum Kiiltiiriinii Sekillendirmede Etkili Olan Faktorler

Kurum kiiltiiriiniin nasil ve hangi unsurlardan olustugundan bahsedildikten
sonra, kurum kiltiirtintin nasil sekillendigi de ag¢iklanmalidir. Ciinkii kiiltiir,
kurumda olustugu gibi kalmaz ve geliserek degisir. Bu degisim ve gelisimin,
hangi faktorlerin etkisiyle meydana geldigi asagida agiklanmistir. Buna gore,

kurum kialtirini sekillendirmede etkili olan faktorler sunlardir:

%07 A. Joiner (2001). The influence of national culture and organizational culture alignment on job stres

and performance: evidence from Greece. Journal of Manegarial Psychology,16( 3), s. 231.
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Kurum Tarihi Ve Gelenegi: Kurum kiiltiirti olusumunda kurum tarihi,
ozellikle kuruma yeni girenleri yonlendirmesi agisindan biiyiik rol oynar!.,
Kurumsal gec¢mis, basarilar, basarisizliklar, kurumun olusum siirecindeki

onemli olaylar bu baglik altinda goriilebilir.

Uriinler veya Hizmetler: Kurumun bulundugu sektér ve bu sektdrle olan
uyumu, lriin ya da hizmetin sunuldugu toplumun degerleri kurumun kendi

alt kiiltiirtinti olusturmada etkili olacaktir.

Kurum Beklentileri: Kurumun beklentisi sonu¢ odakli olabilir. Diger bir
ifadeyle , sonuca giden her yol dogrudur, mantig1 ile hareket eden kurum
yOnetici ya da sahipleri ile dogru ve kurallara uygun hareket etmeyi hedefe
ulasmaya tercih edenler arasinda kurum kiiltiiriine yaklasim agisindan biiytik

fark olacaktir.

Kurumun Ilkeler Ve Kurallar ile Uyumu : Kurumun kurallara uygun hareket
etmesi ya da kurallara karsi gosterdigi direng, kurumdaki kiltiirtin bir
belirleyicisi olacaktir. Ya da kurumda kati kurallarin mi yoksa belirleyici

ilkelerin mi daha baskin oldugu kurum kiiltiirtiniin ¢ergevesini belirler.

Yasalar Ve Diger Mevzuat : Kurum iginde belirlenen ilke ve kurallarin disinda
toplumun uymak zorunda oldugu tiim yasa ve mevzuat kurumun ne kadar
esnek davranma hakkinm oldugunu belirleyecek ve dolayisiyla kurumun

kilttirt bu sinirlar icinde kalacaktir.

Odiil Ve Ceza Sistemi : “Normlar, 6diil ve ceza sistemiyle korunurlar”1%.

Normlara uygun hareket edilmesi ile 6diil, tersi durumda ceza ortaya ¢ikar.

YUY, Giirgen (1997). Orgiitlerde iletisimin kalitesi. istanbul, s.161.

%2y Yildiz (2006), s.9.
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Organizasyon Ve Kaynaklar : Kurumun organizasyon yapist kurum ici
iletisimi, bireylerin etkilesimini etkileyerek kurum kiiltiirtinii sekillendirecektir.

Ayrica organizasyonun alt kiiltiirleri kurumun baskin kiiltiiriine etki edecektir.

Calisan Profili ve Motivasyon: Her kiiltiirtin kendine 06zgii ¢alisan insan
modeli oldugu soylenmektedir.”® Calisanlar kendi kiltiirlerini kuruma

tasiyacak ve kurumun ortak kiiltiiriine etki edeceklerdir.
2.7. Kurum Kiiltiirii ile Iligkili Diger Kavramlar

Kurum kiiltiirii, gogu zaman kurum iklimi ve kimligi ile karistirlmaktadir. Bu
sebeple ilgili kavramlara agiklik getirmek gerekmektedir. Ayrica, kurum
kilttirtintin kurumdaki ¢alisanlarla ilgili olmasi, liderlik ve kurumdaki iletisim

ile de iligkili oldugunu ortaya koymaktadar.
2.7.1. Kurum kiiltiirii ile iletisim

Bilgi iiretme, aktarma ve anlamlandirma siireci, iletisim olarak
tanimlanmaktadir'®. Kurum igci iletisim ise, kurumun hedeflerine ulasmasini
saglamak amaciyla, birimlerin, boliimlerin, ¢alisanlarin uyumlu bigimde

calismasini saglayan bir sistem ve siiregtir.!*

Her kiiltiir kendine 6zgii bir iletisim yapisma sahiptir. Bir kurum, iletigim
sorunlarma gereken Ozeni goOstermezse ve gerekli Onlemleri almazsa, o
kurumda hem yonetici ile yonetilen iligkileri hem de c¢alisanlar arasindaki

iliskiler, istenilen diizeyde olamaz®. Buna gore, hem yoOnetim hem de

%, Sargut (1994). Kiiltiirleraras: farklilasma ve yénetim. istanbul:V Yayinlari, s.71

%40. Dskmen (2003). iletisim ¢atismalari ve empati. istanbul: Sistem Yayincilik, s.19
D. Giiriiz ve G. Yaylact Ozdemir(2004). iletisimci géziiyle insan kaynaklari yénetimi. istanbul: MediaCat
Kitaplari, s.51

196 Sabuncuoglu ve Tiiz(2005), s.118

195
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calisanlarin iletisime bakis acgilar1 yoniinden kurum kiiltiirti  6nem

kazanmaktadir.

Kiiltiir, kurumda iletisim yoluyla yayilir ve aktarilir. Ozellikle kuruma yeni
katilan tiyeler, iletisim yoluyla kurumdaki kiiltiirden haberdar olurlar ve bu

kiltiire uyum saglarlar.

lletisim, teknolojik gelismeler sayesinde de kurum Kkiiltiiriine etkide
bulunacaktir. Teknolojinin gelismesiyle beraber ile kurumlarin iletisim alanlari
da genislemis ve gevre kavrami degismistir. Boylece cevreyle olan kiiltiirel

etkilesim de artmistir.
2.7.2. Kurum kiiltiirii - kurum kimligi iliskisi

Kurumlar da tipk: insanlar gibi kendi kimlikleriyle digerlerinden ayrilirlar. Dis
cevre ile dogrudan kars1 karsiya kalan kurum kimligidir. Kurum kimligi, iginde
bulundugu toplumda ayirt edilmesini saglayan yiiziidiir. Diger bir ifade ile
kurumun iginde olusturdugu kiiltiiriin, imajin, felsefenin, iletisim bi¢iminin
disa vurumu, kurum kimligidir denilebilir. Kurum kiiltiirti, kurum kimliginin

bir alt bilesenidir.

Kurum kiiltiirti ve kurum kimligi kavramlarinin sik¢a karistirildigr ve birbiri
yerine kullanildig1 goriilmekle beraber iki kavram birbirinden farklidir. Kurum
kimligi, kurumun bilingli olarak disariya gostermek istedigi imajim
olusturmaya yonelik stratejilerden olusur. Kurum kiiltiirii ise kurum igerisinde

bilingsizce olusabilir.'”

Kurum kimligi, kurumun kendisini i¢ ve dis g¢evresindeki paydaslarmna

tanitmak icin kullandigi yontemler, araglar ve davramslar biitiinii olarak

%7 Bakan vd. (2004), .68
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tanimlanabilir.!”® Gosterilmek istenen kurum kimligi dogrultusunda kurum

kiiltiirtintin bilingli olusturulan kismi1 yonlendirilir ve degistirilebilir.

Kurum kimligi gibi kurum kiiltiirii ile karistirilan kavramlardan biri de kurum

felsefesidir ki bu aslinda kurum kiiltiirtintin bir alt parcasidir.’
2.7.3. Kurum kiiltiirii- liderlik iliskisi

Kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi, korunmasi ve personele benimsetilmesinde
lidere onemli gorevler diigser. Bu agidan, liderlerin, kurum kiltiirtinii ileri veya
geriye gotiirmede etkili olmasi ve lider ile kurum personeli arasindaki iletisimin

gliclii olmasi, kurum kiiltiirtintin de giiglii oldugunu gosterecektir.2

Calisanlarin basarilar1 i¢in uygun bir ¢evrenin yani sira basarilarmin
desteklendigi ve takdir gordiikleri bir ¢alisma ortamina gereksinimleri vardir.
Bunu kiiltiir araciligiyla saglayacak olan da lider yoneticilerdir.®! Diger bir
deyisle, eger kurumda, ¢alisana destek verilmeyen bir kiiltiir varsa bunu ancak

lider degistirebilir.
2.7.4. Kurum kiiltiirii- orgiit iklimi iliskisi

Kurum kiiltiirii ile zaman zaman es anlamli kullanilmasina ragmen farkli olan
bir diger kavram da orgiit iklimidir. Orgiit iklimi kurum kiiltiiriine gore daha
dar anlamhidir. Kurumda hakim olan tiim yap1y1 isaret eden kurum kiiltiirtine
ragmen Orgiit iklimi, kiiltiirtin algillanan kisminmi yani kurumda olusturdugu

havay1 ifade eder.?

98, Dagdemir (2008), Kurumsal kimlik ve kurumsal baglhk arasindaki iliski, kurum kimliginin

calisanlarin kurumsal bagliliklari Gzerindeki etkilerinin bir isletmede arastirilmasi. Doktora Tezi,
Eskisehir :Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 5.6

%Unutkan(1995),s.53

Dale (1999), s.10

A. Balc1 (2002), s.212

M.Varol (1989). Orgiit kiiltiirii ve verimlilik. Verimlilik Dergisi. MPM. 18(1), 5.25

200
201
202
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3. Universitelerde Kurum Kiiltiirii

Universite kiiltiiriinii anlayabilmek igin &ncelikle okul kiiltiiriine deginmek

gereklidir.

Her kurum, kiltiirti ile 6zelligini ve karakterini yansitir ki bu okul i¢in de
boyledir. Okul, girdisi insan olan ve yatirimin karsiligini goreceli olarak egitime

tabi tutulmus insan olarak alan kurumlardir.

Okullar, yillar boyu igsel olarak bicimlendirdigi gelenek, inang ve degerleri
yansitirlar.2® Okul kiiltiirii ile toplum kiiltiirti aktarilir, bireylerin toplumla

biitiinlesmesi saglanir ve insanlara olumlu davranislar kazandirilir.2%

Okulun amaglarma ulasabilmesi, egitim kalitesinin diizeyinin yiikselmesi

kiltiiriin okuldaki tiim ilgili kisiler tarafindan paylasilabilmesiyle gerceklesir?®.

Universiteler, akademik birim, idari birim ve diger hizmet birimlerinden olusan
kurumlardir. Universite kiiltiirii, yoneticiler, 6grenciler, akademik personel ve
diger hizmet elemanlarinin ortaklasa paylastigi ve geleneklerle iletisim tizerine
kurulu degerler ve inanglar olarak tanimlanabilir. Universitenin tarihi,

kuruldugu sehir de kurumun kiiltiiriinii etkileyecektir.

Universitelerdeki kurum kiiltiiriiniin  dnemi Edgar Schein tarafindan
vurgulanmigtir. Bu nedenle ve diger kurum kiiltiirti modellerinin bir gogunun
bu modele dayanarak cogaltildig1 diistincesi ile tniversitelerdeki kurum

kiilttirti Schein’in modeline gore sekillendirilebilir.

%A Ozdemir (2006). Okul kalturtnitn olusturulmasi ve cevreye tanitilmasinda okul midirlerinden

beklenen ve onlarda gozlenen davranislar. Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi. 4(4), s.414
%A, R. Terzi ( 2000). Orgiit Kiiltiirii. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s. 98
205Demiray vd.( 2008). Etkili iletisim. Ankara: Nobel Yayinlari, s. 238
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Schein’in 1998 yilindaki ¢alismasinda ifade ettigi gibi, iiniversitelerin kurum
kiiltiiri toplulugun kiltiirtinden, beklentilerinden ve degerlerinden etkilenir.
Bu etki sebebiyle de kiiltiirel degisim igin iiniversitelerin kurum kiiltiiriiniin

ayrica onemli oldugu belirtilmektedir?®.

Akademik kiltiir (iiniversite kiiltiirii ), teori, fikir ve arastirmalarin biitiintidiir
ve bireyselligin iizerinde ortaklik duygularm giiglendirip, topluluga baglilig:
artirmaktadir. Bu sebeple, kurum c¢alisanlar1 birbirilerini ortak olarak kabul

ederler??”,

Basarili kurum kiiltiiri sayesinde yoneticiler ve calisanlar arasinda giivene
dayali bagarili bir yonetim saglanabilir. Universite ydneticileri, kurumda
calisanlar1 ve onlara ait alt birimlerin farkliliklarin1 dikkate almali ve kurumun

kiiltiirii ile birimin kiiltiirti arasinda uzlag: saglama stratejileri gelistirmelidir.

Tiirkiye'nin Yiiksek Ogretim Stratejisi Raporu'nda yiiksek ogretime iliskin

yonetim kiiltiirii su sekilde vurgulanmistir?®:

“Glintimiizde is aleminde bile hiyerarsik yonetim modellerine yer kalmamustir.
Bunun yerini, yatay iliskilerin hakim oldugu toplam Kkalite yOnetimleri
almaktadir. Bu tir yatay iligkilere dayali karsilikli etkilesime Onem veren

paylasimci bir yonetigim bicimi {iniversitelere i¢in en uygun olandir.”

Universiteler yalmzca akademik gevre ile dgrencilerden ibaret olmayip bu

gevrelerin yasamlarini siirdiirebilecekleri bir ortam, kiicik yasam

2%°\1.T. Folch. Ve G. lon (2009). Analysing the organizational culture of uiversities: two models. Higher

Education in Europe. 34(1), s. 144

27R . Barnett (1990) The idea of higher education . Buckingham: The SRHE and Open University, s. 97’den
aktaran Hergliner ve Reeves (2000), s.2

%8N, ira (2004). Orgiitsel kiiltiir: Dokuz Eyliil Universitesi érnedi. 13. Ulusal Egitim Bilimleri Kurultayi.
Malatya: indéni Universitesi Egitim Fakiiltesi, http://www.pegem.net/ dosyalar/dokuman/62.pdf
(Erisim Tarihi: 06.05.2012)

21.C. Yiiksekdgretim Kurulu (2007). Tiirkiye’nin  yiiksekogretim  stratejisi.  Ankara, s.178.
http://www.yok.gov.tr (Erisim Tarihi: 28.04.2012)
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merkezleridir. Yeme-icme; kirtasiye, barinma gibi ihtiyaglar {iniversite
ortaminda diger bir degisle kampiislerde giderilmektedir. S6z konusu yerler
kismen bagimsiz, ¢ogunlukla tiniversite yonetimine baglh olarak faaliyetlerini
sirdiirmektedir. S6z konusu yerlerin islerligi tiniversitenin yasam kalitesinin
bir gostergesi olacaktir. Dolayisiyla iiniversite igin gegerli olan genel kurum
kiiltiirti her haliikarda yasam ortamindaki diger yerleri de kapsayacak bir

genislikte ele alinmalidir.

Akademik bir organizasyonun sahip olmasi gereken kurum kiiltiiriiniin

belirgin unsurlari su sekilde siralanabilir?'®:
e Bilimsel ¢alisma ortam1
¢ Bilimsel rekabet
¢ Bicimsel olmayan iligkiler ve ¢ok yonlii iletisim kanallar:
e Ekip calismasi
¢ YoOnetim ile isbirligi ve koordinasyon
e Esneklik
¢ Bireysel amagclarin onceligi ve inisiyatif kullanimi

e Hizmet verilen kesim (0grenciler) ile siirekli yiiz ytize, karsilikli iligkiler

ve karsilikli iletigim.

Kiltiir, fark ettirmeden, cogunlukla bilingaltina yerlesmis bir sekilde akademik

ya da idari birimlerde ¢alisanlarin ¢alisma bigimini ve sosyal davranislarini

219G, Berberoglu ve S. Besler (1998). Orgiit kiilturii: Anadolu Universitesi iktisadi Ve idari Bilimler

Fakiiltesi 6rgiit kiiltiri arastirmasi. Anadolu Universitesi iktisadi Ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
14(1-2), s.30
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bigimlendirecektir. Universitelerin sahip oldugu degerler, genel etik degerlerin

yanu sira akademik ve insani degerler olarak belirtilebilir.

Kiiltiir, birimler arasinda farkli algilanip farkli olarak uygulamaya doniisebilir.
Fakat i¢ ice ge¢mis bu birimlerin stirekli iletisim igerisinde olmalar: etkilesimi

de kacginilmaz kilmaktadar.

Kiiltiir unsurlar1 agisindan da bakildiginda kurumun deger ve normlar: ortak
olarak tespit edilebilecekken 6rnegin kahramanlar, mitler her birim igin farkl
olabilecektir. Ancak hangi birim olursa olsun rektorliik gibi ortak bir yonetime
baghdir. Burada yoOnetimin mi c¢alisanlar1 etkiledigi yoksa c¢alisanlarin

kiltiiriiniin mi yonetimi yonlendirdigi 6nemlidir.

Kiltiirtiin bir unsuru olan torenler ve adetlere ornekler olarak, tiniversitenin
kurulus yildontimii, i¢inde bulundugu sehrin kurtulus giinii, mezun giinleri,

mezuniyet torenleri, senlikler, festivaller, unvan torenleri v.s. gosterilebilir.

Universitelerin de diger kurumlar gibi ortak hedeflerinin oldugu
varsaylldiginda alt birimler aynmi hedefe dogru ortak olarak hareket

edeceginden genel kurum kiiltiiriiniin etkisi altinda olacaktur.

Baskin kiiltiiriin {iniversite genelindeki kiiltiir oldugu diistiniildiigtinde alt
kiltirin akademik birim, idari birim ve hizmet birimleri olarak ayrilabilecegi

varsayilabilir.

Kisiler, toplumun parcasi olmalar: sebebiyle toplumsal kiiltiiriin etkisi altinda
yasam ve davranis bigimlerini kendi alt kiiltiirlerine tasirlar.?’! Ancak, baskin
bir kiltiir, alt kiltiirlerin kendi gelisim ve degisimlerini olusturmalarim

engeller. Universiteye kendi kiiltiirlerini tasiyan c¢alisan ve oOgrencilerin,

211Berberoélu ve Besler (1998), s.31
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tiniversitede yerlesik kiiltlirtin giictine bagli olarak kendi kiltiirlerini
yansitmalar1 miimkiin olmayabilir. Diger bir deyisle, yeni iiyeler, kuruma
uyum saglamak zorunda kalabilirler. Diger taraftan disaridan gelen her yeni
kiiltiir gesidi tiniversiteyi manevi kiiltiir agisindan zenginlestirecektir.
Universitelerin diger kurumlardan farkli bir kiiltiir yapisina sahip olmasmimn

beklenmesi bu sebepledir.
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Uciincii Boliim
Kurum Kiiltiirii Ve I¢ Kontrol Etkilesimi
1.  Kurum Kiiltiirii ve i¢ Kontrol iliskisi Ile Ilgili Yaklagimlar

I¢c kontroliin ve kurum kiltiiriiniin genis aciklamalar1 verildikten sonra bu
boliimde, iki olgu arasindaki iliskinin varligina ve birbirlerine ne yonde etkide

bulunabileceklerine iliskin teorik bir yaklasim gelistirilmektedir.

Her ne kadar kiltiir ile iligskilendirilen yonetim, denetim ve i¢ denetim ile ilgili
cok calisma olsa da konunun odak noktasmi olusturan i¢ kontrol ile kiiltiiriin

birlestirildigi calismalarin azlig1 dikkat cekmektedir.

Bir kurumdaki kurum kiiltiirti ve i¢ kontrol iligkisinin incelenmesinden once,
altyapiy1 olusturabilmek i¢in muhasebe ve denetim alanlari ile birlikte, sosyoloji
ve sosyal psikoloji disiplinleri aracilifiyla tiretilmis kiiltiir ve kurum kiltirt
teorileri ile ¢ok disiplinli bir yaklagima ihtiya¢ vardir. Daha onceki boliimde
kiltiir tanimlarimin ¢oklugundan ve kurum kiltirti ile ilgili ¢ok cesitli
modellerin varligindan bahsedilmisti?’?2. Bu modellerin farklilasmas: gibi icg
kontrol ile kurum kiiltirlintin etkilesiminde de farkli modeller ortaya

cikabilmektedir.

Kurum kiiltiirii ve i¢ kontrol iligkisini ele alan iki farkh ¢alismaya deginildikten

sonra bu ¢alismada farkl bir yaklasim ortaya konulacaktr.
1.1. Kurum Kiiltiirii Ve I¢ Kontrol Etkilesimi I¢in Bir Cerceve

Kiiltiir ve kontrol ile ilgili, Jan A. Pfister tarafindan yapilmis bir ¢alismada,

kiilttir ve i¢ kontroliin etkilesimini gosteren bir gergeve ¢izilmis ve bununla ilgili

?2Bkz. Bu calisma. ikinci balim, s.74
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literatlir arastirmasi yapilmistir. Bu literatiir c¢alismasinin ¢ adimda
olusturuldugu vurgulanmistir. Buna yonelik olarak i¢  kontroliin
acitklanmasinda, COSO, CoCo, ve Turnbull raporlarindan faydalanilmistir.
fkinci adimda yoénetim muhasebesi ve kontrol iliskisine deginilmis ve bunun
icin de Ouchi, Merchant ve Simons’in goriislerine yer verilmistir. Uctincii ve
son adimda ise arastirma tezlerinden yola c¢ikilmistir?3. Boylelikle, kurum
kiiltiirti ile i¢ kontrol iligkisi ortaya konmaya ¢alisilmistir. Bankalardaki kiiresel
krizden bahsedilerek, bu krizlerin temeline bakildiginda, i¢ kontrol ve kurum
kilttirtintin goriileceginden soz edilmistir. Batan bankalardaki mevcut kiiltiir

yapisinin “kabaday1”, “yanic1”, “bol 6deme iklimli”, “gevsek gozlem” ve “kor

inang” ozelliklerini tasidig1 ifade edilmistir“.
Giiclendirici Etkenler
Kontrol igin kiiltiirel

boyutlarin tanimlanmasi

Kapatic Etkenler Acic Etkenler
Sekil 14. Etkin kontrol icin kontrol-kiiltiir etkilesimi
Kaynak: Pfister, 2009: 163

Calismada, Edgar Schein’in tanimindan?® hareket edilerek kurum kiiltiirii
tanimlanmistir. I¢ kontroliin tanimi ise COSO tanimina® uygun olarak

yapilmistir. Pfister, kiiltiirtin kontrole olan etkisi ile ilgili agic1 etken (opening

2y A, Pfister (2009). Managing organizational culture for effective internal control. University of Zurich,

s.45-63
*"*Genis bilgi iin Bkz. Pfister (2009), s.2
*>Bkz. Bu ¢alisma. ikinci bélim, s.64

*1%Bz. Bu ¢alisma. Birinci bolim, s.6
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drivers), kapatici etken (closing drivers) ve giiclendirici etken (reinforcing
drivers) kavramlarini ortaya atmistir??. Pfister’in s6ziinii ettigi agic1 ve kapatici
kiiltiir etkenleri, kiiltiiriin ¢evresinden etkilenme veya etkilenmeme derecesine
bagl olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu etkenlerin hangisinin var oldugu veya

gliclii oldugu yonetimin kararimi etkileyecektir.
1.1.1. Kapatic1 etkenler

Kapatici etken?® terimi, dis gevreye kapali ya da kendi siurlarimi kesin

cizgilerle belirlemis ve kat1 kurallarin oldugu bir kiiltiirii betimler.

Kapatici etkenler, kontrol ve kiiltiir agisindan siirlari belirleyen ayaktir.
Kapatic1 etkenler, toplum igindeki bireylerin, kisisel kiiltiirlerini toplum
kiltiiriine tagimalarini engeller. Diger bir ifadeyle, toplumsal kiiltiirii bu tiirden
bir etkilesime kapatirlar. Benzer sekilde, toplum kiiltiirtine bagh olarak
sekillenen ve toplumun pargcasi olan insanlarla ¢alisan bazi kurumlar, bu etkeni
secerek, kendi iglerinde olusturduklar:1 alt kiltiirii degistirmemek adina
kendilerini ¢evreye ve her bireyin kendi sosyal ortamlarindan getirdikleri
ozelliklere kapatabilirler. Buna 6rnek olarak aile sirketleri veya kat1 kuralli bir
sosyal gruba tabi kurumlar verilebilir. Ornegin, kapatici etkeni benimsemis olan
bir kurum, ise alimlarinda kendi kiiltiiriine uyum saglayamayacagina inandig:
bir personel adaymi bastan eleyecektir. Kurum, farkl bir kiiltiirden gelen fakat
nitelikli olduguna inandig1 bir aday1 personel olarak kabul ettiyse de, soz

konusu personele kendi kiiltiiriinii benimsetmek i¢in ¢aba sarf edecektir.

Diger taraftan kapatici etkeni kabullenen kurumlar, olusturduklar: kiiltiiriin

toplumsal kiiltiirdeki degisime baglhh olarak degismesine de izin

217Ta§|y|C| kavrami, kiltlir disa acan ve kapatan etkenleri ifade ettigi icin ilgili calismanin agiklanmasinda
“taslyicl” yerine “etken” kelimesinin kullanilmasinin daha dogru olacagi kanisindayiz.
*®Genis bilgi icin Bkz. Pfister (2009), s.s.165-166
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vermeyebilirler. Ornegin, teknoloji maddi kiiltiir unsurudur ve kapali etkeni
benimsemis olan bir kurum, iginde bulundugu c¢evrede kabul goérmiis yeni

teknolojik gelismelere kars: direng gosterebilir.

Kapatic etkenin benimsenmesinden kaynaklanan baska bir duruma gore de ,
kapatic1 etkeni benimsemis bir kurum, hangi toplumsal ¢evrede olursa olsun
kendi kiiltiiriinii o gevreye uyumlagtirmadan tagimak isteyecektir. Ornegin, bir
aile sirketinin kendi iginde benimsemis oldugu giiclii bir kiiltiirii varsa is
yaptigl cevrelere de bu kiltiirii tasiyacak ve soz konusu gevrede olusmus

kiltiirden kendisini soyutlayacaktir.

Kapatic1 etkenleri benimseyip, dis ¢evreye kendini kapatmanin ve degisime
direng gostermenin, is ile ilgili, psikolojik ve sosyolojik nedenleri olabilir. Tamer

Kogel, degisime diren¢ gosterme nedenlerini asagidaki gibi siniflandirmagtir?:

Isle ilgili nedenler: Teknolojiyi 6grenememe ve dgretememe sonucu isgiicii
kaybi; yapilan faaliyetlerin artmasy; {icret ve maliyetlerde artis; makine, cihaz

gibi teknik donanimda yetersizliktir.

Psikolojik nedenler: Bilinmeyene alisamama korkusu, aliskanliklar,
basarisizlik korkusu, kisisel menfaat kayb1 korkusu, 6grenme giicliigii, 6zgtiven

eksikligidir.

Sosyolojik nedenler: Kurumun normlar1 ve hedeflerinin degisimin
amaglarindan farkli olmasi; ¢evreye ve degisime giivensizlik; mevcut sosyal
yapiy1 degistirmek istememe; degisimin kurum c¢ikarlarindan baska kisi ya da

gruplarin ¢ikarlarina hizmet ettigi diistincesidir.

% Kocel(1998),ss. 485-487
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1.1.1.1. Kapatic1 etkenleri benimsemenin avantajlar

Kapatici etkeni benimsemek her ne kadar gelisme ve degismenin gerisinde
kalmay1 gagristirtyor olsa da, bu etken benimsendiginde kurum icinde bir
belirlilik s6z konusu olacaktir. Riskin belirsizliklerden kaynakladig: bilgisine
dayanarak, bu etkenin benimsenmesi ile, belirli bir ortamda krize sebep
olabilecek risklerden = uzak kalmabilecegi ve kriz olusmadan Onlem

alinabilinecegi sdylenebilir.

Ic kontrol yoniinden kapatici etkenlerin avantajlari asagidaki gibi

siralanabilir22;

e Kurum iiyelerine kontrollerin nasil uygulanmas: gerektigi konusunda
yol gostericidir. Diger bir ifadeyle, kapatici etkeni benimsemis bir
kurumda degismez olarak kabul edilen, gelenekler, normlar,
yaptirimlar v.b. sayesinde i¢ kontrol yordamlarmin uygulanis bicimi
kesin smmrlarla tamimlanmis olur. Kurum {yeleri (calisanlar ve
yOneticiler), yeni bir uygulanis bi¢imi ortaya atamayacaklar: i¢in bu
kesin ¢izgilerle simirlandirilmis yordamlar: uygularlar. Bu sayede farkh
bir uygulama bicimiyle karsilasilma olasilig1 diiser ve yapilandirilms i¢

kontrolden sapmalarmn goriilme riski azalabilir.

e Kiiltiir yoniinden kontrol davranigmin tutarliligimi ortaya koyar.
Dolayisiyla, kapatic1 etkenler, kendi icinde belirsizligi onleme 6zelligi
tasirken ayni zamanda bagka bir zaman ya da g¢evrede de aym kontrol

yordamlarmin uygulanmasini garanti edebilir.

e Kurum kiiltiriiniin iginde ne tiir davranigslarin kabul edilemez

oldugunu tanimlayarak yasal bir miidahale gerekmeden hilelerin,

220 pfister (2009)
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calinmalarm, kurum dis1 c¢ikarlarin v.b. Onlenmesine yardima
olabilirler. Diger taraftan bu tiir kiiltiirler kendi ceza yontemlerini disa
kapal1 olarak kendileri belirlemektedirler. Kurum tiyeleri boylece hangi
davranisin hangi yaptirnmla karsilastirilacagr konusunda fikir sahibi

olarak faaliyetlerini yerine getirebilirler.

Ornegin, aile degerlerini g6z ardi1 etmeden, kurum odakli bir stratejik yonetim
tarzimi benimseyen ve nesiller aras1 gegis planlamasina biiyiik onem veren?!
aile sirketlerinin daha kabul edilebilir boyutta kiiltiir kapatic1 etkenini segtikleri
ve bu sayede ayakta kalabildikleri soylenebilir. Bu sayede kendi degerlerinden
ve normlarindan taviz vermeden ayricalikli ve bir kurum olarak hayatini
devam ettirebilecektir. Kapatici etkenleri benimsemis kurumlara bir baska
ornek de Japon firmalarmin gittikleri her ¢evrede kendi kiiltiirlerini yasamaya
devam etmeleri olarak verilebilir. D1s ¢evre hangi kiiltiire tabi olursa olsun ya
da rakipleri hangi kiiltiirii benimsemis olursa olsun, Japon firmalariin kendi
glclii kiiltiirel yapilarindan taviz vermeden hareket ettikleri ve bunun

sayesinde dnemli basarilara imza attiklar1 gortilmektedir.
1.1.1.2. Kapatici etkenleri benimsemenin dezavantajlar

Pfister’ e gore kati1 bir orgiit yapis1 kapaticr etkenlerin uygulanmasinin en
biliyiik dezavantaji olarak goriilebilir. Kurallar, islerin zamanlamasi, calisanlarin
konumu belirlidir. Kapatici etkenleri odagma alan bir kiiltiirde cevreye
tamamen kapanma ve kendini lider gorme tutumu vardir. Kurum, kendi
kurallarini, kendi degerlerini ¢evredeki benzer nitelik ve nicelige sahip diger
kurumlardaki kiiltiirlerden tstiin goriir. Bu, ¢evreye kendisini kapatmis
olmasmin da en 6nemli nedenlerinden biri olarak goriilebilir. Cevreye kapali

bir kiiltiirde var olanin dogru kabul edilmesi s6z konusudur. Bu yanlslarin

'y Bugdayci(1997). Bir aile isletmesi nasil degisti?. Capital, 15 (10), s. 192-194
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diizeltilmesine engel olabilmektedir. Ornegin, yolsuzlugun normal goriildiigii

bir kiiltiirde, riigvetin genel bir uygulama olmasi kaginilmazdir.

Ancak az sayida kapatici etken de olumsuzluga sebep olabilir ki bu durum
gliclii olmayan bir kiiltiirii isaret ediyor olabilir. Bu da kurum tiyelerinin ortak
kiiltiirti daha az temsil ediyor olmasi demek olabilir. Etkin bir kontroliin

uygulanmasini saglayabilmek icin yeterli diizeyde kapatici etken gereklidir.

Kapatici etkenlerin zaman icginde degerlendirilerek gerekli degisikliklerin

yapilmasi bu dezavantajlarin giderilmesini saglayabilecektir.

Ornegin, Chris Edmonds'in su soziinden kapatici etkenin kullamildig1 bir
kurumun karsilasabilecegi muhtemel sakincayr agikga gorebiliriz: “Eger
calisanlarmiz yiiksek nitelikte ¢oziimler olusturacak tarzda davranmiyorlarsa,
guvenilir degillerse, bilgi paylasimina girmiyorlarsa, buna ragmen igler
yliriiyor ve sorun olusmuyorsa , kurum iginde bu durum olagan karsilaniyor
demektir.” 22 Boyle bir ortam dis ¢evredeki olumlu kiiltiirel degisim ve gelisime
kapalidir. Buna ragmen islerde bir aksama goriilmez. Fakat dogru kontrollerin

uygulandig1 da sdylenemez.
1.1.2. Agic etkenler

Acgicr  etkenler’®, kurum {yelerine sahsi kiiltiirleri konusunda nispeten
ozgurlik verir ve kurum kiiltiirtinii i¢ (¢alisanlarin bireysel kiiltiirii) ve dis

etkenlere (toplumsal kiiltiir) acarlar.

Acia etkenler, kurum ftiyelerinin fikirlerine sorumluluk alanlar1 gergevesinde

onem verir ve sahsi kiiltiiriin yansitilmasini destekler. Her bireyin degerleri

2 http://www.blanchard.com.tr/documents/d00780f1-2c90-4845-a6a2-9a05664cc413. pdf

(Erisim tarihi: 30.04.2012)
223 pfister (2009), s.167-168
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onemlidir, bireyin degerlerinin kurumun degerlerini gelistirdigine inanilir. Salt
yonetimden c¢ok liderlik 6n plandadir. Liderlik niteligi tasiyan bir yonetici,
calisanlar1 belirli kurallar igerisine sikistirmaz, onlarin fikirlerine, gesitliliklerine
onem verir ve onlara isin dogru yapilmasi konusunda rehberlik etme amaci
tasir. Calisanlar, diisiinsel bazda isin ortagr gibidir. Ast st iligkisi ile

calismaktan ¢ok birlikte ¢alismak s6z konusudur.

Boylelikle, kurum {iyeleri, kendilerinin gelmis oldugu sosyal ¢evrenin
kiltirtinti disaridan igeriye tasirlar ve bu sayede kurum igi kiiltiiriin

degisimine ve gelisimine katkida bulunurlar.
1.1.2.1. Agici etkenleri benimsemenin avantajlar

Acia etkenlerin, cevresel smirlari ortadan kaldiran ve ayni zamanda gevre ile
etkilesimi saglayan etkenler olmasi ile i¢ kontrole katkida bulunacak bir takim

avantajlar®* ortaya gikarmaktadir. Bunlar soyle aciklanabilir:

e Acia etkenler, kontrolleri siirekli degerlendirebilen ve gelistirebilen
yapict bir tartisma ortami olusturur. Belirli kontrollerin tespiti igin
yOneticilerin fikirlerinin tiyeler ve takipgilerce tartisilmasina olanak
verir. Bu sayede kurum iiyelerince kiiltiir ve kontroller siirekli
degerlendirilir ve anlasilir hale gelir. Diger bir ifadeyle, daha cok fikir
dikkate almir ve sonug olarak i¢ kontrol daha etkin hale gelebilir.
Bilindigi gibi, i¢ kontrol her kurumda mevcuttur. Ancak, i¢ kontroliin
her kurumda ayni derecede etkin ve isler oldugundan s6z edilemez.
Kapatic1 etkenleri benimseyen kurumlarin dezavantaji olan “en

dogruyu yaptiklar1” inanci, i¢ kontroliin degerlendirilmesine engel

olmaktadir. Agic1 etkeni benimseyen kurumlar gerek cevreden gerek

2% pfister (2009)
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calisanlarindan aldiklar: fikir ve geri bildirimler sayesinde bu olumsuz
durumdan uzaklagsmaktadirlar. Diger bir deyisle, acic1 etkeni
benimseyen kurumlar, ideal dogruyu bulmak igin kendilerini

acmaktadirlar.

Liderler ve takipgileri, akla yatkin olmayan davraniglarini kolayca
gecerli hale getiremezler, ¢iinkii davranislarini i¢ ve dis ¢evrenin
goziinde mesrulastirmak zorundadirlar. Kapatici etkeni segen
kurumlarda oldugu gibi yazili olmayan fakat yaptirimi yoneticilerce
belirlenmis olan kesin kurallar, agic1 etkeni benimseyen kurumlarda ¢ok
fazla onem kazanmazlar. Yoneticinin ne dediginden ¢ok hangi davramns
bi¢iminin daha ideal olabilecegi yoniinde hareket edilir. Cevredeki
degisime ve gelisime acgik olan bu kiiltiirde calisanlar ve idareciler,
hatalarmm1 da kendi kiiltiirel yaklagimlarina dayanarak Ortbas
edemezler. Kurum {yelerinin tamami dis c¢evreden ve kendi
kiltiirlerinden yola ¢ikarak dogru yontemin ve davranisin ne oldugu
bilinciyle hareket ederler ve bunu yoneticiye kabul ettirebilirler. Lider
sadece rehber konumunda oldugu igin kat1 kurallar yerine esnek bir
yaklasim izlemek zorunlulugunu kendinde hisseder. Bu sayede, {ist
diizey yonetici, kontrollerin nasil uygulanacagin dikte etmek zorunda

kalmaz.

Kontrollerin nasil uygulanmas1 gerektigini tanimlayan kapatici
etkenler, kurum tiyelerine nispeten daha az Ozgiirliik tanirken, agici
etkenler, kontrollerin birer uygulayicisi olarak her bireyin fikrini ve
kisisel motivasyonunu dikkate alir. Baska bir ifadeyle, kontrol
yordamlarmin yerine getirilmesinde uygun yontemin belirleyicisi

calisanlardir.
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Bu avantajlar goz oniine alindiginda, agic1 etkeni destekler bigimde; “Kurum
icinde olumlu bir kiiltiiriin olugsmas: karsilikli giivene, katihmci karar verme
sirecine, acikliga, calisanin tiist yOnetim tarafindan desteklenmesine ve

dinlenmesine baglidir. ” denilebilir.??
1.1.2.2. Agict etkenleri benimsemenin dezavantajlart

Acicl etkenler 6zgiir bir ¢calisma ortami sayesinde ¢alisanlarin motivasyonunu
ve kendini kuruma ait hissetmesini saglasa da, bu etken i¢ kontrol i¢in bir takim

dezavantajlar meydana getirebilir?. Bunlar su sekilde acgiklanabilir:

e Acic etkenler konusunda asir1 vurgu kontrollerde tutarsizliklara neden
olabilir ve liderin otoritesini sarsabilir. Diger bir ifadeyle kendi
kiltiiriinii faaliyetlerine yansitma ozgiirliigiinii tasiyan galisanin, her
kontrol noktasinda farkli yordamlar uygulamasma sebep olabilir. Lider,
etkin ve yerinde i¢ kontrol politika ve yordamlarinin uygulanabilmesi
i¢cin herhangi bir yaptirmda bulunamayabilir. Kurum {iyelerinin lideri
ciddiye almamasi ve esneklikten ¢ok asir1 serbest davranmasi soz

konusu olabilir.

e Asir1 0zgiir davrans bigimine yonelebilecek olan agici etken kullanimi
ile kurallardan fazlasiyla sapma goriilebilecektir. Acic1 etkenler,
calisanlar1 kurallardan ziyade kendi davramglarimi uygulamaya
yOnlendirir. Bu durum da, i¢ kontroliin, yasa ve diizenlemelere uyum

amacini gerceklestirmesine engel olabilecektir.

e Acia etkenler, i¢ kontroliin bicimsel yapisini daha bigimsel olmayan

hale getirerek bazi olumsuz etkileri beraberinde getirebilecektir.

2 p_R. Timm vd. (1990). People at work. West Publishing Company, s.119

228 pfister (2009)
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Orgiitlerde bigimsel yapiy1 destekleyen bigimsel olmayan bir yapinin
olmas: gerekli goriilmektedir. Ancak, hiyerarsinin, yazili iletisimin,
kurallarin asgari diizeyde oldugu bir kiiltiirde kontrol agiklarmin
meydana gelmesi daha olasidir. Soyle ki, sadece samimiyete dayanan
iligkilerle sorunlar1 ¢6zme yolu izlenmesi, daha ¢ok sozlii iletisimin
kullanilmasi, politika ve yordamlarin kisiye gore yorumlanmas ig

kontrol etkinligini azaltabilecektir.
1.1.3. Giiglendirici etkenler

Glglendirici etkenler?”, kiiltiir alaninda agic1 ve kapatici etkenlerin igerigini ve
sinirlarin belirler, giiclendirilecek etkenin yayilmasini saglar. Diger bir ifadeyle
gliclendirici etkenler, her iki etkeni de kabul eden bir kurumda hangi etkenin
daha baskin oldugunu belirler. Kurumun ihtiyacina ve icinde bulundugu

topluma gore en uygun olani seger ve baskin etkeni desteklerler.

Glglendirici etkenler, sosyallesme, ayirt etme ve liderlik yoluyla kiltiir
genelinde agic1 etkenlerin ve kapatici etkenlerin icerigini yayip goriiniir kilar.
Ayirt etme, kuruma yeni katilan insanlarin agic1 veya kapatici etkenleri takip
etmelerini garanti altina alir. Diger bir ifadeyle, yeni personelin agic1 etkene mi
kapatic1 etkene mi yonelik davranacagini saptar. Sosyallesmeden kasit ise, yeni

kurum tiyelerinin gii¢lendirilmis kiiltiire uyumunun saglanmasidir.
1.1.3.1.  Gii¢lendirici etkenleri benimsemenin avantajlar

Ptister’'e gore?® giiclendirici etkenler, agic1 veya kapatici etkenleri daha etkin
hale getirme gorevi tasirlar. Gliglendirici etkenler, icerigin kendisini saglamaz;

bunun yerine kapatica veya acic1 etkenlerin hangisi daha baskinsa onu

*?7 pfister(2009), ss.169-171

228 pfister(2009)
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gliclendirerek daha etken olmasmi garanti eder. Agic1 ve kapatici etkenler
konusunda ¢alisanlarin davranislariyla ilgili olarak liderler tutum gelistirmek
ve bu tutumu oOrneklerle gostermek zorundadirlar. Lider ya da yOneticinin
yonlendirmesi ile etkenlerden birinin gliglendirilmesi saglanir. Etkenlerin
gliclendirilmesi ile daha yerinde ve giiglii bir kiiltiir yapist olusturulur. Bu
sayede baskin etkenin avantajlarmi cogaltarak digerinin dezavantajlarini

azaltmus olur.

Belirlenen kiiltiirtin daha giiglii olabilmesi i¢in ya da giiciiniin devami igin,
secim yapilirken bu kiiltiire uygun insanlar segilmelidir. Personel sadece
birikiminden dolay1 degil, kapatici veya acic1 etkenlerden giiclii olanla uyumlu
sosyal yetenekler gelistirebileceginden dolay1 ise alinir. Bu sayede, etkenlerden
birinin gli¢lendirilmesi saglanir ve kiiltiirtin i¢ kontrole olan olumlu etkisi
personel motivasyonu ile birlikte artirilir. Giiglii bir kiiltiir yapis1 olan kurum,
potansiyel ¢alisan i¢in daha cezp edici olur. Diger bir deyisle, ¢ekici bir calisma
ortam1 olusturmak, belirli sayida ve nitelikli potansiyel ¢alisan1 kendine ¢eker
ki boylece kurum en iyi bireyleri segebilir. Fakat en nitelikli insanlar segilse bile

bu kisilerin acic1 ve kapatic etkenlerle birlikte sosyallesmeleri gerekecektir.

Kurum tiyelerinin, kurum igi sosyallesmesini saglamak icin gerekli faktorlerden
biri, kurum fyelerine acic1 veya kapatica etkenlerin kurum kiltiiriinii
olusturmak ve gii¢lendirmek igin ¢alistigini hatirlatan giiglii ve stirekli mesajlar
olusturmaktir. Insanlari kiiltiirle devamli sosyallestirmenin diger yolu devamli
egitim sunmaktir. Egitim, insanlarin kontrolleri nasil uygulamalar: gerektigini
ogrenmelerini ve anlamalarmni saglar. Boylece kurum {iyeleri kendilerini
kurumun bir pargasi hissettiren bir kiiltiiriin varligindan haberdar olabilirler.
Glglendirici etken iki etkenden hangisine uyum saglayacagini bilmesine

yardimci olarak avantaj saglar.
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Kisaca, gliclendirici etken, 6rnegin, kapatici etkenin sagladig: belirlilik ortami
avantajmm ya da acica etkenin gelistirilebilir i¢ kontrol olusturabilme
avantajinin desteklenmesini saglar. Diger taraftan, 6rnegin kapatici etkenin kat1
orgiit yapisindan gelen dezavantajmin ya da agici etkenin kurallardan asir:

uzaklasma dezavantajinin ortaya ¢ikmasina engel olur.
1.1.3.2.  Giiglendirici etkenleri benimsemenin dezavantajlar

Daha once belirtildigi gibi, gliclendirici etkenler, agic1 ve kapatici etkenlerin
iceriklerine baglhdir. Pfister'e gore, eger onciil iki etkenden biri, kiiltiir icin
kontrol etkinligini gelistirmek konusunda yeterli degilse, giiclendirici etkenler,
kiiltiirti etkin kontrollerle ilgili olarak destekleme konusunda basarisiz olurlar.
Diger bir ifadeyle, agici ya da kapaticr etken, kurumda, i¢ kontrolle ilgili
avantajlar1 saglayamiyorsa, aym dogrultuda giiclendirici etken de bu
olumsuzlugu giiglendirir. Ornegin, eger kapatici etkeni giiclendiren bir etken
varsa, kapatict etkenin de kontrol yordaminin tutarliligimi saglama amaci

gerceklesemiyorsa, bu durumun diizeltilmesi daha zor bir hal alacaktir.

1.1.4. Etkin kontrol icin kontrol-kiiltiir etkilesimi: etkenlerin optimal

bilesimi

Pfister’e gore etkenlerin (agici, kapatici, giliglendirici) i¢ kontroliin etkinligini

saglayabilmesi i¢in optimal bir bilesimlerine ihtiya¢ vardir. >

Acik ve kapali etkenler, karsit iki ucu temsil eder. Kapatici etkenler kontrol
icinken, agic1 etkenler Ozgiirliik icindir. Kapatici etkenler daha ¢ok tepeden
tabana dogru uygulanirken agic1 etkenler tabandan tepeye dogru uygulanirlar.
Kapaticl etkenler tutarlilik ve merkezilesme icerirken, agic1 etkenler esneklik ve

merkezlesmeme saglar.

229 pfister(2009)
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Optimal bir bilesimde, kat1 kurallar, agici etken yoniinde yumusarken, agic
etkenin asir1 serbestligi kontrol altina alinir. Etkin kontrol-kiiltiir etkilesimin
saglanabilmesi igin kapatic1 etkenin oldugu bir kiiltiirdeki hiyerarsi ¢alisanlarin
katillm1 yoniinde degisime ugrar. Yine optimal bir karisimda, asir1 esneklik
yerine daha tutarli fakat degisime ve gelisime nispeten agik bir kiiltiir ortam
olusturulur. Bu etkenlerin, optimal bilesimdeki oransal durumu kurumdan

kuruma degisecektir.

Acicar etkenler ve kapatici etkenlerin bilesimi, literatiirdeki kavramlarla
desteklenmektedir. Literatiirde acici ve kapatici etkenler gibi asir1 uglarin
dengesi, “gerilimler”, “sikiya karsi gevsek kontrol”, “yonetisimin paradokslar1”
olarak adlandirilir. Biitiin bu dengenin saglanmas: yoluyla yonetimin

saglanmasi gerekir. Kontroliin kiiltiiriin agctkligini ve kapaliligini nasil etkiledigi

cercevenin olusturulmasinda 6nem kazanir.

I¢ kontroliin etkinligini saglama yoniinde hangi etkenin daha dogru olduguna
dair genel bir kani olusturulamaz. Bunun yerine daha durumsal bir yaklasim ile

bakis agis1 gelistirilerek kurumun uyabilecegi optimal durum tespit edilir.

Kimi kurumlar icin i¢ kontrol yapismmn bicimselligine uygun olarak Kkats,
kuralc, yon gosterici ve dig gevre kiiltiirtine kapali bir yapiy1 ongoriirken kimi
kurum igin 6zgiir ve sahsi farkliliklara agik bir kiiltiir yapisi ile daha bigimsel
olmayan bir yap1 Ongorebilir. Fakat bu durum bir etkenin baskin
dezavantajlarin giiglendirebilir. Bu da kurum i¢in benimsenmemesi gereken bir

durum olarak karsimiza ¢ikabilir.

Acia ya da kapatic1 etkenlerin hangisinin gliglendirilmesi gerektigi ve dengenin
nasil saglanacag1 konusu 6nem kazanmaktadir. Bu da yoneticinin ya da liderin

yonetim tarzina, Orgiitsel yapiya, i¢inde bulunulan genel topluma, sektore,
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calisan profiline, iliskide bulunulan dis paydaslarin yapismna gore farklilik

gosterecektir.
1.2. Kurumlarin Gelisiminde i¢ Kontrol Ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi

Ic kontrol ile kiiltiir etkilesimini, kurumlarm gelisimine etkisi agisindan
degerlendiren Root’a*® gore, kurulus asamasinda, gelisen, istikrarli ya da
zirvedeki bir kurumun bulundugu konumu ve geleceginde bulunacag: yeri,

kiiltiir ve i¢ kontroliin birbiri ile etkilesimi belirleyecektir.

Daha once belirtildigi gibi kiiltiir, her kurumda vardir, ancak, kiiltiiriin giiclii
ya da zayif olmasi kurumdan kuruma degisebilmektedir. Benzer sekilde ig

kontroliin de kuruma olan etkisinin gii¢lii veya zayif olmasi s6z konusudur.

Eger i¢ kontrol, kurumun amagclarina ulagmasi igin yeterliyse, i¢ kontroliin etkin
oldugu soylenebilir. Root, bunlar1 goz 6niinde bulundurarak kurumlar1 farkl

kiiltiir diizeyleri ve farkli i¢ kontrol yapilarma gore siniflamastir.

Bu smiflamaya gore, baslangicta zayif kiiltiir ve zayif kontrole sahip kurumlar,
zamanla etkin i¢ kontrol ve etkin kiiltiire sahip olarak hizla gelisebilirler veya
glclt kiiltiir ve giiclii i¢ kontrol seviyesine sahip istikrarli kurumlar haline
gelebiliriler. Bunlarin tersine, kurumlar, tam olarak dip noktasina da
diisebilirler. Diger taraftan, zaten zirve noktasma ulasmis bir kurum, giiglii bir
kontrole sahip olsa da zayif bir kiiltiir nedeniyle, birden baslangictaki derin

tehdit altindaki kuruma donitisebilir.

2% J. Root (1998). Beyond COSO: internal control to enhance corporate governance. John Wiley &

Sons Inc., s.46-47
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Etkin Kiltiir Guclu Kiltar

Etkin i¢ kontrol Giiclii I¢ kontrol
Hizli Gelisen Kurumlar Olgun,istikrarli,saghkli
kurumlar

|
Y

Derin tehdit altindaki | Gegmiste zirvede olan

kurulus asamasindaki | kurumlar
kurumlar <:

Zayif kiilttr Zayif kiiltiir
Zay1f i¢ kontrol Gigli i¢ kontrol

Sekil 15. Kiiltiir ve I¢ Kontrol Iliskisi

Kaynak: Root, 1998: 46

1.3. Kurum i¢i Kontrol Kiiltiirii

Basel Komite tarafindan yayimlanan “Banka Organizasyonlarinda I¢ kontrol
Sistemlerinin Cergevesi” (Framework for Internal Control Systems In Banking
Organizations) adli diizenlemenin 13 ilkesinden {igiinciisiinde, kurum igi
kontrol kiiltiirinden s0z edilmektedir®!. Kurum i¢i kontrol kiiltiiriiniin
aciklanmasmin Onemi, islemleri yapan c¢alisanin Oncelikli olarak kendi
otokontroliinii saglamas1 gerekliliginde kendisini gosterir. Kurum igi kontrol
kiltiirti, her ¢alisanin yaptigi islemin ilk kontrol noktasmin kendisi olmasi
gerektigini ve bunun kurumda yaygimlasmasini, diger bir ifadeyle kiiltiir haline

gelmesini anlatir.? IIk kontrol noktas: olarak her calisan, kurum icin risk

>ly. Girdogan (2008). Bankaciligimizda i¢ kontrol. istanbul: TBB, s.57

*’Girdogan (2008). s.59
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olusturabilecek durumlar1 degerlendirebilmeli, sorumluluklarimin farkinda
olabilmelidir.»* Ornegin para tahsilati yapan bir ¢alisanin, bu paray1 korumanin
kendi sorumlulugunda oldugunu bilerek Onlem almasi gerekir. Calisanin
kasasmi kilitlemesi, is arkadasmna dahi bu kasayr emanet etmemesi, kisisel
ihtiyaglar1 i¢in anlik bile olsa kasadan para almamasi gibi onlemler, kisinin
ahlaki niteligi olmasinin yani sira i¢ kontroliin de etkinligini artiric1 bir davranis

tarzidir.
Kurum igi kontrol kiiltiirtiniin temel unsurlar1 su sekilde belirtilebilir: 234
e Yiiksek etik standartlarinin gelistirilmesi

e Kurum tiyelerinin i¢ kontroliin 6nemini ve iizerine diisen sorumlulugu

Ozumsemesi

Bu unsurlar etkin bir i¢ kontroliin gelistirilebilmesi ve bunu olumlu etkileyecek
bir kiltiirtin olusturulabilmesi icin gereklidir. Baska bir deyisle, kurum igi
kontrol kiiltiirti, i¢ kontroliin etkinligini olumlu yonde etkileyecek bir kiiltiiriin

yerlesmis olmasinin ifadesidir.
2. Kurum Kiiltiiriiniin i¢ Kontroliin Bilesenleri Ile iliskisi

COSO, i¢ kontrol ile kurum kultiirtinti iligskilendirirken pratige uygun ve
biitiinsel bir agidan yaklasir. Boylelikle i¢ kontroliin bes bilesenden olustugunu
vurgular. COSO, i¢ kontroliin ana bileseni olan kontrol gevresi bilesenini
aciklarken kiltiirtin i¢ kontrol ile baglantisin1 da ortaya koyar.?® Soyle ki, ig
kontroliin etkinligini saglamada bi¢imsel kontrol mekanizmalarinin ¢alisanlarca

olusturulmus bicimsel olmayan bir yapi tarafindan yonlendirildiginin farkmna

*>Giirdogan (2008).s.59

>*Giirdogan (2008).s.60

http://www.iia.org.uk/en/Knowledge Centre/open-courses/culture_and control section3.cfm
(Erisim Tarihi: 24.03.2012)
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varilmas1 gerektigini ifade eder.”¢ Diger bir anlatimla i¢ kontrol, bigimsel
kontrol yapisini isaret ederken, kiiltiir, bicimsel olmayan kontrol yapisini isaret
etmektedir. Bigimsel olmayan yapi, bir kurumdaki insanlarmn birbirleriyle
etkilesiminden ve iletisiminden olusan iliskiler agidir. Bu iligkiler yazili
kurallara, ilkelere bagli degildir. Bicimsel yap1 ise yasa, yonetmelik, yonetim
kurulu karar1 gibi resmi belgelerle yazili olarak smirlar1 belirlenmis yapiy: ifade
etmektedir. Ornegin, kurumda olusmus arkadashk iligkilerine dayanarak
yapilan belgesiz iletisim, bigimsel olmayan yapiya Ornek teskil ederken,
belgelerin hangi kidem sirasinda imzalanmas: gerektigi gibi bir konu ise
bi¢cimsel yapiya ornek teskil edebilir. Kurum kiiltiirti, ¢alisanlar1 yonlendirerek,

resmi kurallara bagli olarak olusturulmus olan i¢ kontrolii etkilemektedir.

Kurum kiiltiirti ve i¢ kontrol iligskisinin incelenmesinde; i¢ kontroliin, yasa ve
diizenlemelere uygunluk amacma yonelik olarak, kurumda yapilan
degisikliklere calisanlarm uyum saglama derecesi; faaliyetlerin etkinligini ve
verimliligini saglama amacina yonelik olarak, calisanlar arasindaki iliski,
iletisim ve ortak amaca yoOnelebilme; giivenilir finansal raporlama amacina
yonelik olarak ise, ¢alisanlardaki diirtistliik, ahlaki degerlere baghlik derecesi

ve kurum i¢i giiven konular1 6éne ¢ikmaktadir.

Politika ve yordamlarin hiyerarsik diizene gore mi, yetkiye gore mi yoksa
kisiye gore mi agiklanacagl kurum tarafindan belirlenmektedir. Diger taraftan
bu politika ve yordamlar, i¢ kontroliin tanimi igerisinde yer almaktadir.
Kurumun yaptig1 bu belirleme, bilingli hareket etmeyi saglayacaktir. Kurumda
yerlesik olan kiiltiir, uygulamanin dogru olup olmamasma etki etmektedir.
Yanlis uygulanan politika ve yordamlar, tanimlanmamis gorevler ve belirsizlik,

ic kontroliin etkinligini azaltir. Bu durum aymn zamanda is

38 pfister (2009), .50
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memnuniyetsizligine sebep olarak, i¢ kontroliin islerligini de azaltmaktadur.

Kurumdaki strateji ve politika olusturma gorevinin kime ya da kimlere ait
olacagr kontrol cevresi bileseni altinda degerlendirilmekle beraber aymi
zamanda kurumdaki kiiltiire bagli olarak sekillenecektir. Bu, hem yonetimin

bakis acisin1 hem de organizasyon yapisimni etkiler.

Kurum kiltiirtiniin, i¢ kontrol ile iligkisinin belirlenebilmesi ic¢in i¢ kontrolii
olusturan bilesenlerle olan etkilesimin ayri1 ayri ele alinmasi gerekecektir.
Kurum kiiltiiri, her bir bileseni farkli agilardan etkilemekte ve onlardan farkl

sekillerde etkilenmektedir.

I¢ kontroliin kavramsal olarak agiklandig1 boliimde ayrintili olarak verilen bu
bilesenler, bu boliimde kurum kiiltiirti bakis agisiyla alinmakta, son boliimdeki

arastirmaya temel olacak sekilde tespitler yapilmaya calisilmaktadir.

Asagidaki tespitler, literatiirden, daha once yapilmis olan arastirmalardan ve

genel kanidan yola ¢ikilarak yapilmaistir.
2.1. Kurum Kiiltiirii Ve Kontrol Cevresi

Kontrol gevresi, Orgiitsel disiplin ve yapiy1 olusturur.?®” Bu yap1 igerisinde yer
alan tiim wunsurlar, kiltirle baglantihdir. Bu baglanti1 alt bagliklarda
aciklanmaktadir. Kontrol gevresi, diger i¢ kontrol bilesenlerini ¢evreleyen bir
bilesen olmasindan dolayi, kontrol ¢evresinin alt unsurlarmin etkilenme yonii
ve derecesi, diger bilesenlerin ve dogrudan i¢ kontroliin etkilenme yonii ve
derecesini belirleyecektir. Kontrol ¢evresi bileseninin alt bilesenlerinin,
dirtistliik ve ahlaki degerler, 6rgiit yapisi, yonetim kurulu ve yonetim felsefesi,

yetki ve sorumluluk verme yontemleri, insan kaynaklar1 uygulamalari, dis

7 Erdogan (2006), 5.87
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etkenler oldugundan daha once s6z edilmisti. Kurum kiltiirtiniin bu ana
bilesene etkisi incelenirken alt bilesenler bazinda degerlendirme yapilmasi

uygun olacaktir.
2.1.1. Kurum kiiltiirii ve diiriistliik /ahlaki degerler

Kiiltirtin  karmagik yapist igerisinde ahlakin varligi, kurum kiltiri
tanimlamalarinda verilmistir.?® Kiltiir, grubun ahlaki deger yargilarim1 da
icinde barindirdigr igin diirtistlilk ve ahlaki degerler unsuruyla birebir
iliskilidir. Ahlaki degerler, kurum tarafindan igsellestirilmis olabilir ya da
olmayabilir. Kurumun ahlaki yoniiniin i¢sellestirilebilmesinde yoneticinin rolii

¢ok onemlidir.?®

Ahlaki degerlerle bezenmis bir kiiltiir olusumu, bugiiniin diinyasinda son
derece onemlidir ve sivil toplum, is diinyasi, kamu kurumlar1 ve profesyonel
orgiitlerin faaliyetlerinin odak noktasini olusturmaktadir. Kurumlarin ya da
bireylerin ahlaki kurallar1 dikkate alarak davranmas: is etiginin geregidir.?*
Oyle ki, kurum yoneticisinde, yerlesik bir diiriistliikk kiiltiirii sayesinde
kendiliginden ve fazla kontrol noktasina ihtiya¢ duyulmadan, hile ve hatalarin,
calinma ve kayiplarm ve diger risklerin onlenebilir oldugu diistincesi olabilir.
Bu durumun temel kiiltiirel degerlerine bagh toplumlarda daha yerlesik oldugu
bilinmektedir. Eger kurumun kiltiirii, temelinde hileyi barindiriyorsa bunun

tespiti ile yOnetici daha fazla kontrol noktasina ihtiya¢ duyulacagini anlayabilir.

Kurumda, degerlere ve amaglara yoOnelik bir kiltirtin olusturulmasi

diisiincesiyle yonetim ve c¢alisanlar, dogruluk, diiristlik ve baskalarmi

% Bkz. Bu calisma. ikinci bélim, s.55

R. Rosen (1998). insan yénetimi. MESS Yayini, s.340
H. Abdioglu (2007). isletmelerde kurumsal yénetim anlayisi kapsaminda i¢c denetimin rolii ve imkb-100
érnedi. Marmara Universitesi.istanbul. Doktora Tezi., 5.198
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diisiinme temellerine dayanan agik iliskilere gore hareket etmelidirler.?

Kurumlar, kendi kiiltiirlerini gelistirirken de bazi yasaklardan ve ahlak
kurallarindan yararlanirlar.#?  Ahlaki degerlerin kurumun i¢ kontroliin
etkinliginde, cogunlukla olumlu katkist beklenir. Ancak, zaman zaman gelisime
ve esnek yapiya engel olmasi nedeniyle kuruma ve i¢ kontrole olumsuz etkide
de bulunmaktadir. I¢ kontroliin geregi olan sinirliliklarin da Stesinde, bir kisim

ahlaki yasaklar, i¢ kontrolii degistirebilir ya da etkinligine engel olabilir.
2.1.2. Kurum kiiltiirii ve orgiit yapis1

Orgiit olusturma, bir kurumun etkin olarak calisabilmesi icin secilen faaliyet

konusu, ¢alisan ve yonetim arasinda yetki iliskileri kurulmasi islemleridir.

Orgiit siireci, kiiltiirle sekillenir. Kiiltiir ve kurum arasindaki iliski kurum
amaglarindan ¢ok &rgiit yapist ile ilgilidir.2# Orgiit yapisimin olusumu, calisana
direkt etki eder. Boylece, kiiltiirtin kurumdaki insani ozelliklerin biitiinii
olmasi, kiltiirtin, calisan insanlarin olusturdugu orgiit yapisiyla iliskisini
aciklamaktadir.  Orgiitsel ~yapmin  etkinligi, kurumdaki faaliyetlerin
yuriitiilmesi, yonlendirilmesi ve kontrolii, orgiitsel yapinin bir sistem olarak ne

olctide iyi calistigina baglhdir.?#

A, Baird R. St-Amand (1995a) Trust within the organization monograph.(2) (Ed: L. Elanger

Polito) http://www.psc-cfp.gc.ca/publications/monogra/mono2ehtm (04.04.2004)" den aktaran
T. Asunakutlu (2007). Giiven, kiiltiir ve Orgiitsel yansimalari. Kiiltiirel baglamda yonetsel-
orgiitsel davrams. (Ed: R. Erdem ve C.$. Cukur) Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi Yaynlari, s.
246

*2N. Giiglii (2003). Orgiit kiiltiirti. Kirgizistan Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (6), 147-

159, 5.155 http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf
(Erisim Tarihi: 04.12.11)

3, Erdogan (1975). Kiiltiiriin y6netim fonksiyonlarinin uygulanmasina etkisi ve faktér analizi  yontemi

ile bir arastirma. istanbul: istanbul Universitesi, s.80
. Kepekgi(2000). Bagimsiz denetim. Ankara: Siyasal Kitabevi, s.66
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Yoneticilerin, orgiit igindeki yeri ve hiyerarsinin etkisi, dogrudan kiiltiirce
belirlenirken, 6rgiit yapisinin i¢ kontroliin bir parcasi oldugu da bilinmektedir.
S6z konusu yapiyl, kurum kiltiirti modelleri igerisinde anlatilan kistaslar
belirleyebilecektir. Ornek olarak, basarili kurumlari modelleyen Peters ve
Waterman’a gore basit ve hiyerarsinin ¢ok az oldugu bir kurum yapis: ile
faaliyette bulunma 6nemli olmaktadir. Buna gore, kurum kiiltiiriiniin baskmnlig:
ile calisanin Orgiitteki yeri arasindaki iligki Peters ve Waterman’e gore soyle
ifade edilmistir: “Eger sirketlerin degerlerine, Oykiilerine, efsanelerine, yasam
oykiilerine yansiyan kendine 6zgii goriintiileri yoksa, insanlarin tek giivenceleri
orgiit semasinda yasadiklar: yerdir. Eger bu yeri tehlikeye sokarsaniz ve ortada
gliclii bir firma yok ise, siz insanlarin is yasamindaki anlama en yakin kavrami

ellerinden aliyorsunuz demektir.”2%

Yoneticinin, ¢alisanlarin ve onlarmn olusturdugu grubun durumunu, kendisinin
grup i¢indeki konumunu ve iletisim kanallarmni bilmesi zorunludur?*. Yonetici,
olumlu iletisim ic¢inde bir ¢alisan grubuna sahip olmak istiyorsa, kiiltiiriin
unsurlarindan deger yapilarini ve ilkeleri siirekli takip etmelidir. Bunun sebebi
de herkesin bir konu tizerinde farkli deger yapilarina sahip oldugu
diistincesidir.” Orgiit ile kiiltiiriin uyumsuzlugu birbirinden farkli kiiltiir

gruplarinin olugsmasina neden olabilir.

Etkin bir 6rgiit yapisi, kurum ici kiiltiiriin olusma hizina ve toplumsal kiiltiirle

iliskisine baglidir.?#

Orgiit iginde Kkiiltiiriin unsurlari, bir gruptan digerine aktarilir. Kiiltiir

unsurlarinin = ve yeniliklerin bozulmadan aktarilmasi, kiltiir birligini

*T. ). Peters ve R. H. Waterman (1987). Yénetme ve yiikselme sanati: miikemmeli arayis. istanbul: Altin

Kitaplar Yayinevi, s. 126
#°M. Ertiirk, 5.112
247;

Ilhan (1975),5.83
*%lhan(1975), .87

121



@ ANADOLU UNIVERSITESI

saglayabilecektir. Bu aktarimin bir yolu kurum ici egitimdir.?

Elbette kiiltiir bireysel olarak da farklilik gosterir ve bu yiizden kurum igindeki
yapimn herkes tarafindan ayni sekilde algilanmasi beklenemez. Dolayisiyla
calisanlarin kiiltiirel 6zelliklerine gore olusturduklar: bigimsel olmayan gruplar,

orgiitiin sekillenmesinde biiytiik rol oynayacaktir.

Eger bir toplumda smif ayrimi varsa, bu kiiltiirler igindeki kurumlarm, orta ve

alt diizey ¢alisanlarindan etkinlik beklenemez.
2.1.3. Kurum kiiltiirii ve yonetim kurulu /yonetim felsefesi

Kurumlar, kurucularinin kiiltiirel kimligini barindirirlar ve yonetim kurullar:
genellikle bu kiiltiirin devamliligini saglama egilimindedir. Kurucular
kurumun olusumunda kendi kiiltiirlerini getirirler ve ¢ogunlukla ilk ¢alisanlar
olarak kendi kiiltiirlerine yakin kisileri segerler. Ancak bu durumun, her kurum
icin gegerli oldugu elbette sdylenemez. Ornegin, {iniversitelere, her secimde
olmasa da farkli kiiltiirden rektorler secilebilmekte ve yerlesik kiiltiirde az ya

da ¢ok degisiklige sebep olabilmektedirler.

Bir kurumda, yonetimce sik yapilan toplantilarin varligi, samimiyeti, kurum
kiiltiiriiniin varhigmin tespiti igin belirleyici kistaslardan olurken, soz konusu
toplantilarin verimli ge¢mesi ile i¢ kontroliin etkinligi de artirilabilecektir. Bu,
calisanlarin sorunlar1 dile getirebilmesine, yonetici ile iglerin yiirtimesi
hakkinda iletisime gecilip fikirlerin iletilebilmesine bagli olacaktir. Yine benzer
sekilde bir kurumun kiiltiirtinde toplant:1 var olmasa dahi iletisim kanallarinin

acik olmasi ya da olmamasi, bahsi gecen konularda kontrole etki edecektir.

*jlhan(1975), 5.92
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Faaliyetlerin stirdiiriilmesi i¢in gereken kaynaklarin saglanmasi da yonetici ya
da yonetim kurulunun kiiltiirel yaklasimma ve kurumun kendi yerlesik
kiiltiirine bagh olacaktir. Kurumun tamami kapsayan i¢ kontrol

mekanizmasi bununla dogrudan iliskili olacaktir.
2.1.4. Kurum kiiltiirii ve yetki - sorumluluk verme yontemleri

Kurum kiiltiirii, kisilerin bulundugu ortama uyum saglama egilimlerini
etkilemesi ile birlikte, kisinin kurum hakkindaki diisiincelerine, calisma
hayatindaki hedeflerine, sorumluluk alma bigimlerine, gorevlerini yerine
getirmekteki duyarliliklarina ve kuruma bagliliklarma da dogrudan katk:

saglayacaktir.

Calisana sorumluluk verirken uygulanan yordamlar, 6rnegin is tanimlari, imza
yetkileri, i¢ kontrol yapzisi igerisinde vardir. Bunlar, yasal diizenlemeler 15181nda
bicimsel olarak yapilirken, kurumdan kuruma ayrintida degiskenlik
gosterebilir. Bu degiskenlik de kiiltiiriin bir yansimasidir. Ornegin, “Calisanlara
esit bir dagilim mi yapilacaktir? Kideme gore mi dagilim yapilacaktir?
Sorumluluk verilirken gerekli yetki de verilecek midir?” gibi sorularin yanitini

kurumda yerlesik kiiltiir belirleyecektir.

Hofstede'nin  kiiltiirti  boyutlandiran teorisinde belirsizlikten kagmma
boyutundan s6z edilmekte ve buna gore belirsizlikten kaginma katsayisi ytiksek
olan kisiler belirli kurallarin mutlaka var olmasini istemekte ve bunun disinda
hareket edememektedirler. S6z konusu katsayisi diisiik olan kisiler igin ise

“kurallar olmadan da isler yiirtiyebilir” diistincesi hakimdir.

Calisanin gorevi ile ilgili sorumlulugu yerine getirmesi, onun gorevi ile ilgili
hissettiklerine de baghdir. Bu his, c¢alisanlar, kurum tarafindan, kiltiir

araciligiyla bir anlayis olarak kazandirilabilir.
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2.1.5. Kurum kiiltiirii ve insan kaynaklar1 uygulamalar1

Ise alim uygulamalarindan sosyal giivence uygulamalarina kadar tiim konular
insan kaynaklar1 kapsaminda ele alinir. Kurum kiiltiiriiniin en ¢ok etki ettigi

alanlardan birinin insan kaynaklar1 oldugu bilinmektedir.

Kurumlarin, ise alma siirecinin baglangicindan yaptig1 personel aday:
goriismelerine kadar ve c¢alisanlarin odiillendirilmesinden kurum igi torenlere
kadar tiim insan kaynaklar1 uygulamalari, ayni zamanda kurum kiiltiiriiniin de
bir parcasidir. Kiiltiirel degerlerine, inanclarina siki sikiya bagl bir kurum, ige

alim siirecinde bu 0nyargi ile yaklasabilecektir.

[se alimin ardindan, calismaya baglayan yeni personele kurum kiiltiiriiniin
aktarildig1 ve kurumdan kuruma degisen bir oryantasyon siireci baglar. insan
kaynaklar1 uygulamasi olan oryantasyon programlarmin amaci, ise yeni alinan
kisilerin kurum hakkindaki bilgilere sahip olabilmesini ve ¢alisacaklari ortama
hakim olmalarini saglamaktir.?®® Bu siirecte kisiye, kurumun vizyonu ,
misyonu, hedefleri ile kurumdaki deger ve normlar aktarilir. Zaman i¢inde
yeni personel, kurumdaki kiiltiir unsurlarma adapte olur. Eger uyum
saglayamazsa isten ayrilmak zorunda dahi kalabilir. Bu acilardan oryantasyon
siirecinin saglikli olmasi onemlidir ve ¢alisana kuruma uyum saglamada biiyiik

katki saglar.

Kurumda yeni ise baslayan calisanlarin, kurum kiltiirtintin benimsenmesine
katki saglayan, torenler ve seremoniler, calisana, “istikrar1 saglamak, belirsizlik
ve endiseleri azaltmak, dis cevreye mesajlar yollamak”?! yoniinde yardimci

olmaktadir.

20p, Bingdl (2003). insan kaynaklari yénetimi. istanbul:Beta Yayinlari,s.201

1 vural(1998), s. 166
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Yonetici, terfi verecegi personelin de kurum kiiltiiriinii benimsemis kisilerden

biri olmasini tercih edecektir.

“21. yy.” m insan kaynag1 profilinin geng, bilgili, egitimli, alaninda uzman,
beklenti diizeyi yiiksek, fikir ve haklarna duyarli, kendisine sayg:
gosterilmesini isteyen, is tatminini onemseyen, biirokratik diizeni istemeyen bir
insan profili”?? olmasi, gecmise nazaran kurumlardaki yerlesik kiiltiirii ¢caga

uygun olarak degistirmektedir.

Calisanlarin  kurumda aidiyet duygusunu gelistirmek, onlarin istekle
calismalarinmi saglamak igin insan kaynaklar: yoneticileri, ¢alisanlarin kararlara
katilmim1  saglamalidirlar®®.  Calisanlarin  beklentilerinin  yerine gelip
gelmemesi, kurum kiiltiirii ile ilgili oldugu kadar i¢ kontrol mekanizmasimin

islerligi ile de ilgilidir.

Calisanlarin, yonetim ile yasadig: kiiltiirel catismalar, devamsizliga, onu da
yapamiyorsa isi yavaslatma ve aksatmaya ya da en son olarak isten ayrilmaya
neden olabilecektir. Elbette ise her ge¢ kalmay1 ya da rapor almayyis yerindeki
huzursuzluga baglamak dogru olmayacaktir. Istisnai sebeplerin goz ardi

edilmesi yanlis olur.

Gigli ve yerlesik bir kurum kiiltiirtinden bahsedebilmek i¢in temel degerlerin
kurumdaki insanlar tarafindan iyice anlasilmis ve tamamen igsellesmis olmasi
gerekmektedir. Yeni kurulmus veya personel devrinin yiiksek oldugu
orgiitlerde insanlar ortak anlamlar {iiretebilecek kadar uzun siire beraber

olamadiklarindan ortak degerler heniiz etkinlik kazanamayacaktir?*.

22D, Giiriiz ve G. Yaylact Ozdemir (2004). lletisimci goziiyle insan kaynaklari yonetimi. Istanbul:
MediaCat Kitaplari, $.30

2531, Barutgugil(2004). Stratejik insan kaynaklar: yénetimi. istanbul: Kariyer Yaymcilik, 5.396

>*Robbins, S.P. (1990). Organization theory. New Jersey: Prentice Hall, s. 441-442
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2.1.6. Kurum kiiltiirii ve dis etkenler

Dis etkenlerden kasit kurumun i¢inde bulundugu cevrenin kuruma etkisidir.
Cevre, kurumun digsinda kalan her tiirlii fiziksel ve toplumsal faktordiir. “Bu
faktorler demografik yapi, ekonomik ve siyasal kosullar, cografi konum,

teknolojik kosullar ve kiilttirdiir.”2%

Dis etkenler, kurumun iginde bulundugu toplumun deger yargilarini yani
toplumun kiltiirtinti de ifade etmektedir. Kurum c¢alisan1 oncelikli olarak
toplumun, daha sonra kurumun bir parcasidir. Kurum kiltiiriiniin
olusumunda kurucunun, yoneticinin ve c¢alisanlarin iginde bulundugu
toplumun etkisi olmaktadir, ¢linkii kurum kiiltiirti, toplumsal kiiltiir icinde
olusan bir alt kiiltiirdiir. Farkli genel kiiltiirler icerisinde olusmus alt kiiltiirler
birbirine benzemesi beklenen bir durum degildir. Ornegin, belirgin 6zellikleri
olan Japon kiiltiirti altinda olusmus bir kurumun, Japonlarin toplumsal
felsefesini, inanglarini, degerlerini, geleneklerini ve tiim kiiltiirel O6gelerini
yansittig1 goriiliir. Bir Japon kurumu ile ayni fiziksel Ozelliklere sahip, ayni
sektorden, benzer piyasalara hitap eden Amerika kiiltiirii altinda kurulmus bir
kurum, farkh kiiltiirel 6zelliklere sahip olacaktir. Amerikan sirketleri bicimsel
bir yonetim gsekline sahipken, Japon sirketleri insani Ozelliklerin daha on
planda oldugu bir yonetim sekli uygularlar. Toplumsal kiiltiir kurum kiltiirii
tizerinde etkiye sahiptir. Ancak, toplumsal kiiltiir, kurum kiiltiiriiniin en temel
belirleyicisi degildir. Ayni toplumsal kiiltiir altinda farkli ozelliklere sahip
kurum kiiltiirlerinin olusabilecegi Hofstede'nin yapmis oldugu calisma ile de

ortaya koyulmustur.

I¢ kontroliin islerligi, kurumun toplumsal kiiltiirdeki degisikliklere uymasina

da baghdir. Bu nedenle faaliyetlerin etkinliginin, verimliliginin saglanmasi ve

> Kocel (1998), 5.199
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dis belirsizliklerin giderilmesi amaciyla ortaya atilan yeni fikirlere, yonetimin
bakis agis1 ya da soz konusu degisikliklerin uygulanmasi , yenilik¢i kurum

kiiltiirtinti gerektirir.
2.2. Kurum Kiiltiirii Ve Risk Belirleme

Bilindigi gibi, risk, gelecekte ortaya c¢ikmasi olasi tehlikelerdir. Risklerin
belirlenmesinden 6nce yapilmas: gereken, kurumun vizyonu, misyonu ile i¢ ve
dis kosullarin belirlenmesidir.?¢ Kurumun vizyonuna ters diisen ya da
misyonunu yerine getirmesine engel olabilecek her tiirlii tehdit risk anlamina
gelir. Kurumun vizyonu ve misyonu kiltiir ile iligkilidir. Ciinkii amaglar,
kurum yoneticisinin gelecegi Oongorme istegi ile ve calisanlarin belirlenmis
amagclara uyma egilimi ile ilgilidir. I¢c ve dis kosullar, kurumun faaliyetlerini
yerine getirdigi ortamdan ve etkilesim iginde oldugu ¢evreden etkilendigi tiim

fiziki ve fiziki olmayan kosullardir. Bunlardan biri de kurum kiiltiirtidiir.

Calisanlarin ortak davramis bigiminin bir gostergesi olan kurum kiltiirtini
taniyan bir yonetici, olusturmus oldugu i¢ kontroliin ¢elisen yonlerini gorebilir.
Bu bilgi 1s1g1inda diizenin devamini saglamak ve risklerin krize dontismesini
engellemek igin gerekli &nlemleri zamaninda alabilir. Ornegin, ydnetici ya da
kurucu, kurumdaki i¢ kontrolii, korunmasi gereken riskli alanlarin (para
kasalar1 ya da bilgi sistemi yonetim odasi gibi) kilitli ya da sifreli kapilar altinda
olmalar1 yoniinde olusturmus olabilir. Ancak asir1 giivenin, umursamazligin
ya da belirsizligin yerlesmis oldugu bir kurum kiiltiirti yapisinda, bu i¢ kontrol
yordamlarinin uygulanamamas: s6z konusu olacaktir. Bu durumda yonetici,
eger yerlesik kiiltiiriin farkindaysa, yaptirimlar sayesinde kiiltiiriin olumlu

yonde degismesini saglayabilecektir.

>0, Derici v.d. (2007). Kurumsal risk yénetimi ve Sayistay uygulamasi. Sayistay Dergisi, (65), 151-172,

s.155
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I¢ kontroliin, sorunlarin olusmasim engelleyici kontrol noktalarini belirlemede
Schein’in kurum kiiltiirii tanimindaki yolu izlemesi muhtemeldir. Buna gore
calisanlar, karsilastiklari sorunlara ya da herhangi bir riske karsi nasil bir tutum

izleyeceklerini ortaya koyma ifadesi olarak, kurum kiiltiirtinii segerler.

Kurum kiltiirti olusturulurken, ilk adim, kurumda giivenin hakim olmasmi
saglamaktir®’. Calisanlar ve yonetim, birbirine giivenmiyor ise giiclii bir

kiiltiirtin varhigindan s6z etmek miimkiin olmayacaktir.

Risklerin onlenebilmesinde ya da tespit edilmesinde giivenin onemi biiytiktiir.
Eger kurum icin giliven, onemli bir yere sahipse ve bir deger olarak
nitelendirilebiliyorsa ¢alisan ile yonetici, ¢alisan ile ¢alisan arasinda bir giiven
olusmussa kuruma kars1 bir sabotaj beklentisi de azalacaktir. Ancak diger bir
bakis agisiyla bu giiven, gozler oniinde bir perde haline gelmisse riskli kontrol

noktalarinin gozden kagmasina sebep olabilecektir.
2.2.1. Kurum kiiltiirii ve hatalar hileler

Calisanlarin motivasyonu igin maddi tatminin yam sira manevi tatminin de
saglanmasi gerektigi unutulmamalidir. Kendisine benzeyen, ayni degerlere,
inanglara, bakis agisina sahip kisilerle birlikte galismak, motivasyonu, tatmini
saglayarak , kurum amaglarini kendi amaglar: gibi gérme hissiyat1 olusturabilir.
Bu da, calisanin manevi doyum saglayarak, isine daha ozenle yaklagmasi
anlamina gelecektir. Kurum kiiltiirline uyum saglayamayan bir c¢alisan ya da
yOnetici yabancillasmaya baslayacaktir. Bu yabancilasma sonucu kuruma

baghlik yavas yavas yitebilecektir. Bu nedenle ¢alisanlar, i¢ kontrol yapisinda
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A. Baird ve R. St-Amand, (1995). Trust within the organization monograph. (2)
http://www.psc-cfp.gc.ca/publications/monogra/mono2_ehtm  (04.04.2004)’ den aktaran
Asanakutlu (2007), s. 245
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bulunan yordamlara gereken 6zeni gostermeyerek kontrol agiklarina sebebiyet

verecek, hata ve hilelerin yapilmasina uygun ortam hazirlayacaklardir.

Manevi doyuma wulasmamis c¢alisan, bunu isine farkli sekillerde
yansitabilecektir. ~ Calisanin  kisisel, ruhsal —mutsuzlugunu gosteren
davranislarda bulunmasi olasidir. @rnegin, Ofkesi sebebi ile islerinde hata
yapmasi ya da bilerek hile yapmasi sonucu i¢ kontrolde tamiri zor kirilmalara

yol acabilecektir.

Hatanin ya da risklerin onlenme bicimi ya da olustugunda izlenecek yol,
bilindigi gibi, i¢ kontroliin saptamasi gereken Olgiitlerdir. Diger yandan,
kurumda olusan genel isleyis ya da diger ifadeyle yerlesik kiiltiir, bu hata ve

hilelere yaklasimin ne sekilde olacagini1 zaman igerisinde igsellestirecektir.

Hilenin onlenebilmesi, etkin bir i¢ kontrol yapisina, dolayisiyla giiclii bir ahlak
ve Kkiiltiir politikasina, bunu ilke edinen insan kaynaklar1 politikasina,
dirtstligiu destekleyen bir is ortamina, hileleri engellemeye yonelik egitim ve

politikalara baglidir?®.

Ic kontrolii denetleyen ve “yonetimden bagmmsiz olan ‘i¢ denetgiler,
kurumlarm hile ve yolsuzluga acik alanlarmai tespit ederek, bu alanlardaki riski
azaltmaya yonelik i¢ kontroliin etkinligini degerlendirerek, etik degerlerin
savunuculugunu yaparak ve gerekirse suiistimal sorusturmalarma fiilen

katilarak, yonetimin kurum kiiltiiriinii olusturma c¢alismalarini desteklerler.?>*”

>N Ergiil (2003). Tiirkiye’de hile ve hile denetimine bakis acisi. Vergi Sorunlari Dergisi, (182) s.121

TIDE. Kurumsal yénetimin giivencesi i¢ denetim, s.7
http://www.tide.org.tr/uploads/news/Platin_Ek.pdf, (Erisim Tarihi: 20.09.2011)
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2.2.2. Kurum kiiltiirii ve varliklarin kayba ugramasi

Kuruma bagllik, kurum kiiltiiriiniin benimsenme derecesine gore degisir.
Hofstede'nin kiiltiiriin bireysellik boyutuna gore kisilerin kendi ihtiyaglarma
m1 ya da kurumlarmin ihtiyaglarina mi1 daha fazla 6nem verdikleri olgiliir.
Bireysellik katsayis1 yiiksek olan kisiler, kendilerini iginde bulunduklar:
gruptan daha 6nemli goriiriiler. Bu agidan kurumlarmin kayba ugramamasima
odaklanmis bireyler, kontrol noktalarmin buna yonelik belirlenmesine icten
destek verebilirler. Ya da sadece kendini diisiinen ¢alisanlar her an varliklarmn

calinmasinda rol oynayabilirler.
2.2.3. Kurum kiiltiirii ve giivenlik eksikligi

Giivenlik gorevlisi bulundurma ya da gtivenli kartla gegisli kapilar edinme gibi
onlemler i¢ kontroliin giivenilir islemesini etkileyecekken, bu durumu
calisanlarin igsellestirmesini ancak kurumda buna yonelik yerlesik bir kiiltiirtin
varlig1 saglayabilecektir. Onemli olan bunu yonetimin ve c¢alisanlarin

benimsemesidir.

Ozellikle kurumun finansal iglerinin yiiriitiildiigii birimlerde, fiziki mal
varliginin  bulundugu yerlerde giivenligin olmas:1 i¢ kontroliin etkinligi
acisindan  zorunludur. Ancak kurum, kiltiirtinde kilitli kapilar altinda
calismak, varliklar1 giivenle saklamak, bilgiye erisimi kisitlamak gibi degerler
barindirmiyorsa bu tiirden bir i¢ kontrol yordaminin olusturulmasinda giiglitk

cekilecektir.
2.2.4. Kurum kiiltiirii ve dogal afetler

Dogal afetler karsisinda kurumun benimseyecegi tavir, hem i¢inde bulunulan
tilkeye gore hem de kurumun kendi kiiltiirtine bagl olarak degisecektir.

Ornegin, Japonya gibi sik depremle karsilasilan bir cografyada bulunan kurum
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ile daha Once depremle karsilasmamis bir iilkeye ait bir kurum, gereken
onlemleri alma agisindan farkli yaklasima sahip olabilecektir. Deprem/sel gibi
afetlere yonelik tutumlar yasanmishklara gére belirlenir. Ornegin, tsunami
yasanmayan bir bolgede bulunan kurum depolama birimini deniz kenarinda
kurabilirken, bu tiirden felaketlerle karsilasmis bir kurum s6z konusu birimi

daha karasal bir bélgede kurmasi gerektigi tecriibesine ulagmustur.
2.3. Kurum Kiiltiirii Ve Kontrol Eylemleri

Kurumun amaclarina wulagsmasmi saglayacak politika ve yordamlarm
uygulanma seklini ifade eden kontrol eylemlerinin, kurumdaki yerlesik kiiltiire
gore farkli olacagindan yola ¢ikilarak her bir kontrol eylemi unsurunun kiiltiir

ile iliskisi asagida belirlenmeye ¢alisilmistir.
2.3.1. Kurum kiiltiirii ve gorev ayrimlari

“Gorev tanimi, gorevi yapan bireyin isine iliskin davranis, eylem, uygulama,
icerik, kapsam, yetki ve sorumluluklar1”?® olarak tanimlanabilir. Gorev
tanimlar1 yapilirken, kurumun yerlesik kiiltiirtine bagh olarak, kesin ¢izgilerin
olup olmamas: i¢ kontrol eylemlerinden gorev ayrimlar1 basamagmin

etkinligini belirleyecektir.

Gorevlerin farkli personel arasinda dagitilmasmi maliyetli ve karmagik bulan
bir yonetim, bu islevin yerine getirilmesi konusunda tereddiitte olabilir. Ancak
basta katlanilabilecegi diisiiniilen maliyet ileride kurumun biiylik zararlara

ugramasina engel olabilecektir.

Calisana, gorevi olmayan bir isi yapmaya mecbur birakan despot bir yonetim

altinda calismak, bir siire sonra, gorevini yerine getirmeye kars: isteksizligi,

%% i Findikgi (2000).insan kaynaklari yénetimi. istanbul:Alfa Yayinlari, 2000, s. 144
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hatta kuruma karsi sabote etme davranisini, kendi c¢ikarlarimi kurum
cikarlarindan stiin tutma egilimini beraberinde getirebilir. Gorev ayrimlarinm

yonetim fonksiyonlarindan ytiriitme fonksiyonu ile de eslestirebiliriz.

Yiriitme, planlama yapilip orgiit olusturulduktan sonra planlanan faaliyetlerin
orgut lyeleri araciligiyla gerceklestirilmesi anlamindadir?!. Yiiriitme ilkeleri,
grup kiltiirine uygun olarak dizayn edilmelidir. Personelin amagclar
dogrultusunda yOneticinin  emirlerine uymas: kiiltiire bagli  olarak

degisecektir.??

Astlarmn, yukaridan gelen bilgileri dogru sekilde algilayip algilamamalarinda,
yoneticinin iletisim sirasindaki tutum ve davranigi ve astin yoneticiye saygisi ve

gliveni biiyiik etkide bulunmaktadir.

Takim ruhunun olusabilmesini, farkli sosyal yapilardan gelmis calisanlarmn
kiltiirti etkileyecektir.# Yonetici, yiiriitme fonksiyonunun uygulanmasinda

calisanlarin insani 6zelliklerini iyi bilmelidir.

Kurum kiiltiirii modellerinde s6z edilen, calisanlar arasindaki samimiyet
derecesi, gorev ayrimi yapilmis birimler arasinda bilgi sizmasina ve hile
olusmasina sebebiyet verebilir. Her ne kadar, drnegin, satis islemi yapan ile
kaydi tutan, paray1 teslim alan ve bunu raporlayan, i¢ kontrol sistemi geregince
resmen ayrilmis goriilse de, bicimsel olmayan sekilde gorev odakliliktan uzak
ve daha ¢ok samimiyete yatkin bir kiiltiirde bu ayrim suiistimal de edilebilir. Ya
da bu diger calisani zan altinda birakmama adina daha dikkatli ¢alismaya da

sebep olabilir. Ancak gorev ayrimmin belirgin ¢izgileri her durumda kiiltiire

L M. Ertuirk. (1998). isletme biliminin temel ilkeleri. istanbul: BETA, 5.131

ilhan (1975), 5.100

A. Polatoglu (1988). Tiirk kamu &rgiitlerinde ast ve st arasindaki iletisim. Amme idaresi Dergisi. 21(2).
85-98, 5.93

**ilhan (1975), 5.102
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bagl olarak sekillenecektir. Diger taraftan, pek ¢ok kurumda 6rnegin finansal
nitelikli ~islemlerin basindan sonuna kadar bir birim tarafindan
gerceklestirilmesi ile karsilasilmaktadir. Bu durum, islerin aym nitelikli oldugu

konusunda bir genel kan1 olusmasindan kaynaklaniyor olabilir.
2.3.2. Kurum kiiltiirii ve bilgi isleme

Toplumlar, bilgi caginin geregi olarak kullandiklar1 bilgi ve iletisim
teknolojilerini gelistirmisler ve toplumun bir parcasi olan kurumlar da bu
degisime ayak uydurmak zorunda kalmiglardir. Bilgi c¢agi, yeni bilgi
sistemlerini de beraberinde getirmistir. Kurumlar, isgliciiniin 6nemli bir
kismin1 bilgi ile ilgili islerde istihdam etmeye baslamislardir. Hatta Gyle ki
tiziksel olarak iiretime dahil olan c¢alisan dahi bu teknolojileri kullanmak
zorunda kalmistir. Bilginin onemli hale gelmesi ile onu isleyen bilgi iscilerinin,
bilgisayarlarin ve bilisim teknolojisinin de 6n plana ¢itkmasi saglanmistir. Bu
yonde, calisanlarin tamami, gelismelere bagli olarak bilgisayar teknolojisi ile

tanismislardir.

Bilginin islenmesindeki baslica ara¢ olan bilgisayarlar, bilgi sistemi icinde,
istenilen bilgileri, biiyiik kitleler halinde depolayabilen, isleyen ve isledigi
bilgilerden yeni bilgiler {iretmekte kullanilan cihazlardir.?Insanligin
gelisiminde en 6nemli basamak olan bilgi devrimi ile {iretim faktorleri degisime
ugrayarak bilgi, bilgi {ireticisi olan insan, elektronik sistemler ve bilgisayar
olmustur.¢  Bilgi sistemlerinin  gelisimiyle beraber, i¢ kontroliin
yapilanmasinda da bir takim gelisme ve degismeler meydana gelmistir. Iste bu
noktada, kurumun, gevresinden hangi teknolojileri ne kadar aldig1 ya da

calisanlarinin buna ne kadar uyum saglayacag: kiiltiirtine bagl olarak

%> 4. Oksiiz (2006). Yeni kamu yénetimi anlayisin hesapverebilirlik baglaminda i¢ glivenlik yénetimine

yansimalari. Yiksek Lisans Tezi. Sivas, s.25
2641 Aydinl (2004) Sosyo-ekonomik déniisiim siirecinde belediyeler.Ankara: Nobel Yayinlari, s.51
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degisecektir. Teknolojik gelismeyle beraber bilgi akisinin hizlanmasi, bir
yandan islerin yiriimesini kolaylastirirken diger taraftan yeni tiir kontrol

aciklarina yol agabilmektedir.

Kurumsal bilginin olusumu bireysel bilgiden farklidir ve kurumun
kiltiirtinden etkilenir. Diger bir anlatimla, kurumsal bilgi, kurum gevresinde
meydana gelen olaylar ile ilgili olarak kurum iiyeleri tarafindan yapilan zaman
icinde yapilan gozlemlerin, elde edilen bireysel deneyimlerin ve uzmanliklarin
paylasilmasiyla elde edilir.?” Olumlu bir kurum kiltiirsi, bicimsel ya da yazili
kurallardan olusmamakla beraber, kurum iginde uyumlu iliskiler kurulmasina,
faaliyetlerin uygun ve gerektigi gibi yerine getirilmesine, yazili kurallarin
uygulanabilmesine yardimci olur. Bununla beraber, kurum igindeki bilgi belge
akisinin da olmasi gerektigi gibi ve i¢ kontrolii etkin kilacak sekilde yapilmas:

gibi gorevler de tistlenir.

Belge/bilgi iletiminin mekanik ya da elektronik olarak mi yapilacagi yoksa el
yordamiyla mi olacagi, diger bir deyisle, bilgi cagma ayak uydurulup
uydurulmayacagi, yerlesik kiiltiirce belirlenir ya da teknolojiye uyumla birlikte,
hem bu i¢ kontrol mekanizmas: hem de kiiltiir degisime ugrar. Elektronik bilgi
sistemleri toplum kiiltiirtindeki degismeye ayak uyduran kurum kiiltiri
tarafindan uygulanmaya baslandiginda buna yonelik yeni kontrol

yordamlarinin da olusturulmasi gerektigi agiktir.
2.3.3. Kurum kiiltiirii ve fiziksel kontroller

Kurum, ¢alisanlarina giiven derecesine baglh olarak kontrol amaciyla yapilan
sayma, ol¢me, tartma miktarini azaltabilir ya da artirabilir. Bu giiveni, yerlesik

kiiltiir saglayacaktir. Ancak burada dikkat ¢cekecek olan nokta, giivenin ytiksek

’ N. Demircan Cakar v.d. (2010) Bilgi yonetimi ve érgiitsel etkinlik iliskisi: 6rgiit kiiltirt ve 6rgiit

yapisinin temel etkileri. Ege Akademik Bakis, 10(1), s. 77
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oldugu bir kurumda g6z ontinden kagabilecek olan bir kontrol noktas: eksigi
sebebi ile kurum kayba ugrayabilecegidir. Ya da asir1 giivensizlik, ¢alisanlarda
motivasyon eksigine sebep olabilecek ve kurumu benimsemeyi

engelleyebilecektir.
2.3.4. Kurum kiiltiirii ve basarim kontrolleri

Kurumun belirleyici bir hedefinin olup olmamasi ya da bu hedeflerin,
yoneticiler, calisanlar ya da diger paydaslar tarafindan bilinip bilinmemesi
kiilttirtin farklilagtiracag1 konulardir. Elbette hedefler bilinmeden faaliyetlerin
yuriitiilmesi verimli sekilde saglanamaz, risk noktalar1 belirlenemez, nerede
hangi diizenlemelere uyulacag: tespit edilemez. Hedeflere ulasma yolu bigimsel
olmayan agidan kiiltiirce, bicimsel ac¢idan ise i¢ kontrol tarafindan

belirlenecektir.

Kuruma baghlik ile basarim arasindaki iliski pek ¢ok ¢alismada arastirilmistir.
Bunlardan edinildigini sdyleyebilecegimiz genel bir bakis acisina gore, kuruma
bagliligin azalmasi verimi de diistirebilir. Verimin diismesi de i¢ kontrol

amaglarindan birinin yerine getirilememesi anlamindadar.

Kontrol olgiit ve yollarinin belirlenmesini, grubun kiiltiirel 06zelliklerinin
bilinmesi kolaylastiracaktir. Ilhan’a gore?8, calisanlarin is gormelerine olumlu
yonde etki eden ve kurum i¢i uyumun gostergesi olabilen bir grup kultiird,

kontrol araci olma niteligine de sahiptir.

Bernard Lim, yaptig1 arastirmada giiglii kurum kiiltiirtintin, kurumun
basarimini daha iyi hale getirdigini gostermistir®®. Ayrica kurum kiltiiriiniin

farkli bilesenlerine odaklamilarak, kurum kiltiiriintin basarimla ayni yonlii

% jlhan (1975), s. 131

B. Lim (1995). Examining the organizational culture and organizational performance link. Leadership
and Organization Development Journal, 16 (5)’den aktaran Cakar vd. (2010), s.78
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iliskide oldugunu gosteren calismalar da yapilmistir??. Degisen ve gelisen
cevrede, kurumda olmas1 gereken sistematik yapiyla celisen bir kurumsal
kiiltiir tarzinin, uyumsuzlukla birlikte basarisizliga da gotiirebilecegi

unutulmamalidir.
2.4. Kurum Kiiltiirii Ve Bilgi /Iletigim

Yararh bilgi, giivenilir, erisilebilir, tam ve uygun nitelikte ve zamanl olmalidur.

Bunun saglanabilmesi kaliteli bir iletisimle miimkiin olacaktir.

Bilgi sistemlerine uygun kontrol yordamlarmm olmamasi, bilgi sistemleri
donaniminin fiziki ve elektronik giivenlik diizenlemeleri ve yedekleme
sistemlerinin yetersiz olmasi, i¢ kontrol zafiyetinden kaynaklanan kayiplara
sebep olabilir. Bununla birlikte dogru kontrol yordamlar1 saptanmis olsa bile
kurumda yerlesik olan kiiltiir, uygulama aciklarma sebep olabilmektedir.
Ornegin, belirsizlige yatkin bir kiiltiirde yedeklemenin énemi anlagilamamis
olabilir. Bu durumda i¢ kontrolii olusturan kisi ya da kisilerin kiiltiirtin bu
yoniinii gormezden gelmemeleri gerekmektedir. Ayni sekilde yoneticiler,
kurumda kontrol agiklarina sebep olabilecek yerlesik kiiltiiriin degistirilmesi ya

da yumusatilmasi igin ¢aba gostermelidirler.

I¢ kontroliin islerliginin saglanabilmesi igin bilgi akisinin da kolay, anlasilir,
kaliteli, tutarli olmasi1 gereklidir. Kurumdaki etkin iletisim, bilginin kalitesini
artiracaktir. Bu dogrultuda kurum kiltiiriintin en 6nemli unsurlarindan biri
olan “dil” in islevi tartisiimaz olacaktir. Bilgi/belge akisindan kasit cogunlukla
muhasebe belgeleri, finansal raporlar, genelgeler, duyurular, is notlar1 v.b.

olmaktadir.

Cakar vd. (2010), s.79
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“Iletisim kelime aktarimindan ¢ok daha fazlasidir”?!. Buna gore, iletisim sadece
sozsel ifadelerle degil, viicut dili ile, tavirla, davranisla, yaziyla, sembolle
saglanabilir. Iletilen mesajin iletildigi gibi alinmasi, algisal farkliliklara,ortama,
kiiltiire, tecriibelere gore degisir. Mesajin ayrintili olup olmayacagi, iletimde
kullanilacak kanallar, mesajin sonug odakli olup olmayacag kiiltiirden kiiltiire

farklilik gosterecektir.?”2

Yonetimin koordinasyon fonksiyonu ile bu unsurun iligkili oldugu sdylenebilir.
Koordinasyon, ortak amaca ulagsmak igin insanlarin ¢abalarmi birlestirmeyi,

zamanlamay1 tespiti ve faaliyetlerin birbirine uyumunu saglamayi ifade eder.?”

Ozellikle bigimsel olmayan iletisim acisindan orgiit iiyelerinin ayni dili
konugmalar1 kolaylik saglayacaktir. Giirtiz ve Yaylact” ya gore iletisim,
“kurumun hedef ve amagclarina ulasmasimi saglayacak bicimde birimlerin,
boliimlerin, ¢alisanlarin uyum ve koordineli bigimde ¢alismasina olanak veren
bir sistem ve stirectir.”’*” Bu yonden bakildiginda, calisanlarin uyumlu ve
koordineli olmasi, ortak bir kiiltiiriin varlig ile saglanirken, kurum igi iletisim
de boylece desteklenmis olur. Calisanlar, yoneticileri ile acik bir iletisim i¢inde
olduklar1 takdirde fikirlerini paylasabilirler ve kurumlarina fikir bazmnda

katkida bulunabilirler.

Benzer inan¢ ve deger yargilar1 olan insanlarn koordinasyonu daha kolay
olacaktir. Fakat bu her zaman miimkiin olamayacagindan catismalarin da
yoOnetilebilmesi gerekir. Toplum kiiltiirtiniin, kisilere verdigi ortak bir amaca

dogru hareket etme duygusu, orgiit icinde yer alan ¢alisanlarin anlasmasini ve

'D. Borii (2007). Tletisim ve kiiltiir. Kiiltiirel baglamda yonetsel orgiitsel davrams. (Ed: R. Erdem

ve C. S. Cukur). Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi, s.429
*?Barii (2007), 5.443
Ertlirk (1998), 5.162
7Girtz ve Yaylaci (2004), s.51
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koordinasyonu saglar.?

Kurum kiiltiirti, bilginin iletimini kolaylastirdig1 kadar zorlagtirabilmektedir.
Ornegin yonetici, kurumda, zamaninda iletilen yazili iletisim araglari
kullanarak, bilgi kayiplarini dnleyebilen, bir i¢ kontrol insa etmis olabilir. Ancak
kurum {yeleri yazili iletisimi ihlal ederek bunun yerine yakin arkadashk
iligkilerinin 6n planda olmasi sebebi ile sozlii ve gayr1 resmi bir iletisim bigimini
kullaniyor olabilirler. Yonetici, bu durumda ya var olan kiiltiiriin i¢ kontrol
yapisina uymasin saglayacak daha kati kurallara bagvurmak zorunda kalacak
ya da kiiltiire uyum saglayacak farkl bir i¢ kontrol olusturma yoniinde hareket

edecektir.

Kurumda islerin saydam olarak yiiriitiilmesi de iletisimin niteligini artiracak ve
ic kontroliin etkinligine olumlu katki saglayacaktir. Bilginin tam olarak
anlagilabilmesine bu sayede iglerin gerektigi gibi yerine getirilmesine katki
saglayacaktir. Ornegin, calisana verilmis bir gorev acik¢a anlatilmadan bunu
yerine getirmesi istendiginde ya gorev olmas: gerektigi gibi yapilamayacak ya

da yapilsa da biiyiik hatalar ortaya cikabilecektir.
2.5. Kurum Kiiltiirii Ve Izleme

izleme, yonetimin, denetim komitesi ya da denetgiler araciligiyla ya da
dogrudan i¢ kontrol, finansal raporlama islemleri, isletme ici ¢ikar ¢atismalars,
hileli ve gayri ahlaki islemler, bilisim teknolojileri sistemleri, muhasebe bilgi

sistemi gibi konular1 yakindan izlemesidir.

Yonetici, kimi kiiltiirlerde direkt izleme yolunu secerken, kimi kiiltiirlerde bir
denetci yardimiyla izlemeyi secer. Ya da bu yetkiyi tamamen orta kademe

yOneticilerine devreder.

"jlhan (1975), 5.118
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[zleme faaliyetinin kesintisiz olmasi ya da olmamasi, y®neticinin calisana
duydugu giivenle, yakin iligki bigimiyle ya da geleneklerle ilgilidir. Ornegin,
calisanina asir1 giiven duyan iist diizey bir yonetici ¢alisanlarin izlenmesi
faaliyetinin kesintisiz yapilmasmi uygun bulmayabilir. Ancak bu kontrol
aciklarina sebep olacaktir. Izleme ne kadar siklikla yapilirsa kontrol agiklari o

kadar ¢abuk tespit edilecek ve sorun olusmadan engel olmay1 saglayacaktir.
3. I¢ Kontrol ve Kurum Kiiltiirii Iliskisine Yonetimin Etkisi

Ic kontrol ve Kkiiltiir etkilesimine bir bagka bakis acist da yonetim ile
iliskilendirilmesine gore tespit edilebilir. I¢ kontroliin, daha onceki ilgili
boliimde verilen tanimlarindan hareketle, yonetim fonksiyonlarmin iizerinde
bir ¢at1 olmasi, s6z konusu fonksiyonlarin islerligi ile i¢ kontroliin etkinliginin
ayn1 dogrultuda olmasi anlamimna gelmektedir. Bu dogrultuda, yonetim
fonksiyonlari ile kurum kiiltiirii ve bunlarla da i¢ kontrol arasindaki iliskinin de

aciklanmasi geregi duyulmustur.

Sosyal bilimlerin bilim sayilmasinm1 saglayan Olgiitler, bilimselligi iki duruma
baglarlar. Birincisi, s0z konusu alanda sistematik bir bilgi kiimesi olusmas1 ve
digeri ise dogrulugu kanitlanmis kuram, kural ve ilkelerin ortaya
cikartilmasidir.?® Bu, yonetimin bilimsel yoniinii ortaya koymakla beraber,
degisen kurum kiiltiirleri, genel kuram, kural ve ilkelerden sapmaya sebep
olabilmektedir. Diger bir ifadeyle, yonetim kavraminin tanimi, bilimsel olarak
genel kabul goriir ve herhangi bir toplumla sinirlandirilamaz. Fakat yonetimin
onemli fonksiyonlarmin uygulanmasi kiiltiirden kiiltiire degisebilir.?”” Yonetim,
literatiirdeki tanimlarin bir 6zii olarak, amagclarin basarilmasi i¢in baskalarmin

¢abalarindan yararlanma siireci olarak tanimlanabilir.

7% 4. can (2005). Organizasyon ve yénetim. Ankara: Siyasal Kitabevi ,s.33

7 {lhan (1975), .58
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Her ne kadar kurumlar, ayn1 sektdr ve benzer finansal yapida da olsa, farkl
yOneticilerin ya da yatirimcilarin, farkli kararlar alma nedenlerinden biri, deger
yargilarmin farkli olmasidir. Dolayisiyla yOnetimin salt tanimindan ziyade
sosyal ve dolayisiyla kiiltiirel yonii, basarili bir kurum olmada, sermayeden

daha 6nemli ve diger {iretim faktorlerinden daha etkili olabilmektedir 2%,

Yonetim ilkeleri, giin gectikge daha bilimsel bir hal almakla birlikte, yonetim
ilkelerinin, kurumun kiiltiirii ile bagdastirilmaya devam edecegi bilinmelidir.
Gecmiste yonetimde daha Onemli oldugu vurgulanmig olan ekonomik

faktorlerin glintimiizde kiiltiirel faktorlerle birlikte ele alindig1 goriilmektedir.

Bircok arastirmaci, kurum kiltiirtiniin, yOnetim konular1 olan is
memnuniyetinde, is veriminde, isbirligi yapilmasinda ve is kararlarinin
alinmasinda etkili oldugunu ortaya koymustur®®. Ayrica, kurum kiltiiri,
calisanlarca benimsenen bir kavramdir ve yonetim bilimi ile ilgili olarak,
iletisim, motivasyon, yonetim siireci, Orgiit yapisi ve Ozellikleri gibi

faktorlerden dogrudan etkilenmektedir?.

YoOnetimin kiiltiirel yonii ele aliirken, kiltiirtin kuruma yerlesmesinde
yonetim kademeleri arasinda etkileme farki olacagr bir gergektir. Bu
kademelerin aciklanmasi, tezin uygulama agsamasinda orta ve iist diizey
yoneticilerin kapsamini gostermek acisindan faydali olacaktir. Bu sebeple de
yonetimin kademelerine deginmekte fayda vardir. Yonetim kademeleri

asagidaki gibi verilebilir:?!

8t Harbison ve C. A. Myers (1959). Management in the industrial world. New York: McGraw- Hill Book

Comp.,s.19’den aktaran ilhan (1975), s.54

A Aidla Ve M. Vadi (2007). Relationships between organizational culture and performance in Estonian
schools with regard to their size and location. Baltic Journal of Economics, 7(1), s. 3-17.’den aktaran
Cakar vd. (2010), s.78

ML N. Oziipek (2005). Kurum imaji ve sosyal sorumluluk. Konya: Tablet, s.131-133

%81 Can (2005), s.34
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Alt diizey yonetim ve yoneticiler: Giinliik faaliyetlerin basarilmasi i¢in bedensel
ya da zihinsel caba gosteren yonetici digindaki galisanlar1 yoneten gozetmen,

ustabasi, sef, gibi adlar alan ¢alisanlardir.

Orta diizey yonetim ve yoneticiler: Ust yonetim tarafindan tanimlanan program
ve faaliyetleri uygulatmaktan ve koordinasyonundan sorumlu kisilerdir. Sube
miidiirii, miidiir yardimcisy, tiniversiteler igin 6zellikle ,fakiilte sekreteri, enstitii

sekreteri, dekan yardimcisi olarak belirtilebilir.

Ust diizey yonetim ve yoneticiler: Kurumun nihai sorumlusu olan kisilerin
olusturdugu yonetim diizeyidir. Bagkan, yonetim kurulu tiyeleri, genel miidiir
ve yardimcisi , bas koordinator, tiniversite icin rektor ve rektor yardimcilari,

genel sekreter, fakiilte icin dekan sayilabilir.

Yoneticilerin, etkin kontroliin oldugu bir kurum kiiltiirti yerlestirmeleri adina

ti¢ tiir sorunun cevabin1 bulmalar1 gerekmektedir*2. Bunlar:

e Kontrollerin planlanmasi ve uygulanmas: konusunda alt kademelere

onlardan neler beklendigini agiklamali miyim?

e Alt kademeleri kontrollerin degisimi konusunda dinlemeli ve onlarla

acik tartismalara girmeli miyim?

e Acik tartismalarin yapilabilecegi ve kontrollerin uygulanabilecegi bir

ortami gliglendirmeli miyim?

Bu sorular dogrultusunda kiiltiir ve i¢ kontrol iligkisinin kurum iginde
degerlendirmesi yapilabilecektir. Yonetim, kiiltiirel yonden belirledigi sinurlar

dogrultusunda, i¢ kontrol sisteminin etkinligini saglayabilecek onlemleri

*#2pfister (2009), 5.178
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alacaktir. Diger bir ifadeyle kurumun kiltiiri genis agidaki i¢ kontrol

mantiginin sinirlarmi kuruma gore ¢izmeyi saglayacaktir.

Kiiltiiriin olumlu yoniinii kullandirabilen yonetici, i¢ kontroliin etkinliginin
arttigin1 da gorebilecektir. Ya da zayif bir i¢ kontrolii giiglii hale getirebilecektir.
Bunun tam tersinin olmasi da elbette miimkiindiir. Ornegin, giiclii bir i¢ kontrol
olusturmak isteyen yonetici, kurum kiltiiriintin olumsuz yd&nlerinin zaman
icerisinde kurumda torpiilenmesini saglayabilir. Dolayisiyla, ortaya etkin ve
dogru isleyen bir i¢ kontrol ile olumlu yonleri olan bir kurum kiiltiirtintin

muhtesem ahengini yakalayabilecektir.
4. I¢Kontroliin Kurum Kiiltiiriine Etkisi

Kiltiir ve kontrol birbirini karsilikli olarak etkilemektedir. Buraya kadarki
aciklamalarda kiiltiirtin i¢ kontrol {izerindeki etkisi ele almmistir. Oysa, ig

kontroliin kurum kiiltiirii tizerindeki etkisi de goz ard1 edilmemelidir.

Bu ekinin incelenebilmesi icin Hofstede’nin belirledigi Kurum Kiiltiirii

boyutlarindan yola ¢ikabiliriz®.

Gli¢ mesafesi yaklasimina gore, esit giic dagilimina yatkin bir kurum kiltiiri,
yonetici ya da kurum {izerinde so6z sahibi kisi ve gruplarca, faaliyetlerin
etkinligini saglayabilmek adina, esit olmayan bir dagilima dogru
yonlendirilebilir ya da bunun tam tersi olabilir. Soyle ki, 6rnegin, kurumda
esitligin saglanabilmesi amaciyla bir gorevin yerine getirilmesi aksiyor olabilir,
ast ist kavram1 olmamasi sebebi ile isin yerine getirilmesinde kimin gorevli
oldugu gibi kritik bir sorunla kars1 karsiya kalmabilir. Bu 6rneklerde oldugu
gibi, i¢ kontroliin temel amaglarindan olan etkin ve verimli faaliyetler

saglanamiyorsa, i¢ kontrol etkinligine odakli calismak isteyen yonetici, kurum

?% Bkz. Bu calisma. ikinci blim, s.76
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icerisinde yerlesik bu kiiltiiriin degistirilmesi i¢in ¢alisabilir. Dolayisiyla, etkin
hale getirilmek istenen bir i¢ kontrol tarafindan etkilenen bir kiiltiirden sz

edilebilir.

Hofstede'nin belirsizlikten kaginma olarak ele aldig1 boyuta gore bakildiginda,
her ne kadar bir kurum belirsizliklerin yogunlukta oldugu serbest bir kiiltiir
yapisini se¢misse de, i¢ kontrolii etkin kilma amaglarindan biri olan yasa ve
diizenlemelere uyum amaci sebebi ile kiiltiirii bu yone dogru g¢eken bir yap1

olusabilir ve kiiltiir degisebilir.

Kurumda bireycilik mi yoksa kolektif bir yaklasimin m1 oldugu da i¢ kontroliin
kiltiirii etkilemesi ile degistirilebilir. Elbette kurumun esas amaglarini goz ardi
eden bireyler, i¢ kontrol etkinligini saglamay: giiclestiriyor iseler yonetim
tarafindan elenerek ya da bu amaclara yonlendirilerek kiiltiirel degisime
zorlanabilirler. Buna direng gosterecekleri ihtimali de vardir. Ancak yerlesik
kurum kiltiirtinti degistirmek her ne kadar zor olsa da, kurum amaclarmin goz
ard1 edilemeyecegi gercegi, bireysel diisiinceden ziyade, kolektif diisiinceye
yatkin insanlarla c¢alisma istegini artirarak, yoneticinin bu yonde davranis
gosterecegini diisiindiirebilir. Dolayisiyla bu boyutla ilgili olarak, etkin
yonetim icin etkin i¢ kontrol, kiiltirii bu yonde ya da tam tersi yonde
etkileyebilir. Geleneksel ya da otoriter bir yonetim, kendi ¢evresinden daha
bireyselci ve Ozglirliikk¢ti kiiltiiriinti tastyan kisi ig¢in olumsuz sonuglar

dogurabilir.

I¢ kontrol, bigimsel olarak planlamay1 yénlendiren bir mekanizma oldugu icin
kiiltiiriin  boyutu olarak tanimlanmis olan zaman boyutunu destekler,
yonlendirir ya da degistirir diyebiliriz. Uzun veya kisa vadeli plan yapip
yapamama, biraz da kurumun kontrol ¢evresinin getirdigi smnirliliklara, riskli

alanlarinin ya da agiklarmin olup olmamasina, teknolojik olanaklarin varligma
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v.b. bagli olarak degisecegi icin kiiltiiriin bu boyutunun hangi yonde olacaginin
smirmi ¢gizecektir. Kurumun kiiltiirii ne kadar uzun vadeli planlarla hareket
etmeyi destekliyorsa da, i¢ kontroliin gerektirdigi onlemler, kisa vadeli plana

mecbur birakabilir.

Diger yandan arkadas iligkilerinin yogunluguna egilimli bir kurum, hata hile ve
benzerlerinin 6nlenmesi igin is iliskilerinin daha tistiin oldugu bir kurum haline
donitistiirilmek istegi ile kultiir degisikligine ihtiyac duyabilir. Zamanla
kiiltiirde bu yonde direng kirilmasi olabilir. Kisiler, daha bicimsel yapiya ayak

uydurmak zorunlulugunu kendilerinde hissedebilirler.
5.  Universitelerde Kurum Kiiltiirii ve i¢ Kontrol Etkilesimi

Bir tiniversitenin i¢ kontroliiniin diger kurumlarla ve hatta benzer hizmet
isletmeleriyle ayn niteliklere sahip olmas: beklenmez. Bir egitim kurumu olan
universitelerde akademik ¢evre bagka bir i¢ kontrole sahipken idari ¢evre daha
farkl bir i¢ kontrole sahiptir. Fakat bu iki yap1 birbiri i¢cine ge¢mistir. Ciinkii
akademisyenlerin bir kismi1 ayn1 zamanda yOnetici konumundadir. Kurumdaki
kiltiir de benzer sekilde her iki alandaki farkli alt kiiltiirlerin birlesmesinden
olusur. Diger bir deyisle akademik kisim ile idari kistm kiiltiirti birbiri i¢ine

gecmistir. Fakat belirli noktalarda ayrigsmaktadir.

Kurum kiiltiirti ile i¢ kontroliin etkilesiminden kurumlarin genel yapilarmna
gore bahsedilmisti. Ancak iki farkli yapiy1 iceren akademik kurumlarda yani

universitelerde bakis acisi biraz farklilasacaktir.

Son donemde kanun yoluyla kamu kurumlarinda yerlestirilmeye ¢alisilan etkin
i¢ kontrol sebebiyle tiiniversitelerde buna yonelik birimler olusturulmaya
baslanmis, buna ragmen ge¢misten gelen kiiltiir sebebiyle her tiniversitenin bu

tir birimlere bakisi farkli olmustur. Kimi tiniversitelerde i¢ kontrol birimleri
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kurulmus olmasma ragmen bunlar sézde birimler olarak kalmakta ve raporlar:
dikkate alinmamaktadir. Universitelerin calisanlar1 ya da yoneticileri,
faaliyetleri yerine getirmede kiiltiirlerinden gelen c¢alisma bicimlerini
degistirmemekte, etkin i¢ kontroliin geregi olan yordamlara direng
gostermektedirler. Bunlarin tam tersi olarak bazi iiniversiteler ise i¢ kontroliin
etkinligini farkinda olarak hareket etmekte, buna yonelik i¢ denetim birimleri
olusturmaktadir. Bu bakis agisi, iiniversitenin, devlet /vakif olmasi ayrimina,
kiiclik/biiylik {tiniversite olmasina ya da yeni/eski olmasina da bagl olarak

degisiklik arz etmektedir.

Universitenin koklii bir iiniversite olmasma da bagli olabilecek degisime direng
gosterme tutumu, yoneticilerin yaklasimlarina gore de sekillenebilmektedir.
Yerlesmis kiltiirii olan bir {niversiteye secilmis olan en iist yonetici
konumundaki rektor, eger bu degisimin gerekliligine inaniyorsa yonetimde
kaldig: siire i¢inde c¢alisanlarin egilimini degistirmeye calisacaktir. Ancak , her
ne kadar yonetici konumunda olsalar da her se¢cimde degisme ihtimali olan
Universite ya da fakiilte yoneticileri yerlesik kiiltiirii degistirmede giicliik
gekebilirler. Bu da yerlestirmek istedikleri etkin i¢ kontrol yordamlarinda

aksamalara sebep olacaktir.

Vakif tiniversitesi ve devlet {iniversitesi ayrimma gore de kiiltiir kontrol
etkilesimin degistigi goriilecektir. Ozellikle kamu kurumlar1 icin cikartilmis
olan i¢ kontrol kanununun vakif iiniversiteleri i¢in sadece bir tavsiye niteligi
tastyor olmasi, vakif {iniversitesi yOneticilerinin konunun Onemini
anlamamalarma ve ilgili birimleri agmamalarmna sebep olabilmektedir. Bu
acidan bakildiginda vakif tiniversitesi kiiltiirii ile devlet tiniversitesi kiiltiirii
benzer ozellikler tasisa da yasal bir yaptirim olmadan i¢ kontrol etkinligini

saglayacak onlemlerin alimmasi ¢ok kolay olmayacaktir.
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Universite y&neticisinin, orta diizey yonetici, iist diizey yonetici ya da
akademisyen yoOnetici olup olmamasi kurumun kiltiirtinii ve i¢ kontroli
algilama bigimlerine etki edecektir. Bu da kurum kiltiiriinii i¢ kontrole
uyumlastirma ya da i¢ kontrolii kurum kiiltiirtine uygun dizayn etme

sekillerini degistirecektir.

Universitenin ya da alt birimlerin belirgin hedeflerinin olmasi, hangi y&ne
gitmesi gerektigi ve faaliyetlerini yerine getirirken hangi politika ve yordamlara
ihtiya¢c duyacag1 konusunda iiniversite, akademik birim ya da idari birim
yoneticisine 1s1k tutacaktir. Bu hedeflerin 6nemsenmesi ya da énemsenmemesi
ise hem yoneticinin kendi tasidig1 kiiltiirle hem de kurumda yerlesik olan

kiilttirle ilgilidir.

Diger taraftan, {iniversitede strateji ve politikalarin kimler tarafindan
olusturuldugu i¢ kontroliin etkinligi ve islerligi agisindan 6nemli olacaktir. Bu
konuda kanunla belirlenmis kesin ¢izgilerin olmamasi sebebi ile iiniversitede
strateji ve politikalarinin kimler tarafindan olusturuldugu tiniversitenin kendi
kiiltiiriine bagl olarak belirlenecektir. Universitede, kararlarin nitelik itibariyle
belirli bir hiyerarsik diizenle mi, yoksa c¢alisanlarin tam olarak katilimiyla mi1

alindig1 kurum kiiltiirtine gore belirlenecektir.

Yeterli ve nitelikli personel bulundurma her kurumda oldugu gibi tiniversite
icin de i¢ kontroliin etkinligi agisindan tartisilmaz bir 6neme sahiptir. Ekonomik
ve siyasal sartlar bir yana birakildiginda, bazi iiniversitelerin asgari sayida
personelle calisma gibi bir yaklasiminin olmasi ya da gereginden fazla
personelle calisiyor olmasi kiiltiirtine bagli olarak degisecektir. Kimi
tiniversiteler var olan kaynaklarmi toplumdaki isttihdamin saglanmasi yoniinde
kullanmay1 tercih etmis olabilirler. Bu da zaman zaman atil isttihdama sebep

olabilir. Ozellikle {iniversite gibi bilimsel iiretimin yapildig1 ve amaci insan
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yetistirmek olan bir kurumda akademik personel kadar idari personelin de
nitelikli kisilerden segilmesi 6nem arz eder. Universite yonetimi, istihdam
saglamaktan Ote egitim kurumu 6zelligini goz ardi etmeden personel alimini
saglamalidir. Bunun yani sira, belirli bir siire i¢in egitim gormeye gelmis
ogrencilerle muhatap olacak personelin iiniversitenin kiiltiirtinii yansitacak
nitelige haiz olmasi da énem tagimaktadir. Ogrencilerin {iniversite hayatlari
boyunca yalnizca kendi akademik birimlerinden degil tiim {iniversite
birimlerinden faydalanacaklardir. Universite bittiginde artik bu kiiltiirii tastyan
bireyler olacaklardir. Universitenin kiiltiiriinii olumlu olarak yansitamayacak

personel bu kiiltiirtin yanls tanitilmasina sebep olabilecektir.

Universiteler iist yonetimleri sikca degisen kurumlar olsalar da alt birimler
bazinda uzun yillar bir arada ¢alisan ya da ¢alisacak olan kisilerden olusurlar.
Bu sebeple aile olma niteligi tasima egilimindedirler. Arkadaghk iligkileri
oldukca kuvvetlidir. Ancak bu durum, i¢ kontrol yordamlarinmn
uygulanmasinda olumsuz etkide bulunabilir. Ornegin, arkadagina ya da
yillarca giivenerek ailesi saydig1 personele kendine 6zel bir sifreyi teslim eden
personel hata ya da hileye zemin hazirlamis olacaktir. Universitelerin giivenle
saklamasi gerekenler, sadece fiziki varliklar1 degildir. Bunun yani sira oldukga

kapsamli bilgi varliklar1 da vardar.

Diger taraftan iiniversitede olusacak bir biz duygusu ya da aile olma kiiltiiri,
personelde, iiniversitenin bireysel olarak giivenligini saglamasi gerektigi
yoniinde ya da islerini dogru yapmasi gerektigi yontinde bir fikir de
olusturabilir. Bu durumda tiniversitedeki yakin iliski kiltiiriintin i¢ kontrole

olumlu etkisinden soz edilebilir.
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Dordiincii Bolim
Anadolu Universitesi’ndeki
Kurum Kiiltiirii Ve i¢ Kontrol Etkilesiminin Arastirilmasi
1.  Anadolu Universitesi’nin Tanitim1

Anadolu Universitesi'nin baglangicini 1958 yilinda kurulan Eskisehir Tktisadi ve
Ticari Ilimler Akademisi olusturmaktadir. 1982 yilinda ise, Anadolu
Universitesi olusmustur. Anadolu Universitesi'nin, {icii uzaktan ogretim
sistemi uygulayan 12 fakiiltesi, 6 yiiksekokulu, 1 devlet konservatuari, 3 meslek
yliksekokulu, 9 enstitiisii, 23 arastirma ve uygulama merkezi ile 15 arastirma-
gelistirme-uygulama birimi vardir. Anadolu Universitesi biinyesinde toplam

2297 idari personel bulunmaktadir.

Anadolu Universitesi Oz Degerlendirme Raporu'na gore Universite'nin vizyon,

misyon ve degerleri asagidaki gibidir:2+

Vizyon: Evrensel diizeyde 0rgiin ve ¢ok ortamli egitim, 6gretim ve
arastirmalarla; bilgi tretmek, bilgiyi paylasmak ve kullanmak
suretiyle; cevre, iilke ve diinya insanmin yasam refahmi ve yasam
kalitesini yiikseltmeye yonelik calismalara katkida bulunan

tilkemizin ilk {i¢ tiniversitesinden biri olmaktir.

Misyon: Evrensel nitelikte bilgi ve teknolojiyi kullanan ve iireten,
bilgi ve iletisim teknolojilerini Orgilin, uzaktan ve yaygin egitim
ortamlarinda kullanan, uluslararasi bilim ve egitim standartlarinda
bir egitim vererek cagdas kiiltiir olusturan, 6grenmeyi ve takim

calismasini 6greten, 6gretim eleman1 ve 6grenci etkilesimini saglayan

%% http://eua.anadolu.edu.tr/dosyalar/EUA Rapor.pdf, s.5
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aragtirmaci, katilimcr ve paylasimcr bir {iniversite olarak; 06z
degerlerine saygili, akilci, sorgulayan, diisiinen, iireten, insana ve
tilkeye duyarli, cevreye duyarli, sosyal, aydin ve girisimci, bireyler

yetistirmektir.

Degerler: Evrensellik, insan odaklilik, yaraticalik, girisimcilik,

gtivenilirlik, mitkemmelliktir.
2. Arastirmanin Konusu

Bu arastirma, Anadolu Universitesi'ndeki kurum kiiltiiriiniin betimlenmesi;
calismanin konusunu olusturan kurum kiiltiirti ve algillanan i¢ kontrol
etkilesiminin  Anadolu  Universitesindeki ~varhgnmn tespiti amaciyla
yapilmistir. Bu arastirmanin yapilmasinda ti¢iincii boliimde olusturulan teorik

cerceve temel alinmistir.
3. Arastirma Yontemi

Arastirma yontemi olarak anket yontemi secilmistir. Anket soru formlarinin

hazirlanmasinda daha 6nce yapilmis bilimsel ¢alismalar?®® kaynak alinmis ve

Y. Yildiz (2006). Orgiit kiiltiirii olusumunda érgiitsel iletisimin rolii: Gaziantep biiyiiksehir belediyesinde

bir uygulama. Yiiksek Lisans Tezi. Gaziantep: Gaziantep Universitesi

M. Erdal (2010). Kooperatif isletmelerde 6rgiit kiiltiirli; kooperatif ve ézel sektér isletmelerinde 6rgiit
kiiltiiriiniin karsilastirmali analizi. Yiksek Lisans Tezi. Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusi

A. Naktiyok (1999). Cevresel calkanti ve 6rgiit kiiltiirii: bir uygulama. Doktora Tezi. Erzurum: Atatirk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii

H. Akin (2001). Yaratici 6rglit kiiltiiriinii olusturan yénetici tutumlari —kamu ve 6zel sektér karsilastirmasi.
Yiiksek Lisans Tezi. Ankara:Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi

M.U.Memis (2006). i¢ denetimin yénetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesindeki rolii: tiirkiye’deki biiyiik
isletmeler iizerinde bir saha arastirmasi. Doktora Tezi. Adana: Cukurova Universitesi

B. Ergin (2006). Araci kurumlarda i¢ denetimin uluslar arasi standartlara uygunlugunun incelenmesi ve
bir arastirma. Yiiksek Lisans Tezi. istanbul

B. Dogan (2009). Uluslararasi finansal raporlama standartlari- Basel Il etkilesimi ve isletmelerde i¢
denetim.Yulksek Lisans Tezi. Usak

B. Acikgdz (2006). Rekabet¢i dederler yaklasimi agisindan yéneticilerin érgiit kiltiiriine iliskin
algilamalari: Zonguldak Karaelmas Universitesi 6rnedi. Yiiksek Lisans Tezi. Zonguldak
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yeniden diizenleme ve eklerle anket yapilandirilmistir. Sorularin hatal

olmamasi igin dnceden pilot ¢alisma yapilmstir.

Anket soru formlari, Anadolu Universitesindeki birim?¢ yoneticilerinden
(Evren, 198 kisidir) rastgele se¢ilmis 120 kisiye dagitilmis, 100 katihmcidan geri
dontis saglanmistir. Anketin saglikli olabilmesi igin %70-80 ve tizerinde olmasi
beklenir?®”. Calismamizda, orneklemin %80'nine ulasilmis olmas: yeterli geri

doniis saglandig fikrini olusturmustur.

Anket uygulamasi ytiiz ylize goriisme ve e-posta yoluyla yapilmistir. Yiiz yiize
goriisme sirasinda anket ile ilgili geri bildirimlerin alinmasi da saglanmaistir.
Katilimcilar, anketleri yanitlarken sorularin agiklamasi yapilmis ancak
yonlendirme yapilmamistir. Anketler, katilimcilarin goniillii ve tarafsiz yanit
vermelerini saglayacak sekilde hazirlanmistir. Bu amagla, anket sorularmin
basinda katimin istege baghh oldugu ve isim yazmamalar1 gerektigi
belirtilmistir. Anket sorular1 su boliimlerden olusmaktadir: Demografik sorular
(Gorev, galisma yil, cinsiyet); i¢ kontrole iliskin evet-hayir sorulary; kurumdaki
isleyisin anlasilmasina iliskin betimleyici sorular, i¢ kontrol ve i¢ denetimin
dogru algillanip algilanmadiginin belirlenmesi amaciyla sorulan sorular ve
kurum kiiltiirtintin varhiginin ve ne tiir oldugunun belirlenmesi amaciyla

sorulan begli likert 6lgegine gore hazirlanmis sorulardir.
4. Arastirmanin Hipotezleri ve ilgili Sorular

Calismamizin ana hipotezi, kurumda var olan kiiltiirtin i¢ kontrol ile bir
etkilesiminin olup olmadigini ortaya koymak amaciyla arastirilmistir. Yardimer

hipotezler, bu ¢alismanin {i¢iincii béliimiinde belirtilen i¢ kontrol bilesenlerinin

286FakUIteIer, enstitliler, ylksek okullar, meslek ylksek okullari, rektorlik idari birimleri, arastirma ve

uygulama merkezleri, arastirma ve uygulama birimleri.
2875. Buyukoztirk. Anket gelistirme.
http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2005 cilt3/sayi 2/133-151.pdf (Erisim Tarihi: 18.04.2012)
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kurum kiiltiirii ile iligkisinin oldugu varsayimindan yola ¢ikilarak tiretilmistir.
Aragtirllan diger sorularin amaci ise kurumdaki kiiltiiriin varhigini ve
ozelliklerini ortaya koymak ve anket katilimcilariin i¢ kontrol ve i¢ denetimi
dogru algilayip algilamadiklarini gostermektir. Calismanin ana konusunu
olusturan hipotez ve bununla ilgili olarak test edilen yardima hipotezler

asagida verilmistir.
Ana Hipotez:

‘Anadolu Universitesinde kurum kiiltiirii ve algilanan ig kontrol arasinda

etkilesim vardir.’

Yardimc Hipotezler:

‘Anadolu Universitesi'nde yazili iletisim araglarinin gereken zamanda gereken
yerlere ulasip ulasmamas: ile kurum kiiltiirii arasinda etkilesim vardir.” Bu
hipotez, kurum kiiltiirii ile i¢ kontrol bilesenlerinden “bilgi ve iletisim” bileseni

arasindaki iligkinin ortaya koyulmasi amacini tagr.

‘Anadolu Universitesi'nde personelin niteliginin sorumluluklarim etkin bir
sekilde yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte olup olmamas1 ile kurum
kiltirti arasinda etkilesim vardir” Bu hipotez, kurum kiiltiirt ile i¢ kontrol
bilesenlerinden “kontrol cevresi” bileseninin faktorlerinden olan “insan

kaynaklar1 uygulamalar1” arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi amacini tasir.

‘Anadolu Universitesinde her bir is siireci i¢in yazili standartlarin belirlenip
belirlenmemesi ile kurum kiiltiirii arasinda etkilesim vardir’ Bu hipotez, kurum
kiltirt ile i¢ kontrol bilesenlerinden “bilgi ve iletisim” bileseni arasmdaki

iliskinin ortaya koyulmasi amacir tasir.
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‘Anadolu Universitesi'nde, kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dig risklerin
tanimlanip diizenli olarak takip edilip edilmemesi ile kurum kiiltiirii arasinda
etkilesim vardir.” Bu hipotez, kurum kiiltiirti ile i¢ kontrol bilesenlerinden “risk

belirleme” bileseni arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi amacini tasir.

‘Anadolu Universitesi'nde, onay islem kayit ve denetleme gibi sorumluluk ve
gorevleri iceren islemlerin farkli personel arasinda dagitilip dagitilmamas: ile
kurum kiltiirti arasinda etkilesim vardir.” Bu hipotez, kurum kiiltiirii ile ig
kontrol bilesenlerinden “kontrol eylemleri” bileseni unsurlarindan ‘gorev

ayrimlar1” unsuru arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi amacin tasir.

‘Anadolu  Universitesinde, birimler bazinda kurumsal amaca ulasmay1
saglayacak Olgiilebilir hedefler belirlenip belirlenmemesi ile kurum kiiltiirii
arasinda etkilesim vardir” Bu hipotez, kurum kiltiri ile i¢ kontrol
bilesenlerinden “kontrol eylemleri” bileseni unsurlarindan ‘basarim kontrolleri’

unsuru arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi amacma tasir.

‘Anadolu  Universitesi'nde, kurum ici kontrol mekanizmalar1 gelistirilip
gelistirilememesi ile kurum kiiltiirti arasinda etkilesim vardir.” Bu hipotez,

kurum kiltiirii ile i¢ kontrol arasindaki iliskinin desteklenmesi amacini tagir.

‘Anadolu Universitesi’'nde, kontrol siirecinde en az bir sorunla karsilagilmasi ile
kurum kiltiirii arasinda etkilesim vardir.” Bu hipotez, kurum kiltiird ile ig

kontrol sorunlar: arasindaki iliskinin ortaya koyulmasi amacin tasir.
Hipotezlerin disinda arastirilan diger 6nemli sorular asagida verilmistir:
Anadolu Universitesi'ndeki kurum kiiltiirii yapist nasildir?

Kurumda yoneticilerce i¢ kontrol dogru algilanmakta midir?

Kurumda yoneticilerce i¢ denetim dogru algilanmakta midir?
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5. Analiz Yontemi

Anket sonuglarinin analizinde SPSS 15 (Statistical Packages for the Social
Science) istatistik programi kullanilmistir. SPSS 15'ten elde edilen ¢iktilar

yeniden diizenlenerek tablo haline getirilmistir.

Katilimcilarm kurum kiltiirti ile ilgili olan sorulara verdikleri cevaplarin
degerlendirilmesi frekans analizi ile, i¢ kontrol ile kurum kiiltiirti iliskisi
korelasyon analizi ile, her bir i¢ kontrol sorusunun kurum kiiltiirii ile iliskisinin
tespitinde tek yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) yontemleri
kullanilmistir. “Frekans dagilimi , bir ya da daha ¢ok degiskene ait degerlerin
ya da puanlarin dagilimina ait 6zellikleri betimlemek amaciyla verileri say1 ve
ylizde olarak verir.”? Korelasyon, iki degisken arasindaki iligkiyi belirleyen
bir analiz yontemidir.?® Tek yonlii varyans analizi, iki ya da daha fazla 6l¢tim
grubunun ortalamalarinin karsilastirilarak, iki olgiim grubu ortalamasinin
birbirinden anlaml sekilde farkli olup olmadigini 6lgen bir analizdir?. Diger
bir degisle bir kisim 6l¢iim grubunun diger kisim 6l¢iim grubunu degistirip

degistirmedigini yani etkileyip etkilemedigini aciklar.
6.  Bulgular

Bu béliimde oOncelikle katihmalarin yas, cinsiyet, egitim ve gorevlerinin
dagilim1 verilecektir. Sonrasinda kurum kiiltiiri sorular1 arasinda bir frekans
dagilimi yapilarak Anadolu Universitesinde nasil bir kurum kiiltiirii
anlayisinin var oldugu belirlenecektir. Daha sonra ana hipotezimizi olusturan
Anadolu Universitesi'ndeki kurum kiltiirii ile Anadolu Universitesi'nde ic

kontroliin iligkisinin varligini tespit amaciyla korelasyon sonuglar1 verilecektir.

288 S. Bliyukoztirk (2008). Sosyal bilimler icin veri analizi el kitabi. Ankara: Pegem Akademi. s.21

Biyukéztirk (2008).5.31
Biiyukéztiirk (2008).s.71
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Bu hipotezin dogrulanmasindan sonra ise, i¢ kontrolii betimleyen sorular ile
kurum kiiltiiriine iligkin sorularin iligkisini tespit amaciyla yapilan tek yonlii

varyans analizi (One way ANOVA) sonuglari verilecektir.
6.1 Katilimcr Ozellikleri

Anket formundan elde edilen katilimcilarin kurum igindeki (Anadolu
Universitesi'ndeki) pozisyonu, kurumdaki galisma yili, cinsiyeti ve egitim
durumu dagilimlar1 asagida verilmistir. Bu degerler analizde kullanilmayacak,

ancak bilgi olarak verilecektir.

Ankete katilan katilmcr toplamimdan (100), tablo 1'de goruldiigiu gibi, 31
kurumdaki pozisyonunu orta diizey yonetici, 12’si kurumdaki pozisyonunu tist
diizey yoOnetici ve 57’si de kurumdaki pozisyonunu akademisyen yoOnetici

olarak belirtmiglerdir.

Tablo1. Katilimcilarin Kurumdaki Pozisyonu

Pozisyon Siklik Yuzde
Orta diizey yonetici 31 31,0
Ust diizey yénetici 12 12,0
Akademisyen yonetici 57 57,0
Toplam 100 100,0

Ankete katilan katilime toplamindan (100), tablo 2'de goriildiigii gibi, 38 kisi

kadm, 62 kisi erkektir.

Tablo 2. Katilimcilarin Cinsiyeti

Cinsiyet Sikhk Yizde
Kadin 38 38
Erkek 62 62

Ankete katilan katilimcr toplamindan (100), tablo 3te goriildiigii gibi, 1 kisi bir
yildan az, 8 kisi 1-5 y1l arasi, 2 kisi 5-10 yil, 15 kisi 10-15 y1l, 74 kisi ise 15 yildan

fazla siiredir Anadolu Universitesi'nde calistiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 3. Katilimcilarin Kurumdaki Calisma Yili

Calisma yil Sikhk Yuzde
Bir yildan az 1 1,0
Bir-bes yil 8 8,0
Bes-on yil 2 2,0
On-onbes yil 15 15,0
Onbesden fazla 74 74,0
Toplam 100 100,0

Ankete katilan katilimci toplamindan (100), tablo 4'te goriildiigii gibi, 1'i lise ve
dengi, 34’11 tiniversite, 4’11 yliksek lisans, 61’1 doktora ve iistii egitim durumuna

sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo 4. Katilimcilarin Egitim Durumu

Egitim Durumu Sikhk Yizde
Lise ve dengi 1 1,0
Universite 34 34,0
Yuksek lisans 4 4,0
Doktora ve ustl 61 61,0
Toplam 100 100,0

6.2 Verilerin Parametrik Istatistik Yontemlerine Uygunlugunun Sinanmasi

Analizlerden once katilimcilarin anket ve olgeklere verdikleri cevaplarmn
bilgisayara dogru girilip girilmedigi, kayip degerlerin olup olmadig1 ve normal
dagilim olup olmadig1 analiz programinin cesitli alt programlar: ile gozden
gecirilmistir. Boylece parametrik analizlerin kullanilip kullanilamayacag tespit

edilmistir.

flk olarak, 6lgek maddelerinin ¢ogunluguna yamt vermeyen 1 kisi kayip deger
kabul edilmis ve bu kisi analizden ¢ikarilmistir. Daha sonra, asir1 degerlerin
(outliers) saptanarak analizlere katilmamas: icin bagimli degiskenlerin z
degerleri hesap edilmistir. Bu katsay1 (-3.29 >z<3.29) goz oniinde tutuldugunda,

herhangi bir katilimci bu analizlerin disinda birakilmamustir.
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Kurum kiltiirtinii belirleyen sorularin toplamlarinin katilimcilar arasinda
normal dagilip dagilmadigr tespit edilmistir. Bunun icin Skewness degerine
bakilmis ve bu degerin + 2'den kiigiik olmasi beklenmistir. Buna gore, Grafik 1’
de goriildigii gibi Skewness degeri -0,740 bulunmustur ve normal dagilim
oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak negatif carpiklik s6z konusudur. Diger bir
deyisle dagilimin kiitlesi saga dogru yigilmistir. Kurtosis degeri ise basiklik
degeridir ve verilerin normal dagilip dagilmadigini gosteren diger bir 6lclidiir.
Normal dagilim igin, degerin +1,96 arasinda olmasi gerekmektedir. Kurum
kiltiirtt toplam1 igin kurtosis degeri 0,21 bulunmustur. Verilerin, normal

dagildig: belirlenmistir.

Histogram

A

Frequency
A

¥

Grafik1: Kurum Kiiltiirii Sorulari (28-52) Normal Dagilim Grafigi

KKtoplam

Son olarak da i¢ kontrolii belirleyen (evet-hayir) sorularin toplam degerlerinin
katilimcilar arasinda normal dagilip dagilmadigmna bakilmistir. Evet diyenlerin
algilarmi olgen  (5-6-9-10-11-14-15-16-17-18-19-20-23-24-26-27 nolu) sorularin
toplam degerlerinin katihmcilar arasindaki dagilimi Skewness degeri +2
arasimnda, -0,911 bulunmustur. Grafik 2’de goriildiigti gibi Negatif carpiklik
vardir. Kurtosis degeri de +1,96 arasinda, 0,588 bulunmustur. Normal dagilim

oldugu ve parametrik analiz ile degerlendirilebilecegi sonucuna ulasilmistur.
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Histogram
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Grafik 2: I¢ Kontrol Normal Dagilim Grafigi

6.3 Tanimlayia Istatistikler

Bu kisimda, katihmcilarin algiladiklari, Anadolu Universitesi’'nin kiiltiirii ile
ilgili bulgular agiklanacaktir. Ayrica katilimcilarin i¢ kontrol ve i¢ denetim

algilarinin dogru olup olmadigina da bakilacaktur.
6.3.1 Anadolu Universitesi'nde algilanan kiiltiir

Katilmalarm kurum kiltiirii ile ilgili olan sorulara verdikleri cevaplarmn
frekans dagilimlarindan Anadolu Universitesi'nde var olan kiiltiiriin dzellikleri
tespit edilmeye calisilmistir. Bunun igin sorulara verilen yamitlarin normal
dagilip dagilmadigina bakilmis ve normal dagildig1 belirlenenlerin frekanslar:

almmuistir. Buna gore, asagida kurumdaki kiiltiir ile ilgili sonuglar verilmistir.

“Kurumda, kurumun amacglar1 dogrultusunda yeterli caba harcaniyor.”
Sorusuna, tablo 5’te gortildiigi gibi, katilimcilarin %45’i gogunlukla, %34’ her
zaman, %15’i bazen, %5’i nadiren ve %1’i de hi¢bir zaman olarak yanitlamistir.
Katilimcilar arasindaki genel goriis, kurumda, ¢ogunlukla kurumun amaglar:

dogrultusunda yeterli ¢caba harcandig1 yontindedir.
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Tablo 5. Kurum Amaclar1 Dogrultusunda Caba Harcanma Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman | 1 1,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 15 15,0
Cogunlukla |45 45,0
Her zaman 34 34,0
Total 100 100,0

“Kurumda herkese esit davranmak temel bir ilke olarak benimseniyor.”
Sorusuna, tablo 6’da goriildiigii gibi, katilimcilarin %391 her zaman, %36’s1
cogunlukla, , %11'i bazen, %11'i nadiren ve %3’i de hicbir zaman olarak
yanitlamistir. Katilimcilar arasindaki genel goriis, kurumda herkese esit

davranmanin temel bir ilke olarak benimsendigi yoniindedir.

Tablo 6. Kurumda Herkese Esit Davranmanin Temel Ilke Olma Derecesi

Frekans | Yiizde
Hicbir zaman | 3 3,0
Nadiren 11 11,0
Bazen 11 11,0
Cogunlukla |36 36,0
Her zaman 39 39,0
Total 100 100,0

“Kurumda sorunlar goz ardi ediliyor.” Sorusuna tablo 7’de goriildiigii gibi,
katillmcilarin %4’ her zaman, %11’i gogunlukla, %15’i bazen, %41’i nadiren ve
%29’11 de hicbir zaman olarak yanitlamistir. Katilimcilar arasindaki genel gortis,

kurumda sorunlarin nadiren goz ardi edildigi yontindedir.
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Tablo 7. Kurumda sorunlarin goz ard: edilme derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 29 29,0
Nadiren 41 41,0
Bazen 15 15,0
Cogunlukla | 11 11,0
Her zaman 4 4,0
Total 100 100,0

“Genel olarak kabullenilmis bir “biz” duygusu hakim.” Sorusuna, tablo 8'de
gorildugii gibi, katilimalarin %16’s1 her zaman, %42’si ¢ogunlukla, %26’s1
bazen, %10'u nadiren ve %4t de hicbir zaman olarak yamtlamistir.
Katilmallarm biiyiik boliimii, genellikle kabullenilmis bir “biz” duygusunun

hakim oldugunu diistinmektedir.

Tablo 8. Kurumda Biz Duygusunun Hakim Olma Derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 4 4,0
Nadiren 10 10,0
Bazen 26 26,0
Cogunlukla |42 42,0
Her zaman 16 16,0
Total 98 98,0

“Yapilan degisiklikler kolayca kabul goriiyor.” Sorusuna, tablo 9'da
gorildiugii gibi, katilimcilarin %11’i her zaman, %41’i cogunlukla, %37’i bazen,
%81 nadiren ve %3l de hicbir zaman olarak yanitlamistir. Katilimcilar
arasimdaki genel gortis, her zaman olmasa da ¢ogunlukla yapilan degisikliklerin

kolayca kabul gordiigii yoniindedir.
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Tablo 9. Yapilan Degisikliklerin Kolayca Kabullenilme Derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 3 3,0
Nadiren 8 8,0
Bazen 37 37,0
Cogunlukla | 41 41,0
Her zaman 11 11,0
Total 100 100,0

“Yoneticiler kurumun amaclar iizerinde ortak bir anlayisa sahip.” Sorusuna,
tablo 10’da goriildiigii gibi, katihmcilari %35’i her zaman, %45’i ¢ogunlukla,
%14’1 bazen, %5’'i nadiren olarak yamitlamistir. Katilimcilar arasmndaki genel
gortis, yoneticilerin kurumun amaglari tizerinde ortak bir anlayisa sahip oldugu

yoniindedir.

Tablo 10. Yoneticilerin Kurum Amaglar: Dogrultusunda Ortak Anlayisa Sahip Olma

Derecesi
Frekans | Yiizde
Nadiren 5 5,0
Bazen 14 14,0
Cogunlukla | 45 45,0
Her zaman 35 35,0
Total 99 99,0

“Yoneticiler kurumun amaclarn ile ilgili iist yonetim zorlamadan calisanlarla
toplant1  diizenleyebiliyor.” Sorusuna, tablo 11’de goruldugi gibi,
katillmcilarin %45 her zaman, %38 ¢ogunlukla, %9 bazen, %5 nadiren, %3 higbir
zaman olarak yanmitlamigtir. Katihmcilar arasindaki genel goriis, yoneticilerin
kurumun amaglar1 ile ilgili tist yonetim zorlamadan c¢alisanlarla toplanti

diizenleyebildigi yoniindedir.
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Tablo 11. Yéneticilerin Kurumun Amaclart Ile Tlgili Ust Yonetim Zorlamadan
Calisanlarla Toplant: Diizenleyebilme Derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 3 3,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 9 9,0
Cogunlukla | 38 38,0
Her zaman 45 45,0
Total 100 100,0

“Isle ilgili bir hata yapildiysa dogru yontem caligana anlatiliyor.” Sorusuna,
tablo 12’de goriildiigi gibi, katiimcilarin %38 her zaman, %40 ¢ogunlukla, %15
bazen, %4 nadiren ve %3 hicbir zaman olarak yamtlamistir. Katilimcilar
arasmdaki genel goriis, isle ilgili bir hata yapildiysa dogru yontemin ¢alisana

anlatildig1 yoniindedir.

Tablo 12. Isle ligili Bir Hata Yapildiysa Dogru Yéntemin Calisana Anlatilma Siklig

Frekans | Yiizde
Hicbir zaman | 3 3,0
Nadiren 4 4,0
Bazen 15 15,0
Cogunlukla | 40 40,0
Her zaman 38 38,0
Total 100 100,0

“Calisanlar ve yoneticiler diizenli olarak is disi toplantilar diizenliyor.”
Sorusuna, tablo 13'de goriildiigii gibi, katilimcilarin %13’t her zaman, %25
cogunlukla, %34'ti bazen, %19u nadiren ve %9u hicbir zaman olarak
yanitlamistir. Katilimcilar arasinda, ¢alisanlar ve yoneticilerin diizenli olarak is

dis1 toplantilar diizenledigi yoniinde genel goriis yoktur.
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Tablo 13.Calisan Ve Yonetici Is Dis Toplant: Diizenlenme Derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 9 9,0
Nadiren 19 19,0
Bazen 34 34,0
Cogunlukla |25 25,0
Her zaman 13 13,0
Total 100 100,0

“Kurumda calisanlarin fikirlerine 6nem veriliyor.” Sorusuna, tablo 14’de
gorildugii gibi, katilmcilarin %26’s1 her zaman, %42’si cogunlukla, %22’si
bazen, %8’i nadiren ve %2’si hi¢bir zaman olarak yamitlamistir. Katilimcilar
arasindaki genel goriis, kurumda calisanlarin fikirlerine ¢ogunlukla 6nem

verildigi yoniindedir.

Tablo 14. Kurumda Calisanlarin Fikrine Onem Verilme Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman | 2 2,0
Nadiren 8 8,0
Bazen 22 22,0
Cogunlukla |42 42,0
Her zaman 26 26,0
Total 100 100,0

“Yoneticiler ve calisanlar arasinda isle ilgili bilgiler yazil1 olarak iletiliyor.”
Sorusuna, tablo 15te gorildiigii gibi, katilmcilarin %25’i her zaman, %41'i
cogunlukla, %25'i bazen, %5i nadiren ve %2’si hi¢bir zaman olarak
yanitlamistir. Katilimcilar arasindaki genel gortis, isle ilgili bilgilerin

cogunlukla yazih iletildigi yontindedir.
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Tablo 15.Yénetici Ve Calisan Arast Isle ilgili Bilgilerin Yazili [letilme Derecesi

Frekans | Yuizde
Hicbir zaman | 2 2,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 25 25,0
Cogunlukla | 41 41,0
Her zaman 25 25,0
Total 98 98,0

“Yoneticiler ve calisanlar arasinda isle ilgili bilgiler sozlii olarak iletiliyor.”
Sorusuna, tablo 16’da gortildigi gibi, katilimeilarin %14'ti her zaman, %37’si
cogunlukla, %251 bazen, %18i nadiren ve %6’s1 hi¢bir zaman olarak
yanitlamistir. Katilimecilar arasindaki genel goriis, yoneticiler ve calisanlar

arasinda isle ilgili bilgilerin ¢cogunlukla sozlii olarak iletildigi yontindedir.

Tablo 16.Yénetici [le Calisan Arast Isle 11gili Bilgilerin Sozlii Iletilme Derecesi

Frekans | Yiizde
Hicbir zaman | 6 6,0
Nadiren 18 18,0
Bazen 25 25,0
Cogunlukla |37 37,0
Her zaman 14 14,0
Total 100 100,0

“Kurumda yoneten ve yoOnetilen arasindaki iliski giivene dayanmaktadir.”
Sorusuna, tablo 17’de goriildigi gibi, katilimcilarin %29u her zaman, %48’si
cogunlukla, %16’s1 bazen, %51 nadiren ve %1’i hi¢bir zaman olarak
yanitlamistir. Katilimcilar arasindaki genel goriis, kurumda yoneten ve

yonetilen arasindaki iliskinin ¢ogunlukla giivene dayandig1 yoniindedir.
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Tablo 17. Kurumda Yoneten Ile Yonetilen Arasindaki Iliskinin Giivene Dayanma

Derecesi
Frekans | Yiizde
Higbir zaman | 1 1,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 16 16,0
Cogunlukla | 48 48,0
Her zaman 29 29,0
Total 99 99,0

“Calisanlar verilen emri sorgulamadan uygulamaktadirlar.” Sorusuna, tablo
18’de goruldiigii gibi, katilimcilarin %6’s1 her zaman, %50’si ¢ogunlukla, %37’si
bazen, %41t nadiren ve %3’ hicbir zaman olarak yanitlamistir. Katilimcilar
arasmdaki genel goriis, ¢alisanlarm verilen emri sorgulamadan uyguladiklari

yoniindedir.

Tablo 18. Calisanlarin Verilen Emri Sorqulamadan Uygulama Derecesi

Frekans | Yiizde
Hicbir zaman | 3 3,0
Nadiren 4 4,0
Bazen 37 37,0
Cogunlukla 50 50,0
Her zaman 6 6,0
Total 100 100,0

“Calisanlar her kuralin belirgin sekilde belirtilmesini isterler.” Sorusuna ,
tablo 19'da goriildiigi gibi, katilmcilarin %25’i her zaman, %45’i ¢ogunlukla,
%251 bazen, %4'i nadiren ve %1’i hi¢bir zaman olarak yamtlamistir.
Katilimcilar arasindaki genel goriis, ¢calisanlarin her kuralin ¢cogunlukla belirgin

sekilde belirtilmesini istedigi yoniindedir.
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Tablo19. Calisanlarin Her Kuralin Belirgin Sekilde Belirtilmesini Isteme Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman | 1 1,0
Nadiren 4 4,0
Bazen 25 25,0
Cogunlukla |45 45,0
Her zaman 25 25,0
Total 100 100,0

“Calisanlar i¢cin kurumun ve/veya birimin ihtiyaclar1 bireysel olanlardan
onemlidir.” Sorusuna, tablo 20’de goriildiigti gibi, katilimcilarin %16’i her
zaman, %42'i ¢ogunlukla, %29'i bazen, %9i nadiren ve %4’i hi¢bir zaman
olarak yamitlamistir. Katilimcilar arasindaki genel goriis, calisanlar igin
cogunlukla kurumun ve/veya birimin ihtiyaglarmin bireysel olanlardan énemli

oldugu yoniindedir.

Tablo 20. Calisanlar Icin Kurumun Ihtiyaclarinn Bireysellerden Onemli Olma

Derecesi
Frekans | Yiizde

Hicbir zaman | 4 4,0
Nadiren 9 9,0
Bazen 29 29,0
Cogunlukla | 42 42,0
Her zaman 16 16,0
Total 100 100,0

“Calisanlar icin is hedefleri arkadaslik hedeflerinden onceliklidir.”
Sorusuna, tablo 21’de goriildiigi gibi, katilmeilarin %12’si her zaman, %35’i
cogunlukla, %39u bazen, %10u nadiren ve %3t hicbir zaman olarak
yanitlamistir. Katilimcilar arasindaki genel goriis, ¢alisanlar icin bazen is

hedeflerinin arkadaglik hedeflerinden 6ncelikli oldugu yoniindedir.
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Tablo 21. Calisanlar Icin Is Hedeflerinin Arkadaslik Hedeflerinden Oncelikli Olma

Derecesi
Frekans | Yiizde

Hig¢bir zaman | 3 3,0

Nadiren 10 10,0
Bazen 39 39,0
Cogunlukla |35 35,0
Her zaman 12 12,0
Total 99 99,0

“Birimde herkes birbiriyle iliskisinde dostca davranmaktadir.” Sorusuna,
tablo 22’'de goriildiigii gibi, katilimcilarin %14t her zaman, %46’s1 cogunlukla,
%261 bazen, %12’si nadiren ve %1t hi¢bir zaman olarak yanitlamistir.
Katilmailar arasindaki genel goriis, birimde ¢aligsanlarin ¢cogunlukla birbiriyle

iliskilerinde dostca davrandig: yoniindedir.

Tablo 22. Kurumda Herkesin Birbiri Ile Iliskisinde Dostca Davranma Derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 1 1,0
Nadiren 12 12,0
Bazen 26 26,0
Cogunlukla |46 46,0
Her zaman 14 14,0
Total 99 99,0

“Kurumda kadin/erkek ayrimi olmadan isler dagitilmaktadir.” Sorusuna,
tablo 23'te goriildigii gibi, katilimcilarin %54 her zaman, %34 ¢ogunlukla, %9
bazen, %3 nadiren olarak yanitlamistir. Katihmcilar arasindaki genel goriis,

kurumda kadin/erkek ayrimi olmadan islerin dagitildig:1 yoniindedir.
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Tablo 23. Kurumda Kadin/Erkek Ayrimi Olmadan Islerin Dagitilma Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman
Nadiren 3 3,0
Bazen 9 9,0
Cogunlukla 34 34,0
Her zaman 54 54,0
Total 100 | 100,0

“Birlikte calistigim insanlar bir takimin iiyeleri gibi hareket ederler.”
Sorusuna, tablo 24'te goruldiigii gibi, katihmcilarin %29u her zaman, %49u
cogunlukla, %17’si bazen, %5’si nadiren olarak yanitlamistir. Katilimcilar
arasindaki genel goriis, birlikte calistiklar1 insanlarin ¢ogunlukla bir takimin

tiyeleri gibi hareket ettikleri yoniindedir.

Tablo 24. Calisanlarin Bir Takimin Uyeleri Gibi Hareket Etme Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman
Nadiren 5 5,0
Bazen 17 17,0
Cogunlukla | 49 49,0
Her zaman 29 29,0
Total 100 100,0

“Herhangi bir degisiklik yapildig1 zaman arkasinda yatan nedenler acik bir
sekilde belirtilir.” Sorusunu, tablo 25'de goriildiigi gibi, katilimcilarin %26’s1
her zaman, %44'ti ¢cogunlukla, %22’si bazen, %7’si nadiren, %1’i hicbir zaman
olarak yanitlamistir. Katihmcilar arasindaki genel goriis, herhangi bir degisiklik
yapildigi zaman arkasinda yatan nedenlerin g¢ogunlukla agik bir sekilde

belirtildigi yoniindedir.
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Tablo 25. Herhangi Bir Degisiklik Yapildi§1 Zaman Arkasinda Yatan Nedenlerin Agik
Bir Sekilde Belirtilme Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman | 1 1,0
Nadiren 7 7,0
Bazen 22 22,0
Cogunlukla | 44 44,0
Her zaman 26 26,0
Total 100 100,0

“Kurumun problemlerini kendi problemim gibi hissediyorum.” Sorusunu,
tablo 26’da goriildiugi gibi, katilimcilarin %55 her zaman, %33 ¢ogunlukla, %6
bazen, %3 nadiren, %3 hi¢bir zaman olarak yanitlamistir. Katilimcilar, kurumun

problemlerini kendi problemi gibi hissetmektedir.

Tablo 26. Katilimcilarin Kurumun Problemlerini Kendi Problemi Gibi Hissetme

Derecesi

Frekans | Yiizde
Higbir zaman 3 3,0
Nadiren 3 3,0
Bazen 6 6,0
Cogunlukla 33 33,0
Her zaman 55 55,0
Total 100 | 100,0

“Kurumda kendimi ailenin bir parcasiymis gibi hissediyorum.” Sorusunu,
tablo 27’de goruldigi gibi, katilimcilarin %47 her zaman, %36 ¢ogunlukla, %11
bazen, %6 nadiren olarak yamtlamistir. Katilimcilar, kurumda kendilerini

ailenin bir parcasiymis gibi hissetmektedirler.
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Tablo 27. Katilimcilarin Kurumda Kendini Ailenin Bir Parcasiymis Gibi Hissetme

Derecesi
Frekans | Yiizde

Higbir zaman
Nadiren 6 6,0
Bazen 11 11,0
Cogunlukla | 36 36,0
Her zaman 47 47,0
Total 100 100,0

“Acilis, kurulus, kapanis gibi giinlerde torenlere 6nem verilir.” Sorusunu,
tablo 28’de goriildiigii gibi, katilimcilarin %51 her zaman, %40 ¢ogunlukla, %7
bazen, %2 nadiren olarak yanitlamistir. Katilimcilar arasndaki genel gortis,
kurumda acilis, kurulus, kapanis gibi giinlerde torenlere onem verildigi

yoniindedir.

Tablo 28. Kurumda Ag¢ilis, Kurulus, Kapams Gibi Giinlerde Torenlere Onem Verilme

Derecesi

Frekans | Yiizde
Hicbir zaman
Nadiren 2 2,0
Bazen 7 7,0
Cogunlukla 40 40,0
Her zaman 51 51,0
Total 100 | 100,0

“Birimdeki calisanlar diizenlenen sosyal faaliyetlere goniillii olarak
katilmaktadir.” Sorusunu, tablo 29'da goriildiigii gibi, katilimcilarin %18’i her
zaman, %44t ¢ogunlukla, %29u bazen, %29u nadiren, %9 u hi¢bir zaman

olarak yanitlamistir. Katihmcilar arasindaki genel goriis, birimdeki ¢alisanlarin
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diizenlenen sosyal faaliyetlere ¢ogunlukla goniillii olarak katilmakta oldugu

yoniindedir.

Tablo 29. Birimdeki Caliganlarin Diizenlenen Sosyal Faaliyetlere Goniillii Olarak

Katilma Derecesi

Frekans | Yiizde
Nadiren 9 9,0
Bazen 29 29,0
Cogunlukla | 44 44,0
Her zaman 18 18,0
Total 100 100,0

“Birimimizde kurum kiiltiirii ve kimligi gelistirmistir.” Sorusunu, tablo 30'da
goruldiigti gibi, katilimeilarin %35 her zaman, %40 ¢ogunlukla, %19 bazen, %5
nadiren, %1 hi¢bir zaman olarak yamtlamistir. Katilimcilar arasindaki genel

gortis, birimlerinde kurum kiiltiirti ve kimligi gelistigi yoniindedir.

Tablo 30. Katilimcilarin, Kurumda Kurum Kiiltiirii Ve Kimliginin Gelistigi Algisinin

Derecesi
Frekans | Yiizde

Higbir zaman | 1 1,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 19 19,0
Cogunlukla | 40 40,0
Her zaman 35 35,0
Total 100 100,0

6.3.2 Anadolu Universitesi yoneticilerinin i¢ kontrol ve i¢ denetim

algis1

Ic kontrol ve kurum kiiltiiriiniin tespit edilebilmesi i¢in kurumdaki

yoneticilerin i¢ kontrol ve i¢ denetimi taniyip tanimadiklarmi ve ayirt edip
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edemediklerini Oncelikli olarak ortaya koymamiz gerekmektedir. Bu yonde,

katilimcilara yoneltilen sorulara verilen yanitlar asagida agiklanmustir.
6.3.2.1 Anadolu Universitesi’'ndeki i¢ kontrol algist

Ic kontrol ile kurum kiiltiirinin etkilesimini arastirdigimiz ¢alismada
katilmcilarin dogru segilip secilmedigini ortaya koyabilmemiz igin Oncelikli
olarak i¢ kontrolii dogru algilayip algilamadiklarinin tespit edilmesi onem
kazanmaktadir. Diger bir deyisle, en azindan i¢ kontrol yanhs anlagilmamais
olmalidir. Bu dogrultuda “ig kontrol size neyi animsatiyor?” sorusu sorulmus
ve “1. Kurumdaki tiim isleri ve personeli kapsayan yapiy1 2. Teftisi 3. Denetimi
4. Belge-bilgi akismi” siklar1 sunulmustur. Katilimcilara birden fazla sik
isaretlenebilecegi belirtilmistir. Katilimcilarin ¢cogunlugunun, i¢ kontroliin teftis
ve/veya denetim anlamina gelmedigini algiliyor olmalar1 6nem kazanmaktadur.
Bu nedenle 1 ve 4 siklarmin dogru siklar, 2 ve 3 siklarinin yanls siklar oldugu
kabul edilmistir. Analizde isaretlenen siklar var (1) , isaretlenmeyen siklar yok

(0) olarak almmustir.

Anadolu Universitesi'ndeki yoneticilerin i¢ kontrol algilarinin dogrulugunu
dlgmek amaciyla sorulan “I¢ kontrol size neyi animsatiyor?” sorusunda, 1
(Kurumdaki tiim isleyisi ve personeli kapsayan bir yap) ve 4 (Belge/bilgi akisi)
siklarini isaretleyenlerin i¢ kontrolii dogru algiladig: diisiincesinden hareketle 1
ve 4 seceneklerine var (1) diyenlerin ve yok (0) diyenlerin toplamlar: almnip
frekans dagilimlar1 bulunmustur. Buna gore, 1 ve 4 segeneklerinin her ikisine
birden var diyenlerin ytiizdesi %41, herhangi birine var diyenlerin ytizdesi %47,
ikisini birden yamitlamayanlarin ytizdesi %12 olarak bulunmustur (Bkz. Tablo
31). 2 (teftis) ve 3 (denetim) siklarimin yanhs bilgi verdigi diistincesinden
hareketle bu segeneklere de var(1l) diyenlerin ve yok (0) diyenlerin toplamlar:

almarak frekans dagilimlarina bakilmistir. Buna gore; her ikisine birden var
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diyenler %10, herhangi birine var diyenler %43, ikisine birden yok diyenler %47
bulunmustur. (Bkz. Tablo 32)

Tablo 31. I¢ Kontroliin Dogru Algilandigina Iliskin Frekans Tablosu (1 ve 4)

1ve4 Frekans | Yiizde
Hig biri dogru degil 12 12,0
En az biri dogru 47 47,0
Ikisi de dogru 41 41,0
Toplam 100 | 100,0

Tablo 32.1¢ Kontroliin Dogru Algilanmadigina Iliskin Frekans Tablosu (2 ve 3)

2ve3 Frekans | Yiizde
Hig biri dogru degil 47 47,0
En az biri dogru 43 43,0
Ikisi de dogru 10| 10,0
Toplam 100 | 100,0

6.3.2.2 Anadolu Universitesi’'ndeki i¢ denetim algis

Anadolu Universitesinde i¢ denetimin dogru mu yanhs mi anlagildigm
arastirmak, yOneticiler tarafindan i¢ kontrol ile i¢ denetim ayriminin yapilip
yapilamadigini anlamak igin énem kazanmaktadir. Bu nedenle, “I¢ denetim
size neyi animsatiyor?” sorusu sorulmustur. Katilimcilara bu amagla “I.
Yonetime faaliyetlerin mevcut durumu hakkinda danismanlik saglamay: 2.
Teftisi 3. Mali Denetimi 4. Bagimsiz sekilde faaliyetleri incelemeyi” siklari
sunulmustur. Katilimcilardan, i¢ denetimin, teftis ve/veya mali denetim

anlamina gelmedigini bilmeleri beklenmistir.

Anadolu Universitesi'ndeki i¢ denetim algisinin dogrulugunu dlgmek amaciyla
sorulan “I¢ denetim size neyi animsatiyor?” sorusunda 1 (YOnetime

faaliyetlerin mevcut durumu hakkinda danismanlik saglamayi) ve 4 (bagimsiz
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sekilde faaliyetleri incelemeyi ve degerlemeyi) isaretleyenlerin i¢ denetimi
dogru algiladig1 diisiincesinden hareketle 1 ve 4 segeneklerine var (1)
diyenlerin ve yok (0) diyenlerin toplamlar1 alimip frekans dagilimlar:
bulunmustur. Buna gore, 1 ve 4 segeneklerinin her ikisine birden var diyenlerin
ylizdesi %34 herhangi birine var diyenlerin ytizdesi %55, ikisini birden
yanitlamayanlarin yiizdesi %11 olarak bulunmustur(Bkz. Tablo 33). 2 (Teftis) ve
3 (Mali denetim) siklarmin yanlis bilgi verdigi diisiincesinden hareketle bu
seceneklere de var (1) diyenlerin ve yok (0) diyenlerin toplamlar: alinarak
frekans dagilimlarma bakilmistir. Buna gore; her ikisine birden var diyenler
%13, herhangi birine var diyenler %32, ikisine birden yok diyenler %55
bulunmustur (Bkz. Tablo34)

Tablo 33. I¢ Denetimin Dogru Algilandigina Iliskin Frekans Tablosu (1 ve 4)

1ve4 Frekans | Yiizde
Hig biri dogru degil 11 11,0
En az biri dogru 55 55,0
Ikisi de dogru 34| 34,0
Toplam 100 | 100,0

Tablo 34. I¢ Denetimin Dogru Algilanmadigina Iliskin Frekans Tablosu (2 ve 3)

2ve3 Frekans | Yiizde
Hig biri dogru degil 55 55,0
En az biri dogru 32 32,0
Ikisi de dogru 13 13,0
Toplam 100 | 100,0

Birinci boliimde belirtildigi gibi kamu kurumlarinda i¢ denetim birimi
kurulmas1 5018 sayii Kanunla zorunlu hale gelmistir. Anadolu
Universitesi'nde de bir i¢ denetim birimi vardir. Bu dogrultuda, yoneticilerin bu
birimin varligini ne derece desteklediklerini anlamak amaciyla katilimcilardan

“Kurumda bir i denetim birimine ihtiva vardir’ Onermesinin
y
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derecelendirilmesi istenmistir. Boylece, i¢ denetim birimine olan bakis agis1

degerlendirilebilmistir.

“Kurumda bir i¢ denetim birimine ihtiya¢ vardir.” Onermesi, tablo 35’te
goruldiigi gibi, katilimcilar tarafindan, %35 her zaman, %20 ¢ogunlukla, %19
bazen, %18 nadiren, %7 hi¢bir zaman olarak yamtlamistir. Katilimcilar
arasindaki genel goriis, kurumda bir i¢ denetim birimine ihtiya¢ oldugu

yoniindedir.

Tablo35. Katilimcilarin I¢ Denetim Birimine fhtiyag Oldugunu Diisiinme Derecesi

Frekans | Yiizde
Hig¢bir zaman | 7 7,0
Nadiren 18 18,0
Bazen 19 19,0
Cogunlukla | 20 20,0
Her zaman 35 35,0
Total 99 99,0

6.4 Korelasyon Sonuclar:

Ana hipotez olan Anadolu Universitesinde algilanan i¢ kontrol ile kurum
kiilttirti arasinda bir iliski olup olmadig1 korelasyon analizi ile incelenmistir. Bu
analizin yapilabilmesi i¢in i¢ kontrolii tespit eden sorularin toplam degerleri ile
kurum kiltiirtinii agiklayan sorularm toplam degerleri alinmigtir. Tablo 36'da
goruldiigti gibi, kurum kiltiirti toplamu ile i¢ kontrol toplami arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucunda 0,62 degeri bulunmustur. Pearson’a gore
korelasyon katsayis1 +1 arasinda olmalidir. Bizim analizimizin sonucu olan 0,62
bu degerler arasindadir. Bu durum, i¢ kontrol ile kurum kiiltiirti iligskisinin
varhigini gostermektedir. Ayrica bu degerin 0,50 ile 1 arasinda olmasi da ytiksek

bir iligkiyi ortaya koymaktadir.
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Tablo 36. I¢ Kontrol Ile Kurum Kiiltiirii Korelasyonu

Kurum I¢ kontrol
Kiiltiirii toplam1 | toplami
Kurum Kultiarii Pearson 1 0,62
Toplamu Korelasyon
Katilimar sayis1
100 100
. N)
I¢ Kontrol Pearson
Toplami1 Korelasyon 0,62 1
Katilimci sayis1
100 100
(N)

Korelasyon analizi ile algilanan i¢ kontrol ve kurum kiiltiirti arasinda bir

iliskinin varlig tespit edilmistir.

6.5 ANOVA Testi Sonuglar:

Kurumdaki i¢ kontroliin yapisim1 gosteren sorularla kurum kiltiiriiniin
varligini ve yapisini betimleyen sorular arasindaki iliskinin varhigma Tek-yonlii
varyans analizi (ANOVA) analizi ile bakilacaktir. Calismamizda i¢ kontrolii
belirleyen sorular “evet- hayir” yanitlar1 verilecek sekilde diizenlenmistir.
Kurum kiltiiri ile ilgili sorular ise besli likert dlgegine gore diizenlenmistir.
Diger bir deyisle, kurum kiiltiirii ile ilgili sorularn yanitlar1 “her zaman,
cogunlukla, bazen, nadiren ve hicbir zaman” seklinde olmustur. Tek yonli
varyans analizinde, evet ya da hayir cevaplarmimn kurumda var olan kiiltiire
gore farklilagip farklilasmadigi analiz edilecektir. Buna gore, eger kurum
kiilttirti ile i¢ kontrol arasinda bir etkilesim varsa kurum kiiltiirii ile evet ya da

hayir yanit1 arasinda anlamli bir farkliligin olmasi: gerekmektedir.

“ 4

Anlamh farkliligin oldugunu anlamak igin analizde “p” degerine bakilir. p

degeri, “ilgili istatistigin hesaplanan degerinden daha ug¢ degerler almasi
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olasiligidir.”?! “p” degerinin 0,05 ten kiiclik olmasi anlamli bir farkliligin
oldugu, diger bir deyisle kurum kiiltiiriiniin, i¢ kontrolle ilgili sorulara ait evet

ya da hayir cevabina gore anlamli olarak degistigini gosterir.

ANOVA testinde, “Ho hipotezi, ortalamalar arasinda fark yoktur.” anlama tasir.
Ortalamalar arasinda fark olmasi degiskenler arasinda bir etkilesimin oldugunu
da ortaya koyacagindan, c¢alismamizda, Ho hipotezinin reddedilmesi
beklenmektedir. “ Analiz tablolarinda goriilen F degeri , istenilen anlamlilik
diizeyinde tablo degerinden kiiciik ise Ho hipotezi reddedilemez. Eger F degeri
tablo degerinden biiyiik ise Ho hipotezi reddedilir. Bu durumda ortalamalar
arsinda anlamli bir farkin oldugu sonucuna ulasilir.”?? Bizim ¢alismamiza gore
eger iki ortalama arasinda fark varsa bir etkiden s6z edilecegi igin, anlamli

farkin ¢ikmasi beklenmektedir.

Post- hoc analizi, aragstirmamizda, i¢ kontrol ile kurum kiiltiiri etkilesiminin
yoniinii gosterir. Diger bir deyisle, 6rnegin evet yaniti verenlerin sayisi, hayir

yanit1 verenlerin sayisindan fazla ise evet cevabinin farkliliga daha ¢ok etkide

bulundugu sonucuna ulagilir. ( X =ortalama SS=standart sapma)

Asagida, kurum kiiltiirti ile anlamli derecede iligkisi olan i¢ kontrole iliskin
sorularmm SPSS 15 ile belirlenen ANOVA ve Post- hoc analiz sonuglar

verilmektedir.

216, Unver vd.(2011). SPSS uygulamali temel istatistik yéntemler. Ankara: Seckin, s.125
292 4

O. L. Antalyali (2010), Varyans analizi (ANOVA-MANOVA). SPSS uygulamali ¢ok degiskenli istatistik
teknikleri.Ankara: Asil Yayin Dagitim, s.131
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Yazil iletisim araclarinin gereken zamanda gereken yerlere ulasip ulasmamasi

(bagimsiz degisken) ile kurum kiltiiri (bagimli degisken) arasinda bir

etkilesim var mi?

Kurum kiiltiirii  puan ortalamalarmnin yazili iletisim araglarmm gereken
zamanda  gereken yerlere ulasip ulasmamasina gore farkhlasip
farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere tek-yonlii varyans analizi (One-
Way ANOVA) uygulanmistir. Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirii
yordanan®?; yazili iletisim araclarmin ulagmasi/ulasmamasi  yordayici®*

degisken olarak alimuistir.

Tablo 37. Yazili lletisim Araclarmin Gereken Zamanda Gereken Yerlere Ulagip
Ulagmamasima Gore Kurum Kiiltiiriiniin Farklilagsmasima Iliskin Varyans

Analizi Sonuglar: (*p<0.05)

Kaynak | Bagmmli | Kareler |s.d. | Ortalama |F Sig. | Post-hoc
Degisken | Toplami Kare Analiz
Sonuglar1
Yazils Yazili iletisim
e zamanl
iletigim Kurum olmasi > yazil
zamanli o 690,36 1 690,36 498 |,028% | .. y
kaltara iletisim
olup
. zamanli
olmadig1
olmamasi
Hata | Burum = 5000 55 | 98 | 138,57
Kilttira

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 37’de goriildiigii gibi, kurum kiiltiirii

puanlari tizerinde kurumdaki (Anadolu Universitesi) yazil iletisim araglarmnin

**Tahmin edilen degisken

**predictor variable: tahmin degiskeni. Tahmin calismalarinda kullanilan bagimsiz degiskenden bir ya da
birkag¢ tanesi bagiml degisken hakkinda tahminde bulunmak igin kullanilir. Tahmin etmekte kullanilan
bu degiskene yordayici degisken veya tahmin degiskeni denir.
Kaynak: http://egitimarastirmalari.blogspot.com/2007/12/yordayc-deikenpredictor-variable. _html
(Erisim Tarihi:15.04.2012)
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gereken zamanda gereken yerlere ulasip ulasmamasmin anlamli bir etkisinin

oldugu goriilmiigtiir. Fies= 4,98 p<0.05.

Gruplar arasi farkin kaynagini belirlemek tizere post-hoc analizler yapilmustir.
Yazili iletisim araglarmin gereken zamanda gereken yerlere ulasip
ulasmamasina gore kurum kiiltiiri puanlarinin aritmetik ortalama ve standart

sapmalari tablo 38 “de yer almaktadir.

Buna gore, tablo 38'de goriildiigii gibi kisilerin yazili iletisim araglarinin

gereken zamanda gereken yerlere ulagtig1 diistinenlerin (X =95,76 SS=11,906)

kurum kiltiirinden aldiklar1 puan ortalamalari, yazili iletisim araglarinin
gereken zamanda gereken yerlere ulasmadigini diisiinenlere (Y=88,40,
55=10,927) gore anlaml1 derecede yiiksektir.

Tablo 38.Yazili [letisim Araclarinin Gereken Zamanda Gereken Yerlere Ulagtp

Ulasmamasina Gore Kurum Kiiltiirii Puanlarimin Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapmalar

Kurum Kiultiira
Yazil iletisim X SS
Var 95,76 11,906
Yok 88,40 10,927

Personelin niteliginin sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerini

saglayacak yeterlilikte olup olmamasi ile (bagimsiz degisken) kurum kiiltiirti

(bagimli degisken) arasinda bir etkilesim var mi1?

Kurum kiltiirii puanlarmin, personelin niteliginin sorumluluklarini etkin bir
sekilde yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte olup olmamasma gore
farklillasip farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere tek-yonlii varyans

analizi (One-Way ANOVA) uygulanmistir.

178



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirii yordanan; personelin niteliginin

yeterli/yetersiz olmas1 yordayic1 degisken olarak alinmusgtir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 39’da goriildiigi gibi kurum kiiltiirii
puanlari iizerinde kurumdaki (Anadolu Universitesi) personelin niteliginin
sorumluluklarmni etkin bir sekilde yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte
olup olmamasma gore anlaml bir etkisinin oldugu gortilmiistiir. Fies= 7,644

p<0.05.

Tablo 39. Personelin Niteliginin Sorumluluklarini Etkin Bir Sekilde Yerine
Getirmelerini Saglayacak Yeterlilikte Olup Olmamasina Gore Kurum
Kiiltiiriiniin Farklilasmasina liskin Varyans Analizi Sonuglart (*p<0.05)

Kaynak | Bagimh Kareler |s.d. |Ortalama |F Sig. Post-hoc
Degisken | Toplami Kare Analiz
Sonuglar1
Personel | Kurum 1032,50 1 1032,50 7,64 | 0,007* | Personel
niteligi kiltiri nitelikli>
Personel
nitelikli
degil
Hata | Rurum a5 41 |08 | 135,10
kidltiirii

Gruplar aras: farkin kaynagin belirlemek tizere post-hoc analizler yapilmistir.
Personelin niteliginin sorumluluklarmi etkin bir sekilde yerine getirmelerini
saglayacak yeterlilikte olup olmamasma gore kurum kiiltirii puanlarmin

aritmetik ortalama ve standart sapmalari tablo 40"da yer almaktadir.

Buna gore kisilerin, tablo 40’da goriildigii gibi, personelin niteliginin
sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte

oldugu diistincesi (Y=98,OO §5=9,286 ), kurum kiiltiiriinden aldiklar1 puan

ortalamasi, personelin niteliginin sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine
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getirmelerini saglayacak yeterlilikte olmadigini diistinenlere gore anlaml
derecede yiiksektir. (X = 91,57 SS= 13,420)
Tablo 40. Personelin Niteliginin Sorumluluklarini Etkin Bir Sekilde Yerine

Getirmelerini Saglayacak Yeterlilikte Olup Olmamasina Gore Kurum Kiiltiirii
Puanlarinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapmalar

Kurum Kiiltiir
Personel niteligi X SS
Var 98,00 9,286
Yok 91,57 13,420

Her bir is siireci i¢in yazili standartlarin belirlenip belirlenmemesi (bagimsiz

degisken) ile kurum kiiltiirti (bagimh degisken) arasinda bir etkilesim var mi?

Kurum kiiltiirti puanlarinin her bir is stireci igin yazili standartlarin belirlenip
belirlenmemesine gore farklilasip farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere
tek-yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) uygulanmistir. Yapilan ANOVA
analizine, kurum kiiltirti yordanan; yazili standartlarin  belirlenip

belirlenmemesi yordayic1 degisken olarak almmustir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 41’de goriildiigti gibi kurum kiiltiirii
puanlari iizerinde kurumdaki (Anadolu Universitesi) her bir is siireci icin yazili
standartlarin belirlenip belirlenmemesine gore anlamli bir etkisinin oldugu

gorulmistiir. Fi= 16,313 p<0.05.
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Tablo 41. Her Bir Is Siireci Icin Yazili Standartlarn Belirlenip Belirlenmemesine Gore
Kurum Kiiltiiriiniin Farklilasmasina Iliskin Varyans Analizi Sonuclar

(*p<0.05)
Kaynak Bagimli | Kareler |s.d. | Ortalam | F Sig. | Post-hoc
Degisken | Toplami a Analiz
Kare Sonuglar1
Yazili Yazili
standart Kurum standartlar
anea WU 036,40 |1 | 203640 | 16,31 |,00¢ | belirli > yazil:
olup kilttra
olmadisy standart
& belirli degil
Hata Kurum - 10033,50 |98 | 124,83
kiltiiri

Gruplar arasi farkin kaynagini belirlemek tizere post-hoc analizler yapilmustir.

Her bir is siireci igin yazili standartlarin belirlenip belirlenmemesine gore

kurum kiiltiiriinden alinan puanlarin aritmetik ortalama ve standart sapmalar:

tablo 42'de yer almaktadr.

Buna gore, tablo 42'de goriildiigii gibi, katilimcilarin, her bir is siireci i¢in yazili

standartlarm belirlendigi diistincesi (Y=100,67 SS=7,831), kurum kiiltiirtinden

aldiklar1 puan ortalamasi,

her bir

is stlireci igin yazih

standartlarin

belirlenmedigini diistinenlere (Y=91,27 SS= 12,654)gore anlamli derecede

yliksektir.

Tablo 42. Her Bir Is Siireci Icin Yazili Standartlarin Belirlenip Belirlenmemesine Gore
Kurum Kiiltiiriinden Alinan Puanlarin Aritmetik Ortalama ve Standart
Sapmalar

Kurum Kiltiirt
Personel niteligi X SS
Var 100,67 7,831
Yok 91,27 12,654
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Anadolu Universitesi'nde kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dig risklerin tamimlanip

diizenli olarak takip edilip edilmemesi ile kurum kiiltiirii (bagimh degisken)

arasinda bir etkilesim var mi?

Kurum kiiltiirti puanlarinin, kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dis riskler tanimlanip
diizenli olarak takip edilip edilmemesine gore farklilasip farklilasmadigini
saptamak amaciyla verilere tek-yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA)

uygulanmastir.

Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirii yordanan; ig-dig risk takip

edilir/edilmez yordayici degisken olarak alinmaistir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 43’te gortildtigii gibi, kurum kiiltiirii
puanlari {izerinde kurumdaki (Anadolu Universitesi) kilit faaliyetlere yonelik ig
ve dis risklerin tanimlanip diizenli olarak takip edilip edilmemesinin anlamli

bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Fis= 32,910 p<0.05.

Tablo 43. Kilit Faaliyetlere Yénelik I¢ Ve Dis Risklerin Tamimlanip Diizenli Olarak
Takip Edilip Edilmemesine Gore Kurum Kiiltiiriiniin Farklilasmasina Tliskin
Varyans Analizi Sonuglar: (*p<0.05)

Kaynak Bagimhi | Kareler |s.d.| Ortalama | F Sig. | Post  hoc
Degisken | Toplami Kare Analiz
Sonuglar1
Riskler
. 1
ic ve dis tanimlanip

takip edilir

o
risklerin Kurum 500026 |1 | 3587384 | 32,910 | 000 |>  Riskler
tanimlanmas: | kaltira
o tanimlanip
ve takibi ]
takip
edilmez
Hata Kurum 5 cer 53 [ 98 | 109,005
Kultira

Gruplar arasi farkin kaynagimni belirlemek {izere post-hoc analizler yapilmistir.

kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dis risklerin tanimlanip diizenli olarak takip edilip
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edilmemesine gore kurum kiiltiirtinden alinan puanlarin aritmetik ortalama ve

standart sapmalari tablo 44'de yer almaktadir.

Buna gore, tablo 44'te goriildiigli gibi katihmcilardan, kilit faaliyetlere yonelik

ic ve dis risklerin tamimlanip diizenli olarak takip edildigini diistinenlerin
(Y=97,93 SS= 9,865), kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dis risklerin tanimlanip

diizenli olarak takip edilmedigini diisiinenlere (Y=83,70 SS= 12,223) gore,

kurum kiiltiiri puan ortalamalar1 anlamli derecede ytiksektir.

Tablo 44. Kilit Faaliyetlere Yinelik I¢ Ve Dis Risklerin Tanimlanip Diizenli Olarak
Takip Edilmedigini Diisiinenlere Gore Kurum Kiiltiiriinden Alinan Puanlarin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapmalar

Kurum Kultiria
Personel niteligi X SS
Var 97,93 9,865
Yok 83,70 12,223

Onay islem kavit ve denetleme gibi sorumluluk ve gorevleri iceren islemlerin

farkli personel arasinda dagitilip dagitilmamas: ile kurum kiiltiirii (bagimlh

degisken) arasinda bir etkilesim var mi?

Kurum kiiltiirii puanlarinin, onay islem kayit ve denetleme gibi sorumluluk ve
gorevleri igeren islemler farkli personel arasinda dagitilip dagitilmadigina gore
farkhilasip farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere tek-yonlii varyans

analizi (One-Way ANOVA) uygulanmustur.

Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirti yordanan; gorev ve sorumluluklarin

ayrimi var/yok yordayici degisken olarak alinmaistir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 45'te goriildiigi gibi, kurum kiltiirii

puanlar1 iizerinde, kurumdaki (Anadolu Universitesi) onay islem kayit ve
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denetleme gibi sorumluluk ve gorevleri iceren islemlerin farkli personel
arasinda dagitiip dagitilmadiginin anlamli bir etkisinin oldugu goriilmistiir.

F198=12,333 p<0.05.

Tablo 45. Onay Islem Kayit Ve Denetleme Gibi Sorumluluk Ve Gorevleri Igeren
Islemlerin Farkli Personel Arasnda Dagitilip Dagitilmadigina Gore Kurum

Kiiltiiriiniin Farklilasmasina Iliskin Varyans Analizi Sonuglar: (*p<0.05)

Kaynak Bagimli | Kareler |s.d. | Ortalama | F Sig. | Post-hoc
Degisken | Toplami Kare Analiz
Sonuglar1
Gorevler ve
. sorumluluklar
Gorev ve Kurum ayrilir >
sorumluluk |~~~ 159508 |1 1595,08 123 |,001% | !
dasit kiltiiri Gorevler
agitmt sorumluluklar
ayrilmaz
Hata Kurum 1 1267483 |98 | 129,34
Kiiltiiri

Gruplar arasi farkin kaynagmni belirlemek {izere post-hoc analizler yapilmistir.
Onay islem kayit ve denetleme gibi sorumluluk ve gorevleri iceren islemlerin
farkli personel arasinda dagitiip dagitilmadigina gore kurum kiltiiriinden
alinan puanlarin aritmetik ortalama ve standart sapmalar1 tablo 46'da yer

almaktadar.

Buna gore, tablo 46’da gorildiigii gibi katilimcilarin, onay islem kayit ve

denetleme gibi sorumluluk ve gorevleri iceren islemlerin farkli personel

arasinda dagitildig1 diisiincesi (X =96,78 SS= 11,551), kurum kiiltiirtiinden
aldiklar1 puan ortalamasi, onay islem kayit ve denetleme gibi sorumluluk ve

gorevleri iceren islemlerin farkli personel arasinda dagitilmadigini diisiinenlere

(Y =87,13 S5=10,693) gore anlaml1 derecede ytiiksektir.
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Tablo 46. Onay Islem Kayit Ve Denetleme Gibi Sorumluluk Ve Gorevleri Iceren
Islemlerin Farkli Personel Arasinda Dagitilip Dagitilmadi§ina Gore Kurum
Kiiltiiriinden Alinan Puanlarin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapmalar

Kurum Kiiltiirti
Personel niteligi X SS
Var 96,78 11,551
Yok 87,13 10,693

Kurumda birimler bazinda kurumsal amaca ulasmavi saglavacak Olctilebilir

hedefler belirlenip belirlenmemesi ile kurum kiiltiirii (bagimh degisken)

arasinda bir etkilesim var mi?

Kurum kiltiiri puanlariimn, birimler bazinda kurumsal amaca ulasmay
saglayacak Olciilebilir hedefler belirlenip belirlenmedigine gore farkhilasip
farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere tek-yonlii varyans analizi (One-

Way ANOVA) uygulanmustir.

Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirii yordanan; Olgiilebilir hedefler

var/yok yordayici degisken olarak alinmistir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 47’de goriildiigii gibi, kurum kiiltiirii
puanlar1 iizerinde kurumdaki (Anadolu Universitesi) birimler bazinda
kurumsal amaca ulagsmay1r saglayacak Olgiilebilir hedefler belirlenip

belirlenmediginin anlaml bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. F1,9= 15,000 p<0.05.
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Tablo 47. Birimler Bazinda Kurumsal Amaca Ulasmay: Saglayacak Olgiilebilir Hedefler
Belirlenip Belirlenmedigine Gore Kurum Kiiltiiriiniin Farklilasmasina Miskin

Varyans Analizi Sonuclar: (*p<0.05)

Kaynak Bagimli | Kareler |s.d. | Ortalama |F Sig. | Post-hoc
Degisken | Toplami Kare Analiz
Sonuglari
Olciilebilir
Olciilebilir Kurum Eeii‘?gr‘i:yor>
hedefler . | 189427 |1 189427 | 150 |,00% | . .2
belirleme kiilttirt Olgiilebilir
hedefler
belirlenmiyor
Haw Kurum “ 1037564 | 98 | 126,28
Kiltira

Gruplar arasi farkin kaynagini belirlemek tizere post-hoc analizler yapilmustir.
Birimler bazinda kurumsal amaca ulasmay: saglayacak Olgiilebilir hedefler
belirlenip belirlenmedigine gore kurum kultiirti puanlarinin aritmetik ortalama

ve standart sapmalari tablo 48de yer almaktadir.

Buna gore, tablo 48’de goriildiigti gibi, kisilerin birimler bazinda kurumsal

amaca ulagsmay1 saglayacak Olciilebilir hedefler belirlendigi  diistincesi

(Y=96,83; §5=11,186), kurum kiiltiirtinden aldiklar1 puan ortalamasi, birimler
bazinda kurumsal amaca wulasmay1 saglayacak Olgiilebilir hedefler

belirlenmedigini diisiinenlere (Y=85,95; S5=11,450) gore anlamli derecede

ytiksektir.
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Tablo 48. Birimler Bazinda Kurumsal Amaca Ulasmay: Saglayacak Olciilebilir Hedefler
Belirlenip Belirlenmedigine Gore Kurum Kiiltiirii Puanlarinin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapmalar

Kurum Kiiltiirii
Personel niteligi X SS
Var 96,83 11,186
Yok 85,95 11,450

Kurumda kurum i¢i kontrol mekanizmalar1 gelistirilip gelistirilememesi ile

kurum kiiltiirid (bagimli degisken) arasinda bir etkilesim var midir?

Kurum kiiltiirti puanlarmin, kurum igi kontrol mekanizmalarmin gelistirilip
gelistirilmemesine gore farklilasip farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere

tek-yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) uygulanmuistir.

Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirii yordanan; kurum ici kontrol

mekanizmasi var/yok, yordayici degisken olarak almmustir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 49’da goriildiigti gibi, kurumda
(Anadolu  Universitesi) kontrol =~ mekanizmalarmm  gelistirilememe
nedenlerinden herhangi birinin, kurum kiiltiirii puanlar: tizerinde anlamli bir

etkisinin oldugu goriilmiistiir. F1s= 6,28 p<0.05.
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Tablo 49. Kurumda Kontrol Mekanizmalarinin Gelistirilememesi Nedenlerine Gore

Kurum Kiiltiiriiniin Farklilasmasma Iliskin Varyans Analizi Sonuclart

(*p<0.05)
Kaynak Bagimli | Kareler |s.d. | Ortalama |F Sig. | Post-hoc
Degisken | Toplami Kare Analiz
Sonuglar1
Kurum ici En az bir
kontrol Kurum sorunun
mekanizma o 859,53 1 859,53 6,28 | ,014* | olmas1 >
. kaltiira
gelistirileme Sorun
mesi olmamasi
Hata Kurum = 1301038 |98 | 136,84
kaltara

Gruplar arasi farkin kaynagmni belirlemek {izere post-hoc analizler yapilmistir.
Birimler bazinda kurum i¢i kontrol mekanizmalarmm  gelistirilip
gelistirilmemesine gore kurum kiltiiri puanlarmin aritmetik ortalama ve

standart sapmalari tablo 50°de yer almaktadur.

Buna gore, tablo 50’de goriildiigii gibi, katilimcilardan, birimler bazinda kurum

ici kontrol mekanizmalarmin gelistirildigini diistinenlerin (Y=96,30;
§5=11,530), kurum kiiltiirtinden aldiklar1 puan ortalamasi, birimler bazinda

kurum i¢i kontrol mekanizmalarinin gelistirilmedigini (en az bir sorun
oldugunu) diisiinenlere( X =89,44; 5S5=12,229) gore anlaml derecede ytiksektir.
Tablo 50. Birimler Bazinda Kurum I¢i Kontrol Mekanizmalarinin Gelistirilip

Gelistirilmedigine Gore Kurum Kiiltiirii Puanlarinin Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapmalar

Kurum Kialtiiri
Personel niteligi X SS
Sorun Var 96,30 11,530
Sorun Yok 89,44 12,229
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Kontrol siirecinde herhangi bir sorunla karsilasilip karsilasilmamas: ile kurum

kiiltiirti (bagimli degisken) arasinda bir etkilesim var midir?

Kurum kiiltiirii puanlarmin, kontrol siirecinde en az bir sorunla karsilasilip
karsilagilmadigina gore farklilasip farklilasmadigini saptamak amaciyla verilere

Tek-YoOnlii Varyans Analizi (One-Way ANOVA) uygulanmaistir.

Yapilan ANOVA analizine, kurum kiiltiirii yordanan; kontrol siirecinde en az

bir sorunla karsilasilip karsilasilmamas1 yordayici degisken olarak alinmstir.

Yapilan ANOVA analizi sonucunda, tablo 51’de gorildiigu gibi, kurum kiiltiirii
puanlari {izerinde kurumda (Anadolu Universitesi) kontrol siirecinde en az bir
sorunla karsilasilip karsilagilmadiginin  anlamli  bir etkisinin oldugu

goriilmiistiir. Fiss= 10,659 p<0,05.

Tablo 51. Kontrol Siirecinde Herhangi Bir Sorunla Karsilasilip Karsilasilmadigina Gore

Kurum Kiiltiiriiniin Farklilasmasima 1liskin Varyans Analizi Sonuglar

(*p<0.05)
Kaynak Bagimli | Kareler |s.d. | Ortalama |F Sig. | Post-hoc
Degisken | Toplam Kare Analiz
Sonuglar1
Kontrol En az bir
stirecinde Kurum sorunun
tre 1399,79 1 1399,79 10,66 | ,002* | olmasr>
karsilagilan | kiltiirt
Sorun
sorunlar
olmamasi
Hata Kurum 507012 |98 | 131,33
kiltiarta

Gruplar arasi farkin kaynagimni belirlemek {izere post-hoc analizler yapilmistir.
Birimler bazinda kontrol siirecinde bir sorunla karsilasilip karsilasilmamasina
gore kurum kiiltiirii puanlarinin aritmetik ortalama ve standart sapmalar: tablo

52’de yer almaktadir.
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Tablo 52. Kisilerin Birimler Bazinda Kontrol Siirecinde En Az Bir Sorunla Karsilasilip
Karsilasilmadigina Gore Kurum Kiiltiirii Puanlarinin Aritmetik Ortalama ve

Standart Sapmalar

Kurum Kulturi

Personel niteligi X SS
Sorun Var 100,97 7,850
Sorun Yok 92,44 12,458

Tablo 52'de goriildiigli gibi, kisilerin birimler bazinda kontrol stirecinde en az

bir sorunla karsilagildig1 diistincesinin (Y=100,97; S§5=7,850), kurum

kiilttiirtinden aldiklar1 puan ortalamasi, kontrol siirecinde en az bir sorunla

karsilagilmadigini1 diisiinenlere (Y=92,44; S5=12,458) gore anlamli derecede

yliksektir.
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7. Yorum

Bu kisimda, bulgulardan yola cikilarak, dncelikle Anadolu Universitesi'ndeki
yoneticilerin algiladiklar1 kurum kiiltiirii belirlenmis, sonra ¢alismamizin ana
konusunu olusturan kurum kiiltiirti ve algilanan i¢ kontrol iliskisi ortaya
konmus ve i¢ kontrol bilesenleriyle kurum kiiltiirti iligskilendirilmistir. Son
olarak da yoneticilerin i¢ kontrolii ve i¢c denetimi dogru algilayip

algilamadiklar1 agiklanmaistir.

Bulgular yorumlanirken, hem bilissel yaklasima gore birim yoneticilerinin
kiltiir algilart belirlenmeye calisilmis, hem de yapisal-islevsel yaklasima gore
kurumun bir yap1 oldugu ve belirli islevlerden olustugundan yola ¢ikilarak ig

kontrolle iligskisi kurulmustur.
7.1 Anadolu Universitesi’ndeki Kurum Kiiltiirii Ozellikleri

Calismamizda, Anadolu Universitesindeki yoneticilerin algiladiklar1 kurum
kilttirtinti belirlemek amaci tasiyan, 28-52 arasindaki 25 soruya verilen yanitlar
frekans analizi ile ytlizde ve say1 olarak belirlenmistir. Boylece, anket verilerek
cevap alinan yiiz kisi, bize Anadolu Universitesi'nde var olan kurum kiiltiirii
yapisini belirlemek icin bir fikir vermistir. Katiimcilara gore genel goriisiin
birimlerinde kurum kiiltiirii ve kimliginin gelismis oldugu yoniinde olmasi,
kurum kiiltiirti yapisini aragtirmamizi desteklemistir. Anadolu Universitesi’'nde
var olduguna inanilan kurum kiiltiirti 6zellikleri kurum kiiltiirti ¢calismalarinda

ve modellerinde verilen 6zelliklere gore asagidaki gibi tespit edilmistir.

Calisanlarin fikirlerine 6nem verilmesi, ¢alisanlarin inisiyatif kullanabilme ve
yonetimle kararlarin1 paylasabilme Ozgiirliiklerinin olmasini ifade eder. Diger
yandan yonetici calisani ile fikir alis verisinde bulunabiliyorsa, bu agik

iletisimin varligmm da acik bir gostergesidir. Anadolu Universitesi'ndeki
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yOneticilere gore, calisanlarin fikirlerine yiiksek derecede Onem verildigi
belirlenmistir. Ayrica, bunu destekler nitelikte, herhangi bir degisiklik
yapildigi zaman arkasinda yatan nedenler, ¢ogunlukla agik bir sekilde
belirtilmektedir sonucuna ulasilmistir. Boylece, Anadolu Universitesi'nde,
kurum c¢alisanlarinin sahip olduklar1 yetkileri ve sorumluluklari kisisel
kararlar1 ile kullanabilme 0Ozgiirliigliniin var oldugu soylenebilir. Diger
taraftan, yine Anadolu Universitesi'nde yoneticiler, cogunlukla astlar1 ile agik

iletisim icindedirler.

Her ne kadar yoneticiler, ¢alisanlarin fikirlerine onem verseler de calisanlarin
cogunlukla verilen emri sorgulamadan uygulamalari, kendi inisiyatifleri
kullanmaktan kaginmakta olduklarimni gosterir. Diger bir ifadeyle katilimci olma

ve fikir beyan etme 6zgiirliigii vardir fakat bu gogunlukla kullanilmamaktadr.

Elde edilen sonuclara gore, yoneticiler, {ist yonetim zorlamadan calisanlarla
toplant1 diizenleyebilmektedir. Bu, Anadolu Universitesi'nde dekan, dekan
yardimcisy, miidiir, miidiir yardimcis: ve daire baskanlarinin, kendi yetki ve
sorumluluklarini kullanarak kurum ¢ikarlaria yonelik calisabildiklerini isaret
etmektedir. Diger bir ifadeyle, kendi yetki ve sorumluluklarmi kullanarak isleri

idare edebilmektedirler.

Calisanina giivenen yonetici, ¢alisanini risk almasi konusunda destekler. Diger
bir deyisle, calisanlar, bir eylemde bulunacaklar1 zaman yoneticilerinin
kendilerine giivendigini bilirler ve daha atak olabilirler. Kurumda yo6neten ile
yonetilen arasindaki iliskinin yiiksek derecede giivene dayanmasi sonucu,
calisanlarin aktif olarak risk alabilmelerine destek olundugunun bir isaretidir.
Diger bir deyisle, calisanlar, bir eylemde bulunacaklar1 zaman yoneticilerinin

kendilerine giivendigini bilmektedirler.
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Calisanlarin ve yoneticilerin kurum amagclarina yonelik olarak ¢alismalari,
kurumun basarisi i¢in Oonem tegkil eder. Amaglar, c¢alisanlarin basarimlarin
olgmede otokontrol saglar, calisanlarin faaliyetlerine yol gosterir ve
yoneticilerin kendilerini degerlendirmesine olanak tamir. Buna gore,
calismamizin sonucunda, biiyiik bir katillmci kesiminin goriisiine gore,
Anadolu Universitesinde kurumun amaglari dogrultusunda yeterli cabanin
harcandig1 bir kiiltiir oldugu tespit edilmistir. Kurumda, ¢alisanlar kurumun
amaglar1 dogrultusunda ¢aba harcarken, yoneticiler de amaclar dogrultusunda
ortak bir anlayisa sahiptir. Bu dogrultuda, Anadolu Universitesi'nde amaglar
belirlenmekte ve ¢alisanlar ile yoneticiler birlikte amaglar1 gerceklestirmek igin

calismaktadirlar.

Eger kurumda sorunlar goz ardi ediliyorsa kurumda bir kontrol*® sorunu
olabilir. Diger bir deyisle, sorunlar ¢oziilmeden tizeri kapatiliyorsa bunun
kontrol eksikligine isaret ettigi sdylenebilir. Idari yoneticilere gore, Anadolu
Universitesinde diisitk derecede de olsa sorunlarin gdzden kagtig
goriilmektedir. Ancak bunun nadiren olmasi ya da genellikle olmamasi,

Anadolu Universitesi'ndeki kontrol kiiltiiriiniin varliginimn bir isaretidir.

Bir kurumda, calisanlarn kurumu sahiplenmesi igin birlik iginde olmalar:
diger, bagka bir deyisle biz duygusunu hissetmeleri Onemlidir. Anket
sonuglarma gore biz duygusunun her zaman hakim oldugu
sOylenememektedir. Bagka bir anlatimla, biz duygusu kesin olarak yerlesiktir
denilemez. Fakat yine de katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugu, bu kiiltiiriin varligini
onaylamaktadir. Ay sekilde, ¢alisanlarm kurumu sahiplenme diizeylerine

yonelik olarak, ¢alisanlari kendilerini ailenin bir pargasi gibi hissettikleri algisi

**Bkz. Bu ¢alisma. Birinci bolim, s. 4 ( kontrol, kurumun her tirli faaliyetinin sonuglarini tespit etmek ve

degerlendirmek, elde edilen sonuglarin 6nceden belirlenmis olan misyon ve vizyonlara uygun olup
olmadigini 6lgmek ve bu yonde gerekli dizeltici tedbirleri almak seklinde tanimlanabilir.)
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yiiksek oranda c¢ikmigtir. Buna gore, Anadolu Universitesinde birlik olma

kiiltiirtiniin genel olarak varligindan s6z edilebilir.

Grubun, kendi ihtiyaclarina odakli kisilerden mi olustugu yoksa grubun
ihtiyaclarma mi onem verildigi ile ilgili olarak kurumda bireyci kiltiir mii
kolektivist®® kiltiir mii oldugu anlagilir. Aymi yaklagimla, bir kurumda
calisanlar, kurumun c¢ikarlarmi kendi ¢ikarlarmin {izerinde goriiyorlarsa, artik
kurum ile biitiinlesmis ve kendilerini kuruma ait hissediyorlar demektir
Calismamiz sonuglari, kurumda, c¢alisanlar i¢in kurumun ve/veya birimin
ihtiyaclarinin bireysel olanlardan ¢ogunlukla 6nemli oldugunu gostermistir.
Diger taraftan, kurumu biitiin olarak gérmeye yonelik bir kiiltiirde, ¢alisanlarin
kendini takim gibi gormeleri de baska bir O6nemli Ozelliktir. Anadolu
Universitesi'nde yoneticiler, birlikte c¢alistiklar1 insanlarin ¢ogunlukla bir
takimin {yeleri gibi hareket ettikleri goriigtindedir. Ayrica yoneticiler,
kurumun  problemlerini  yiiksek derecede kendi problemleri gibi
hissetmektedirler. Boylece, kurumun c¢ikarlari, yoneticiler i¢in de ¢ok 6nemli
olmaktadir. Biitiin bu sonuglara gére Anadolu Universitesi'nde biitiine sahip
ctkmaya yonelik bir kiiltiirtin oldugu soylenebilir. Diger bir deyisle, Anadolu
Universitesinde bireyci yaklasimin diisiik derecede olmasi bireyci kiiltiiriin

degil kolektivist kiiltiirtin daha ¢ok goriildiigiinii isaret etmektedir.

Kurumda herkese esit davranmanin temel bir ilke olarak benimseniyor olmasi,
adam kayirma gibi bir kiiltiirden uzak olmay1 saglayacaktir. Diger bir ifade ile,
kisilerin, dil, din, irk, akrabalik, hemserilik ya da cinsiyet gibi ayrimlara
tutulmadan esit haklara sahip olarak goriilmesi adam kayirma gibi durumlara
engel olacaktir. Calismamizin sonuglari, kurumda herkese esit davranmanin

yliksek derecede temel bir ilke olarak benimsendigini gostermektedir. Bu

2%Bkz. Bu calisma. ikinci balim, s.77
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sonug, Anadolu Universitesinde calisanlar arasinda fark gozetilmeyen bir
kiiltiirtin yerlesik oldugunu isaret etmektedir. Boylece, 6diil, terfi vs. sisteminin
adaletli isledigi kanis1 da olusabilmektedir. Bu ayn1 zamanda, Hofstede’in “gii¢
mesafesi” ayrimina gore kati bir hiyerarsiden ¢ok esitlige yonelik bir kiiltiirii de

gostermektedir.

Esitligin isareti olan bir diger tespit de kurumda, kadin/erkek ayrimi olmadan
islerin dagitildig1 yontindeki goriistiir. Katilimcailarm biiyiik ¢ogunlugu, kadmn/
erkek ayrimmin hi¢ olmadig: goriisiindedir. Ayrica bu konuda, yalnizca erkek
katilimcillarin  degil kadm katihmclarm da ayni goriiste oldugu tespit

edilmistir.

Yoneticiler, kurumda herhangi bir degisiklik oldugunda arkasinda yatan
nedenleri calisanlara agik bir sekilde anlatirlarsa; bu, degisiklige verilecek
tepkinin ayarlanmasini saglar. Arastirmamiza gore, Anadolu Universitesi'nde
degisikliklerin nedenleri ¢ogunlukla agik bir sekilde anlatilmaktadir. Bununla
birlikte kurumda calisanlarin degisiklige nasil tepki verdikleri ya da diger bir
deyisle kolayca kabullenme dereceleri 6nem kazamir. Anket calismamizin
sonuglarmna gore degisiklikler her zaman kolay kabullenilmemektedir. Ancak
yine de katilimcilarm ¢ogunlugu, genelde kabullenildigini belirtmektedir. Diger
bir deyisle acik iletisimin oldugu bir kiiltiirtin varhigindan s6z edilebilir. Ancak

degisikliklerin kabullenilmesine yonelik bir kiiltiir kurumda yaygin degildir.

Daha 6nce belirtildigi gibi, kurumda iletisimin ne sekilde oldugu da kurumdaki
kiilttirtin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Yazili iletisimin varlig1 daha
bigimsel iletisimi isaret ederken, sozlii iletisim bigimsel olmayan iletisimi isaret
etmektedir. Anadolu Universitesinde yoneticiler ve ¢alisanlar arasmndaki
bilgilerin ¢ogunlukla sozlii iletildigi sonucuna ulasilmistir. Diger taraftan,

yoneticiler ve calisanlar arasindaki bilgilerin yazili iletilme derecesi sozlii
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iletilme derecesine gore daha yiiksek bulunmustur. Bununla birlikte, yazili bilgi
iletimi her zaman degil, ancak cogunlukla s6zkonusu olmaktadir. Sonug olarak,
kurumda hem yazili hem sozlii iletisimin derecesi yiiksektir. Bu baglamda,
bigimsel ve bicimsel olmayan, her iki iletisim bi¢iminin birlikte var oldugu bir

kulttirden soz edilebilir.

Hofstede’e gore, calisanlarin, eylemlerle ilgili her seyin acik bir sekilde ifade
edilmesini istemeleri, belirsizlikten kacmnilan bir kiiltiiriin gostergesidir. Boyle
bir kiiltiirde, herhangi bir faaliyetle ilgili kural, belirgin bir sekilde ifade
edilmemisse, calisan bu eylemi gerceklestirmek istememektedir. Calismamiz
sonuglarma gore, Anadolu Universitesi'nde, biiyiik bir katilimci kesimi,
calisanlarin, her kuralin belirgin bir sekilde belirtilmesini ¢cogunlukla istedikleri
yoniinde goriis belirtmislerdir. Dolayisiyla, kurumda, belirsizlikten kaginma

kiiltiiriiniin var oldugu soylenebilir.

Bir kurumda, is hedeflerinin mi, arkadaslik hedeflerinin mi énem kazandiginin
belirlenmesi, kurumda is odaklt m1 yoksa daha insani 6zelliklere doniik bir
kiltiirin mii oldugunu ortaya koyacaktir. Calismamiz sonuglarina gore,
Anadolu Universitesi'nde, bazen is hedefleri arkadaslik hedeflerinden 6ncelikli
goriilmektedir. Dolayisiyla boyle bir kiiltiirtin varhigindan séz edilmekle

beraber, baskin bir kiiltiir 6zelligi oldugu sdylenemez.

Hofstede’e gore, torenler (ritiieller), teknik olarak anlamsiz fakat toplum igin
anlamli ve Onemli goriilmektedir.?” Bu dogrultuda, calismamiz sonuglarmna
gore torenlerin Anadolu Universitesi icin dnemli oldugu sonucuna ulagilmistir.

Dolayisiyla, Anadolu Universitesi'nde acilis, kapanis, kurulus ve mezuniyet

>, Dogan (2007). Orgiit kiiltiiri. BETA Basim AS.’den aktaran M. E. Onder. Kitap elestirisi.

http://ozanavsaroglu.com/index.php?Git=DosyaDokuman&Makale=74
(Erigim tarihi: 18.04.2012)
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gibi torenlere Onem verilmektedir. Ayrica, calisanlarin sosyal etkinliklere

cogunlukla goniillii olarak katildiklar1 sonucuna ulasilmistur.

Hofstede, kisa vadeli veya uzun vadeli bakis agismnin da bir kiiltiirel 6zellik
oldugunu belirtmistir. Buna gore, Anadolu Universitesi'nin vizyon, misyon ve
degerlerinin belirlendigi goriisiiniin, katilimcilarin tamami tarafindan onay
gormesi ve Anadolu Universitesi Oz Degerlendirme Raporunda da bu vizyon
misyon ve degerlerin varligi, kurumda gelecege doniik ve uzun vadeli bakis

acisinin oldugunu gostermistir.

Anadolu Universitesinde tespit etmis oldugumuz kiiltiir, su sekilde ifade

edilebilir:

Anadolu Universitesi'nde; esitlikten yana; karar alma 6zgiirliigiiniin verildigi;
belirsizlikten kaginilan; kolektivist; biz duygusunun hakim oldugu; takim
calismasinin var oldugu; uzun vadeli bakis agisina sahip; agik iletisimin oldugu;
yoneticiye giivenilen; verilen emrin sorgulanmadan uygulandigi, amagclara
yonelik hareket edilen; bicimsel ve bicimsel olmayan iletisimin bir arada

oldugu, bir kiiltiir vardir.
7.2 Kurum Kiiltiirii fle I¢ Kontrol Etkilegimi Degerlendirmesi

Uciincii bolitmde, kurum kiiltiirii ile i¢ kontrol etkilesimi konusunda 6ncelikle
Pfister ve Root'un yaklasimlari ile i¢ kontrol ve kurum kiiltiirii etkilesiminin
varlig1 agiklanmis, bunun ardindan kurum igi kontrol kiiltiiriinden bahsedilmis
ve son olarak da ¢alismamizin ana gergevesini belirleyen i¢ kontrol bilesenleri
ile kurum kiltiirti etkilesiminin agiklandigr bir c¢erceve tarafimizdan
olusturulmustur. Calismamizda yer alan anket sorular1 bu amag dogrultusunda
olusturulmus ve buna yonelik bir analiz segilmistir. Anadolu Universitesi'ndeki

kurum kiiltlirtintin tespit edilmesinden sonra i¢ kontrol ile kurum kiiltiirii
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arasinda bir etkilesimin var olup olmadig1 arastirilmistir. Bunun igin i¢ kontrole
yonelik algmin tespit amaciyla sorulan 5-27 arasi sorulara verilen, i¢ kontrolii
betimleyen yanitlarin toplami alinmis ve bununla kurum kiiltiirii algisimi 6lgen
besli likert 6lgegine gore (5.”her zaman” 4.”cogunlukla” 3.“bazen” 2.”nadiren”
1.“hi¢bir zaman”) hazirlanmis sorulara verilen yiiksek derecedeki yanitlar
toplam1 arasinda korelasyona bakilmistir. Korelasyon iki degiskenin
etkilesimlerini gosteren en uygun yontem olarak uygulanmistir. Bunun
sonucunda, bulgularda yer alan korelasyon katsayisi (0,62), i¢ kontrol ile kurum
kiltiirii arasinda yiiksek derecede bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Diger
bir ifadeyle ana hipotezimizi destekleyen bir sonuca ulasilmistir. Buna gore,
Anadolu Universitesi'nde kurum kiiltiirii ile i¢c kontrol arasmnda bir etkilesim

vardir.

Uciincii boliimde, COSO’ nun i¢ kontroliin ana bileseni olan kontrol cevresi
bilesenini agiklarken kiltiirtin i¢ kontrol ile baglantism1i da ortaya
koydugundan bahsedilmisti.??® Bu dogrultuda, olusturdugumuz teorik
cercevede i¢ kontroliin bilesenleri ile kurum kiltiirtiniin iligkisi ayr1 ayri
anlatilmisti. Bundan yola ¢ikilarak, i¢ kontrol ve kurum kiltirt iligkisi,
bulgularin sonuglarma gore ve teorik gerceveye dayanarak aciklanmistir.
Boylece, ana iliskinin belirlenmesinin ardindan, i¢ kontrolii belirleyen yanitlarin
anlamli bulunanlari ile kurum kiiltiirtinii belirleyen toplam yanitlar arasindaki
iliskiler, tek yoOnlii varyans analizi (one-way ANOVA) ile belirlenmistir. Bu
dogrultuda, bulgulardan, iiglincii boliimdeki i¢ kontrol bilesenleri ile kurum
kiltart iliskisini agikladigimiz teorik cergeveye atfen asagidaki yorumlar

¢ikmaktadir.

%8 Bkz. Bu calisma. Uciincii boliim, s.115

http://www.iia.org.uk/en/Knowledge Centre/open-courses/culture and control section3.cfm (Erisim
tarihi: 24.03.2012)
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Ic kontroliin “bilgi ve iletisim” bileseni aciklanirken yararli bilginin
ozelliklerinin, giivenilirlik, erisilebilirlik, tamlik ve zamanlilik oldugundan
bahsedilmisti. Bu agiklamaya gore, i¢ kontroliin etkin olabilmesi ve bilginin
kaliteli olabilmesi igin etkin iletisimin olmasiy;, dolayisiyla yazili iletisim
araglarmin zamanlamas: oOnemlidir. Kurum kiltiiri, bilginin iletimini
kolaylastirabilir ya da zorlastirabilir. Diger bir ifadeyle yazili iletisim araglarinin
gereken yere, zamaninda ulasmamasi kurumdaki insan unsuruna ve dogrudan
kiiltiirtine bagh olacaktir. Nitekim, ¢alismamizin bulgularma gore de yazili
iletisim araglarinin gereken zamanda gereken yerlere ulagsmasi ile kurum
kiltiirii arasinda bir etkilesim oldugu belirlenmistir. Ayrica bulgulardan, yazili
iletisim araglarinin gereken yere ve zamaninda ulastigina dair cevaplarin
kurum kiiltiirtinti etkileme derecesi, tersini diisiinenlere gore yiiksek ¢ikmuistir.
Diger bir ifadeyle, kurum kiiltiirii ile ilgili yiiksek derecede yanitlar verilmesi
(her zaman, ¢ogunlukla gibi) kurumdaki baskimn kiiltiirti ortaya koymaktadir.
Bu bulguya gore de, kurumdaki baskin kiiltiir, yazili iletisim araglarinin
gereken yere, zamaninda ulagsmasimi saglayan bir kiltiirdiir. Boylece, yazili
iletisim aracglarinin ulasip ulasmamasi, kurumdaki kiiltiir i¢in bir belirleyici

unsurdur sonucuna ulasabiliriz.

Birinci boliimde belirtildigi gibi, i¢ kontrol bilesenlerinden “ bilgi ve iletisim”
bilesenine gore, yazili standartlarin olusturulmasi bilginin kalitesini artiracaktir.
Ancak bir kurumda yazili standartlarin olusturulup olusturulmamasi kurumun
benimsedigi belirlilik kiiltiiriine bagli olacaktir. Anketlerin degerlendirilmesi
sonucunda, ayn: dogrultuda, her bir is siireci i¢in yazili standartlarin belirlenip
belirlenmemesi ile kurum kiiltiirti etkilesimlidir sonucuna ulasilmistir. Diger
bir anlatimla, Anadolu Universitesi'ndeki kiiltiir, i¢ kontroliin “bilgi ve iletigim”

bileseninin, yazili standart belirleme unsuru ile iliskilidir.
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Anadolu Universitesindeki kurum Kkiiltiiriiniin  tespitinde belirsizlikten
kacinma kiiltiirtintin varhigindan s6z edilmisti. Bunu destekler sekilde,
belirsizlikten kaginma kiiltiiriiniin varligma gore yazili iletisim araglarinin
zamanlamasi da 6nem kazanir. Ayni bakis acisiyla her bir is siireci i¢in yazili

standartlarin belirlenmesi de belirlilik kiiltiirtintin bir 6zelligidir.

Kurumdaki strateji ve politika olusturma siirecinin kime bagli oldugu ic
kontroliin “kontrol ¢evresi” bileseni ile iligkilidir. Kontrol ¢evresi, hem Orgiitsel
yapiyr hem de yonetimin bakis acismni betimleyen bir bilesendir. Ugiincii
boliimde belirtildigi gibi, politika ve stratejilerin olusturulmas: goreviyle ilgili
olarak kanun, standart gibi yazili bir kural yoktur. Bu nedenle iiniversitenin
kendi kiiltiirtine bagli olarak bu konuda yetki ve sorumluluk dagitimi
yapilacaktir. Nitekim, anket soru formundaki, “Kurumunuzda strateji ve
politika olusturma siireci kimler tarafindan belirlenmektedir?” sorusu igin
belirlenen siklar?” pilot ¢alisma ile test edilmistir. Buna ragmen, anketlerin
katillmar ile etkilesimli olarak yapilmasi sayesinde katilimcilardan, Anadolu
Universitesi'nde strateji ve politika olusturma siirecinin séz konusu siklar
disinda olan, “Anadolu Universitesi Akademik Degerlendirme ve Kalite
Gelistirme Kurulu (ANADEK)” tarafindan belirlendigi o0grenilmigtir.3

Kurumda ayr bir birim olusturulmus olmasi, strateji ve politika olusturma

konusuna 6nem verildigi diisiincesine sebep olmaktadir.

“Kontrol cevresi” bilesenin bir 6gesi olan “insan kaynaklar1 uygulamalar1”
0gesi, niteliksel ve niceliksel yeterlilikte personel istihdamini saglamaya yonelik

i¢ kontrol yordamlarimi agiklar®®. Kurumda nitelikli personel olmas: ya da

%1 Rektér ve Rektor yardimcilari  belirlemektedir, 2.Yonetim kurulu ve/veya senato karariyla

belirlenmektedir, 3.Birim yoneticileri katiimiyla yénetim kurulu belirlemektedir, 4.ilgili birim
calisanlarinin  katiimiyla yonetim tarafindan belirlenmektedir, 5.Tim c¢alisanlarin  katihmiyla
belirlenmektedir.

*®https://www.anadolu.edu.tr/kurullar/anadek/anadek.aspx (Erisim tarihi: 24.05.2012)

Bkz. Bu ¢alisma. Birinci bolim, s.13.
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olmamas: kurumdaki kiiltiire ve daha ¢ok ise alim kiiltiiriine baghdir. Bunun
tespiti, anket soru formunda “personelin niteligi sorumluluklarini etkin bir
sekilde yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte mi?” sorusunun kurum
kiltirtt sorulariyla iligkisinin arastirilmasi yoluyla yapilmistir. Yapilan
ANOVA testi ile, Anadolu Universitesinde, personelin niteliginin
sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerini saglayacak yeterlilikte
olmasi ile kurum kiiltiirti arasinda etkilesim oldugu sonucuna varilmistir. Diger
bir ifadeyle kurum kiiltiirii nitelikli personel ya da niteliksiz personel calistirma
konusunda etkilidir, sonucuna ulasilmistir. Kurumdaki kiiltiiriin esitlikten yana
ve adam kayirmadan uzak oldugu sonucu da, Anadolu Universitesi'nde
nitelikli personel ¢alistirma yoniinde bir kiiltiiriin olabilecegini gostermektedir.

Bu da i¢ kontroliin islerligi ve etkinligi acisindan olumlu bir katk: saglayacaktr.

Daha oOnce belirttigimiz gibi, gelecekte ortaya ¢ikmasi olasi tehlikelerin,
onceden tahmin edilmesi ya da miimkiinse kesin olarak tespit edilmesi, ig
kontroliin etkinligi agisindan biiyiik Onem tasir. Bu, i¢ kontroliin “risk
belirleme” unsurunu isaret eder. Calisanlarin ortak davranis bigiminin bir
gostergesi olan kurum kiiltiiriinii taniyan bir yonetici, olusturmus oldugu ig
kontroliin gelisen yonlerini gorebilir, olas: tehlikeleri onceden sezebilir. Diger
bir anlatimla, i¢ ve dis risklerin tanimlanmasi1 konusu, kurum kiltiiriiniin
yapisina baghdir. Bundan yola ¢ikilarak, anket sonuglarma gore de, Anadolu
Universitesi'nde kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dis risklerin tanimlanip diizenli
olarak takip edilmesi ile kurum kiltiirti arasinda iliski oldugu belirlenmistir.
Ayrica, Anadolu Universitesinde isle ilgili hata varsa dogrusunun calisana
cogunlukla anlatiliyor olmasi, risklerin, 6zelikle hatalarin 6nlenmesine yonelik
bir ¢abanin oldugunu da ortaya koymaktadir. Ancak yine de, Anadolu

Universitesi'ndeki kurum kiiltiiriiyle ilgili olarak sorunlarin nadiren gdz ardi
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edildigine dair bir sonuca ulasilmistir. Dolayisiyla bu kiiltiir, risk belirlemede

az da olsa bir sorunun oldugunu gostermektedir.

7 “

I¢ kontroliin bilegenlerinden “kontrol eylemlerinin” “gdrev ayrimlari unsuru”,
i¢ kontroliin islerligi tizerinde Onemli bir pay sahibidir. Ancak bu unsurun
onemi kurumdan kuruma degisecektir. Diger bir ifadeyle gorev ayrimma
dikkat edilmesi, kurumun kiiltiirii agisindan farklilik gosterecektir. Daha agik
bir anlatimla, onay, islem, kayit ve denetleme gibi sorumluluk ve gorevleri
iceren islemlerin farkli personel arasinda dagitilip dagitilmadigi, kurum
kiltiirtintin bu konudaki yapisal 6zelligini betimlemektedir. Bu da kiiltiiriin bu
bileseni etkiledigi anlamini tasir. Analiz sonuglari da bu ifadeyi destekler
sekilde gikmistir. Anadolu Universitesi'nde onay islem kayit ve denetleme gibi

sorumluluk ve gorevleri iceren islemlerin farkli personel arasinda dagitilmas:

ile kurum kiiltiirti arasinda bir iligki/etkilesim vardir.

Kurumun, oOlgiilebilir hedefler belirlemesi i¢ kontroliin “kontrol eylemleri”
bileseninin  “basarim kontrolleri” unsuru ile iligkilidir®®2. Hedeflerin
belirlenmedigi bir kurumda faaliyetlerin yiiriitiilmesi verimli sekilde
saglanamaz, risk noktalar1 belirlenemez, nerede hangi diizenlemelere uyulacag:
anlasilamaz®®. Kurumdaki kiiltiir, hedeflerin belirlenmesini etkiler. Bu yonde
calismamizdaki analiz sonucunda, Anadolu Universitesi'nde birimler bazinda
kurumsal amaca ulasmay1 saglayacak Oolciilebilir hedefler belirlenmesinin
kurum kiltirti ile etkilesimli oldugu goriilmiistiir. Baska bir anlatimla,
Anadolu Universitesinde hangi kurum Kkiiltiiriiniin oldugu ile hedeflerin
belirlenmesi 6zelligi arasinda bir iligki vardir. Anadolu Universitesi'nde vizyon,
misyon ve degerlerin belirlenmesi ile uzun vadeli bir kiiltiiriin oldugunu

belirtmistik. Kurumda uzun vadeli hedeflerin ulasilabilir ya da o6lgiilebilir

%2 Bkz. Bu calisma. Birinci boliim, s.19

%% Bkz. Bu calisma. Ugiincii béliim, 5.135

202



@ ANADOLU UNIVERSITESI

olmasi en az bunlar1 belirlemek kadar onemlidir. Anket ¢alismasinn yiiz yiize
yapilmas: sirasinda katiimcilarm bir kismi da mevcut hedeflerin

uygulanabilirligi konusunda tereddiitleri oldugunu dile getirmislerdir.

Genel olarak, kontrol siirecindeki sorunlarin tespiti, i¢ kontroliin diizeltilmesi
ve igler hale getirilmesi agisindan Onem tasir. Buna gore, arastirmamizda,
kontrol stirecinde bir sorunla karsilasip karsilasiimadiginin belirlenmesi
onceliklidir. Bundan sonraki adim ise eger sorun varsa bunun Kkiiltiirle
iliskisinin belirlenmesidir. Analiz sonucunda elde edilen bulgulardan, kontrol
stirecinde bir sorunla karsilasilmasi ile kurum kiltiirti arasinda bir etkilesim
oldugu saptanmistir. Kurumsal yonetim ilkelerinin yaygmlasmamasi, bilgi
paylasiminda yasanan sikintilar, yapilan isler ve politikalar arasindaki baglant:
kopuklugu, politikalarin calisanlara aktarilamamas: gibi sorunlarmn varhig:

kurumun kiiltiirtinden ileri gelir.

Calismamizda, ¢ogunlukla kurum i¢i kontrol mekanizmalarmnin gelistirildigi
belirlenmistir. Ancak kontrol mekanizmalar1 gelistirilmedigini belirtenlerin
yaniti degerlendirildiginde, kurum kiiltiiriiniin  kontrol ~mekanizmasi
gelistirilememe nedenleri ile iliskisinin oldugu saptanmistir. Diger bir ifadeyle,
zaman sinur1, yilkksek maliyet, yoOnetimin sahiplenmemesi, calisanlarin
sahiplenmemesi, personel eksikligi sorunlarindan her biri ya da hepsi kurum

kilttirtintin 6zelliginden kaynaklanmaktadr.

Calismamizda, analizler sonucunda ana hipotez ve yardimc hipotezler
dogrulanmistir. Boylece, kurum kiiltiirii ile i¢ kontrol bilesenleri arasmndaki
iligkinin varligi Anadolu Universitesi birim yoneticileri kapsaminda

desteklenmektedir.
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7.3 Kurumdaki Yoneticilerin i¢ Kontrol Ve i¢ Denetim Algilarina Yonelik

Yorum

Katilimailar tarafindan, i¢ kontroliin ve i¢ denetimin dogru algilanmas: ve
ikisinin ayriminin yapilabilmesi, anket sonuglarmin saglikli oldugu yorumunu

yapmamiz agisindan son derece onemlidir.

I¢ kontrol algisinin tespiti amaciyla sorulan “ig kontrol size neyi animsatiyor?”
sorusuna Anadolu Universitesi'nin birim yoneticilerinden, i¢ kontroliin,
kurumdaki tiim is ve personeli kapsayan yapi ve/veya bilgi/belge akisi
anlamma geldiginin dogru oldugu kamisinda olanlar biiyiitk ¢ogunlugu
olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle, i¢ kontroliin ne oldugu ve ne olmadigy,
anket katilimcilarinin ¢ogunlugu tarafindan dogru algilanmaktadir. Buna gore

ic kontrolle ilgili yanitlarin cogunlugunun saglikli oldugu fikri olusmaktadir.

I¢ kontroliin denetimi anlamma gelen i¢ denetimin dogru algilanmasi da
calismamiz agisindan 6nemlidir. Saglikli sonug alabilmek igin i¢ denetim ile ig
kontroliin ya da dis denetimin karistirllmamasi gerekmektedir. Buna yonelik
olarak, katilmcilarin i¢ denetim algisinin tespiti amaciyla sorulan “i¢ denetim
size neyi animsatiyor?” sorusu sorulmustur. Anadolu Universitesinin birim
yoneticilerinin biiyiik cogunlugu, i¢ denetimin, yonetime faaliyetlerin mevcut
durumu hakkinda danismanlik saglama ve/veya bagimsiz sekilde faaliyetleri
inceleme ve degerleme anlamina geldiginin dogru oldugu kanisindadir. diger

bir ifadeyle, i¢ denetim dogru algilanmaktadr.

Bunlarin yani sira kurumda bir i¢ denetim birimine ihtiyacin olup olmadig:
sorusu da katimcilara yoneltilmistir. Katilimcilar, ¢ogunlukla i¢ denetim

birimine ihtiyag oldugu dogrultusunda goriis bildirmislerdir. Buna gore, devlet
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tiniversitelerinde kurulmasi zorunlu®* olan i¢ denetim biriminin, Anadolu
Universitesi'nin birim yoOneticileri tarafindan destek gordiigii sonucuna

ulasabiliriz.

Ic kontroliin ve i¢ denetimin katilimcilarin ¢ogunlugu tarafindan dogru

algilanmasi, saglikli bir anket uygulamasi yaptigimizi gostermektedir.

3%Bkz. Bu ¢alisma. Birinci bolim, s. 46
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Sonug

Bu calismada, i¢ kontroliin tiim kurum tiyelerini ve kurumdaki faaliyetleri
etkilemekte ve onlardan etkilenmekte oldugu, dolayisiyla i¢ kontroliin

kurumun kiiltiiri ile iligkili oldugu ortaya koyulmustur.

Calismamizda belirtildigi gibi, bir kurumun basarisinin temelinde, etkin ve
verimli bir i¢ kontrol bulunmaktadir. Kurum yoneticileri ve sahipleri,
faaliyetlerin siirdiiriilmesinde, belge ve bilgilerin iletiminde riskleri en aza
indirgemeyi isterler. Bu risklerin, tehdide doniismesine engel olmak icin

kurumda dogru kontrol noktalarinin olusturulmasi son derece 6nemlidir.

Kamu kurumlarinda, fonlarin yanlis kullanimimi ve hata, hile, ¢alma, gibi
sebeplerle varliklarin kayba ugramasini engellemek; boylece hesap verebilirligi
artirmak amaciyla uzun yillardir uluslararas: alanda calismalar yapilmaktadir.
Ulkemizde de uluslararasi calismalarmn etkisiyle, 0zellikle i¢ kontrol etkinligini
artirmaya ve denetimi kaliteli hale getirmeye yonelik kanun, kural ve
yonetmelikler olusturulmustur. Ozellikle, kamu kurumlarmi ve devlet
Universitelerini ilgilendirmesi bakimindan Onemli olan 5018 sayili KMYK
bunlardan biridir. Bu kanun ile ¢alisma konumuzu olusturan tiniversitelerde i
denetim birimlerinin kurulmasi yoluyla i¢ kontroliin denetlenmesi zorunlu hale

getirilmisgtir.

Ic kontrol ve i¢ denetim alanlarinda yaptirim ve kurallarin olusturulmasi
onemli birer gelisme olmakla beraber, unutulmamas: gereken nokta, bu

kurallarin uygulayicilarinimn kurum {tiyeleri, yani insanlar oldugudur.

Her insan, duygu, diisiince, davranis, inang gibi 6zellikler bakimindan farklilik
gosterir. Bununla beraber, insanlar, kit kaynaklarla gereksinimlerini

karsilayabilmek adma toplu olarak yasamak ve etkilesim icinde olmak
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zorundadirlar. Bu yasam sekli ile zamanla ortak tutum ve davrams sekilleri
olusturmaya baslarlar. Bu tutum ve davranislar, kiiltiiri olusturan unsurlar,

yani degerler, normlar, inanglar, torenler, hikayeler vb.dir.

Insanlarin ortak davranis sekli gosterdikleri en biiyiik grup, toplumdur. Her
toplumu olusturan insanlarm 6zellikleri, diger toplumlardan farklidir, kendine
ozgudiir. Diger bir deyisle, kiiltiir bir toplumu digerinden ayiran en temel

niteliktir.

Her toplumun icinde, birbirine daha benzer oOzelliklere sahip insanlarin
olusturdugu kiiciik topluluklar vardir. Kendilerine has ozelliklere sahip bu
kiiglik topluluklar, alt kiiltiir gruplaridir. Benzer sekilde, kurumlar da bir
toplumun iginde olusmus birer alt kiltiir topluluklaridir. Bu yonden
bakildiginda, kurum kiiltiirii, toplumdan etkilenerek olusur fakat kendine 6zgii
ozellikleri vardir. Zaman iginde, daha ©Once yoOnetici ya da kurum sahibi
tarafindan koyulmus olan kurallara kurum {tiyeleri benzer tepkiler verirler. Bu
tepki, kurallara uyum ya da bu kurallara diren¢ gosterme seklinde olabilir.
Diger bir deyisle, kurum tiyeleri, olusturduklar: grubun kiiltiiriine bagh olarak
kural ve diizenlemelere uyarlar. Ornegin, bir kurumda bilgiye erisim sifreleme
yoluyla kisitlanmis olabilir. Ancak kurumdaki kiiltiire gore c¢alisanlarin
birbirine agir1 giivenmeleri, sifrenin ilgisiz personelin eline gecmesi yoluyla

kuralin bozulmasina neden olabilir.

Birer egitim kurumu olan tiniversiteler de diger kurumlarda oldugu gibi
kendine has nitelikte kiiltiirel unsurlara sahiptir. Her kurumun kiltiirii, i
kontroliin uygulama 6zelliklerinde degisiklikler meydana getirir ve bu sebeple

kurum kiltiirii ile i¢ kontrol karsilikli olarak birbirini etkiler.

Biittin bunlardan hareketle, calismamizda oncelikle i¢ kontrol tanimlanmuis, i¢

kontrol bilesenleri, i¢ kontrolii etkileyen faktorler acgiklanmis ve i¢ kontrolle
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ilgili ulusal ve uluslar arasi diizenlemelere deginilmistir. Ayrica i¢ kontroliin
etkin olmasi i¢in 6nem tegkil eden i¢ denetim anlatilmistir. Birinci boliimde son
olarak tniversitelerdeki i¢ kontrol yapismna deginilmistir. Burada oOzetle ig
kontroliin, yonetim ve diger personel tarafindan gerceklestirilen, faaliyetlerin
etkinligi ve verimliligi, finansal raporlarin giivenilirligi, uygulanabilir yasa ve
diizenlemelere uygunluk amaclarina hizmet eden, makul derecede giivence
saglayan, yontemleri, politikalari, yordamlar1 kapsayan, i¢ ve dis gevreden

etkilenen, bir biitiin oldugundan s6z edilmistir.

Ikinci boliimde ise, kiiltiir ve kurum kavramlari aciklandiktan sonra kurum
kiltiirtt agiklanmis ve konu ile ilgili modellere deginilmistir. Bununla birlikte,
kurum kiltiiri ile iligkili ve kurum kiltiirti kavramu ile karistirilan kavramlar
aciklanmistir. Son olarak da tiniversitelerde kurum kiltiirtiniin nasil olabilecegi
anlatilmigtir. Bu boliimde, oOzetle, kurum kiltiiriintin, kurum tyelerinin
davranmiglarint ve kurumun genel goriintiisiinii sekillendiren, semboller
araciligiyla fark edilen, kusaktan kusaga 6grenme yoluyla aktarilan, degisebilir
nitelikte varsayimlardan olusan, kurum i¢inde benimsenmis, deger, inang, ilke

ve kurallar biitiinii oldugu anlatilmastir.

Uciincii boliimde ise kurum kiiltiirii ve i¢c kontroliin etkilesimi icin teorik bir alt
yap1 olusturmak adma oncelikle bu konuda yapilan calismalar anlatilmastir.
Bunun ardindan, tezimizin dayanagin olusturan kurum kiltirtinin ig
kontroliin bilesenleri ile iligkisi agiklanmis ve yeni bir ¢erceve olusturulmustur.
Boylece, tiniversitelerde kurum kiiltiirtin i¢ kontrol ile etkilesimine deginilerek
tciincli bolim tamamlanmigtir. Bu boliimde, kisaca, i¢ kontrol bilesenlerinin
kurumdaki insan unsuruyla, baska bir anlatimla, kiiltiir ile birebir iliskili ve

etkilesimde oldugu vurgulanmistir.
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Dordiincii boliimde, kurum kiltiirtine ve algilanan i¢ kontroliin tespitine
yonelik hazirlanan anketlerin sonuglar1 degerlendirilmistir. S6z konusu ¢alisma
yapilmadan once anketlerin gecerliligini saglamak adma bir pilot ¢alisma
gerceklestirilmistir. Bunun icin Anadolu Universitesinde anket uygulamasi
yapilmadan &nce hazirlanan 45 soruluk bir anket Ufuk Universitesi biinyesinde
calisan idari personeline yoOneltilmis, 34 kisiden geri doniis saglanmistir. Bu
calisma sonucunda katilimcry1 yaniltici sorular elenmistir. Kalan sorular igin
yapilan giivenilirlik analizi ile Ek’te yer alan anket sorular1 uygun

bulunmustur.

Arastirmamizda, yoneticilerin, kurum c¢alisanlarinin  yansittiklari  kurum
kiltirtini en iyi sekilde gozlemleyebilecek kisiler olacagi varsayimindan
hareket edilmistir. Arastirmada oncelikle Anadolu Universitesi’ ndeki kurum
kiiltiiriiniin yapis1 ortaya koyulmus ve asagida acgiklandigi gibi, kurumda
kolektivist, katilimci, ileri gortislit yapida bir kurum kiltirti oldugu
belirlenmistir. Kurumdaki genel kurum kiiltiirti yapisiyla, i¢ kontrol bilesenleri
iliskisi degerlendirilmistir. Bu baglamda, ¢alismamizin uygulama boéliimiinde,
kurum kiiltiirii ve i¢ kontroliin etkilesim iginde oldugu hipotezinden yola
gikilarak, Anadolu Universitesi yoneticilerine yoneltilen anket sorularinmn
degerlendirilmesi sonucu, bu etkilesimin varlig1 ortaya koyulmustur. Bununla
beraber, i¢ kontroliin her bileseninin, kurumun kiiltiiri ile iliskisi, Anadolu

Universitesi kapsaminda da agiklanmustir.

Uygulama kisminda elde edilen sonuglara gore ozetle;

e Anadolu Universitesi’nde kurum kiiltiirii ve kurum kimligi gelismistir.
e Anadolu Universitesi'nde, esitlikten yana; karar alma ozgiirliigiiniin
verildigi; belirsizlikten kagmilan; kolektivist; biz duygusunun hakim

oldugu; takim calismasinin var oldugu; uzun vadeli bakis agisma sahip;
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actk  iletisimin  oldugu; yOneticiye giivenilen; verilen emrin
sorgulanmadan uygulandigl; amagclara yonelik hareket edilen; bigimsel
ve bicimsel olmayan iletisimin bir arada oldugu bir kiiltiir vardar.
Yoneticiler tarafindan “i¢ kontrol” ve “i¢ denetim” dogru
algilanmaktadir.

Anadolu Universitesinde kurum kiiltiirii ve algilanan i¢ kontrol

arasinda etkilesim vardir.

I¢ kontrol bilesenlerine gore;

Kontrol eylemleri bileseni ile kurum kiiltiirii iligkisi:

— Onay, islem, kayit ve denetleme gibi sorumluluk ve gorevleri
iceren islemlerin farkli personel arasinda dagitiip dagitilmadig:
ile kurum kiiltiiri arasinda etkilesim vardir.

— Kurumsal amaca ulasmayr saglayacak Olgiilebilir hedefler
belirlenmesi ile kurum kiiltiirti arasinda etkilesim vardir.

Bilgi ve iletisim bileseni ile kurum kiiltiirii iligkisi:

— Yazili iletisim araglarinin ulasip ulasmamas: ile kurum kiiltiirti
arasinda etkilesim vardr.

— Yazili standart belirleme unsuru ile kurum kiltiri arasinda
etkilesim vardir.

Risk belirleme bileseni ile kurum kiiltiira iliskisi:

— Kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dis risklerin tamimlanip diizenli

olarak takip edilmesi ile kurum kiiltiirii arasinda etkilesim vardir.
Kontrol ¢evresi bileseni ile kurum kiiltiiri iliskisi:

— DPersonelin niteligi ile kurum kiiltiirti arasinda etkilesim vardir.

— Kontrol gevresinin diger bilesenleri de kapsamasi sebebiyle, diger
bilesenlerle etkilesimin olmasi kontrol cevresi ile etkilesimi de

ortaya koyar.
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e Ayrica;
— Kontrol siirecinde herhangi bir sorunla karsilasilmas: ile kurum
kiiltiirti arasinda bir etkilesim vardir.
— Kurum kiltirt  ile kurum i¢i kontrol mekanizmalari

gelistirilememe nedenleri arasinda bir etkilesim vardir.

Bu arastirma, i¢ kontroliin etkinligini 6lgme amaci tasimamaktadir. Bu ¢alisma
ile i¢ kontrol ve kurum kiiltiirti etkilesimine, i¢ kontroliin bilesenleri bazinda bir
gerceve olusturulmustur. Boylece, i¢ kontroliin etkin hale getirilmesinde insan
unsurunun ve dolayisiyla kurum kiiltiiriintin dikkate deger katkis1 oldugu
ortaya koyulmustur. S6z konusu cgergeve, tiniversitelere ve diger kurumlara

uyumlu hale getirilebilir.
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Ek: Anket Soru Formu
Sayin katilimet;
Asagidaki anket, doktora tez calismam ig¢in, kurumunuzdaki kurum Kkiiltiirii ve i¢
kontroliin etkilesiminin tespiti amaciyla yapilmaktadir. Katilim istege baghdir.

Katilimcilarin isimleri gizli kalacaktir. flgilendiginiz icin tesekkiir ederim. Saygilarimla,

Danisman Anadolu  Universitesi _Isletme/ Muhasebe
Bilim Dali
Prof. Dr. Nurten ERDOGAN Ayse Nilgiin ERTUGRUL

05362321910 / anertugrul@gmail.com
1) Hangi pozisyonda gorev yapiyorsunuz?
1. Idari personel
2. Orta Diizey Yonetici
3. Ust Diizey Yonetici
4. Akademisyen ve yonetici
2) Kurumda toplam ¢aligsma yilinizi belirtiniz.

1. Bir yildan az

2. 1-5yil
3. 5-10y1l
4. 10-15y1l

5. 15 yildan fazla
3) Cinsiyetinizi belirtiniz.
1. Kadin
2. Erkek
4) Egitim durumunuzu belirtiniz.

1. llk ve/veya orta

N

Lise ve dengi

3. Universite

&

Yiiksek lisans
5. Doktora ve iistii

5) Kurumunuzun hedeflerini biliyor musunuz?
1. Evet
2. Hayir
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6) Kurum hedeflerine ulagmak icin , bolim hedeflerinizin neler oldugunu biliyor

musunuz?
1. Evet
2. Hayir

7) I¢ kontrol size neyi animsatiyor? (Birden fazla sik isaretlenebilir)
1. Kurumdaki tiim isleri ve personeli kapsayan bir yapiy1
2. Teftisi
3. Denetimi
4. Belge/bilgi akisim
8) I¢ denetim size neyi animsatiyor? (Birden fazla sik isaretlenebilir)
1. Yonetime faaliyetlerin mevecut durumu hakkinda danismanlik saglamay1
2. Teftisi
3. Mali denetimi
4. Bagimsiz sekilde faaliyetleri inceleme ve degerlemeyi
9) Yazili iletisim araglar1 gereken yerlere ve size zamaninda ulasiyor mu?
1. Evet
2. Hayr
10) Kurumda yalnizca galisanlarin ve yoneticilerin anlayabilecegi ortak bir “dil” var
mi1?
1. Evet
2. Hayir
11) Kurumda siklikla orta diizey yonetici-galisan toplantist yapiliyor mu?
1. Evet
2. Hayir
12) Kurumunuzda strateji ve politika olusturma siireci kimler tarafindan
belirlenmektedir?
1. Rektor ve Rektor yardimcilari belirlemektedir.
2. Yonetim kurulu ve/veya senato karariyla belirlenmektedir.
3. Birim yoneticileri katilimiyla yonetim kurulu belirlemektedir.
4. Tlgili birim ¢alisanlarinin katilimiyla ydnetim tarafindan belirlenmektedir.
5

Tim g¢alisanlarin katilimiyla belirlenmektedir.
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13)Belirlenen kurum politikalar1 ~ faaliyetler bazinda kimler tarafindan
uygulatilmaktadir?
1. Yonetim kurulu
2. Teftis kurulu
3. Rektor ve yardimcilari
4. Genel sekreter ve birim yoneticileri
5. Yalnizca birim yoneticileri
14)Personel sayisi faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglayacak
yeterlilikte mi?
1. Yeterli
2. Yetersiz
15)Personelin niteligi sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerini
saglayacak yeterlilikte mi?
1. Yeterli
2. Yetersiz
16) Her bir is siireci igin saptanmis yazili standartlariniz var m1?
1. Evet
2. Hayrr
17) Kurumunuzun belirlenmis misyon, vizyon ve amaglart var mi1?
1. Evet
2. Hayir
18) Kurumunuzdaki kilit faaliyetlere yonelik i¢ ve dis riskleri tanimlayip diizenli
olarak takip ediyor musunuz?
1. Evet
2. Hayir
19) Onay, islem, kayit, denetleme gibi sorumluluk ve goérevleri igeren islemler farkli
personel arasinda dagitiliyor mu?
1. Evet
2. Hayir
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20) Kurulusun amaglarina ulagsmasini saglayacak kurum igi kontrol mekanizmalari
gelistirilmis midir?
1. Evet
2. Hayir
21) Gelistirilmediyse sizce sebebi nedir? (Birden fazla sik isaretlenebilir.)
1. Zaman sinir1
2. Yiksek maliyet
3. Yonetimin sahiplenmemesi
4. Calisanlarin sahiplenmemesi
5. Personel eksikligi
22)Kontrol siirecinde karsilastiginiz  sorunlar nelerdir? (Birden fazla sik
isaretlenebilir.)
1. Kurumsal yonetim ilkelerinin yayginlagmamasi
2. Bilgi paylasiminda yasanan sikintilar
3. Yapilan isler ve politikalar arasindaki baglant1 kopuklugu
4. Politikalarin ¢alisanlara aktarilamamasi
5. Sorun yok
23) Kurumunuzda birimler bazinda kurumsal amaca ulagmayi saglayacak olgiilebilir
hedefler belirleniyor mu?
1. Evet
2. Hayir
24)Birimler bazinda stratejik amaclara ulagmayr saglayacak faaliyetlerinizi
belirlediniz mi?
1. Evet
2. Hayir
25) Kurumunuzun performans sonuglari nasil raporlanmaktadir?
1. Sozli
2. Yazih
3. Sozli ve yazili
4

Raporlanmiyor
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26) Kurum i¢inde yazili olmayan kurallar ile yazili kurallar birbiri ile ortiismekte

midir?
1. Evet
2. Hayir
27) Kurumunuzdaki isleyis ve uygulamalar herkes tarafindan ¢ok iyi bilinmekte
midir?
1. Evet
2. Hayir

28)Asagidaki sorular: 5’den 1’e secim yaparak degerlendiriniz.
5(her zaman) 4(¢cogunlukla) 3(Bazen) 2(Nadiren) 1(Hicbir zaman)

Kurumda, kurumun amaglar1 dogrultusunda yeterli ¢aba harcaniyor.

Kurumda herkese esit davranmak temel bir ilke olarak benimseniyor.

Kurumda sorunlar goz ard1 ediliyor.

Genel olarak kabullenilmis bir “biz” duygusu hakim.

Yapilan degisiklikler kolayca kabul goriiyor.

Y Oneticiler kurumun amaglari iizerinde ortak bir anlayisa sahip.

Y oneticiler kurumun amaglari ile ilgili iist yonetim zorlamadan caligsanlarla
toplant1 diizenleyebiliyor.

oljorjorjorfor ool

I E NN ENEES

WWWww w|lw

NINNININININ

A e e

Isle ilgili bir hata yapildiysa dogru yéntem calisana anlatiliyor.

Caligsanlar ve yoneticiler diizenli olarak is dis1 toplantilar diizenliyor.

Kurumda calisanlarin fikirlerine 6nem veriliyor.

Yoneticiler ve calisanlar arasinda igle ilgili bilgiler yazili olarak iletiliyor.

Yoneticiler ve calisanlar arasinda isle ilgili bilgiler sozlii olarak iletiliyor.

Kurumda ydneten ve yonetilen arasindaki iligki giivene dayanmaktadir.

Calisanlar verilen emri sorgulamadan uygulamaktadirlar.

Calisanlar her kuralin belirgin sekilde belirtilmesini isterler.

Caligsanlar i¢in kurumun ve/veya birimin ihtiyaglart bireysel olanlardan
Oonemlidir.

oljoljorjorjorforoor| ol

I R E N N NN

WWWWwwww| w

NININININININININ

RlRrRRr PR kR -

Calisanlar i¢in is hedefleri arkadaslik hedeflerinden 6nceliklidir.

Birimde herkes birbiriyle iliskisinde dost¢a davranmaktadir.

Kurumda kadin/erkek ayrimi olmadan isler dagitiimaktadir.

Birlikte ¢alistigim insanlar bir takimin tiyeleri gibi hareket ederler.

Herhangi bir degisiklik yapildigi zaman arkasinda yatan nedenler agik bir
sekilde belirtilir.

oljorojoron

IR E N

WWwwlw

NININININ

PRk

Kurumun problemlerini kendi problemim gibi hissediyorum.

Kurumda kendimi ailenin bir pargasiymig gibi hissediyorum.

Acilig, kurulus, kapanis gibi gilinlerde torenlere 6nem verilir.

Birimdeki calisanlar diizenlenen sosyal faaliyetlere goniillii olarak
katilmaktadir.

oo oo

EEN S NN

WwWwwlw

NINININ

A

Birimimizde kurum kiiltiirii ve kimligi gelistirmistir.

5

4

w

N

[EEN

Kurumda bir i¢ denetim birimine ihtiyag vardir.

5

4

w

Liitfen sorularin tamamini yanitladiginizdan emin olunuz. Katiliminiz i¢in tesekkiir

ederim.
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