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ONSOZ

Kurumsallagsma, genel itibari ile modern yonetim yaklasimlarinin temel fonksiyonlarini esas
alan, isletme ve organizasyonlarin giin gectikce biiyiiyen kiiresellesme hareketine adapte olmasinm
kolaylastiran, boylelikle gerek ulusal gerekse uluslararasi pazarda rekabet edebilme giiclerini
artiran, kisacasi ayakta kalmay: basarabilmeleri i¢in hayati dnem tasiyan bir siirectir. i¢ kontrol
sistemi; kurumsal amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesi, kurum misyon ve vizyonunun tim
caligsanlar tarafindan sahiplenilmesi igin gelistirilmis, kurum faaliyetlerinin yerine getirilme usuliine
iligkin ilke ve kurallar1 iceren bir standartlar toplulugu olmasi bakimindan kurumsallagsma siireci
ile ayn1 ¢izgide durmaktadir. Bu iki yonetimsel kavrama dair yapilan ¢aligmalarin ¢ogunlukla 6zel
sektor biinyesinde faaliyet gdsteren kurum ya da kuruluslara yonelik olmasi bakimindan, bir devlet
kurumu olan Karadeniz Teknik Universitesi (KTU) diizeyinde gegeklestirilen ve Universitedeki
kurumsallagma seviyesi ile i¢ kontrol sistemi etkinligini degerlendirmeyi amag¢ edinen bu

calismanin, literatiirde 6nemli bir yere sahip olacagi beklenmektedir.

Arastirma konumu kamudaki ¢alisma alanim tizerine belirflememde yol gosteren, mesleki
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Gor. Mustafa Ozgiin ATALAY a, mesleki bilgileri ve manevi yardimlar1 ile her daim yanimda
bulunan ¢ok degerli birim amirlerim Sn. I¢ Denetci Hasibe USTA ve Sn. I¢ Denetci Muhammet
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OZET

Gilintimiizde isletme ve organizasyonlarin ekonomik dalgalanmalar, teknolojik gelismeler ve
degisen miisteri talepleri nedeniyle gittikce karmasiklasan ¢evre ve rekabet ortami igerisinde
ayakta kalabilmeleri i¢in kurumsallagmis bir yonetime ve etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip
olmalar1 beklenmektedir. Kurumsallagsmay1 yakalamis demokratik ve katilimci bir anlayisla
yonetilen kurumlar, kurumsallasmanin giiniimiiz ¢alisan ve miisteri beklentilerine cevap
verebilecek Ogeleri ve gostergeleri sayesinde amac¢ ve hedeflerine ulasabilmektedirler. Eski
yonetim modellerinin yerini alan kurumsal yonetim, isletmeleri sadece kar amaci giiden
organizasyonlar olmalarinin yanisira c¢alisgan ve hizmet alan memnuniyetinin Onemsendigi

kurumlara doniistiirmiistiir.

Son yillarda, kurumsallasma ve i¢ kontrol sisteminin, 6zel sektorde faaliyet gosteren
kurumlar kadar devlet kurumlarinin da calisan motivasyonunu saglayarak amac¢ ve hedeflerine
ulagabilmeleri ve varliklarmi siirdiirebilmeleri i¢in son derece Onemli oldugu anlasilmaktadir.
Buradan yola cikilarak bu calismada Karadeniz Teknik Universitesi kurumu diizeyinde
kurumsallagma ve i¢ kontrol sistemi odakli bir aragtirma yapilarak bu kavramlarin aralarinda bir
iliski olup olmadig1 ile kurumdaki etkinlikleri belirlenmek istenmistir. Bunun icin Universite
biinyesine bagli birimlerin biitce ve faaliyet durumlari aragtirilmig ve kurum statiisiinde olan 38
birim tespit edilmistir. Bunlardan 37 birim yoneticisinin her birine nicel bir yontem olan anket
yontemi  uygulanarak tam sayim aragtirmasi yapilmistir. Miimkiin oldugunca yiizyiize
goriismeler de yapilmaya calisilmistir.  Elde edilen bulgular neticesinde Karadeniz Teknik
Universitesinde kurumsallasa siireci ve i¢ kontrol sistemi arasinda yiiksek derecede pozitif yonlii
anlamli bir iligki oldugu ve i¢ kontrol siirecinin kurumsallasmaya pozitif yonde etki ettigi ortaya
konmustur. Universitede i¢ kontrol sisteminin etkinliginin 3,75 puanla, kurumsallasma seviyesinin

3,98 puanla yiiksek seviyede oldugu anlasilmistir.

Anahtar Sozciikler: Kurum, kurumsallagsma, i¢ kontrol sistemi, Karadeniz Teknik

Universitesi.



ABSTRACT

Today, enterprises and organizations are expected to have an institutionalized management
and an effective internal control system in order to survive in an increasingly complex environment
and competitive environment due to economic fluctuations, technological developments and
changing customer demands. The institutions managed with a democratic and participatory
approach that has achieved institutionalization can achieve the goals and objectives of
institutionalization thanks to the elements and indicators that can meet the needs of today's
employees and customers. The corporate governance, which replaces the old management models,
has transformed the enterprises into the organizations where employee and service-buyer
satisfaction are cared as well as being just profit-oriented organizations.

In recent years, it has been understood that institutionalization and internal control system is
highly essential to reach the goals and objectives and to sustain their presence by providing
employee satisfaction for state institutions inasmuch as for the instutions operating in private
sector. In this study, it was aimed to determine whether there is a relationship between these
concepts and to identify their effectiveness in the institution by conducting a research on
institutionalization and internal control system at the level of the institution of Karadeniz
Technical University. For this purpose, the budget and the activity of the units affiliated to the
University were investigated and 38 units with the status of institution were determined. Out of
these 38 units, a quantitative method was applied to each of the manager of the 37 units and a full
census survey was conducted. Face-to-face meetings were tried to be made as much as possible. As
a result of the findings, it has been revealed that there is a highly significant positive relationship
between the institutionalization process and the internal control system at Karadeniz Technical
University and the internal control process has a positive effect on institutionalization. It has been
understood that the effectiveness of the internal control system at the university has been 3.75 and

the institutionalization level has been 3.98.

Keywords: Institution, institutionalization, internal control system, Karadeniz Technical

University.
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GIRIS

20. yiizyilin ikinci yarist itibariyla yogun bir sekilde hiz kazanan kurum ve orgiit ¢calismalart,
giiniimiiz kurum ve isletmelerinin hiikiimet politikalari, ekonomik durum, miisteri beklentileri,
paydas davranislart gibi nedenlerle siirekli degismekte olan g¢evre kosullarinda, varliklarini
stirdlirebilmeleri icin adapte olmalar1 gereken kurumsallasma siirecinin temelini olusturmaktadir.
Icerisinde bulundugumuz ¢agda kurumsallasmay1 basaramanus orgiitlerin profesyonellesmis kurum
ve isletmeler olduklari kabul edilmemektedir. Kurumlar, bulunduklari toplumda ve faaliyet
gosterdikleri gevrede kurumsal kimlikleri ile taninmakta, bu kimlikleri ile hareket etmektedir. Ayni
alanda pek ¢ok isletmenin siirekli rekabet halinde oldugu kiiresel pazarda, kurum ve isletmeler
hayatta kalabilmek i¢in, kendilerini digerlerinden ayiran, biitiin ¢alisanlarinca benimsenmis bir

kimlige sahip olmak zorundadir.

Kiiresellesme ile birlikte bilgi ve iletisim alaninda artan bir hizla gergeklesen yenilikler ve
gelismeler karsisinda, gerek 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmelerin, gerekse liniversite, devlet
kurumu, yerel yonetimler gibi kar amaci giitmeyen orgiitlerin bliyiime ve kendini yenileme ihtiyaci
aym oranda artmaktadir. Orgiitler; bu noktada gevresi ile etkilesim halinde, siirekli dgrenmenin,
stirekli egitimin tesvik edildigi, tiim ¢aliganlarin karar alma siirecine dahil edildigi, uzmanlagmanin
ve demokratik katilimer anlayisin esas alindigi, kisacasi kurumsal kimligini kazanmay1 basarmis
profesyonel yonetimlere ihtiyag duymaktadir. Profesyonel yonetimlerin birincil amaci, isletmede

yiiksek seviyede kurumsallagmay1 saglamaktir.

Kurumsallagamay1 siirdiirmeyi amaglayan, modern anlayislarla yonetilen kurum ve
isletmelerde hizmet alan memnuniyeti kadar calisan memnuniyeti ve motivasyonu da onemlidir.
Kisinin kendisini degerli hissetmesi, donanimli ve yetkin oldugu alanda kendisine uygun bir
pozisyonda calisiyor olmasi ¢alisma istegini, bu sayede de isteki basarisini artirmaktadir.
Yoneticiler, dogru organizasyon yapisini olusturarak, dogru is ve goOrev paylasimi yaparak,
calisanlar arasinda esitlik ve adaleti temin ederek, yeri geldiginde onlari takdir ve tebrik ederek
yalnizca huzurlu bir is ortami saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda ¢alisanin performansint olumlu
yonde etkileyerek kurum itibarini ve is verimini artirmus olur. Islerin belirli ilke ve kurallara gore
yapilmasi, kararlarin tiim c¢aliganlarin bilgileri ve fikirleri dahilinde hep birlikte alinmasi

kurumsallagmanin yakalanabilmesi igin ayrica 6nemlidir.



Kurumsallagma siirecinin organizasyonun tiim birimlerinde hakim olmas1 agisindan, kurum
icerisinde tiim caligsanlarca sahiplenilen profesyonel ve 6lgiilebilir bir sistemin olmasi gerekliligi
kacinilmazdir. Bdyle bir sistem, kurumsallagmanin somut adimlarla gergeklesmesi ve
kurumsallagmaya yonelik degerlendirmelerin somut kriterlerle yapilabilmesi anlaminda faydal
olacaktir. Bu baglamda, ilk etapta finansal raporlara iliskin usulsiizliikleri engellemeye yonelik bir
onlem olarak gelistirilen i¢ kontrol sistemi, kurumsallagma siirecine organizasyon birimlerinin tiim
calisanlari ile dahil oldugu modern ve katilimc1 bir yonetim anlayisi i¢in bahsi gegen dogru sistem

gibi goriinmektedir.

I¢ kontrol sistemi, tiim diinya iilkelerinde uygulanmakta olan, kurumsallasmanin oniinii
acabilecek, kurumu amag¢ ve hedeflerine gotiirebilecek nitelikte uluslararasi standart ve
bilesenlerden olusan, yazili ilkelere dayanan modern bir uygulamadir. i¢ kontroliin bilesen ve
standartlari, kurumsallagsmanin gdstergeleri ile ortiismekte, kurumsallasmaya giden yolda adeta bir
yol haritas1 ¢izmektedir. Yonetsel sorumluluga ve hesap verebilirlilige dayali i¢ kontrol sistemi;
kurumsallagma stirecini kontrol ve takip etme, muhtemel riskleri belirleyip gereken 6nlemleri alma,
kurum i¢i tim faaliyetleri yasal diizenlemelere ve etik degerlere gore yerine getirme, performans
yonetimini saglama seklindeki pek ¢ok hususta gerek yonetim, gerekse paydaslar i¢in bir glivence
mekanizmas: durumundadir. I¢ kontrol sistemi, orgiitleri kurumsallasmaya gotiirecek amag ve

hedefleri bir biitiin olarak desteklemektedir.

Tiirkiye’de, Avrupa Birligi ile yelik siirecinde yiiriitiilen ¢aligmalar kapsaminda, yasal
diizenlemelerle kamu kurumlarina i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi zorunlululugu getirilmistir.
Kurumsallagsma ile baslayan seffaf ve hesap verebilirlilige dayali yonetim bi¢imi, kamuya ait
kaynaklarin yerinde, ekonomik ve etkin sekilde kullanilarak kamuya sunulan hizmetin kalitesini
artirmaya yoOnelik calismalar yapilmasinin Oniinii agmistir. Dogru bir organizasyon yapisinin
olusturulmasindan etkin bir izleme siirecinin saglanmasina degin yonetimsel ve kontrol odakl
faaliyetlerle alakali bir ¢cok alanda standartlar gelistirme gerekliligi dogmustur. I¢ kontrol sistemi

bu yeni siirecte etkili bir kurumsallagsma mekanizmasi olarak yerini almstir.

Bu c¢alismada i¢ kontrol sistemi, kurum ya da orgiitleri kurumsallagsmaya gotiiren yolda bir
yonetim aract olarak ele alinmis, kurumsallagma siireci ve i¢ kontrol sistemi arasindaki iligki ve
sistemin kurumsallasma iizerindeki etkisi ornek tiniversite diizeyinde incelenmek istenmistir. Genel
anlamda, kurum ve isletmelerde kurumsallasmay1 saglamaya ve 6lgmeye yonelik uygulanmakta
olan ve yetkililerce kabul gormiis yazili standartlar ya da kriterler bulunmamaktadir. Buradan
hareketle kurumsallasma ile i¢ kontrol sisteminin uluslararasi gecerliligi olan temel bilesenleri

arasinda dogrusal bir iliski oldugu tespit edilerek, bu olgiilebilir bilesenler araciligiyla



isletmelerdeki kurumsallagsma seviyesi hakkinda somut veriler ortaya koyabilmek amaglanmustir.

Caligmanin temel ¢ikis noktasi budur.

Ug béliimden meydana gelen ¢alismanin ilk boliimiinde kurumsallasma kavramsal olarak
incelenmis; kurumsallik yaklasimlari, kuramsallagsma Ogeleri ve gostergeleri ele almmus,
kurumsallagma siirecine ayrica deginilmistir. Kurumsallagmanin tilkemizde ortaya cikis siireci de

farkli bir baglik altinda ele alinmistir.

Ikinci béliimde i¢ kontrol sistemi kavramsal olarak ve tarihgesi itibariyle degerlendirilmis,
sistemin buglinkii seklini almasina etken olan ve agirlikli olarak 197011 yillar itibariyle yasanan
skandallara yer verilmistir. Sistemin bir yonetim araci olarak kurumsallagma siireci iizerindeki etki
ve dnemine dikkat ¢ekilmistir. I¢ kontrol sistemi temel bilesen ve standartlar1 gergevesinde ayrintili

olarak ele alinmis, sistemin nitelikleri, amaclari ve temel aktorleri ayrica agiklanmaya galisilmustir.

Calismanin iigiincii boliimii icin Karadeniz Teknik Universitesi biinyesinde faaliyet gdsteren
birim yoneticilerine temel kurumsallagma gostergeleri ve i¢ kontrol standartlarina dayali ifadelerin
sorgulandig1 anket formlari sunulmustur. Formlara girilen verilerin analiz edilmesiyle
tiniversitedeki kurumsallagsma seviyesi belirlenerek i¢ kontrol sisteminin etkinligi 6l¢iilmistiir.
Kurumsallasma ve i¢ kontrol sistemi arasinda anlamli bir iligki olup olmadig1 incelenmis, sistemin
kurumsallagma {izerinde pozitif bir etkisi olup olmadigi sorusuna yapilan analizlerle cevap

aranmistir.

Sonug ve oneriler bolimiinde ise genel bir degerlendirme yapilarak calismada elde edilen

sonuclar yorumlanmis, 6neriler getirilmistir.

Bu calisma, isletmelerde kurumsallagsma seviyesinin i¢ kontrol sistemi araciligiyla daha
uygulanabilir ve Oolgiilebilir nitelikte kilinabildigini gostermesi agisindan bir katki saglamay1
hedeflemistir. Bu sayede kurumsallagsmanin oniindeki engellerin somut olarak tespit edilip gereken

iyilestirmelerin yapilabilmesi kolaylagacaktir.



BIiRINCi BOLUM

1. KURUMSALLASMA

1.1. Kurum ve Kurumsallasma Kavramlari

Kurumsallagsma kelimesi kok ve ekleri bakimindan ele alindiginda “kuruma benzeme, kurum
gibi olma” anlamlarim ¢agristirmaktadir. Bu nedenle ilk olarak “kurum” kelimesinin ne ifade

ettigine deginmek gerekir.

Tiirk Dil Kurumu Sozligii'nde kurum; “evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiyi
iceren, genellikle devletle iliskisi olan yap1 veya birlik, miiessese” olarak tanimlanmaktadir (Tiirk
Dil Kurumu [TDK], 2018). Bu tanima istinaden tiim kurumlarda siirekliligin, birlikteligin ve
kurallar bitiinliigiiniin esas oldugu, kurumlarin toplumun bir pargasi olarak ortaya c¢iktigi

sOylenebilir.

Parkhe (2003:307), kurumlar1 “benimsenmis kurallara sahip olan ve bu kurallarin giiglii bir
sekilde uygulandigi sosyal yapilar” olarak gormektedir. Kogel (2005:361)° e gore kurum; “toplum
icerisinde organize olmus, yerlesmis, toplum tarafindan kabul gormis prosediirleri, belirli bir
sosyal iligkiler diizenini ve toplulugunu” ifade etmektedir. Kurumlar sosyal bir yapi olarak
etkilesim ile devamliliklarini siirdiirebilen davranig kaliplar1 ve islevlikleri sayesinde de bir ihtiyac1
karsilayan yapilar olarak tanimlanmakta ve islevleri sayesinde kisilerin sosyal davraniglarim
kolaylagtirmaktadir yani kisilere belli rol ve iligkilerini nasil yerine getirecegi konusunda yardimci
olmaktadir (Tefek, 2016:11).

Giirol (2011:27) kurumu daha genis kapsamli bir sekilde asagidaki gibi ifade etmektedir:

Kurum:

e Organize olmus, yer edinmis bir prosediir,

Sosyal bir diizen,

Sirayla standardize edilmis islemler toplulugu,

Sosyal yapili rutin programlar ve kurallar dizisi,

Sik sik yapilan, baskiyla kabul ettirilen, biitiin fonksiyonel durumlarda uygulanan,

Herkes tarafindan oldugu gibi kabul edilen, sorgulanmayan,



¢ Biyolojik olarak hi¢bir zaman sonlanmayan,
o Grup ideallerini temsil eden,

e Siirekli kontrol edilen bir sistemdir.

Biitlin bu kurum tanimlarindan yola ¢ikarak kurumsallagmanin; kurum biinyesinde yiiriitiilen
is ve isleyisin standartlasmis ilke ve kurallara dayali oldugu, kurum idealleri ile Ortiistiigii ve bu

isleyisin siirekliligi yakalayarak sistemlesmis hale getirildigi bir yonetim araci oldugu sdylenebilir.

TDK Soézligii’nde ise kurumsallagma kelimesi “kurumsallagmak™ fiil hali ile “1. Kurumsal
duruma gelmek. 2. Orgiitlii duruma gelmek. 3. Siireklilik kazanmak.” anlamlarma karsilik
gelmektedir (TDK, 2018). Sozliikk’te de yer verildigi lizere yaygin kullanimda “kurum” kelimesi
yerine “Orgiit” ifadesine de rastlanabilmektedir. Orgiitler, belirli bir amaca ulasmak icin birlikte
hareket eden bireylerin sermaye, uzmanlik ve is giiglerini kullanarak meydana getirdikleri teskilat
veya organizasyonlardir, L. Zucker (1977)’in ifadesi ile “lstiin kurumsal bi¢imler” dir. Kurumlar
tarafindan belirlenen kurallar dahilinde amaca yonelik teskilatlanirlar ve kurumsal degisim igin
onemli bir arac olarak kabul edilirler. Parsons (1956:63’ten aktaran: Ozen, 2007:247)’a gore orgiit,
“daha kapsamli bir sistemdeki (genellikle ‘toplum’) temel bir isleve katkida bulunan, belirgin bir

amaca ulagsmaya yonelmis sosyal sistem” olarak tanimlanmaktadir.

Kurumsallasma kelimesi giiniimiize kadar literatiirde farkli ciimlelerle tanimlanmistir:

Kurumsallagsmanin kurucularindan olan Selznick kurumsallagsmanin; “toplumsal ihtiya¢ ve
dayatmalar neticesinde ortaya ¢ikmis, orgiitli toplumun beklentilerine gore esneklik gosterebilecek
bir yapiya ve digerlerinden ayirabilecek bir kimlige Sahip olmaya gotiiren siire¢” oldugunu
soylemistir (Selznick:1996’dan aktaran: Karpuzoglu, 2004:72). Bu tanim kurumsallagsmanin,
orgiitiin faaliyet gosterdigi sosyal cevresiyle uyum igerisinde varlik gosterdigi, kendine 6zgii
kimlik kazandig1 bir siire¢ oldugunu sdylemektedir. Oyleyse kurumsallasmada &rgiitiin kisilerden

bagimsiz basli basima bir bireymis gibi yapilanmasinin esas oldugu diisiiniilebilir.

Karpuzoglu'na (2004:72) gore, “kurumsallagsma, sirketlerin kisilerden ziyade kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine 6zgii selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve
yontemlerini igermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige
biirlinmesidir.” Benzer sekilde Kirim (2001:11), “kurumsallagmanin, amaglara uygun bir orgiit
yapisi ile is ve gorev tanimlart olusturmayi, i¢ yonetmelikler hazirlamak suretiyle yetki ve

sorumluluklar: dagitmay1 gerektirdigini” belirtmektedir.

Tiiredi vd. (2015:56), kurumsallasmay1 genel bir ifadeyle “isletmelerin ‘devamliliklarint’
kisilerin tasarrufundan kurtularak saglamalar1” olarak tanimlamaktadir. Isletmelerin faaliyetlerini



stirdiirebilmeleri i¢in mutlak surette herhangi bir kisiye yahut kisilere ihtiyag¢ duymamalari ve de

bagimli olmamalar1 kurumsallagsmanin esas amacidir.

Uzungarsili vd. (2000:12)’nin kurumsallagma hakkindaki ifadeleri su sekildedir:

Kurumsallagma, sirket yapisinin belirli ilke ve standartlara gdre yeniden yapilandirilmasi,
yonetici ve calisanlarin igin ehli kisilerden olmasi ve isletmenin bilgiye dayali bir anlayis i¢inde
calismas1 demektir. Boylece sirketin isleyisine iliskin bir sistem kurulmus olmakta ve sirket
kisilere bagimli olmak ve onlarla var olmak yerine, gelistirilen bilgi temelli sistemler yoluyla
yasamini bir insan 6mriinden ¢ok daha uzun yillar stirdiirebilmektedir.

Baska bir tanima gore kurumsallagsma; ‘“kurumlarin siirekliliginin saglanarak kurum

davranislarinin belirli standartlara baglanmasi ve istikrarin kazanilmasidir (Giiney, 2008:278).

Tas ve Akdemir (2005:1°den aktaran: Yazicioglu ve Kog, 2009:499), kurumsallagsmay1
“kurumlarin tiizel kisiliklerinin 6n plana c¢ikmasiyla kisilerin tasarrufundan bagimsiz, ¢agdas
isletmecilik anlayisinin esas alindigi yonetimsel bir sistemin gelistirilmesi ve bu sistemin orgiit
yapisi, yonetim politikalari, orgiit kiltirii, insan kaynaklari, iiretim, finansman, bilgi islem,

arastirma geligtirme gibi faaliyet alanlarina hakim kilinmasi1” olarak tanimlamaktadir.

Kurumsallagsma sayesinde kurum ve isletmelerin biitiin siiregleriyle bitiin islemleri
tanimlanmakta ve isletme bir sistem halinde yiiriitiilmektedir (Tuncel, 2011:6). Kurumsallagma

stireci, gelisimi boyunca farkli yaklasimlarla agiklanmaya ¢aligilmustir.

1.2. Kurumsallasma Yaklasimlari

Kurumsalcilik 19. yiizyildan giiniimiize kadar orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik
olmak tizere farkli perspektiflerden ele alinmis bir olgudur. Ortaya ¢ikis sekilleri, dayandigi esaslar
ve gelisim siiregleri bakimindan aralarinda bazi farkliliklar olsa da, bu disiplinlerdeki kurumsal
yaklagimlarin ortak sorunsah, toplumsal diizenin ve siirekliligin temellerini anlamaktir (Scott;
1998:117°den aktaran: Ozen, 2007:244). Kurumsalcilik arastirmalarinda amag, bireylerin
ekonomik, siyasal veya beseri davraniglarini sekillendiren ve buna bagli olarak toplum diizenini var

eden unsurlar1 ve sistemleri belirlemektir.

Giirol (2011:50), “kurumsalc1 anlayisin 1970-80’li yillarda oOrgiitsel yapilara da 6nem
vermeye basgladigini, kurum ve orgiit hakkinda Thorstein Veblen, John Commons, J. W. Burgess,
Willoughby, Emile Durkheim, Charles H. Cooley ve Everett C. Hughes’in ¢aligmalarina
rastlanildigin1” ifade etmistir. Basa (2012:10), “orgiitsel baglamda kurumsallasma yaklagiminin
ortaya ¢ikisinin 1950’li yillarin baglarina denk gelmekle birlikte, genellikle Philip Selznick’in
calismalariyla Ozdeslestirilen ve Orgiitsel analizde (eski) kurumsal yaklagim’ olarak anilan
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yaklagimin kokenlerinin Durkheim, Cooley, Hughes’in yaninda Max Weber, Talcott Parsons ve
Robert K. Merton ¢izgisine uzandigin1” belirtmistir. Bununla beraber bu ¢alismada, konusu geregi

kurumsallagma, orgiitsel perspektiften ele alinacaktir.

Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlarini arastirmacilarin  gériisleri dikkate alindiginda
“Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi” ve “Kurumsallasma Analizi Yaklagimi™ olarak iki grupta
incelemek miimkiindiir. Bu yaklagimlardan birincisi orgiitlerin kapali sistemler olduklarimi kabul
ederken ikincisi Orgiitlerin sosyal varliklar olduklarin1 kabul etmektedir (Sanal, 2011:38). 1950-
1960 yillarinda ortaya ¢ikan Rasyonel Kurumsallasma Yaklagimi “eski kurumsal yaklagim/eski
kurumsallagma” olarak isimlendirilirken, 1970’lerden sonra ortaya ¢ikan Kurumsallagma Analizi

3

Yaklagimi “yeni kurumsal yaklasim/yeni kurumsallasma” olarak isimlendirilmektedir. Ozen
(2007:287), “eski kurumsallagma yaklagimlarinin koklerinin yapisal - islevselci sosyolojiden, yeni
kurumsallagma yaklagimlarinin koklerinin ise Amerikali sosyolog Talcott Parsons’in katkilarini
kabul etmekle beraber goriingiibilimsel sosyolojiden geldigini” ifade etmistir. Yapisal-islevselci
sosyolojinin 6nde gelenlerinden Parsons, ¢alismanin ilerideki boliimlerinde de yer verilecegi lizere
cesitli sosyal durumlart aciklamaya yonelik gelistirdigi teorisi ile kurumsallagmanin ortaya

cikmasina 6nemli katki saglamistir.

Rasyonel kurumsallagsma anlayisinin; Alman sosyolog Max Weber tarafindan gelistirilen,
kisisel olmayan ilke ve kurallarmm uygulandigi, kisisel iliskilerden kacinilan hiyerarsik bir
yapilanmanin ve komuta zincirinin hakim oldugu, is bolimii ve uzmanlagsmanin Snemsendigi,
liyakatin esas alindigi biirokrasi yonetim anlayisina dayandigi sdylenebilir. Sengiin (2011:16),
“rasyonel kurumsalcilikta insan faktoriiniin ikinci plana atildigini, sadece kurallar ve prosediirler
cercevesiyle formel organizasyon iizerinde durularak informel organizasyon yapisinin yeterince
onemsenmedigini, dahasi kurumsal g¢evrenin duragan oldugu varsayilarak dikkate alinmadigini”
belirtmistir. Bu dogrultuda kurumsallagsma analizi yaklasimu ile ayrildiklari en kesin ¢izginin, ¢evre
faktoriiniin kurumsallagsma stireci tizerindeki yeri ve etkisine verilen 6nem oldugu sdylenebilir. Bu
anlayista ¢evre yalnizca veri olarak kabul edilirken analizci yaklasimda ¢evrenin sartlar1 da goz
oniinde bulundurularak uygun organizasyon yapist sekillendirilir. Rasyonel kurumsalcilikta
kurumsallagma adi iizerinde daha ziyade rasyonel olarak degerlendirilir. Esasen kurulusun yalnizca
teorik problemlerine odaklanilir. Holm (1995:399), bu teorik problemleri “departmanlarin islevleri
ve Orgiit i¢i degisim ve nedenleri ile ilgili konularla” sinirlamaktadir.

Analizci yaklasimda, rasyonelci yaklasimindan farkli olarak orgiitlerin yalnizca igeriden
kaynakli faktorlerle bigimlenen yapilar olmadiklari, bunun yanisira ¢evrenin ve diger dis faktorlerin
de orgiitlerin yapilanmasinda ciddi derecede katkilarinimn bulundugu diisiincesi hakimdir. Klasik ve
neo-klasik yonetim anlayiglarinin bir karmasi durumunda olan sistem yaklagimiyla giindeme gelen
"gevre" faktorii; kurumsallasma analizi yaklasiminda, kurumlar iizerinde sahip oldugu etki ve

kurumlarin siirekli degisen kosullar karsisinda birbirleri ve ¢evrenin kendisi ile olan uyum
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stireglerindeki rolii iizerinden ele alinmistir. Saral (2014:42), “bu anlayisin, orgiitlerden yalnizca
mal ve hizmet tiretmelerini beklemedigini, bunun yaninda ¢evrenin beklenti ve ihtiyaglarina uyum
saglayabilen yapida davranmalarimi gerektigini” ifade etmistir. Karpuzoglu (2004:73), bu noktada
“dis cevre faktorlerinin de dikkate alinmasiyla, organizasyonun devamimin saglanacagini ve
belirsizliklerin azalarak orgiitsel tiretkenligin artacagini” soylemistir. Kurallar ve prosediirlerden

ziyade, kurum politikalar ve orgiit-cevre iliskisi bu yaklagimin odak noktalaridir.

Bilgin (200, 32:33), “rasyonel kurumsallasmanin kurumsallagsmay1 mikro agidan ele alirken
kurumsallasma analizinin daha ¢ok makro konularla ilgilendigini” ifade etmistir. Rasyonel
kurumsallagma arastirmacilart genellikle teorik ¢aligmalara odaklanirken analizci arastirmacilar
deneysel (ampirik) ¢calismalarla ugragmaktadir.

Orgiitsel kurumsallasma yaklagimlarminin dzellikleri su sekilde karsilastirilmistir:

Tablo 1: Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlarinin Ozellikleri

Rasyonel Kurumsallasma Kurumsallasma Analizi
Yaklasimi Yaklasim
Cevre Kosullar1 Dikkate
Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir. Alinarak Organizasyon Yapisi
Revize Edilir.
Amaglarin Odak Noktasi Orgiitsel Amaglar Birey-Orgit I-Amac;
Biitiinlesmesi
Dikkate Al
tkkate s nan Yasanilan Giin Gelecek
Zaman Dilimi
Yapisal Unsurlarin Odak Kurallar, Prosediirler, iliskiler. Kisiler
Noktasi Aligkanliklar } PRI
Dikkate Al . : .
! at.e man Formal Organizasyon Informal Organizasyon
Organizasyon Yapisi
Problem Coziim
Yéntemleri Gegici (Palyatif) Kalict
Yontem Bilimi Teorik Amprik (Deneysel)

Kaynak: Karpuzoglu, 2004:74



1.2. 1. Rasyonel (Eski) Kurumsallasma Y aklagimi

Alman bir sosyolog olan Max Weber’in, 1900’lii yillarin baslarinda gelistirmis oldugu
biirokrasi yaklagiminin kurumsallik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir etken oldugu
belirtilmigti. Weber’in biirokrasi yaklagiminin amaci; merkezi bir otorite altinda; etkin, ideal, sahsa
gore degismeyen, bilimsel yetki ve gorevlerin daha 6nceden kanunla belirlenmis oldugu rasyonel

bir organizasyon yapisi olusturmaktir.

Weber’in klasik makalesi “Biirokrasi”, modern orgiitlerin, kendilerini geleneksel yonetim
bigimlerinden ayiran bazi 6zelliklerini -isboliimii, yetki hiyerarsisi, yazili kurallar ve yonetmelikler
vb.- ortaya koymakta; biirokratiklesmenin, modern toplumlardaki tiim kurumlarin gelisiminde
rasyonellige yonelik tarihsel egilimin sonuglarindan biri oldugunu 6ne siirmektedir (Meyer ve
Brown, 1977:364). Kurumsallagma iizerine yapilmis ¢alismalara bakildiginda, ¢evre kavramu ile
birlikte rasyonellik kavraminin da Orgiitsel kurumsallagma yaklagimlarinin “eski” ve “yeni”
ayriminda 6nemli bir unsur oldugu goriilmektedir. Ozcan (2011:299), rasyonelligin kurumsallasma

yaklasimlarindaki yerini sdyle ifade etmistir:

Yeni kurumsal kurama kadarki birgok diisiince okulu tarafindan oOrgiitler, hedeflerini
gergeklestirmeye calisan rasyonel birimler olarak goriiliiyor, etkin mal ve hizmet {retimini
amaglayan bir vizyonun akilci tasarimi olarak kabul ediliyordu. Orgiitlere déniik bu perspektif
dis ¢evrenin analizlere girmesiyle nispeten tartigilir hale gelmis, 1970’lerden sonra kurumsalci
yazarlarin tezleri ile bagka bir ¢ehre kazanmustir. Yeni kurumsal kuram yazarlari, orgiitlerin
kaynak ve mesruiyet kazanmak i¢in dig ¢cevredeki toplumsal kurumlara adapte olmak seklinde
refleksler gelistirdiklerini ileri siirmiiglerdir. Boylelikle bir anlamda bakiglarin &rgiit icinden
orgiit disina dogru cevrilmesi, rasyonel aktdr modeline iliskin kavramlagtirmalar: nispeten
zayiflamistir. Cilinkii rasyonel niyetleri ne olursa olsun orgiitsel aktorlerin, orgiitii sinirlayan ve
sekillendiren dis cevreleri kontrol edemeyecekleri tartigilmis ve tam bu noktada kurumsal
kuramin argiimanlart 6nemli birer aciklama araci haline gelmistir. Buna gore kurumsallagma,
digsal kurumsal faktorler tarafindan belirlenen bir siire¢ olarak goriilmiis ve orgiitlerin digsal
belirsizliklerle bas edebilmek iizere ¢evrenin kurumsal yapisiyla uyumlu hale gelmelerinin
sonucu olarak degerlendirilmistir.

Weber kurumsallagsmay1 “ekonomik diizenin bir geregi” olarak nitelendirir (Giirol, 2011:56).
1940°lii yillarda Max Weber’in biirokrasi alaninda yaptigi calismalarin bir béliimii Ingilizce’ye
terciime edilmis, bu gelismeyle birlikte bilhassa Columbia Universitesi sosyologlarinda
kurumsallagsma konusuna karsi bir merak uyanmistir. Robert K. Merton ve 6grencileri (Selznick,
Gouldner, Blau, Coleman) biirokrasi, biirokratiklesme, organizasyonlar konularinda 06zgiin
calismalar yapmaya baslamistir. Bolat ve Seymen (2006:231), “bu durumun, orgiitler ve

kurumsallagma ile ilgili ¢alismalar1 yonlendiren ilk gelismelerden birisi oldugunu” ifade etmistir.

Orgiitsel kurumsallasmaya dair bilimsel ¢alismalari 1940’11 yillarda Merton’un fonksiyonel
yapilar olusturulmasi ile ilgili caligmasiyla basladigi sdylenebilir. Merton organizasyonlari toplum

icerisinde “bagimsiz sosyal aktorler” olarak tanimlamistir. Robert K. Merton ve arkadaglar1 6ne



stirdiikleri “Fonksiyon Teorisi” nde toplum yapisimi ikiye ayirmugtir. “Kiiltiirel yap1” ve “sosyal
yap1” olarak tamimladiklari bu iki yap1 arasinda ortaya ¢ikabilecek uyumsuzluk durumunun (anomi)
islevsel olmayan (disfonksiyonel) bir nitelik tasisa dahi toplumsal degisme araci olabilecegini ifade
etmiglerdir. Ancak toplumsal bir denetim mekanizmasi saglayan sistemler gorevlerini tam olarak
yapabiliyorsa anomi gerceklesmeyecektir (Tilizen, 1995:138). Yapisal-islevselci  kuramin
eksikliklerini gidermeye calisan Merton, orgiitlesmis ve kaliplasmig normlarin bireyin davranigini
belirgin bi¢imde etkileyerek kiiltiirel yapiyr olusturdugunu, kiiltiirel yapinin toplumun yasam

tarzina yon vererek kurumlari ortaya ¢ikardigini belirtmistir.

Merton, ¢alismalarinda direkt olarak “kurumsallasma” kavramini kullanmamustir. Bolat ve
Seymen (2006:231), Merton’un “Biirokratik Yap: ve Kisilik” bashkli tinlii makalesinde;
“caligsanlarin, Orgiitlerinin amaglarina ulagabilmesi bakimindan kurallara uygun eylemlerde
bulunmalarinin geregine ve biirokrasilerde, caliganlari normatif emirler dogrultusunda disipline
eden ve yonlendiren gii¢ler bulunduguna” dikkat ¢ekmistir: Toplumsal sinif, aile, sendikalar ve
diger kurumlar gibi. Merton’un yapisal diizenlemeler yapilarak daha fonksiyonel orgiitsel yapilar
olusturulabilecegi ve bdylece oOrgiitsel fonksiyonellesmenin saglanabilecegine yonelik fikirleri,

kurumsallagma ¢alismalarinda ulastig1 nokta icin bir kivileim olmustur (Sozbilen, 2012:12).

Merton’un ¢aligsmasini, kurumsal kuramin babasi olarak gosterilen Philip Selznick tarafindan
1948te gelistirilen“dogal sistem modeli” takip etmektedir. Merton’un ayn1 zamanda 6grencisi olan
hukuk ve sosyoloji profesorii Selznick, Merton’un biirokratik davranis hakkinda yaptig1 analizden
dogrudan etkilenmistir. Selznick’in bu alandaki ¢alismalarinin, kurumsallik yaklagimlarinin ortaya
¢ikmasinda biiyiik katkis1 olmustur. Selznick’in modeli, kurumsallik yaklagimimin dayanag: olarak
kabul edilmektedir. Giirol (2011:60), Selznick’in, “orgiitlerin zaman igerisinde degiserek

‘kurumlara’ doniistiiklerini” ortaya koydugunu sdylemistir.

Yogun (2010:3), “Selznick tarafindan gelistirilen modele gore orgiitlerin en 6nemli amacinin
hayatta kalmalar1 yani stirdiirtilebilirlikleri oldugunu” belirtmistir. Selznick’e gore kurumsallagsma
zamanla Orgiit iginde gergeklesirken, Orgiite Ozel nitelikler olusturur. Scott, Selznick’in
kurumsallagmis olmayi; “Orgiite zaman icerisinde kendi hikayesini yazdiran, orgiitte var olan
kisileri ve bunlar1 sekillendiren gruplar1 tanimlayan, orgiite cevreye adapte olmanin yollarini

Ogreten siire¢” olarak adlandirdigini ifade etmistir.

Selznick ve Merton’un kurumsallagsma yaklasimlarinin 6niinii agan diistincelerinin her zaman
paralel oldugu sdylenemez. Merton, orgiit i¢indeki proseslerin formallige, yasalliga 6nderlik etmesi
ve igletme i¢inde kurallarin formallige ve geleneklere gdre olusturulmasi geregini savunmustur

(Giirol,2011:60). Orgiit ici islemsel siireclere dikkat etmistir. Selznick, orgiitiin calisanlar1 ile
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birlikte sosyal ve gevresel faktorlere cevap vererek zaman igerisinde kendi yapisini olusturdugunu

yani bireysellik kazandigini, bu sayede degerlenerek kurum halini aldigini belirtmistir.

Merton, oOrgiit i¢i davranislarin yiiksek seviyede giivenilir ve tahmin edilebilir olmasi
gerektigini savunmus, bunun da orgiit icerisinde "kontrol geregi" nin saglanmasi ile
gergeklesecegine dikkat g¢ekmistir. Dursun (t.y.:12), “Selznick’in kontrol gereginin saglanmasi
fikrinden yola ¢ikarak ‘yetki devri’ konusuna odaklandigini ve bu konunun 6nceden tahmin

edilemeyen ¢esitli sonuglar yarattigini one siirdiigiinii” belirtmistir.

Weber’in ¢aligmalarimi terciime edenlerden biri olan Amerikali sosyolog Talcott Parsons’un
1930’lu yillarin sonunda, cesitli sosyal durumlari aciklamak {izere genel bir teori gelistirmeye
calismis olmasinin da kurumsallagsma kavraminin ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli etkenlerden biri
oldugunu belirtmek gerekir. Parsons’a gore, sosyal sistemler ya da toplumlar, yapisal ve kiiltiirel
olaylar siirdiirme egilimine sahiptirler (Basa, 2012:15). Parsons, sosyal sistemlerin sonsuza kadar
yasamasini saglayacak olan sosyal fonksiyonlari belirledigi modelinde, bu fonksiyonlari;
adaptasyon, amagclara ulagma, entegrasyon ve olay oOrgiisiinii siirdiirme seklinde siralamistir.
Sosyal diizenin degismez unsuru normlarin ve sosyal inanglarin paylasilmasidir. Basa
(2012:17)’nin ifade ettigine gore, “kurumsallasma davraniglarinin bir kuram olarak
geligebilmesine 6nemli katkilar yapmis olan Parsons, ‘Orgiit ¢evre iliskisine odaklanan kiiltiirel-
kurumsal ac¢iklamalarda’ bulunmus; orgiit kiiltiiriiyle alakali yaptig1 incelemelerde orgiit kiiltiiriiniin

‘sosyal degerler’ in olusmasinda 6nemli bir yer tuttugunu ortaya koymustur”.

1.2.2. Kurumsallasma Analizi (Yeni Kurumsallasma) Yaklasimi

Eski kurumsal yaklagimcilarinin diislinceleri 1970°li yillarda yerini, kurumsallagma siirecinin
nedenlerini agiklamaya yonelik gelisen yeni kurumsallagsma yaklasgimcilarimin ¢alismalarina
birakmistir. Bu nedenler; kurumsallagsma siireci bashginda ele alinacagi tizere kurumun yasal
olarak taninmasi, varliginin stirekli kilmay1 basarmasi, kurum igerisinde bireysel ve orgiitsel amag

uyumunun yakalanmasi ve kurumsal kimligin kazanilmasi gereklilikleri olarak belirtilmektedir.

Kurumsallagsma analizi yaklasimcilar orgiitleri; yalnizca mal ve hizmet liretmeyi hedefleyen
Ozerk ve rasyonel aktorler olarak kabul eden goriise karsin, kaynak ve mesruiyet kazanmak igin
bulunduklar1 ¢evreye adapte olmak zorunda olan kurumlar boyutuyla ele almistir. Isletmeler,
faaliyette bulunduklar1 c¢evrede, cesitli mekanizmalarla davraniglarini, siireclerini ve yapilarini
etkileyen kurumlarin baski ve beklentilerine cevap vermek durumundadir. Bu kurumlara; kaynak
ve triinlerini diizenleyen, beraber mal ve hizmet aligverisinde bulunduklar devlet kurumlari,
miisteriler, rakipler, tiiketiciler 6rnek olarak gosterilebilir. Bu 6rnekler ayn1 zamanda kurumsal

cevreyi teskil eder ki ¢evrenin degisken ve belirleyici olarak kabul gordiigii yeni kurumsalcilikta
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ayni kurumsal ¢evredeki kurumlarin mesruiyetlerini kazanmalari igin birbirlerine benzedikleri ya
da benzemeleri gerektigi goriisii hakimdir. Calismanin bu boliimiinde Paul J. DiMaggio ile Walter
W. Powell isimli arastirmacilarin ortaya koydugu “esbi¢imlilik (izomorfizm)” kavrami yani
“kurumsal benzerlik” olgusu kisaca ele alinacaktir.

1.2.2.1. Esbicimlilik

Herhangi bir orgiitiin bulundugu kurumsal c¢evrede varlik gosterebilmesi, kabul goérmesi,
mesruiyetini saglamasi o ¢evreye uyum gostermesi ile ger¢eklesir. Ayni ¢evrede faaliyet gosteren
orgiitlerin birbirlerine uyum saglama c¢abalar1 birbirlerine benzemelerine yol acar. Yeni
kurumsalcilardan DiMaggio ve Powell (1983:150-154), “orgiitlerin ya taklit¢ilik yoluyla ya
zorlayict unsurlardan 6tiiri ya da normatif baskilarin sonucu olarak zamanla birbirlerine
benzemeye basladiklarin1” ortaya koymuslardir. i¢cinde bulundugu cevrede varligim siirdiirmek
isteyen kurumlarin hem c¢evresi ile, hem de bu durumun dogal bir sonucu olarak aynmi baskilara
maruz kalan diger kurumlarla esbicimli hale gelmesi “esbigimlilik” olarak isimlendirilmektedir
(Kartaltepe, 2010:108). Hatch (2006: 80), esbigimliligin en genel tanimu ile, “Orgiitiin ¢evresi ile

ayn1 formu benimsemesi” oldugunu belirtmistir.

DiMaggio ve Powell kurumsal esbigimliligin zorlayici esbi¢imlilik, normatif esbigimlilik ve

taklitci (0ykiinmeci) esbigimlilik olmak iizere 3 mekanizmada gergeklestigini ifade etmistir.

1.2.2.1.1. Zorlayic1 Esbicimlilik

Zorlayic1 esbi¢imlilik genel olarak devlet kuruluslarinin kurumlar {izerinde hissettirdigi
degismeye ve homojenlesmeye yonelik baskilar sonucu ortaya ¢ikar. Kurumlar bagiml
bulunduklar1 diger kurumlarin ve igerisinde faaliyet gosterdikleri cevrenin politik ve kiiltiirel
beklentileriyle kars1 karsiyadir. Devletin, toplumun ve c¢evrenin beklentileri; basta kanunlar ve
diger yasal diizenlemeler olmak tiizere, zorlama, ikna etme, bir koalisyona davet etme, belirli
standartlar koyma yoluyla resmi ve gayri resmi olarak kurumlar tizerinde baski olusturur. Sengiin,
(2011:20), kanun koyucularin dayatmasi ile ortaya ¢ikan bu esbigimlilige 6rnek olarak “firmalarin
uluslararast kalite standartlarina gore iiretim yaptigin1 gosteren ISO 9000 kalite belgesini kamu
ihalelerinde bulundurma zorunluluguna dair ve ¢alisanin sosyal haklarindan faydalanmasi

zorunluluguna dair yapilan yasal diizenlemeleri” gostermektedir.
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1.2.2.1.2. Normatif Esbicimlilik

Di Maggio ve Powell (1983), normatif esbi¢imliligin profesyonellesmeden kaynakli
oldugunu ifade etmistir. Profesyonellesme, kurumlari siirekli egitimi On gorerek, mesleki
uzmanlagmayi saglayarak kurumsallagmaya gotiiren 6nemli bir faktordiir. Normatif es bigimlilikte
kurumlar, faaliyet gosterdikleri alandaki uzman egitim kurumlarmin ve meslek kuruluslarinin
destegiyle aynmi alanda faaliyet gésteren diger kurumlarla benzesmeye baslar. Erel (2002:94),
“Orgiitten Orgilite dolasan insanlarin yetistirilmesi ve Orgiitleri birbirine benzetmesinin

profesyonellesme yoluyla gergeklesen normatif esbigimliligi dogurdugunu” belirtmistir.

Profesyonellesme, resmi olarak diizenlenen egitimlerde konusunda uzman kisilerce temel
bilgilerin 6gretilmesi, profesyonel organizasyon yapisinin nasil kurulacagi ve gelistirileceginin
gosterilmesi yoluyla kurumsallasma siirecine katki saglar. Leblebici (2004:287) bu tiir esbigimlilige
ornek olarak iiniversitelerin davraniglarini géstermis, “profesyonel orgiitler olarak tanimlanabilecek
tiniversitelerin, kendilerini kurumsal c¢evrelerinde yerlesmis bulunan akademik ilkelere ve

davraniglara uygun hareket etme konusunda zorunlu hissettiklerini” agiklamisgtir.

Normatif esbicimlilikte, zorlayici esbicimlilikte oldugu gibi kanun koyucu tarafindan
getirilen yasal bir zorlama veya yaptirim s6z konusu degildir. Kurumsal ¢evrenin norm ve

degerlerine uyma, bir dayatmadan degil mecbur hissetmeden kaynakli ileri gelmektedir.

1.2.2.1.3. Taklit¢i (Oykiinmeci) Esbicimlilik

Esbicimlilik, her zaman i¢in zoraki nedenlerden degil kurumlarin kendilerini ¢evre ve diger
kurumlara benzemek zorunda hissetmelerinden kaynakli olarak da gelisebilir. Kurumlar;
hedeflerinde ve ¢evrede belirsizlik olustugunda, ekonomik ve politik belirsizligin yasandigi ya da
orgiitsel teknolojilerin karmagik hale geldigi durumlarda basarili kurumlarin organizasyon
yapilarini, uygulamalarini, stratejilerini ve ¢iktilarini kendilerine model alarak onlara benzeme
yoluna giderler. Boylece taklitci ya da Oykiinmeci esbicimlilik olarak isimlendirilen degisim
stirecine girmis olurlar. Taklit¢i esbigimlilik, belirsizligin s6z konusu oldugu durumlarda diisiik
maliyetle uygun ¢6ziimiin liretilmesine olanak tanir ki bu da kurumun etkinligini siirdiirmesine,
mesruiyetini saglamasina, yani kurumsallasmasina katki saglar. DiMaggio ve Powell (1983)
Amerikan sirketlerinin verimliligi artuwmak ve personelle ilgili sorunlarini ¢dzmek icin
yonetimlerinde, Japon kalite modellerini uygulamaya koymalarini taklit¢i esbigimlilige 6rnek
olarak gostermektedir. Taklit¢i esbicimlilige farkli bir 6rnek olarak da son yillarda daha 6nceden
hi¢ insaat sektoriinde faaliyet gostermeyen sirketlerin kar marjinin yiiksek olmasi nedeniyle konut

projelerine baslamasi gosterilebilir.
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Sargut (2001,135: 136) dykiinmeci esbi¢imliligin en etkili esbigimlilik mekanizmasi oldugu

goriigiinii Tiirkiye 6rnegi tizerinden su climlelere ileri stirmiistiir:

Zorlayici, dykiinmeci ve normatif esbigimlilik mekanizmalar1 gézden gegirildiginde en olumlu
ve etkili isleyenin Oykiinmeci esbicimlilik oldugu anlasilmaktadir. Basarili oOrgiitler ve
uygulamalarla Oykiiniilerek, basarili stratejilerin kopyalanmasi Orgiitlerin  yasayabilme
olanaklarin1 artirmakta ve kurulus giderlerini diisirmektedir. Oykiinmeci esbigimlilik
Tiirkiye’de orgiitlerin sayilarinin ve kurulus hizlarinin artmasina neden olmaktadir. Az sayida
olan Oncii girisimci Orgilitlerin ileri goriis, strateji, yapt ve uygulamalarmin diger girisimciler
tarafindan kopya edilmesi, kurmay personel, strateji olusturma ve yeni yap: tasarlama benzeri
yiiksek giderli ugraslardan girisimei orgiitleri kurtarmaktadir.

1.2.2.2. Berger ve Luckmann Kurumsallasma Yaklasim

Yeni kurumsallasma yaklagiminin ortaya ¢ikisinin Peter Berger ve Thomas Luckmann’in
calismalarina dayandigi soylenebilir. Selznick’in “kurumsallagsma” y1 kavram olarak gelistirerek
“degerleri yayma siireci” seklinde tanimlamasinin ardindan Peter Berger ve Thomas Luckmann
kurumsallagma terimini incelemis ve onlar da “gercegi olusturma siireci” seklinde isimlendirmistir
(Gtirol, 2011:81). Sargut (2001,126: 127), yeni kurumsalcilardan Berger ve Luckmann ile
kurumsal yaklagimin gelismesine Onemli katkilar saglamis olan eski kurumsalci Amerikali

sosyolog Parsons’un ¢aligmalarini sdyle karsilagtirmistir:

Parsons genellikle kurumsallasmanin kiiltiirel temelleri tizerinde durmustur. Kurumsalligi, yeni
kurumsalc1 yaklagimlardan farkli olarak  “bireylerin iligkilerinin nasil olmasi1 gerektigini
tanimlayan bir normlar sistemi” olarak agiklamistir. Parsons’un aksine Berger ve Luckmann
toplumsal diizen i¢in durumun ortak bigimde algilanmasinin ve bireyin kendi kimligini o durum
icinde belirlenmesinin 6nemine dikkat ¢gekmislerdir.

Berger ve Luckmann, “kurumsallasmanin, gesitli aktorler tarafindan aliskanlik haline gelmis
eylemlerin izleyicileri tarafindan da benzer sekilde uygulanmaya baslamasiyla ortaya c¢iktigini ve
bu benzer karsilikli davranislarin da kurumlari yarattigini” belirtmektedirler. Bireyin davraniglari
yasadigr ¢evrenin davranislariyla smirlandirilir ve boylelikle sosyal diizen saglanir. Sosyal
etkilesimden olusan insan yapisi sosyal gercekligi olusturur ve sosyal gergeklik kurumsallasmanin
stirdiiriilebilirligi i¢in Onemlidir. Sosyal diizen icerisinde kurumlarin davramislar1 da faaliyet
gosterdikleri ¢evre igerisindeki diger kurumlarca sinirlandirilir, boylelikle ekonomik diizen
saglanmig olur. Kurumsallasma siirecinde kurumlar, kontrol ve dizginleme araci olarak gorev
yaparlar. Boylece kurumsallasma her toplumsal durum ve sartta kaginilmaz ve devam eden bir
mekanizma halini alir (Berger ve Luckmann, 1991: 65-75). Bu anlayis, Ozetle isletmelerin

sosyalleserek kurumsallagtigini savunmaktadir.
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1.2.2.3. Lynne G. Zucker Kurumsallasma Yaklasim

Yeni kurumsallagsma yaklagiminin gelisiminde dnemli rol oynayan arastirmacilardan biri de
Amerikali sosyolog Lynne G. Zucker’dir. Zucker, Berger ve Luckmann’mn  kurumsallik
yaklasimini temel alan iki yaklasimeidan biridir. Zucker (1977) “The Role of Institutionalization in
Cultural Persistence” adli makalesinde, kiiltiirel kaliciligin ve siirekliligin kurumsallasma kavrami
ile aciklanabilecegini ileri siirmiistiir (Kartaltepe, 2010:95). Zucker (1977: 742), kurumsallagsma
derecesi ile kiiltiirel kalicilik arasinda giiclii ve tutarli bir iligki oldugunu ifade etmektedir.
Kurumsallasma arttikga kiiltiirel kalicilik da kendiliginden gergeklesecektir  ¢linkii sosyal
gercekligin kurumsallagma derecesi arttikga, nesilden nesle daha yeknesak bir bigimde aktarilmasi,
yeniden iretilmesi, degistirilmeye kalkisildiginda daha yiiksek bir direngle karsilasilmasi s6z
konusudur (Ozen:2007, 259-260). Zucker (1991:85’ten aktaran: Tavsanci, 2009:14)’e gére
kurumsallagsma, “sosyal olarak tanimlanmig gercekligin bireysel aktorlerce aktarilma siireci ve bir
eylem olarak ifade edilen siirecin herhangi bir noktasinda, sosyal gercekligin az veya ¢ok
kaniksanmig yan1” dir. Kurumsallasma eylemi hem nesnel hem digsal olarak algilanabilmelidir.
Eylemler, aktorler tarafindan eylemin anlami degistirilmeden potansiyel olarak tekrarlanabiliyorsa
nesneldir ve digsal gergekligin bir parcasi olarak kabul ediliyorsa digsallagsmistir. Baga (2012:37)’ya
gore “bir eylem ne kadar nesnellesmis ve digsallasmissa o kadar kurumsallasmistir; Ornegin
gelenekler, nesnel ve digsal olarak algilanirlar ve kurumsallasmis olurlar, ancak bireye 0zgii

edimler kurumsallasmamiglardir™.

Zucker, orgiiti “modem toplumlarda {istiin kurumsal bigimler” olarak tanimlamaktadir.
Berger ve Luckmann’in yaklagiminda oldugu gibi orgiitii o da “kurum” olarak kabul etmektedir.
Zucker’e gore, kurumsallasma hayatin her yerinde vardir. Orgiitte islerin daha kolay yiiriimesi igin
herkesin uymasi gereken ortak kurallar konur; sonrasinda bu kurallar herkesin ortak bir anlayisa
sahip olmasina imkan verir (Giirol, 2011:85). Zucker, “kurumlarin ¢evreye uyum saglamalari ile
itibar kazanacaklarini, boylelikle ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara erismelerinin kolaylasacagin ve
yapisal olarak birbirlerine benzemeye baslayacaklarim” 6ne siirmiistiir (Ataman, 2001:196-197).
Zucker’in, kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in g¢evreye uyum faktoriine dikkat c¢eken ilk

yaklagimcilardan biri oldugu soylenebilir.

1.2.2.4. John Meyer ve Brian Rowan Kurumsallasma Yaklasimi

Berger ve Luckmann’in kurumsallik yaklagimini esas alan diger yaklagimcilar John Meyer
ve Brian Rowan, Zucker ve Berger-Luckmann’in aksine ¢evreyi “kurum” olarak tanimlar. “Kurum
olarak g¢evre” gorlistiniin sahiplenildigi bu yaklasimda, kurumsal unsurlar her zaman Orgiitiin
disindan  gelmektedir. Orgiit, disaridan gelen baskilara cevap vermek istediginde teknik

faaliyetlerini koruyabilmek i¢in bu faaliyetlerini digerlerinden ayirmakta, bu da verimliligi
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etkilemektedir. Karsilik olarak “orgiit olarak ¢evre” goriisiinii benimseyen Zucker ise kurumsal
unsurlarin kiiclik gruplardan veya oOrgiit diizeyindeki siireclerden ortaya cikmakta oldugunu
savunmakta, bicimsellestirilmis Orgiitsel yapilar ve siireglerin kurumsallasmay1 artirdigini ve

orgiitsel performansi artiran rutinlerin olusumuna katki sagladigini ifade etmektedir.

Yigitcan (2014:93), “Zucker’in kurumsallagsma siireci iizerinde odaklanirken, Meyer ve
Rowan’in, Zucker’den farkli olarak kurumsallasmada kiiltiirel unsurlarin (sembolik, bilingsel
sistemler ve normatif inanislar) Onemine degindigini” belirtmistir. Bu yaklagima gore
kurumsallagma siirecinde rasyonellesmis kurumlar orgiitleri sekillendiren yasal yapinin imgelerini
yaratmaktadir, rasyonellesmis kurallar ve prosediirler, kurumsal diizen haline gelmektedirler. Bahse
konu mitlere 6rnek olarak giiclii kurumsal kurallarin gostergeleri seklinde karsimiza c¢ikan

meslekler, programlar ve teknolojiler gosterilmektedir.

Kurumsallasmada deger sistemi iizerinde durulmakta, deger sistemini olusturanin da ¢ok
yonli kurumsal g¢evre oldugu sdylenmektedir. Kurumsal gevreyi olusturan unsurlar; toplumun
davranislar1, uygulanan egitim sistemleri, yasal diizenlemeler, mahkemeler, ideolojik diisiinceler,
meslekler, 6diillendirme mekanizmalari, akreditasyon kurumlari, hiikiimetin politika, yaptirim ve
istekleri olarak sayilabilir. Bu arastirmacilara gore, isletmeler kurumsallagarak mesruluk
kazanmayi, kaynaklarin1 artirmayr ve yasamim siirdiirmeyi hedeflemektedirler  (Apaydin,
2007:11). Giirol (2011:85), “Meyer ve Rowan’a goére kurumsallagsmanin ‘sosyal siireglerin,

zorunluluklarin sosyal diisiince ve harekette kural haline gelme siireci’ oldugunu” bildirmistir.

1.2.2.5. Paul J. DiMaggio ve Walter W. Powel Kurumsallasma Yaklasim

Paul J. DiMaggio ve Walter W. Powel, eski kurumsallagsma anlayisimin degisen gevrenin
beklentilerini karsilamakta yetersiz oldugu gerekgesiyle yeni kurumsallagsma hareketini tanimlayan
ilk arastirmacilardir. Eski kurumsal yaklasima sorulan eski sorulara, gilinlimiiz gelismelerine

paralel olarak yeni cevaplarin verilmesini yeni kurumsal anlayis olarak tanimlamiglardir.

Bu aragtirmacilar igletmeler icin mesruluk kazanmanin 6nemli oldugunu ve bunun da
belirsizlikten kurtularak gergeklesecegini soyler. Belirsizlik diizeyinin artmasi durumunda
cevredeki oOrgiitler model alinarak pazara uyum saglayarak verimliligin artirilmasindan ziyade,
basarinin ve mesrutiyetin korunmasi saglanir. Biirokratiklesme ve rasyonallesme siireclerine iliskin
nedenlerin degismesi orgiitlerin de degismesine neden olmaz bilakis orgiitler yeniliklere adapte
olabilmek i¢in birbirlerinin verdikleri tepkileri takip etmek zorundadir ki bu da orgiitlerin birbirine

benzemesine ve tiirdes hale gelmesine neden olur.

Kurumlar sosyal ¢evrenin yapi tasi olarak goriilmektedir, mesruiyetlerini kazanmak igin

faaliyet gosterdikleri ¢evre ile adaptasyon saglamak durumundadirlar. Genel kabul goérmiis
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normlar1 uygulayarak c¢evre orgiitlerle benzesirler ve bu sayede kurumsallagsmayi yakalarlar.
DiMaggio ve Powel bu durumu daha 6nceki boliimlerde bahsedildigi gibi “kurumsal esbigimlilik”

olarak tanimlamislardir.

“Merton ve Selznik”, “Meyer ve Rowan”, “DiMaggio ve Powel” ile “Zucker” in kurumsallik

yaklagimlarinin gelisim siirecine yaptiklar teorik katkilart asagidaki sekilde derlenmistir:

Sekil 1: Kurumsallik Teorileri’nin Gelisim Siireci

«"Fonksiyon Teorisi" )
*"Dogal Sistem Modeli"
Mertoh 1945 S S
) *Sosyal degisim dinamikleri
SUAIGS - Rasyonel analiz )
1948
~
«"Kurumsallik" bagliginin kabul gérmesi
Meyer ve
Rowan 1977 y
N
*"Yeni Kurumsallik Yaklagimi"
IVELBIORY ° " Cevreye uyumun Snemi"
Powell 1983 y
~
«"Kurumsallagsmanin Mikro Temelleri"
+"Cevreye uyumun pozitif etkisi"
Zucker 1987 )

Kaynak: Sen (2013:11)

1.2.2.6. Roger Friedland ve Robert R. Alford Kurumsallasma Yaklasimi

Yeni kurumsalcilardan Roger Friedland ve Robert R. Alford, farkli kurumlarin aralarinda bir
fikir anlagsmazlig1 olabilecegini savunurlar. Hangi davranig bigimi i¢in hangi yaklasimin dogru
oldugu veya hangi tepkinin verilmesi gerektigi konusunda fikir birligi saglanmasimin miimkiin
olmayabilecegini belirtmektedirler. DiMaggio ve Powell, “devlet” ve “meslekleri” 1900’lerin
rasyonellestiricileri olarak kabul ederler. Bunlarin orgiitsel alanlar etkileyerek biirokratiklesmeyi
veya farkli esbi¢imlilik tiirlerini ortaya ¢ikardiklarii savunurlar. Friedland ve Robert ise
biirokratiklesmenin ve sosyo-kiiltiirel/’kurumsal diizenlemelerin Hristiyanlik dini, biirokratik devlet,

kapitalist piyasa, demokrasi ve ¢ekirdek aile gibi faktorlerce ortaya koyulduklarini savunurlar.
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Belirsizlik durumunda kurumlar ¢evre kurumlari rol model almak yerine kendi ¢ikarlarina

uygun hareket ederler ve kurumsal gevreyi kendi ¢ikarlart dogrultusunda degistirmeye gayret
ederler (Yigitcan, 2014:95).

Kurumsallagsma yaklasimlari, Scott (1987’den aktaran: Apaydin 2009:4)’un “The
Adolescence of Institutional Theory” isimli ¢alismasinda asagidaki sekilde siniflandirilmisgtir:
Tablo 2: Kurumsallasma Yaklasimlar:
Kurumsallasma Kurumsallasma A
Yil Arastirmacilar Yaklasimi Sekli Orgiitsel Amacg
. Degerler Denge
1957 Selznick Adaptasyon araci olushurarak Legallik
Cevreyle birlikte
. ortak uygun ve
1977 Zucker Eupval dizegey anlaml1 davranis Uygun]uk
olugmasi R Mesruiyet
gelistirip diger
bireylere aktararak
Mesruiyet,
1977 Meyer ve Rowan Sosyal diizenin P.aylaglan degerler Kaynaklar1
olusmasi sistemi olusturarak | artirma, Yasamini
stirdlirme
DiMaggio ve Basaril orgiitleri Belirsizlikten
1983 Powell Adaptasyon aract taklit ederek kurtulma
Bilingsel ve Cikarlarins
Friedland ve s korumak igin Menfaatlerin
1987 normatif baskilari . ; . .
Alford . kurumsal gevreyi takip edilmesi
etkileme o
degistirerek

Kaynak: Apaydin (2009:4)

1.3. Orgiitsel Kurumsallasma Ogeleri

Selznick (1996:273)’ e gore isletmelerin kurumsallagsma diizeyinin tespitinde kullanilan

Ogeler sadelik, farklilagsma, esneklik ve 6zerklik olmak tizere dort ana baslik altinda irdelenebilir.
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1.3.1. Sadelik

Orgiitler, sade bir yapilanma yoluna giderek biirokrasinin getirdigi karmasikliktan ve alman
kararlarin zamaninda uygulanabilmesi adina karar verenle isi yapan arasindaki fazla merci ve
prosediiriin getirecegi gecikme riskinden kagiabilirler. Bu sayede miisterinin bekledigi kalite ve
standardi karsilama siiresi en aza indirilebilir. Karpuzoglu (2004:75), “yalin ve sade bir
organizasyon yapisinin islerin yapilma siiresini kisaltirken, diger yandan da herkesin ayni konuyu

ayn sekilde anlamasina olanak tanidigini, bunun da kurum etkinligini artiracaginmi” belirtmistir.

Kanbur (2008:399), “Orgiitiin yalin olmasinin, ‘gercekten ihtiyag duyulmayan her seyden
kurtulmak’ anlamina geldigini ve bunun {iiretimle ilgili gereksiz islemleri ortadan kaldirarak,
organizasyon modelinde gerekli olmayan gorevlerden, elemanlardan ve bunlarin maliyetinden
kurtularak gergeklestirilebilecegini” sOylemistir. Boylelikle isletmeler zamani, is giiclinii, enerjiyi
ve kaynaklari daha az fakat daha etkin bi¢imde kullanmis olurlar.

1.3.2. Farklilasma

Bir isletmenin yapist i¢ ve dig ¢evre kosullarinin durumuna bagli olarak sekillenir. Dinamik,
degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilagsmis olmasi kurumsallasma diizeyinin
yiiksekligini arttirirken, durgun ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca
farklilagsmas1 gerekmez (Karpuzoglu, 2004:75-76).

Bir sistem olarak orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin yap1 ve islev yoniinden
farklilagmas1 ile bu sistemlerde ¢alisanlarin zihinsel ve duygusal yonelimlerinin degismesi ve
rasyonelligi on plana ¢ikarmalari, orgiitlerin karmasikligini ya da basitligini belirlemektedir (Deniz,
2013:40). Degisken ve belirsiz ortamlarda faaliyet gosteren karmagik yapidaki Orgiitlerin
farklilagma dereceleri yiiksek olmaktadir. Boyle igletmeler alt birimleri arasinda biitiinlesmeyi ve
uyumu yakalamak i¢in kurumsallasma yoluna giderler. Ozetle, yap1 ve isleyis bakimindan yiiksek

diizeyde farklilagmis igletmelerde kurumsallagsmaya olan gereklilik artmaktadir.
1.3.3. Esneklik

Esneklik, bir isletmede c¢alisanlarin ve yoneticilerin kendi bilgi-becerilerinin destegiyle,
amaclarm stirekli gelistirerek cevresel unsurlardaki degisikliklere dogru zamanda dogru cevap
verebilmesi yetenegi olarak tanimlanabilir. Cevreye uyum yoniinden esnekligi yakalamis olan

kurumlarda kurumsallagsma seviyesinin yiiksek oldugundan bahsedilebilir.
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1.3.4. Ozerklik

Selznick (1996:271), “kurumsallasmis sirketlerin kendilerine 6zgii 6zelliklere ve ayirt edici
yeterliliklere veya faaliyet zincirlerine sahip olduklarini” savunmaktadir. Kurumsallasma diizeyi
yiiksek olan orgiitler bagimsiz ve 6zgiir bir yonetime sahiptirler. Isletmelerin gelecegine hakim
olan sahipler ya da yoneticiler, isletme misyonu ve amaglari ¢ergevesinde yonetsel ve yiiriitsel
kararlarda serbestce hareket ederek, oOrgiitiin diger orgiitlerden farkli bir kimlik kazanmasina
calisirlar (Karpuzoglu, 2004:77). Aytar (2009:87), “kurumun belirtilen gorsel ifadelerinin Gtesinde
gorsel olmayan ifadelerini de i¢eren kurumsal kimliginin 6zetle firmanin kim oldugunu ve gevre
tarafindan nasil algilandigin1 agikladigim” soylemistir. Kurumsal kimligiyle one c¢ikmay1
basarabilen isletmeler 6zerk bir yapi insa ederek yiiksek kurumsallagma diizeyine ulasirlar. Aksi

takdirde diger isletmelerin taklitcisi olarak yasarlar.

1.4. Kurumsallasma Gostergeleri

Isletmelerde kurumsallasma diizeyinin belirlenmesine yonelik 6lgiit olarak tutulabilen
sadelik, farklilagsma, esneklik ve 6zerklik 6gelerinin igletme igerisinde gerceklesmesini saglayan bir
takim faktorler vardir. Bu faktorler kurumsallagmanin gostergeleri olarak bilinmektedir.
Kurumsallagsma gostergeleri isletme anayasasi (formallesme), profesyonellesme, orgiit yapisi, yetki
devri ve yetkilendirme, y6netim anlayis1 ve yonetime katilma, Karar alma sekli ve etkin bir iletisim
sisteminin kurulmasi basliklari altinda ele alinmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500-501):

1.4.1. isletme Anayasas1 (Formallesme)

Devletin yapisini, isleyisini niteleyen, organlarimi ve bu organlar arasindaki iliskileri
diizenleyen, bireylerin hak ve hiirriyetlerini koruyan ayni zamanda sinirlandiran normlardan olusan
anayasasi oldugu gibi isletmelerin de yap1 ve niteliklerini, misyon ve vizyonlarini belirten, ¢alisan

—yonetici iligkilerini diizenleyen, gérev ve sorumluluklari bildiren igsletme anayasalar1 vardir.

Yazicioglu ve Kog¢ (2009:500), “kurumsallasmada hangi konuda olursa olsun her tiirlii
etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmas1 gerektigini, bu yiizden kurumun isleyisindeki
biitiin siireclerde uygun kurallarin olusturulmasi ve bu kurallarin yazili hale getirilmesi gerektigini”

ifade etmistir.
Isletme anayasasi, kurumlarin amag ve hedeflerinin yer aldig1, kurum igi faaliyetlerin is ve

isleyisine dair ilke ve kurallarin belirtildigi bir rehber, kurumsallagsma siirecinde bir yol haritasi

olarak diisiiniilebilir.
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1.4.2. Profesyonellesme

Kostova (1999:312), “isletmenin profesyonellesmesini yonetimde profesyonellerin istihdam
edilmesi, isletme ikliminin profesyonel c¢alisanlarin ozelliklerini destekleyecek —sekilde
geligtirilmesi ve isletmenin sektdrdeki profesyonel ve sektorel kurumlarla iliski icerisinde
bulunmas1” olarak tanimlamistir. Karasu (2001: 30)’ya gore “bilgi ve beceri diizeyinin artmast,
calisma yasamina yonelik diizenlemelerin objektif standartlar temelinde olusturulmaya baslanmasi
ve buna dayanarak lisans, sertifika sisteminin yerlesmesi, hizmet sektoriiniin genislemesi,
profesyonellesme siirecini yaratan nedenlerden bazilaridir”. Isletmede calisan profesyonel sayisi

ne kadar yiiksekse isletmelerin de profesyonellesme seviyesi o derece yiiksek olmaktadir.

Cohen ve Kol, (2004: 388), “isletmenin profesyonellesmesi igin sadece profesyonelleri
istihdam etmenin yeterli olmayacagini, isletmelerde asir1 biirokrasilesmeye kagmayan ideal bir
calisma ortaminin olusturularak profesyonellerin mesleki tatminlerinin artirilabilecegini” ifade
etmistir. Profesyonel c¢alisanlarin iglerini gerektigi gibi icra edebilmeleri agisindan c¢alisma
ortamlarinin da profesyonellesme niteliklerini saglayacak bir bicimde olusturulmasi ve isletmenin
sektordeki diger kurumlarla iligki icerisinde olmasi onemlidir. Profesyonellesmis kurumlarda;
calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi, motivatorlerin  dogru sekilde kullanilmast ve is
genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu amagclariyla yoneticinin kendisine ait olan karar verme
yetkisini belirli kosullarda kendi iradesi ile astina devretmesi anlamina gelen yetki devri gibi
yontemlerin uygulanmasi beklenmektedir. Yetki devri, ¢cogu kaynakta énemli bir kurumsallagsma

gostergesi olarak ayri bir baslikta incelenmektedir.

Profesyonellesmenin formallesme, uzmanlik, adalet ve uyum kavramlarini da igerisinde
barindirdig1 soylenebilir. Profesyonel yoneticiler isletmelerde siirekliligi saglamak igin belirli ilke
ve yontemlerin disiplin igerisinde izlenmesine agirlik vererek formallesmeyi gergeklestirmelidirler.
Isletmede orgiit yapisinin sosyal bir hale gelerek kullamlacak taktik ve stratejilerin belirlenmesi
suretiyle formallesmenin saglanmasi, bagka bir ifade ile isletme faaliyetlerinin profesyonel bigimde

yiiriitiilmesine devam edilmesi kurumsallagma siirecinde 6nemlidir.

Kurt (2016:60), profesyonellesmeyi ‘“kurumsallasma siirecinde islem ve faaliyetlerin
yiiriitilmesini saglayan, alaninda uzmanlagmig isgiicii” olarak ifade etmistir. Belirli konularda
uzmanlagsmig olan g¢alisanlar ve yoneticiler yeterli mesleki bilgileri, birikimleri ve donanimlari
sayesinde ileriye yonelik yerinde kararlar alabilecek ve isletme kaynaklarini daha etkin kullanmayi
basararak bu kararlarin uygulanmasiyla istenen verimi alabileceklerdir. Profesyonellik geregi
verdikleri kararlarda, yiiriittiikleri faaliyetlerde, kurduklari organizasyon yapisinda adaleti gbzeten
yoneticiler, c¢alisanlar arasinda adaletsizlikten kaynakli g¢ikabilecek g¢atismayr ve bunun sebep

olabilecegi motivasyon kaybini, ise yabancilasmay1 da 6nleyebilecektir. Gérev yapan calisanlar ne
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kadar orgiitleriyle 6zdesleserek, orgiitlerine kendilerini adarlarsa o diizeyde hem orgiit, hem
kendileri basarili olurlar (Kutlay, 2012:1).

Isletmeler, karar verirken degisken ve kompleks yapida olan g¢evredeki kurumlarm
olusturduklar1 normlara gore davranmak, degisikliklere ve g¢evreye uyumlu tepkiler vermek
durumundadirlar. Profesyonel yoneticiler diger kurumlarin beklentilerini hizli ve dogru bigimde
anlayip saglikli cevaplar verebilme konusunda yetismis kisilerdir. Profesyonel yoneticiler
tarafindan idare edilen isletmelerde eldeki kaynaklarin en etkin bigimde kullanilmasi esas alinarak
cevre isletmelerin tepki ve davraniglar ile uyum igerisinde faaliyet gosterilir. Bu sayede diisiik
maliyetle, maksimum nicelikte ve kalitede ¢ikti almak miimkiin olabilecektir ki bu da isletmede

kurumsallagmanin istikrar1 agisindan 6nemlidir.
1.4.3. Orgiit Yapisi

Bilgi toplumuna gegis, siirekli 6grenmeyi zorunlu kilmaktadir. Kurum ve igletmeler, topluma
ayak uydurabilmek i¢in paylasima ve iletisime agik, siirekli 6grenme merakinda olan personele
ihtiyag duymaktadir. Kendisini siirekli gelistiren ve degisen, kendisini yenileyen dinamik bir 6rgiit

yapisi saglam bir kurumun da temellerini olusturur.

Hizla kiiresellesen diinyada biiyiilk boyutlarda yasanan teknolojik ve ekonomik gelismeler
degisim ve rekabeti de ardinca getirmektedir. Giiniimiiz is diinyasinda isletmeler degisen cevre
sartlarina hizli bir sekilde uyum saglayabilmek, karsilasilabilecek muhtemel tehlikelere karsi tedbir
alarak hayatta kalabilmek igin faal ve tiretken, belirlenen gorev ve amaglara uygun bi¢imsel bir
orgiit yapisina ihtiyag duyarlar. isletmeleri faaliyet gosterdikleri alanda séz sahibi yapan; kisisel
hirs ve isteklerden bagimsiz, basariya giden yolda stratejik hamlelerle ilerleyen bir yOnetim
anlayisidir. Dogan (2014: 83), “miimkiin olan en uygun dénemde kurumsallagma caligmalarina
baglanarak profesyonel bir yonetimin ve buna dayali bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi gerektigini”
sOylemistir. Akmut vd. (2003:69), “6rglit yapisini, orgiite ait iglerin boliindiigi, gruplandirildigr ve

koordine edildigi bi¢imsel bir gergeve olarak’ degerlendirmektedir.

Durgun (2006: 113), “modern bir orgiit yapisinin tesis edilmesinde iletisimin ¢ok dnemli
oldugunu ve bu sayede orgiit ¢alisanlar arasinda bilgi paylasimmin saglanabilecegini” belirtmistir.
Sucu (2000: 219)’ya gore, “Orgiitte ileri seviyede yapilanmis iletigim sistemleri, drgiitiin etkinligi

ve performansini da ileri boyutlara tagiyacaktir”.

Kurum iginde etkin bigimde diizenlenmis etkilesim, iyi bir iletisim ag1 sayesinde yoneten ve
yonetilenlerin, ise motive olmasi saglanmakta, calisan kendisini giivende hissetmektedir. iletisim

sisteminde belli diizeyde zayifliklarin olmasi durumunda ise, ¢alisanlarin ise olan ilgisizlikleri,

22



motivasyon disiikliigli, calisanlar arasinda saygi ve sevgi eksikligi gibi olumsuzluklar ortaya
cikacaktir. Yapilan calismalar, orgiit ici etkin iletisimin pozitif orgiit iklimi ve is tatminiyle

yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Utma, 2015:171).

Iletisimin yani1 sira kurumsallasma boyutunda &rgiit yapisini etkileyen diger bir faktoriin de
bilginin ve teknolojinin kullanim1 oldugu sdylenebilir. Sengiin (2011:33), “bilgi ¢ag1 olarak
adlandirilan ¢agimizda orgitlerin, hayatta kalabilmek igin bilgi teknolojilerinden olabildigince
faydalanmasi gerektigini, bilgi teknolojilerinin orgiitiin yapisini degistirebilecek giigte oldugunu”
ifade etmistir. Papazoglou ve Tsalgatidou (2000:301), “6zellikle bilisim teknolojilerindeki
gelismelerin, isletme yapisinda koklii degisikliklere neden oldugunu ve isletmelere yeni pazarlara
girmede, {iriinlerini ve hizmetlerini sunmada, siireclerinin verimliligini artirmada, miisteri

kazaniminda ve miisteri sadakatinin saglanmasinda yeni yollar sundugunu” savunmustur.

Bir orgiitiin igyapisina iliskin temel normlarin kodlanmasi, bu yapilirken orgiitiin gérev ve
amaglarimin calisanlar ve paydaslar tarafindan kolayca anlasilabilir bir sekilde metinlestirilmesi,
sekli orgiit yapisinin da buna gore belirlenmesi kurumsallagsma acisindan gerekli goriilmektedir. Bu
gibi iglemlerin daha az maliyetle, daha hizli sekilde gerceklesmesi kendisini siirekli giincelleyen
bilgi teknolojisini etkin olarak kullanmakla, bunun igin de teknolojik yenilikleri siirekli olarak
takip etmekle miimkiin olacaktir. Orgiitiin teskilat semasinin kolayca cizilebilir olmas1 da yapilan
diizenlemelerin anlasilmasi acisindan dnemlidir. Orgiit semalar1 takip edilerek orgiitiin gecirdigi

kurumsal siire¢lerin izi siirtilebilmelidir (Basa, 2012:59).

Isletmelerin varliklarim siirdiirebilmesi icin globallesen diinya ve siddetlenen rekabet
karsisinda kiiresel normlara uyumlu ve esbicimli olmak; i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisime duyarl
olarak yonetilmek; teknolojik gelismelere paralel olarak basarili olabilmek i¢in bilgiye en kolay
sekilde ulasabilmeye ve bilgiyi doniistiirebilmeye yonelik Orgiit yapisini olusturmak; teknolojiyi
yakindan takip ederek rekabet istiinliigii elde etmek ve ayrica isletmenin faaliyetlerinin isletme

cevresi tarafindan kabul edilmesini saglamak kurumsallagma ile miimkiindiir (Bayer, 2005).

1.4.4. Yetki Devri ve Yetkilendirme

Yetki, bir igin veya gorevin yerine getirilmesinde kanunlarin belirledigi sinirlar dahilinde
kisiye karar verme ve yiiriitme imkanini saglayan yasal haktir. Kurum igerisinde yetkilendirme
yapilirken c¢alisanlarin egitim durumlar1 ve uzmanlik alanlar1 esas alinmalidir. Calisma zamanindan
kazanmak, islerin daha cabuk yiiriimesini saglamak ya da personelden gorev ve sorumluluklar
dahilinde daha fazla faydalanmak gibi nedenlerden yetkinin denk veya ast calisana devredilmesi
gerekebilmektedir. Kurumsallasmanin bir geregi olarak uygun nitelikleri tasiyan personele

uzmanlik ve egitimleri dlgisiinde yetki devri yapilmalidir. Topaloglu ve Kog (2007:100) “Grgiit
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yapisinin, gerekli orgiitsel bigimlerin belirlenmesi, uygun fiziksel ara¢ gereglerin temin edilmesi ve
her boliime uzman personellerin tayin edilmesi ile tamamlanmis olmayacagini, tiim isgorenlerin
etkili bir sekilde ¢aligmasinin saglanmasi i¢in, orgiitsel yapinin yatay ve dikey bir bicimde yetki

baglartyla baglanmasi gerektigini” ifade etmistir.

Dereli (1976:169-170),  kurumsallasma alanindaki ilk arastirmacilardan Selznick’in
benimsedigi yaklasimda ana temanin “yetki (otorite) devri” degiskeni oldugunu, burada da
baslangi¢ noktasinin Merton yaklasimimin ana temasi olan ve organizasyonun {ist hiyerarsik

b e

kademesince baslatilan “kontrol geregi” oldugunu sdylemis, sozlerine su sekilde devam etmistir:

Kontrol geregi veya talebi sonucunda, artan dlgiide yetki devrine bagvurmak gerekmektedir. (...)
Gergekten, biirokratlar, kendilerine verilen yetkiyi layikiyle kullanabilmek icin dar ve 6zel bir
takim alanlarda ehliyet ve tecriibe kazanmak zorundadirlar. Bu sayede organizasyonun hedefleri

ile bu hedeflere varmada elde edilen basari seviyesi arasindaki fark azalir.

1.4.5. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

Kurumlarin gelecegine dair hayati kararlar1 alan kisilerin kurum yoneticileri olmas itibariyle
yonetimde digerlerine yon verecek, onlari motive edecek lider ruhlu kisilerin bulunmasi
kurumsallagma siirecinde hedefe giden yolda atilan ilk basamaktir. Yoneticilerin gelecegi dogru
tahmin etme ve endiistrinin evrimini etkileme yetenegine sahip olmasi demokratik, katilimci1 ve
esnek bir yonetim anlayisinin temelini olusturmaktadir. Eldeki veriler 1s18inda gelecegi goriip
dogru kararlar almak lider ydneticilerin en belirgin vasiflarindandir. Isletmenin liderinin ileriyi
goren, ikna konusunda etkili, cesur, toplayici, biitlinlestirici, hak sahipleri arasinda koprii gorevi
gorebilen isbirlik¢i bir ruh ve yaraticilik 6zelliklerine sahip olmasi demek, isletmenin basarili
sirketler statiisiine yiikselmesi anlamini tasimaktadir (Yasa, 2006:41). Naisbitt ve Adurdene
(1991:199), “liderligin sadece bireylerin ya da kurumlarin baslar1 derde girdiginde kendilerini
kurtarmasini bekledikleri tiirden bir pozisyon olmadigmi” bildirmislerdir. lyi bir lider, basinda
bulunan grubun iiyelerinin istek ve amagclariyla orgiitiin bir biitiin olarak sahip oldugu amaglar
uyumlagtirmasini bilmelidir (Dilbaz, 2005: 69).

Bayrak (1997:356), “Geleneksel liderlik anlayisinin; belirli bir grup insani, belirli amaglar
etrafinda toplayabilmek ve bu amaglar1 gerceklestirebilmek igin onlar1 harekete gegirme yoniinde
gerekli nitelik, yetenek ve tecriibbeye sahip olmakla ilgili &zelliklerin biitinii” olarak
tammmlamaktadir. Yukl (2010:3)’a gore liderlik, “grup iiyelerinden birinin grup faaliyetlerini
orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi dogrultusunda koordine etmesi ya da yonlendirmesi
stirecidir”. Ancak, rekabetin yogunluk kazandigi giiniimiiz diinyasinda liderin yalnizca belirli bir
grup insam kendi bilgi ve tecriibesini kullanarak belli bir amaca dogru yonlendirmesi yeterli

olmamaktadir. Liderin yalmizca fikir veren kisi konumunda olmamas1 gerektigi gibi, etkiledigi
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Grubun da yalmzca isi yapanlar konumunda olmamasi beklenmektedir. Sengiin (2011:31),
“rekabetin yogunlastig1, ¢alisanlarin moral ve tatmin duygulariin orgiitsel verimlilik ve etkililige
yansidigi, insanligin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekten yararlanmanin en degerli kaynak
oldugu gilinlimiiz toplumlarinda, liderin varhigi ve fonksiyonu ge¢misin basit lider-izleyen
iliskisinden ¢ok daha kompleks hale geldigini” belirtmistir. “Insan” faktdriiniin kendisine hayati bir
konum edindigi giiniimiiz is diinyasinda yoneticinin tek basina degil diger grup iyeleri ile birlikte
karar aldigi yonetim bi¢imi glinlimiiz demokratik ve katilimci liderlik anlayisint dogurmustur.
Herkesin diislincesini ve fikrini gosterebildigi yonetimlerde kisilerin yetenekleri kesfolunur ve
kimin hangi iste faydali olabilecegine dair izlenimler edinilebilir. Calisanlarin kendilerini kuruma
ait hissederek karar alma mekanizmasinin 6énemli bir pargasi gibi davranmalari, isi ve isletmeyi

sahiplenmis olmalar1 kurumsallagsmanin saglanarak rekabetin siirdiiriilebilmesine meydan verir.

Kurumsallagsmada yoneticilerin en 6nemli vazifeleri; isletmelerin gelecegine dair kararlari
calisanlarin da gorisleri dogrultusunda almalari, alinan kararlarin herkes tarafindan anlagilmasini
ve kabullenilmesini saglamaya yonelik hareket etmeleri, isletme 6ncelikleri belirlenirken yine tiim
calisanlarla fikir aligverisinde bulunmalar1 yani sorumluluklarin paylasildig1 katilimci bir yonetim
anlayis1 tesis etmeleridir. Kurumsallasmada 6nemli olan, insanlardan en yiiksek verimi saglayacak

ve degisikliklere kolay ayak uydurabilecek bir liderligin kurulmasidir (Dogan, 1998, 155-156).

1.4.6. Karar Alma Sekli

Kurumsallagsma diizeyinin temel belirleyicilerinden biri olarak katilimci yonetim anlayisiin
tesis edildigi isletmelerde isletmede gerceklesen etkinlik ve faaliyetlere dair kararlarin ortak bir
hareketle alinmas1 beklenmektedir. Caliganlarin isletmenin devamlihigmi etkileyecek hususlar
hakkinda karar alirken faaliyet ve siirecleri sahiplenerek, olasi sonuglar1 g6z oniinde bulundurarak
ciddiyet icerisinde davranmalari, onlarin ve kararlariin isletmenin énemli birer pargasi oldugunu

hissettirmeyi bagarmis yoneticiler kanaliyla olacaktir.

Kurum igerisinde ufak bir faaliyetin gerceklesmesinde dahi isin baslangi¢c asamasindan son
asamasina kadar -belki bir teknik elemandan bir yoneticiye kadar- farkli kisilerin farkli bilgi ve
becerilerinden faydalanilmaktadir. Bu sebepten kurumda karar alma geklinin asagidan yukariya
isten sorumlu tiim ¢alisan ve yoneticilerin katilimui ile gergeklestirilmesi, biitiin asamalarin saglikli
ve etrafli bir sekilde  disliniilmesini miimkiin kilacak, daha genis bir perspektiften

degerlendirilmesini saglayacaktir.
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1.4.7. Etkin Bir Iletisim Sisteminin Kurulmasi

Isletmelerin kurumsal bir yapiya sahip olmasi temelde, siirekli ve ¢ok yonlii bir iletisim
sisteminin kurulmasini, isi yavaslatmadan ve gecikmeden standartlardan sapmalar1 gosteren bir
denetim sisteminin olusturulmasim gerekli kilmaktadir (Alayoglu, 2003: 23’den aktaran:
Yazicioglu ve Kog, 2009:501 ). Denetim sisteminin aktif bigimde ¢aligmasi i¢in yalnizca eldeki
veri ve Olgiitlerin degerlendirilmesi yeterli gelmeyecek, mevcut durumun siirekli olarak izlenerek
eldeki bilgilerle karsilastirilmasi ve sapmalarin belirlenmesi gerekecektir. Gergeklestirilen ve
gerceklestirilemeyen tiim faaliyetler, alinan ve uygulanan kararlar, yapilan veya yapilamayan tim
islemler isletmenin en alt kademesinden en iist kademesine saglikli bigimde iletilmelidir. ilgili
birimlerce hazirlanan durum bildirir raporlarin isletme igerisinde gerektigi bigimde, gereken
kademelere ve zamaninda iletilmesi, ayn1 sekilde geri bildiriminin diizgiin bigimde yapilabilmesi

ve degerlendirilebilmesi etkin iletisim sisteminin varligina baghdir.

Aziz ve Dicle (2017:57) orgiitsel iletisimi “Orgiitiin boliim ve 6gerlerini birbirine baglayan,
aralarinda gerekli iligkilerin kurulmasini ve devam ettirilmesini saglayan temel alt sistemlerden
biri” olarak tanimlamig, “iletisimin orgiitlerde ic¢inde oOrgiitii ilgilendiren ¢esitli bilgi ve
diisiincelerin dolastig1 kan damarlar1 ya da sinir sistemi gibi oldugunu, o6rgiitii bir biitiin halinde

dengeli ve isler durumda ayakta tuttugunu” belirtmistir.

1.5. Tiirkiye’de Kurumsallasmanin Ortaya Cikisi

Kurumsallagsma; uluslararasi rekabetin artmasi, iilkeler arasi sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi
toplumunun egemen olmasiyla, yeni ydnetim ve organizasyon anlayislarinin dogmasi, hizli
teknolojik degisimler ve diger benzer gelismelerin ortaya ¢ikmasiyla beraber globallesen diinyada
bir gereklilik olarak kendisini gostermistir. Bu baglamda, orgiitlerin, kurumlarin veya igletmelerin
duragan bir yapida olmadiklarini anlamak ve onlarin da zaman igerisinde degisime ugradiklarini
kabul etmek gerekmistir. 20. yiizyilin sonlarinda iilkemizde ve diinya genelinde sosyal ve
ekonomik gelismelerin yani sira yasanan ekonomik krizler, sirketleri degisime ayak uydurarak
yeniden yapilanmaya ve kurumsallasmaya yoOneltmistir. Dogan (2014:7), kurumsallagsmanin

Tiirkiye’de ortaya ¢ikmasi ile alakali olarak sunlari sdylemistir:

Biiyiik degisimlerin yasandig1 ve rekabet ortaminin gittikce zorlastig1 bir ortamda, isletmelerin
eski strateji ve politikalarinda degisime giderek kurumsallasmis bir yonetime ve kimlige sahip
olmalari bir zorunluluk haline gelmistir. Iste kurumsallasma, bu yillardan itibaren kiiresellesen

diinya ile birlikte Tiirkiye’de de ortaya ¢ikmaya baslamustir.
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Oztiirk (1998:85), “1950’1er Tiirkiye’sinde siyasal, biirokratik, elit ve iiniversitedeki aydin
grubun yaninda bir girisimci sinifin da olustugunu ve bu donemde yatirima yonelen girisimci
smifin hizla gelismis, ileri endiistriyel ve yonetim tekniklerini benimsemeye basladigini” ifade
etmistir. 1950’de Demokrat Parti’nin iktidar olmasindan 1954 yilina kadar, disa kapali ve
korumaci, ige doniik iktisat politikalart hizla terk edilmis, serbest dig ticaret rejimi benimsenerek,
dis pazarlara yonelik bir kalkinma anlayisi izlenmistir (Kanca, 2012:60). Daha sonraki yillarda ise,
ozellikle Ozal déneminde yasanan serbest piyasa sartlarina gegis sonucu Tiirkiye’de kurumsallasma
ihtiyacinin kendisini hissettirdigi s6ylenebilir. Uygulanan ekonomik istikrar programi ile beraber

yetismis eleman ihtiyact dogmustur.

1980°1i yillarda kiiresellesme olgusunun beraberinde getirdigi uluslararasi ekonomik sisteme
dahil olabilmek amaciyla Ozal, o zamanki temel ekonomik politikalardan ¢ok farkli olarak yurt ici
rekabeti gelistirme cabalarina girmeden ekonomiyi yurt disi ile rekabete agmistir (Estiirk, 2006).
Almman 24 Ocak kararlari ile enflasyonun onlenmesi, ihracat artigt yoluyla dis dengenin
gerceklestirilmesi ve ekonomide serbest piyasa kosullarinin saglanmasi amaglanmistir. Bu kararlar
ile dis rekabete karsi korunan ve i¢ talebe dayali iilke ekonomisi uluslararasi piyasaya agilmak
iizere yeniden Orglitlenmistir. Diger bir ifadeyle 24 Ocak 1980°de alinan kararlarla {ilke
ekonomisinin disa ag¢ilmasi hedeflenmistir. EKonomi, serbest piyasa anlayisiyla diinya ekonomisine
entegre edilmek istenmistir. Tiirkiye’de 0 giine degin uygulanmakta olan disariya kapali devletgi
politikalardan vazgecilmistir. Thtiya¢c duyulan her tiirli malin iilke igerisinde iiretilmesi gerektigi
anlayisiyla ithali ikame etmekte olan bir Tiirkiye modelinden, dis pazara agik bir Tiirkiye modeline
gecilmistir.

Tirkiye’de isletmeler, 1980’lerde hizla biyiiyen kiiresellesmenin sonucu olarak
kurumsallagma siirecine girerken kendisini giderek yogunlasan rekabet ortaminda bulmustur (Ener
ve Demircan, 2006: 218). Tiirk menseli isletmeler, uluslararasi pazarda onde gelen iilke ve
isletmelerle rekabet etmekte zorlanmis ve dogal seleksiyona ugramamak adina pazardaki iilke ve
isletmelerle ekonomik ve kiiltiirel anlamda biitiinlesme ya da uygulamalarini bir nevi taklit etme
ihtiyact hissedilmistir. Uluslararasi pazara gegis ile birlikte yabanci isletmelerle rekabet avantaji
saglanma gerekliligi dogmustur. Bu dogrultuda isletmelerin yonetimi, geleneksel anlayista oldugu
gibi belirli yoneticilerin sorumluluguna birakilmayip yurtdisindan yoneticiler transfer etmek
suretiyle girisimci Tirk isletmelerinin desteklenmesi yoluna gidilmistir. Bu noktada isletmenin
kurumsallagmis olmasimin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir: Kurumsallik sisteminin yerlesmis oldugu
isletmeler, yoneticinin bireysel kimligiyle degil isletmenin kurumsal kimligiyle yonetildigi i¢in

yonetici degisikliginde herhangi bir yonetsel bosluga diismeyeceklerdir.

Kurumsallagsmanin 1980’lerden sonra ortaya ¢ikmasimin nedenlerinden biri de serbest

piyasaya ge¢is sonrasinda koklesmis aile isletmelerinde kurucu neslin zaman igerisinde yerlerini
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sonraki nesle birakacak olmalaridir (Cevik, 2013:26). Istikrarin siirdiiriilebilmesi i¢in isletmelerin

kurumsal kimligini edinmis olmalar1 sarttir.

1.6. Kurumsallagsma Siireci

Kurumsallagsma; organizasyonlarin ¢evrelerinde meydana gelen degisikliklere ayak
uydurabilmek amagli yapilan galigmalari igeren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Degisime uyum
saglayamayan isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri giigtiir. Cevresel degisimin devam etmesi
karsisinda isletmelerin birbirleri ile rekabet edebilmeyi siirdiirebilmeleri i¢in aymi siireklilikle
kendilerini yenileme zorunlulugu, kurumsallasma siirecine dinamik bir 6zellik kazandirmaktadir.
Dolayisiyla degisen ¢evresel kosullar siirekli incelenerek isletme hedeflerinin, orgiit yapisinin,
isgoren niteliklerinin, teknolojisinin ve is gbérme yontem ve bigimlerinin bu degisime adapte
edilmesini gerektirir (Karpuzoglu, 2004:78). Bu adaptasyonun saglanmasi yani kurumsallasmanin
gerceklesmesi igin isletmenin kanunen taninmasi, varligini siirekli kilmayi bagarmasi, bireysel ve
orgiitsel ama¢ uyumunu yakalamig olmasi ve kurumsal kimligini kazanmis olmasi gerekmektedir.

Bu dort 6n kosulu, isletmeleri kurumsallagmaya gotiiren nedenler olarak tanimlamak miimkiindiir.

1.6.1. Kanunen Taninma

Orgiitlerin kurumsallasabilmek icin yasal degisiklikleri takip etmeleri ve sosyal yasamin
beklentilerine gore davranmak durumundadirlar (Karpuzoglu, 2004:79). Yasalarin ongordigi
bigimde olusturulan oOrgiitsel yapilar kurumlarin hukuki seklini meydana getirir (Yigitcan,
2014:85). Ozankaya (2007:214)’ya gore “yasalar, yonetmelikler, tiiziikler vb. resmi oOrgiitlenme
Ogeleri, ilgili kiime ic¢indeki iligkilerde esgiidiim ve iletisimi etkin bi¢cimde gelistirmekle, baska
deyisle resmi olmayan kiimeleri ve uygulamalari yasal olarak taninan ve resmi bigimde yerlesen bir
ozellige kavusturmakla kurumlasmay1 saglarlar”. Kurumsallagsmak isteyen igletmeler faaliyetlerini
hukuki diizenlemelerin yanisira faaliyette bulunduklari toplumun gelenek, orf, adet, anane, din,

mezhep gibi 6zelliklerine yonelik olarak gerceklestirmek zorundadirlar.

Aylan ve Kog (2017:568), “kurumsallagsma siireci kapsaminda insan iliskileri ve iletisim de
dahil olmak iizere her tiirlii isin yiiriitiilmesi esnasinda belirli kurallarin var oldugunu” bildirmistir.
Bununla birlikte kurumsal faaliyetlerle ilgili tiim prosediirlerde belirli kurallar uygulanmaktadir ve
bu kurallar miimkiin oldugunca yazili hale getirilmelidir. Yazili kurallar, kurumun isletme
anayasasini temsil eder ve ise yeni baslayacak olanlarin da kurum vizyonunun bilincinde

yetismesini ve kurallara uygun hareket etmesini saglar.
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1.6.2. Varhgn Siirekli Kilinmasi

Isletmelerin varliklarim siirekli kilabilmeleri, diger isletmelerle rekabet edebilme
potansiyeline sahip olmalar1 ile dogrudan alakalidir. Bu da isletmenin siirekli degismekte olan
cevre kosullarina uyum gosterebilecek dinamiklikte esnek bir yapt kazanmasina baglidir. Gorev ve
faaliyetlerin isletmenin kurulus amaglar esas alinarak diizenlenmesi, isletmenin orgiitsel yapisinin
stirekli degisim halinde olan kosullara siiratle uyum gdsterebilecek esneklikte olmasi, ¢alisanlarin
orgiitsel ve bireysel amaglarimi uyum igerisinde gerceklestirmeyi misyon edinerek isletmenin

stirekliligi iizerine odaklanarak ¢alismasi, varligin siirekli kilinmasina yonelik adimlardir.
1.6.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Orgiitler insanlardan olusur ve insanlarin en temel 6zelligi, ihtiyaglar1 olan sosyal birer varlik
olmalaridir. Ozankaya (2007:215), “bireylerin kendilerini orgiitle 6zdestirmelerinin, orgiitiitn
yontemlerine aligmalarinin, drgiitii onlar igin deger verdikleri bir kisisel doyum kaynagi durumuna
yiikseltecegini” ifade etmistir. “Boylece oOrgiit, daha biiyiilk duraganlik (istikrar) ve biitiinlesme
Olciisiine ulasir; iiyeleri icin yalnizca bir ‘arag¢’ olmaktan ¢ikip kendi basina degerli tutulan bir

nitelige biirliniir; bagka deyisle kurumlasir” (Ozankaya, 2007:215).

Karpuzoglu (2004:80)’na gore ‘“kurumsallasmaya yoOnelen Orgiitlerin  en temel
sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin amag¢ ve ihtiyaglarinin, orgiitsel amaglarla uyumunun
saglanmasidir. Orgiit ve calisan ihtiyaglarini uyumlastirarak orgiit etkinligini artirmay: basarnus

organizasyonlar kurumsallagsma diizeyi yiiksek orgiitler olarak kabul edilir”.
1.6.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurumlarin tipki bireyler gibi kendilerine ait ve kendilerini yansitan kimlikleri vardir.
“Kurum kimligi, kimlik olusturmak amacini tasiyan planli, bilingli olarak kullanilan, arzulanan
imajin olusturulmasini hedefleyen ve ifade edilmis kurum felsefesine dayanan bir yénetim aracidir”
(Okay, 2000:293). Bir kurumun diizenledigi konferanslar, paneller, sanatsal faaliyetler, kurum
iiyelerinin c¢esitli mesleki kurulus, kuliip ve derneklere iiyelikleri kurum kimligini yansitmaktadir.
Ayrica sponsorluklar, bagislar, benzeri yardimlar ve bunlarin bir sekilde kamu oyuna medya kanali
ile yansitilmasi, kurumla 6zdeslesmis kisilerin kamu oyundaki goriintiileri, kurum kimligi ve

imajini olusturan ve pekistiren faktorler olarak kabul edilmektedir (Garih, 1998:39).
Selznick’e gore orgiitler yalmzca formal bir yapmnin kurulmasiyla degil yazili prosediirler

icerisinde yer almayan bir takim degerlerle 6zdeslestiklerinde kurumsal ozellikte olurlar. Bu

degerler isletmeyi digerlerinden farkli kilacak; tiim ¢alisanlarca benimsenen kurumsal bir aidiyet
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olusturacaktir. Aytar (2009:90), organizasyonun yasinin kurumsal kimlige sahip olunmasi
iizerindeki Onemini  “eski organizasyonlarin yerlesik adet ve aligkanliklarini degistirmeye
calismast oldukga zorken, yeni organizasyonlarin faaliyetlerinin kurumsal bir yap1 6rnek alinarak

sekillendirilmesi daha kolaydir.” sdzleriyle agiklamistir.

Sonug itibariyle kurumsallagsma siirecinin son adimi isletme Orgiitiiniin kendisini diger
orgiitlerden ayirt eden farkli bir yapi, iliski ve deger sistemine sahip olmasidir (Karpuzoglu,
2004:81).

1.7. Universitelerde Kurumsallasma

Universiteler, bilimsel 6zerklige ve kamu tiizelkisiligine sahip yiiksek diizeyde egitim -
Ogretim, bilimsel arastirma, yayin ve danismanlik yapan; fakiilte, enstitii, yiiksekokul ve benzeri
kurulus ve birimlerden olusan yiiksekodgretim kurumlaridir (Yiiksekogretim Kanunu [YOK], 1981:
madde 3). Ulkemizde yiiksekogretim kurumlarinin amag ve ilkeleri, egitim-6gretim faaliyetleri ile
calisan ve Ogrencilerle ilgili temel esaslar 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunu kapsaminda
diizenlenmistir. Bu Kanun 1981 yilinda yiirtirliige girmis olup tniversitelerin amag ve hedeflerine
ulasacaklar1 yolda gorev tanimi, organizasyon, teskilatlanma, belirli iglemlerin yerine getirilmesi,

misyon ve vizyon belirleme gibi konularda ydnetimlere ve calisanlara rehberlik etmektedir.

Gecmigten glinlimiize iniversitelerin misyonlarinda donemsel olarak farkli kazanimlar
gerceklesmistir (Antalyali, 2007:37): Ortacag tlniversitelerinin karakteristik 6zelligi olarak egitim
misyonu goze garparken 16. ylizyil sonrast Avrupa ve Latin Amerika iilkelerinin ilk modern
tiniversitelerinde ulusallasma misyonu ile hareket edildigi gorilmektedir. 19. yiizyil Amerikan
tiniversitelerinde demokratiklesme misyonu belirgin durumda iken aynmi donemlerde Alman
(Humboldtian) tiniversiteleri arastirma misyonuna 6n ayak olmuslardir. Amerika’nin siiper gii¢
olmaya basladig1 son yiizy1lin ikinci ¢eyreginde, Amerikan tiniversiteleri kamu hizmeti misyonunu
benimsemigstir. Biitlin bu gelismeler 1s1ginda glinlimiiz {iniversitelerinin egitim, arastirma,
ulusallagma, demokratiklesme ve kamu hizmeti gibi temel hedefleri gergeklestirmeye yonelik bir
misyona sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Universitelerin bilim, sanat ve teknoloji gibi
evrensel degerlerin iretilip yayildigi kurumlar olmalar itibariyla gergeklestirecekleri faaliyetler ile
uluslararasi ¢caligmalara da katki saglayacak pozisyonda durduklart nemli bir husustur. Bu 6nemli
pozisyonda duran {niversitelerin kendilerini gelistirip Dbiiyliterek misyonlarima uygun
davranmalarinin, uluslarasi tniversiteler seviyesinde rekabet edecek hale gelmelerinin keyfi

uygulamalarla degil kurumsallagmig ilke ve standartlarla miimkiin olacag: agiktir.

Ulkemizde, son yillarda bolgesel kalkinma planlar1 dahilinde bélgenin ekonomik ve kiiltiirel
hayatina katki yapmak, tasrada yasayan 6grencilere bulunduklar1 yerde tiniversite egitimi vererek

firsat esitligini gergeklestirmek, yiiksek Ogretimin iilke genelinde dengeli bicimde dagilimini
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saglamak ve daha Onemlisi egitimli insan giicii kaynagiyla uluslararasi rekabette s6z sahibi
olabilmek amaciyla ¢ok sayida iiniversite acilmistir (Halis ve Ay, 2017:44). Gerek vakiflara
gerekse devlete ait yeni iiniversitelerin kurulmastyla Tiirkiye’de yiiksek 6gretim alani genislemis
ve bu ¢ercevede iiniversiteler, hedeflerini gergeklestirip ulusal ve uluslararasi diizeyde basarili
olmak i¢in kurumsal yapilarinin temel parametrelerini yeniden goézden gegirmek durumunda
kalmiglardir. Kurumsallagma ile birlikte onem kazanan kiiresellesme, biligim, yonetim, kalite,
seffaflik ve hesap verebilirlik gibi kavramlar tipki diger kurumlar agisindan oldugu gibi akademik
ve yoOnetimsel olarak gelisimini siirdiirmekte olan tniversiteler i¢in de hayatta kalmalarini
saglayacak temel kriterler haline gelmistir. Bilhassa yeni kurulan {iniversiteler agisindan
kurumsallagma siireci, vizyon ve stratejilerini belirleyip kendi kimliklerini kazanmalar1 ve
biinyelerinde kurumsal yapiy1 olusturmalart adina biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bir iiniversitenin
benzerlerinden ayirt edilebilir olmasi, bulundugu kurumsal cevrede tanimirhigini saglamasi
mesruiyetini kazanip kurumsal kimligini elde etmesi ile miimkiin olacaktir.

Erglider (2015), nitelikli {iniversitelerin baslica oOzellikleri olarak “iyi yetismis
akademisyenleri, arastirmacilari, kaliteli O0grencileri, biiyilk bir biitceyi, akademik ozgiirligi,
kurumsal 6zerkligi ve liderligi” gostermektedir. Bu kriterler iiniversitelerin biinyelerinde yiiksek
seviyede kurumsallasmay1 yakalamalar1 agisindan elzem ozellikte olup kurumsallagsma géstergeleri
ile de aym c¢izgide durmaktadir. Universitelerin evrensel degerlere katki saglayacak calismalar ve
arastirmalar yapan kurumlar olduklart g6z oOniinde bulunduruldugunda diinya siralamalarinda
kendilerine yer edinebilecek nitelikli kurumlar olabilmeleri i¢in donanimli personele ve dgrenciye,
yeterli bir biitceye ve Ozgiir, 6zerk bir c¢alisma anlayisina sahip olmalar1 zorunlulugunda

bulunduklarini tahmin etmek gii¢c olmayacaktir.

Iyi, donamimli, isinde uzman personel kurumsallasmanin profesyonellesme gdstergesinin
ongordiigli gibi tniversite igerisinde ideal bir calisma ortamimnin saglanmasi ile istihdam
edilebilmektedir. Universitenin gelisimine yaptiklar1 bilimsel ¢alismalar ile biiyiik katk: saglayacak
akademisyenlerin yonetim tarafindan tesvik ve motive edilmesi biitiin ¢alisanlarin1 ayni misyon ve
vizyon altinda toplandigi, calisanlarin uzmanlik alanlarina gore siniflandigi, adil, uyumlu ve
huzurlu bir ¢alisma ortaminin temini ile miimkiin olacaktir. Bu da kurumsallagsmanin yiiksek

seviyede oldugu profesyonel yonetimlerce gergeklestirilebilecektir.

Iyi personel yalnizca isini iyi yapan kisi olmakla kalmayip 6grenci, diger personel ve tiim
paydaslarla da iyi bir iletisim ve uyum igerisinde ¢alisan kisi de olabilmelidir. Calistig1r kurumu
kendi kimligi ile degil kurumsal kimligi ile temsil edebilmesi, {iniversite adina konusabilmesi,
iiniversite ile ayni vizyonda hareket edip ayni kurumsal amaci tasimasi, tiniversiteyi paydaslar

nezdinde itibarli bir konuma sokacaktir.
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Universiteler esas olarak &grencilerinin iyi bir birey ve mesleginde olabilecek en fiist
seviyede kaliteli bir ¢alisan olarak yetistirilip topluma ve iilkeye kazandirilmalarindan sorumlu
kurumlardir. Ogrenciler igin kurumu uluslararas: standartlar dogrultusunda hareket eden bir bilim
yuvast haline getirmek, egitim-0gretimin miimkiin olan en st diizey bilimsel ve teknolojik
sistemlerle yapilmasini saglamak yine kurumsal g¢evrede bulunan biitiin paydaslarla iletisim

halinde, degisim ve gelismelerden haberdar yonetimlerin basarabilecegi iglerdir.

Yukarida nitelikli tiniversitelerin sahip olmasi gereken bir bagka 6zellik olarak ifade edilen
biiyiik bir biitgeye sahip olma durumu, gergekten de sadece tiniversiteler i¢in degil biitiin kurumlar
icin hedeflerin gerceklestirilmesi yolunda temel yapi taslarindan biridir. Kiiresel diinyada artik
maddi manevi kaynaklara erismek, bilgi paylasimi, nitelikli personel yetistirmek, iyi bir iletigim
sistemine sahip olmak ...vb. kurumun biitgesi, tilkenin ekonomik imkanlari ile dogrudan iligkilidir.
Bir bakima kurumsal basarinin kurum biit¢esinin biiyiikliigiine yakindan bagli oldugu s6ylenebilir.
Devlet iiniversitelerine Bakanlik tarafindan tahsis edilen biitge miktarini iilkenin ekonomik durumu
ile dogrudan ilgili olmasi, iniversitelerin her dénem istedigi miktarda maddi kaynaga sahip
olamama riskini tasimaktadir. Universiteler biinyelerinde bulunan egitim merkezleri, uygulama ve
arastirma merkezleri araciligi ile dis paydaslara para karsiligi hizmet saglayarak bu anlamda
biit¢elerini gli¢lendirebilmektedirler. Dis paydaslarla iyi iletisim halinde olmak, onlara alacaklari
hizmet ve diger biitiin hususunda giivence verebilmek kurumsal ¢evrede taninir olmakla yani

kurumsal kimligini kazanmig olmakla miimkiindiir.

Universite yonetimi, biinyesinde faaliyet gdsteren arastirmacilarinin diisiince ve ifade
Ozgiirliigiinii yasalar c¢ergevesinde koruyup kollayarak, lniversite igerisinde veya disarisinda
yiirittiikleri bilimsel odakli ¢aligmalarinda elde ettikleri sonuglar1 yayimlama, yorumlama ve
tartismalarina olanak tanityarak akademik anlamda Ozgiir davranmalarini saglayabilmelidir.
Herhangi bir siyasal veya ekonomik giiciin ¢alisanlarin akademik o6zgiirliigiine engel olmasina
miisade etmemelidir. Kurumsallasmaya dair tanimlamalarda sik sik yer verilen ve
kurumsallagsmanin temel esaslarindan olan “is ve igslemlerin belirli ve standartlastirilmis ilkelerle,
kurallarla yerine getirilmesi” gerekliliginden yola ¢ikilarak tiniversitelerde arastirmacilarin ve
akademisyenlerin akademik 6zgiirliiklerinin de yazili kurallar ile giivence altina alinmasi yerinde

olacaktir.

Bulunduklart kurumsal ¢evrede rekabet edebilir giigteki iiniversitelerin sahip olmasi1 gereken
diger bir 6zellik kurumsal 6zerkliktir. Erdem (2013:99), iiniversitelerin 6zerk olabilmeleri i¢in
“seffaflik, hesap verme sorumlulugu ve kalite giivencesinin saglanmasi” gerekliligi iizerinde
durmustur. Bunlar, kurumsallasmis isletmelerde yonetimlerin sahip olmasi1 gereken temel degerler
arasinda yer alir. Ogretim elemanlariin secimi, 6grencilerin kabul islemleri, ders programlarinin
diizenlenmesi, dgrencilerin mezuniyet siiregleri gibi konularda disaridan gelecek herhangi bir

giiciin etkisi altinda kalmadan karar verebilmek iiniversitelerin yonetimsel anlamda &zerkligini
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ifade etmektedir. Ayni zamanda seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri geregi iiniversiteler tiim bu
stireclerde ve mali islemlerinde topluma ve yasal denetim mekanizmalarina hesap verebilir bigimde

hareket etmeli, seffaf bir yonetim anlayisindan taviz vermemelidir.

Universiteler kurulus amaglar1 ve gergeklestirmekle yiikiimlii olduklar1 faaliyetleri geregi
farkli iilkelerden ve farkli kiiltiirlerden 6grenci, akademisyen, kurum ...vb. paydaslar ile iletisim
halindedirler. Siirekli olarak bu paydaslar ile bir araya gelmekte, ortak faaliyetlerde ve ¢aligmalarda
bulunmaktadirlar. Uluslarast programlar, seminerler, ¢alismalar araciligi ile farkli devletlerden
misafir, 6grenci, ¢alisan agirlamakta ve bu kisilerle kurumsal anlamda is yapmaktadirlar. Bu
bakimdan tiniversitelerin diinya genelinde varlik gosteren biiylik ve 6nemli kurum ve kuruluslarla
birlikte ayni standartlarla, ayni prosediirlerle hareket etmeleri, ortak ve modern bir yOnetim
anlayisina sahip olmalar1 yani yiliksek kurumsallasma seviyesinde olmalart misyon ve vizyonlarini

gerceklestirmeleri adina ayrica 6nemlidir.

Modern gagin getirdigi ve kiiresellesme ile birlikte her gecen donem hiz kazanan yenilikler
ve degisiklikler karsisinda tiniversiteler, hayatta kalmak icin profesyonel ve lider yoneticilere
ihtiya¢ duymaktadir. Her gecen giin ilerleyen teknolojik gelismeler, iiniversitelerin faaliyetlerini
gerceklestirmesinde akademik yeterliligin yani sira teknik becerilere de biiylik oranda ihtiyag
dogurmaktadir. Giiniimiizde akademik ¢aligmalar bilisim ve teknolojinin getirdigi yeni yontem ve
sistemlerle gergeklestirilebilmektedir. Ogrencilerin not ve bilgi girislerinden calismalarmin test
edilmesi ve degerlendirilmesine kadar tiim alanlarda teknik bilgi ve donanima sahip olma
zorunlulugu ka¢inilmaz hale gelmistir. Calisanlarin bu yeniliklerden haberdar olup onlar
kullanabilmeleri, iiniversite yonetiminin gerekli egitimi almalar1 konusunda calisanlar1 yonlendirip
teskilatlandirmas1 gelisime agik, gelisime Onem veren liderlerin tasarruf edebilecegi nitelikte

islerdir.

Bu anlamda tiniversitelerin degisen kosullara ayak uydurabilmek igin tiim bu degisikliklere
acik, yenilikleri takip edecek, katilimci ve birlestirici yetenekte bir yoOnetim anlayisi ile
yonetilmeleri ayrica dnemlidir. Ciinki iiniversitelerin 6nce topluma ve daha sonra diinyaya kaliteli
insan yetistirme vasfini tagiyan kurumlar olmalar1 bakimindan degisime kayitsiz kalmalart
imkansizdir. Universiteler bulunduklari toplumda is diinyasindan siyaset diinyasina, sanat
diinyasindan bilim diinyasina kadar pek ¢ok alanda, yaptiklari ¢alismalar ve yetistirdikleri nitelikli
bireyler sayesinde katki saglamakta, bir nevi topluma onderlik etmektedirler. Lider yoneticilerin
yonettigi lider kurumlar, kurumsallasmanin etkin bir iletisim sisteminin kurulmasimi 6ngdrerek
calisanlarin karar alma siirecine dahil edildigi anlayisla bulunduklar1 toplumu st seviyelere

tastyacaktir.
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IKiNCi BOLUM

2. BIR KURUMSALLASMA ARACI OLARAK iC KONTROL SISTEMI

Kiiresellesme stirecinde teknoloji ve sanayinin gelismesi ile birlikte isletmeler daha fazla
biiylimek istemis, biiyiliyen igletmelerin yonetilmesinde geleneksel yontemler yetersiz kalmistir. Bu
noktada hizla biiyiiyen isletmeler, kisilerden bagimsiz olarak kendi kimligini olusturmaya diger
bir ifadeyle kurumsallagsmaya ihtiya¢ duymuslardir. Rekabet ortaminda riskleri kontrol altina
almak ve firsatlardan maksimum diizeyde faydalanmak i¢in bir kurumsal yonetim araci olarak
isletmenin biitiiniinde koordineli olarak uygulanacak i¢ kontrol sistemi (IKS) gelistirilmistir. Bu
sistem, evvela muhasebe ve finans alanlarinda mali raporlamalardaki hata ve hilelerin 6nlenmesi
amagl ortaya ¢ikmig olsa da sonrasinda faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi ve
yasal diizenlemelere uygunluk saglanmasinin da amag edinildigi bir modelle isletmenin biitiiniinde

hakim olan bir yonetim mekanizmasi olarak isletilmeye baslanmustir.

I¢ kontrol sistemini, kurumsallasma siirecini tiim isletmede uygulanmir hale getirmek igin
kullanilan bir ara¢ olarak tasvir etmek miimkiindiir. Kurumsallagsma ile beraber biiyliyen
isletmelerde meydana gelebilecek riskleri kontrol altinda tutmak i¢in iyi bir i¢ kontrol sistemi
gelistirmek kagmilmaz olmustur. Kiiresellesme siirecinde; is Yyasamindaki ve ekonomik
kosullardaki dengesizlikler ve krizler, zorlu rekabet sartlari, teknolojik gelismeler ve ilgili gruplarin
yiikselen beklentileri tiim isletmelerde iyi kurumsal yonetimin dolayisiyla etkin risk yonetiminin ve

aktif bir i¢ denetim sisteminin yapilandirilarak isletilmesini zorunlu hale getirmistir.

2.1. Kontrol ve I¢ Kontrol Kavramlari

Kontrol kelimesi Fransizca kokenli olup Tiirk Dil Kurumu Sézliigiinde “1.Denetleme, 2.Bir
seyin gercege ve aslina uygunluguna bakma, 3.Yoklama, arama, 4.Denetci, kontrolor ”
anlamlartyla yer almaktadir (TDK, 2018). Kelimeye karsilik gelen anlamlardan g¢ikarilacagi gibi
kontroliin saglanmasinda gercege ya da olmasi gereken bigcime uygunlugu tespit etmek esastir.
Kontrol, ifa edilen isin sonucunun saglamasini yapan, riskin ya da tutarsizligin tespiti halinde
gereken miidahalenin edilebilmesi i¢in sebepleri ortaya koyan bir mekanizma olarak diisiiniilebilir.
Mevcut durum olmasi gerekenle karsilagtirildiginda amagclar ve fiili sonuglar arasinda bir sapma
varsa sapmanin nedenlerinin belirlenmesi, ihtiya¢ duyulan 6nleyici ve diizenleyici iyilestirmelerin

yiiriirliige konmasi kontrol islevinin gerekleridir. Bu anlamda kontrol islevinin, igletmenin mevcut

performansini ortaya koymakta, belirlenen standartlardan sapmalarin tespitinde ve faaliyetlerin



gerektigi gibi siirdiiriilmesinin saglanmasinda, kisaca igletmenin basarisinin Sl¢iilmesinde ¢ok

onemli bir faktér oldugunu sd6ylemek miimkiin olacaktir.

Esasen giinliik hayatin her asamasinda, is yerlerinde, okullarda, aligveris merkezlerinde, diger
kurum ve kuruluslarda, cadde ve sokaklarda asayis ve diizeni saglamak i¢in c¢esitli kontrol
mekanizmalar isletilmektedir. Binalara girislerdeki kimlik sorgulamalari, X-Ray cihazlarindan
geeme zorunlulugu, otoyollara kurulan radar sistemleri, cadde ve sokaklara yerlestirilen giivenlik
kameralarinin her biri kontrolii saglamak amagli kurulmus diizeneklerdir. Bu tip diizenlemeler

toplumsal yasamin refah igerisinde siirdiiriilebilmesi bakimindan hayati 6nem arz etmektedir.

Kontrol, toplum yasantisinda diizeni siirdiirmek i¢in ne kadar gerekli ise siiphesiz toplumlarin
karakteristik Ozellikleriyle yapilanmis kurumlarin varliklarini siirdiiriibilmeleri, ayni zamanda
kurumsallagmanin saglanabilirliligi acisindan da o kadar gerekli bir mekanizmadir. Ataman (
2009:667), kontrolii “orgiitte gerceklestirilen faaliyetlerin ve ulasilan performansin daha 6nceden

belirlenen kural ve prosediirlere uygunlugunun 6l¢iilmesi” olarak tanimlamaktadir.

Isletme yonetiminde kontrol; planlama, orgiitleme, yiiriitme, ve koordinasyonla birlikte
yonetimin bes temel fonksiyonu arasinda yer alir. Kaya (2005: 97), kontrolii “kurumsal yonetimin
amag¢ ve hedeflerine ve mevzuatina uygun olarak gergeklestirilmesi, hatalarin 6nlenmesi veya
diizeltilmesi amaciyla yoOnetimin olusturdugu veya yaptigi Onlemler biitinii" olarak ifade
etmektedir. Kontroliin esas amaci hatalar1 tespit etmek ve tekrarlanmalarini 6nlemek igin hatanin

yapilmasina mahal verebilecek riskli noktalar1 belirlemektir (Hodgets,1999:240).

Kurumsal isleyiste de tipki toplum yasantisinda oldugu gibi mevcut diizeni koruyacak
kurallara ve bu kurallari uygulanma siirecini kontrol edecek sistemlere ihtiya¢ duyulur. I¢ kontrol,
bu siiregte belirli bilesen ve standartlariyla verimliligi ve etkinligi artirmaya, kurum igerisinde
konulmus kurallarin fiilen ve dogru bi¢imde islemesini takip etmeye odakli yonetsel bir arag
olarak devreye girer. Buna istinaden i¢ kontrol sisteminin var oldugu kurumlarda kurumsallagsma

stirecinin gerek yazil gerek fiili olarak belirli bir sisteme oturmus oldugundan bahsedilebilir.

I¢ kontrol sistemi kurumlarin kendi biinyelerinde kendi is yapma sistemlerini, ¢aligma
sekillerini dikkate alarak olusturabilecekleri bir sistemdir. Yani her kurum i¢ kontrol sistemini
kendisi olusturur. Insan kaynaklari, organizasyon semasinin cizilmesi, is-akis siireclerinin
hazirlanmasi, finansal verilerin raporlanmasi gibi c¢alismalarin tiimii i¢ kontrol sisteminin
uygulanma alanlaridir. Sistem, diinya genelinde kabul gormiis bilesen ve standartlar iizerine
kuruludur. Kurum igerisindeki tiim faaliyetler, yoneticiler ve tiim personelin katilimiyla bu bilesen
ve standartlara uygun olarak yiiriitiilmelidir.
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I¢ kontrol, kurum kaynaklarimn etkili, ekonomik, verimli ve kurumun amaglarina uygun bir
sekilde kullanilmasi, is ve islemlerin mevzuata uygunlugu, faaliyetler hakkinda diizenli, zamaninda
ve giivenilir bilgi dretilmesi, kurumun varliklarinin korunmasi, yolsuzluk ve usulsiizliiklerin
onlenmesi konularinda yeterli ve makul giivence saglayan bir yonetim aracidir (Tiimer, 2010: 11).
Korkmaz (2007: 8), i¢ kontroliin “yoneticilerin kurumu ¢alistirmalar1 ve kurumsal amaglarin
devamlilik esash gergeklesmesini saglamalari i¢in yapilandirilmis bir yonetim kontrolii oldugunu”
soylemistir. Saltik (2007:13), 1992 yilinda Amerika Birlesik Devletleri'nde Treadway
Komisyonunu Destekleyen Kuruluslar Komitesi tarafindan yayinlanan “I¢ Kontrol Biitiinlesik
Cerceve” baglikl raporda, i¢ kontroliin; “bir kurulusun yénetim kurulu iiyeleri, yoneticileri ve diger
tim personeli tarafindan, faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi, finansal raporlarin giivenilirligi,
kanunlara ve yasal diizenlemelere uygunluk hedeflerinin gerceklestirmesine makul bir giivence
saglayabilmek amaciyla kurulan ve yiiriitiilen bir siire¢” olarak tanimlandigini aktarmmstir. I¢

kontroliin giiniimiizde kullanilan tanimi bu sekildedir.

2.2. I¢ Kontroliin Ortaya Cikisi

Ekonomik ve yonetimsel alanda diinya iizerinde yasanan gelismeler esliginde isletmeler
kiiresellesmeyle beraber kurumsallagsma siireci igerisine girmis, geleneksel yonetim bi¢imlerinin
yeterince dikkate almadigi insan ve ¢evre faktorleri, modern diinyada agirligini hissettirmeye
baglamistir. Ataman vd. (2001: 60), “bilhassa 1940’ It yillar itibariyla isletme yapilarmin
biyldigini, islemlerin karmasiklagtigini, faaliyetlerin yogun sekilde arttigini; bu ve benzeri
sebeplerle tepe yonetimlerin isletmenin tim birimlerine hakim olmakta zorlandiklarini” ortaya
koymustur. Cevresel degisikliklerin Oonemsendigi, insan faktoriiniin kigisel boyutuyla da ele
alinmaya baslandig1 modern yonetim bigimlerinin yoneticiler ve tiim ¢aligsanlar ihtiyaglarina cevap
verecek sekilde istihdam edebilmesi, etkinlik ve verimlilikte siirdirilebilirligi yakalamasi
isletmenin genelinde hakim olacak bir kontrol sistemi ile miimkiin olacaktir. Bakkal ve Kasimoglu
(2012:1), “kurumsallasma beraberinde seffaflik ve hesap verebilirlik ihtiyaglarinin dogdugunu,
kurumlarda verimlilik bilincinin gelistigini, performans yonetimi ve kurumsal yonetimin her gecen
giin 6nem kazandigini, tiim bunlarin da i¢ kontrol alanindaki gelismelerin 6niinii agtigini” ifade

etmistir. Aksoy (2005:138), isletmelerde i¢ kontroliin gerekliligini su ciimlelerle agiklamistir:

Isletmeler gelisen ekonomik ilislkilerin etkisiyle fiziki olarak biiyiidiikce, faaliyetlerin ve
meydana gelen deger hareketlerinin sayis1 ve karmasiklig1 arttik¢a, isletme yonetiminin isletme
faaliyetlerini dogrudan dogruya kontrol etme olanagi ortadan kalkmaktadir. Isletme yonetimi
acisindan ortaya ¢ikan bu olumsuz gelisme, ancak etkin bir i¢ kontrol sistemi (IKS) kurularak ve
yiiriitiilerek giderilebilir. I¢ kontrol, belirlenen amaglara ve hedeflere ulagsmak igin isletme
yonetimince kabul edilen politikalar ile uygulanan usul ve yontemlerin biitiiniinii ifade eder.

Diinyanin biiyiik tilkelerinin ekonomilerinde ortaya ¢ikan ve kullanilmaya baslanan i¢ kontrol

kavraminin giindeme gelisinin, 1972 - 1974 yillan1 arasinda yasanmis, donemin Amerikan
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Bagkani’nin istifasina neden olan tarihteki en biiyiik siyasi skandallardan Watergate skandali ile

ilintili oldugu asagida yer verilen bilgiler 15181nda aciklanmaya calisilmistir:

Baskent Washington'da, muhalefette bulunan Demokrat Partimin se¢im ¢alismalarini
yiriitmek i¢in merkez olarak kullandigi Watergate Binasi’na gizlice girmeye ¢alisgan grubun
yakalanmasi ve bu olayin istliiniin ortiilmeye c¢alisilmasi biiyiik bir skandali agiga ¢ikarmugtir.
Onceleri basit bir hirsizlik gibi goriinse de gazetecilerin kurcalamasi iizerine olaym dénemin
Amerika Bagkan1 Nixon'un se¢im kampanyasindan sorumlu Cumhuriyet¢i Partili gorevlilerce
siyasi amaglarla yapildigi, en Onemlisi Bagkan’in bu faaliyetten haberdar oldugu ortaya
cikmistir. Watergate savcisinin - konuya dikkat c¢ekmesi akabinde yapilan aragtirmalar
dogrultusunda 1977 yilinda i¢ kontrol temali “Riisvetin Onlenmesi ve Yabanci Ulkelerde
Yolsuzluk Uygulamalar1 Kanunu (Foreign Corrupt Practices Act)” uygulamaya girmistir.
Boylelikle ABD, ¢ok uzun bir siire boyunca yabanci devlet gorevlilerine riisvet 6denmesini
kanunla yasaklayan tek tilke olmustur (Tasar ve Cevik, 2017: 144). Bu kanun 1980°lerde i¢ kontrol
stirecine olan ilginin artmasina ve i¢ kontrol sisteminin 6neminin anlagilmasina temel olusturmasi

bakimindan i¢ kontroliin tarih¢esinde 6nemli bir yere sahiptir.

1980’1erde isletmeyi oldugundan daha iyi durumda géstermeye yonelik hazirlanan hileli mali
raporlamalarda yasanan artislar da IKS nin kurulmasi ve yaygin olarak isletilmesinde énemli bir
etken olmustur. Hileli raporlama islemlerinin artisi neticesinde 1985 yilinda muhasebe ve denetim
alaninda onde gelen bes kurulusun bir araya gelmesiyle Treadway Komisyonu olarak da bilinen
“Hileli Mali Raporlama Ulusal Komisyonu (National Commission on Fradulent Reporting)”
kurulmustur. Komisyon, 1987 yilinda yayimladigi “Hileli Finansal Raporlama” adli raporda
bagimsiz denetgilerle birlikte hukuk ve mali miisavirlerin, kurum yoneticilerinin, kurumdaki
muhasebe ve denetim birimlerinin, denetim komitelerinin, ist denetim kurumlarinin, muhasebe ve
isletme egitimi veren okullarin da raporunda hile ve hatalar1 tespitinden sorumlu oldugunu
bildirmis ve inceledigi hileli mali raporlamalarin yiizde 50’sinin i¢ kontrol zayifliklarindan

kaynaklandigini ortaya ¢ikarmistir ( Root, 1998:38).

Treadway Komisyonu, “Hileli Finansal Raporlama” raporuna istinaden i¢ kontrol
literatlirliniin yeniden gozden gecirilerek ortak ve kapsayici standartlar iceren bir i¢ kontrol
sisteminin olusturulmast gerekliligini giindeme getirmistir (Bakkal ve Kasimoglu, 2012). Bu
amacla Treadway Komisyonunu Destekleyen Kuruluglar Komitesi (Committee of Sponsoring
Organizations of Treadway Commission) kurulmus ve 1992 yilinda “i¢ Kontrol — Biitiinlesik
Cerceve (Internal Conrol Integrated Framework)” raporu yayimlanmistir. Bu rapor, giiniimiizde
Ozel sektorde ve kamu sektoriinde yaygin olarak kullanilmakta olan “COSO (Committee of
Sponsoring Organizations) i¢ kontrol modeli” olarak bilinmektedir. Pek ¢ok diinya tilkesi ile
birlikte tilkemizde de uygulamaya giren COSO i¢ kontrol modeli ¢aligmanin ileriki bdliimlerinde

ayrintili olarak ele alinacaktir.

37



Yukarida bahsedildigi iizere ABD’de “Riisvetin Onlenmesi ve Yabanci Ulkelerde Yolsuzluk
Uygulamalar1 Kanunu” ile yabanci devlet gorevlilerine riigvet 6denmesinin yasaklanmasi i¢ kontrol
sisteminin saglanmasi anlaminda atilan hukuki bir adim olarak goriilmektedir Uluslararasi
iliskilerde riisvet ve yolsuzlukla miicadelenin yasalastirilmasi, Treadway Komisyonunca
hedeflenen ortak ve kapsayict bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi yoniinde ¢ok onemli bir
gelisme olarak degerlendirilebilir. Bu noktada ¢aligmanin ileriki bdliimlerinde deginilecegi iizere
IKS standartlar1 arasinda “hata, usulsiizlik ve yolsuzluklarin bildirilmesi” standard:r adinda bir

standardin var oldugunu sdylemek yerinde olacaktir.

Riisvet ve yolsuzluga karsi etkin bir kontrol araci olarak ortaya ¢ikan i¢ kontrol sisteminin
kurumlarda eksiksiz bi¢imde islemesinde, sistemin kendi koydugu bilesen ve standartlar yeterli
olmayip bu bilesen ve standartlarin riisvet ve yolsuzlukla miicadele kapsaminda yasalarla
desteklenmesi gerekmektedir. Kurumsallasmada istikrarin yakalanmasi, i¢ kontroliin sadece tek bir
kurum veya tek bir iilkede degil, aym1 zamanda paydas kurum ve paydas iilkelerin faaliyet
gosterdigi  ortak pazarda sistemlesmesiyle, Yyolsuzlukla miicadelenin diinya genelinde
yasalagmasiyla gergeklesir. Riisvet ile miicadelede diinya genelinde etkinligini siirdiiren diger bir

kanun da 2011 yilinda Birlesik Krallik’ta yiiriirliige giren “Riisvet Yasas1” dir (Giirer, 2015).

2014 yilinda Brezilya’da yiiriirliige giren “Temiz Sirket Yasasi” da Brezilya’daki sirketlerin
hem yurt iginde, hem yurt disinda devlet gorevlilerine riisvet vermelerini onleyici igeriktedir.
Brezilya’da 2014’te basia yansiyan telefon goriismeleri ile iilke giindemine diisen skandalda,
bakandan milletvekillerine, banka miidiirlerinden biirokratlara ve isadamlarina kadar bir ¢ok kisi
cete kurduklari, kara para akladiklari, gorevi kotiiye kullandiklar1 ve zimmete para gegirdikleri
gerekgesiyle yargilanmistir. Adil ve tarafsiz bir i¢ kontrol sisteminin oturtulmasi hedefinde sunu da
belirtmek gerekir ki; 10 yilda karara baglanan yolsuzluk davasinda hiikiimet, medya organlarini
engellemeye yonelik herhangi bir girisimde bulunmamustir. Ulkenin 6nde gelen gazeteleri iktidar
ve siireci yonetenleri kétillememis, tarafsiz mansetleriyle seffaf yonetimin ve bagimsiz yargiin
yaninda yer alarak stirece katki saglamistir (Glirer, 2015:16). Kurumsal yonetimde seffaflik ve
tarafsizlik, i¢ kontrol sisteminin gerek “etik degerler ve diiriistlik” gerekse “hata, usulsiizliik ve

yolsuzluklarin bildirilmesi” standartlarinin saglanmasi agisindan son derece 6nemlidir.

Ic kontroliin cokga tartisgthr hale gelmesinde &nemli rol oynayan hileli raporlama
yolsuzluklari, isletmelerdeki biiyiime ile dogru orantili olarak artmistir. Kiiresellesmenin, isletmeler
tizerinde meydana gelen 6nemli bir etkisi islem hacimlerindeki artis olarak gozlenmistir. Biiyiiyen
isletmelerin halka agilmasiyla mali raporlama olaylarinda yapilan hilelerin isletmeye verdigi zarar
artik biiylik oranlarda gerceklesmeye baslamistir. ABD’de dogalgaz dagitim sirketi olarak faaliyet
gosteren ve diinyanin bir ¢ok bolgesinde isletmesi bulunan, 90’11 yillarin en gbzde sirketlerinden
Enron sirketine ait problemli muhasebe kayitlarinin usulsiiz bigimde diizeltilerek kamuoyuna

olumlu olarak lanse edilmesi diinya genelinde ismini duyuran bir skandalla patlak vermistir.
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“Enron Skandali” olarak bilinen olayda, Enron sirketine denetim ve danigmanlik hizmeti veren
Arthur Andersen firmasi, kotii durumda olan sirketi oldugundan daha karli ve degerli gostermek
icin mali tablolar1 gergegi yansitmayan finansal bilgilerle doldurarak hile yapmustir, bunun
sonucunda hem kamuoyu hem hissedarlar yanlis bilgilendirilmistir. Finansal tablolarin igerdigi
bilgiler kullanicilarin karar alirken dogru hamleler yapmalarii etkiledigi igin, bu tablolarin
kullanicilarin ihtiyaglarina cevap verecek bigimde yapilandirilmasi beklenmektedir(United Nations,
2003: 2’den aktaran:  Ari, 2009:3). Dolayisiyla bagimsiz denetim kuruluslarinca yapilan
denetimlerin, isletmelerin ortaklari ve tiim paydaslari i¢in 6nemi hayli fazladir (Fettahoglu ve
Kargaci, 2016:238). Finansal tablo bilgilerine bakarak sirketlerle is yapan kullanicilar, sirketlerin
varligimi siirdiirebilmeleri hususunda tehlike arz eden durumlari, bagimsiz denetgilerin aragtirma
raporlarindan 6grenmektedir (Shaikh ve Talha, 2003:526°dan aktaran: Aydin ve Tugay, 2018:280).

Neden oldugu milyarlarca dolarlik zararla hileli raporlama olaylarinda ilk siralarda gosterilen
orneklerden olan Enron Skandali’nin ekonomik ve toplumsal sonuglarinin diinya genelinde etkisi
biiyiik olmustur. Bu skandal, ABD’ de 4.500 kisinin, diinyada ise 85.000 kisinin isini kaybetmesi
ile sonuglanmigtir. Skandalin ABD ekonomisini tahminen 64 milyar dolar kadar zarara soktugu
bilinmektedir (Saglar ve Kandemir, 2007: 22). Enron’un da aralarinda oldugu mali tablolardaki
hileler ve denetim problemleri sebebiyle ortaya ¢ikan skandallar sermaye piyasalarina, iist diizey
yonetimlere, finansal raporlara, bagimsiz denetim sistemine ve denetgilere karsi bir giiven sorununa
yol agcmistir (Ding ve Cengiz, 2014: 222). Bu noktada iKS standartlar1 arasinda yer alan “ig
denetim”in, kurumlarda bagimsiz ve objektif olarak yiiriitiilmesi gerektigini ve denetim faaliyetini

yiriiten i¢ denetgilerin giivenilirliliklerini her daim korumak zorunda olduklarini sdylemek gerekir.

Enron ve Arthur Andersen sirketlerinin muhasebe kayitlarinda yaptiklari usulsiizlik ve
sonucunda yasanan maddi manevi kayiplar diinya kamuoyu goziiyle muhasebe ve denetim
sistemindeki eksikliklerden kaynakli olarak goriilmistiir. Diger taraftan mali raporlarda hile
yapilmasimin yani sira sirketin giiclii siyasal baglantilarinin bulunmasi ve bu siyasilere yapilan
bagislar karsiligr sirketin denetimden kagirilmasi ayri bir usulsiizliik konusudur. Biirokratlarin ve
devletin tist kademedeki yoneticilerinin yiiksek maaslarla liyakat 6nemsenmeksizin girketin dnemli
pozisyonlarinda istihdam ediliyor olmalari sirketin arkasindaki siyasal giicii artirmistir. Sirketi sona
gotiiren biitiin bu sebeplerin, i¢ kontrol sistemi standartlarina ters diisen, hukuka, liyakata ve diger
etik degerlere aykirt davraniglardan kaynakli oldugu sdylenebilir.

Diinya tarihinin en biiyiik iflas1 olan Enron skandali sonrasinda denetim mesleginin ve etik
kurallarin tekrar gozden gecirilme gerekliligi giindeme gelmistir. Mevcut sistemin diizeltilmesi
amactyla 2002 yilinda Amerika’da “Sarbanes Oxley Yasas1” ¢ikartilmig, bu yasa ile birlikte
“Amerikan Kamu Gozetim Kurumu (Public Company Accounting Oversight Board-PCAOB)”
kurularak bagimsiz denetim firmalarinin denetlenmesi sart1 getirilmistir. Inam (2007: 69), “bu

kanunla birlikte, ABD ydnetiminin Enron Skandali sonucu kamuoyu nezdinde kaybolan giivenini
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piyasalarda yeniden tesis etmeyi ve sirketleri, finansal bilgileri seffaf ve diiriist bigimde aciklamaya
sevk etmeyi amagladigini” belirtmistir. Bu gelisme akabinde bir¢ok iilkede kamu gozetim
kurumlar1 kurulmaya baslanmis, Avrupa Birligi iilkeleri ve Tiirkiye’de kamu otoritesini esas alan
diizenlemeler yapilmistir. Mali raporlarin bagimsiz denetim birimlerince denetlenmesi ile,
standartlagsmanin bir nevi kurumsallasmanin saglanmasi, hile ve yolsuzlugun oniine gegilerek
finansal piyasalarda kaybedilen giivenin geri kazanilmasi amaglanmistir. Giiven ve seffaflik
kavramlari, i¢ kontrol sisteminde biitiin kurumlar tarafindan benimsenmesi ve benimsetilmesi

gereken temel degerler arasinda yer alir.

ABD’de meydana gelen Enron skandalina benzer olarak yasanan biiyiik sirket skandallar
sonrasi, bilhassa son yillarda gerek Tiirkiye’de gerekse diinya genelinde i¢ kontrol kavrami
tizerinde fazlaca durulmaya baglanmistir. Kaban (2014:11), “lilkemizde 2000 ve 2001 yillarinda
yogun sekilde yasanan banka iflaslarinin da i¢ kontrole olan ilginin artmasinda ayrica bir sebep
teskil ettigini” belirtmistir. Banka kurmanin teknik kosullarinin yeterince gdzetilmemesi, teknik,
mali ve etik kisitlarin, siyasi iliskilerle agilmasi, gerekli etik niteliklere sahip olmayanlara banka
kurma izni verilmesi, Bankalar Yeminli Murakiplar1 raporlarinin dikkate alinmamasi ve
bilangolarin gercege aykirt olarak yayinlanmasina g6z yumulmasi, iktisat literatiiriine
“hortumlama” olarak giren yontemlere yol acarak bankalarin mali yapilarinin giderek zayiflamasi

ve art arda batmasina yol agmustir (Yeni Safak, 2007).

Ardi ardina yasanan yolsuzluk, riigvet, hile ve iflas olaylar1 akabinde isletmelerde
gergeklestirilen finansal raporlama, biitgeleme, denetim gibi uygulamalar1 yeniden diizenleyerek
kontrol altina almak kagmilmaz olmustur. Diinyada farkli i¢ kontrol varsayimlar: ve sistemsel
modellere dayaln cesitli i¢ kontrol yapilandirmalar1 (COSO, Ingiltere-Cadbury, Turnbull, Kanada-
COCO, Giiney Afrika-KING, CobiT, eSAC, SysTrust vb.) olusturulmustur (Aksoy, 2005:140). Bu
yapilandirmalardan COSO, I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cercevesi ile bir ¢ok AB iilkesinde ve
tilkemizde de kabul gérmiis, diinya genelinde en fazla uygulamada olan i¢ kontrol ¢ergevesi
durumundadir. Bu IKS modelleri, kurum ve isletmelerde i¢ kontrol yapisinin olusturulmasina ve
gelistirilmesinine imkan taniyan ¢esitli standartlar ve teknikler 6nermistir. Bunlar, tiim kurumlarda
uygulanabilecek nitelikte diizenlemeler icermekle birlikte calisilan sektdriin, yiiriitiilen faaliyetlerin

ve mesleklerin 6zellik ve ihtiyaglarina gore farklilik gosterebilir.

I¢c kontrol sistemlerinin énde gelenleri igerik, amac¢ ve sorumluluk acisindan su sekilde

karsilastirmugtir:
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Tablo 3: i¢ Kontrol Sistemlerinin Karsilastiriimasi

COSO CobiT eSAC SysTrust
Sistemi
Olusturma Isletme yonetimi | Y&netim Y Onetim Yonetim
Sorumlulugu
Sistemi Etkin Yonetim, i¢ ve ‘ Basimsiz Di
Calhstirma Yonetim bagimsiz dis I¢ Denetciler sims 3
. . Denetgiler

Sorumlulugu denetgiler
I Ko Isletmenin Bilgi Teknolojisi Bilgi o .
Sisteminin Tamam ve Isletmenin Teknoloisi Bilgi Sistemleri
Etki Alam Tamamu !

Isletme yonetimi, Isletme Calisanlardan

yonetim kurulu ve .. . .

- . politikalari, is olusan bir
diger yetkili ,
yapis tarzi ve sistem Tanim
Tanim personelce . N
organizasyon yontemler ve alt | yapilmamigtir.
U apisini kapsayan | sistemlerden
etkilenen bir yapls B
) bir yontem. olusur.

yontem.

e Giivenilir e Giivenilir e Giivenilir e Giivenilir
finansal finansal finansal finansal
raporlama raporlama raporlama raporlama

o Faaliyet o Faaliyetlerde | o Faaliyetlerde | e Yonetimin
etkinligi etkinlik etkinlik hedeflere

Amag e Yasave e Yasave e Yasave ulagma
yonetmeliklere yonetmeliklere yonetmeliklere basarisi
uygunluk uygunluk uygunluk

e Tam, dogru ve
gizli bilgiler

Kaynak: Aksoy (2005:145)

Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisti (AICPA) tarafindan gelistirilen COSO
modelinde i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinda sorumluluk sadece {ist yonetime aitken CobiT
modelinde sorumluluk iist yonetim, bagimsiz dis denetgi ve i¢ denetgiler arasinda paylasilmaktadir.
Sorumlulugun bu sekilde paylastirilmasi, Sarbanes Oxley Yasasi (SOX) uyarinca Amerikan
Menkul Kiymetler Borsasi Komisyonu (SEC) tarafndan yapilan diizenlemeyle uyumludur (Aksoy,
2005:145). SOX modeli, IKS’lerin yapilandiriimasinda Yyéneticilere biiyiik sorumluluklar
yiiklemekte, i¢ denetgilerin ve dis denetgilerin denetim c¢alismalar1 esnasinda birbirleri ile

isbirliginde bulunmalarini tavsiye etmektedir (Yigitcan, 2014:57).
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COSO modelinde i¢ kontrol sistemi tiim isletmeyi kapsamaktadir. Tablo 3’ten de okunacagi
tizere  sistem, finansal raporlarin gilivenilirliliginin saglanmasini, faaliyetlerin etkinliginin

artirtlmasini, yasalara ve yonetmeliklere uygun hareket edilmesini amacglamaktadir.

1996 yilindan beri isletimde olan CobiT (Bilgi Teknolojilerine iliskin Kontrol Hedefleri)
modeli kurumlarin kullanmakta oldugu yazilimlardan kaynaklanacak riskleri kontrol altina alma
amactyla gelistirilmistir. I¢ kontrol sistemi, isletmenin bilgi islem teknolojileri dahil tiim birimleri
kapsamaktadir. Giivenilir finansal raporlamayi, faaliyet etkinligini, mevzuata uygunlugu, tam ve

dogru bilgi elde etmeyi ve bu bilgilerin gizliligini saglamay1 amaglar.

eSAC (Elektronik Sistemler Giivence Kontrolil) i¢ kontrol modeli, e-ticaret gibi elektronik
ortamda gergeklestirilen islemler sirasinda Karsilasilabilecek risklerin  anlasilabilmesi,
degerlendirilebilmesi ve kontrol edilebilmesi amaclarina yonelik olarak 2001 yilinda
gelistirilmistir. Sistemi olugturma sorumlulugu {ist yoOnetime aitken finansal ve muhasebe
konularinin yaninda bilgi kaynaklarmin ve bilgi igslem sistemlerinin giivenilirligini saglama
hususlarinda da i¢ denetgiler yetkili kilinmistir; i¢ kontrol sisteminin ¢alistirilmasi sorumlulugu i¢

denetgilere aittir.

SysTrust (Gliven Sistemi), Amerikan Kamu Muhasebecileri Birligi (AICPA) ve Kanada
Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (CICA) niin 1999’da ¢ikarmis oldugu bir i¢ kontrol sistemi
modelidir. Uretimi dijital olarak yapilan bilgilerin giivenli bir sekilde muhafaza edilmesini
amaglar. Bu modelde, i¢ kontrol sisteminin kurulmasi sorumlulugu yoneticilere, sistemin etkin
bicimde ¢alistirilmas:t sorumlulugu ise dis denetgilere aittir. Glivenilir finansal raporlama ve

yonetimin hedeflerini yakalamasi, SysTrust i¢ kontrol modelinin 6ncelikli hedefleridir.
2.3. Bir i¢ Kontrol Cercevesi Olarak COSO Modeli

Evvelce de bahsedildigi lizere “COSO i¢ kontrol modeli”, diinya genelinde en fazla

kullanilan i¢ kontrol sistemidir.

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) modeli,
ismini Amerika’daki baz1 bagimsiz meslek kuruluslarinin ,1985 yilinda finansal raporlamalardaki
hilelerin ve suiistimallerin 6nlenmesi, kurumlarda i¢ kontrol yapisinin, kurumsal yonetimin ve risk

yonetiminin etkin hale getirlmesi amaciyla olusturduklar1 komisyondan almaktadir.
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COSO’yu olusturan meslek kuruluslari asagidaki gibidir (Aksoy, 2005:140):

e Amerikan Muhasebe Birligi (AAA-American Accounting Association),

o Amerikan Sertifikali Kamu Mubhasipleri Enstitiisii (AICPA-American Institute of Certified
Public Accountants),

e Finans Yoneticileri Enstitiisii (FEI-Financial Executives Institute),

e Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA-Institute of Internal Auditors),

o Yo6netim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA-Institute of Management Accountants).

COSO komisyonu, 1992 yilinda “i¢ Kontrol — Biitiinlesik Cerceve (Internal Control
Integrated Framework)” isminde bir rapor yayimlamistir. Bu rapor, diinya iizerinde en fazla
benimsenen ve en yaygin olarak uygulanan i¢ kontrol ¢er¢evesi haline gelmistir. “COSO i¢ kontrol
modeli” olarak tanimlanan bu gergeve altinda i¢ kontroliin 6nemine vurgu yapilarak i¢ kontroliin
uygulanmasi ve degerlendirilmesi i¢in gerekli olan temel kriterler tespit edilmistir. Kurt ve U¢ma

(2013:81), COSO I¢ Kontrol Raporu’nun énemini su ciimlelerle ifade etmislerdir:

1992 yilinda yayinlanan COSO raporu, isletmenin amaglarina ulagsmasinda i¢ kontrol sisteminin
onemini yeniden vurgulamakta ve kurumsal sosyal sorumluluk yonetim anlayisi ile giivenilir
finansal raporlamanin saglanmasinda isletmelerin i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini yeniden
gbzden gecirmelerini saglamaktadir. Bu nedenle de bu rapor finansal raporlama icin ihtiyag
duyulan i¢ kontroliin gelisiminde kamu bilincinin yaratilmasini saglayan bir yap: tasi olarak

kabul edilmektedir.

1992 yilinda ilk versiyonu yayinlanmis olan COSO i¢ kontrol modeli, glinlimiiz sartlarinda
dogan ihtiyaglar 1s18inda, 2011 yilinin sonunda taslak degisiklik metni kamuoyu goriislerine
sunulmak suretiyle 2013 yilinda gilincellenmistir. Giincellenen i¢ kontrol modelinde i¢ kontrol
bilegenlerini olusturan ilkeler tanimlanmis, ilkelerin odak noktalarit belirlenmistir. Teknolojinin
artan 6nemine dikkat ¢ekilmis, kurumsal yonetime vurgu yapilmistir. Finansal 6zellikte olmayan
raporlamalarin da i¢ kontroliin uygulama alanina dahil edilmesiyle birlikte usulsiizliklerle

miicadelenin daha genis kapsama yayilmasi hedeflenmistir.

COSO i¢ kontrol modelinin revize edilmesini gerektiren sebepler asagidaki sekilde

siralanabilir:

e Kurumsal yonetimin gitgide artan dnemi

e Modelin eski halinin yeterince anlagilir olmamast

¢ Risk yonetimine ve riski dnlemeye duyulan ihtiyacin éneminin anlagilmasi
o Hizli kiiresellesme

e Cevrenin belirsiz ve karmagsikliginin artmasi
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o Egitim ve destek hizmetleri aliminin artmasi
o Teknolojideki hizli gelisme
¢ Yasal diizenlemelerle getirilen sorumluluk ve yiikiimliiliiklerin fazlalagmasi

o Kamuoyunda olusan suiistimal, yolsuzluk ve usulsiizliiklerin engellenmesi beklentisi

Anlagildigr {izere globallesmenin hiz kazanmasiyla beraber kurumsallasma zorunlulugu da
ayni oranda elzem duruma gelmektedir. Giderek karmasiklasan is hayati ve kurumsal ¢evrenin
dogurdugu riskler bilgi teknolojisine ve destek hizmetlerine olan ihtiyaci hayati derecede
artirmakta, bu ihtiyacin dogru bicimde yonetilebilmesi icin eskisinden daha kuvvetli yasal
diizenlemeler beklenmektedir. Kurumlarda etkin bir IKS’nin kurulmasi, esasen yasanan tiim
gelismeleri yonetebilmeyi, ayn1 zamanda dogabilecek biitlin riskleri kontrol altinda tutabilmeyi
hedeflemektedir.

2.4. I¢ Kontroliin Nitelikleri

Ic kontrol, belirlenen amac ve hedeflerin gerceklestirilmesi noktasinda kurumun {ist
yoneticilerine ve diger personeline yol gosteren, kurum genelinde yiiriitillen biitiin faaliyetler ve
stiregler ile bu faaliyet ve siireglerde yetki, gorev ve sorumlugu bulunan herkesi kapsayan bir

yonetim modeli olarak asagidaki niteliklere uygun olmalidir:
a) 1I¢ kontrol sistemi bir zorunluluktur:

Kurumlarda IKS’nin kurulmasi ve etkin bir bigimde isleyisinin saglanmasi sorumlulugu, iist
yoneticinin gozetiminde biitiin kurum personeline ve diger yéneticilerine aittir. IKS siiregleri,
karsilasilabilecek riskleri gorebilmeyi ve yoOnetebilmeyi, bu sayede de belirlenen hedeflere
ulagmay1 amaglamaktadir. Giiniimiiz modern kurum ve igletmelerinin i¢ kontrol sistemi olmadan
hedeflenen basartya ulasmalari miimkiin degildir. Ulkemiz kamu kurumlarinda kurumsallasmanin
saglanmasi i¢in belirli i¢ kontrol uygulamalariin yapilmasi 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve

Kontrol Kanunu’nun yiiriirliige girmesiyle bir zorunluluk haline gelmistir.

b) I¢ kontrol sistemi kurumun tiim faaliyetlerini kapsar:

Akyel (2010:85), “i¢ kontrollerin adedinin, niteliginin ve tarzinin, kurumlarin tipine ve
karsilastig1 risklere gore farklilik gosterdigini; i¢ kontrol modelinin kurumlarm operasyonel, teknik,
ticari, finansal ve idari biitiin faaliyetlerini kapsadigini” belirtmistir. I¢ kontrol uygulamalari,
yalnizca muhasebe sistemlerindeki ya da finansal raporlamalardaki kontrollerle ilgili olmayip
kurumun operasyonel, idari, teknik, ticari biitiin faaliyetlerini diger bir ifadeyle kurumun mali ve

mali olmayan biitiin kontrollerini kapsamaktadir.
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c) I¢ kontrol sistemi tamamlayici bir siiregtir:

Akyel (2010:85), “i¢ kontrollerin yalnmizca tek bir olayla veya tek bir durumla sinirl
olmadigini, kurum faaliyetlerinin tiimiine etki edebilen eylemler dizisi oldugunu” agiklamigtir. Bu
kontrol eylemlerin biitiin faaliyetler boyunca siirekliligini korumas1 gerekmektedir. I¢ kontrol
sistemi, kurum faaliyet ve siire¢lerinin her asamasinda var olan kontrolleri ile birlikte stratejik amag

ve hedeflere ulasmaya yonelik uygulamalari tamamlayaci niteliktedir.

d) i¢ kontrol sistemi hedeflere ulasmayi kolaylastirir:

Genel olarak IKS’nin amacinin kurum hedeflerini yakalamaya giden siirecte alt hedefler,
sistem fonksiyonlar1 ve gerceklestirilen faaliyetler araciligiyla calisanlara rehberlik etmek oldugu
soylenebilir. I¢ kontrol sistemi standart ve bilesenleri, bu siirecte tiim hedef ve fonksiyonlarin tiim
calisanlarca taninmasina, agik ve birbirleri ile koordineli bicimde uygulamaya konulmasina olanak

VErir.

e) i¢ kontrol sisteminde hedefler ile i¢c kontrol bilesenlerinin iliskisi cok yogundur:

Tiimer (2010: 29), “her kurumun bagarmak i¢in ugrastig1 ana hedefleri oldugunu ve i¢ kontrol
sisteminin bu hedeflere ulasabilmek igin nelere ihtiya¢ duyuldugunu gosteren bir yontem
oldugunu” ifade etmistir. Kurumun hedefleri ile i¢ kontrol sisteminin unsurlar1 arasinda dogrudan
bir baglant: vardir. I¢ kontrol standart ve bilesenleri kurumsallasmaya giden siirecte izlenecek yol
haritasin1 ¢izecegi gibi kurumca belirlenen stratejik amac¢ ve hedeflerle de ayni ¢izgide

ilerleyecektir.

f) i¢ kontrol sistemi riskleri karsilamak icin makul giivence saglar:

Organizasyonel yapilarin tiimii, hedefe giden yolda ortaya cikabilecek ¢ok sayida riskle
karsilagilacaginin bilincinde olmalidirlar. Kurum yoneticileri karsilasilabilecekleri riskleri tespit
etmek ve gerekli ¢oziimleri iiretmekle miikelleftir. I¢ kontrol sistemi mevcut ya da potansiyel
risklerin belirlenmesine ve gerekli tedbirin alinmasina yardimci olacak standartlar igermesi
bakimindan  makul giivence sagliyor olsa da kurum yoneticilerince iyi bir risk yonetimi
olusturulmamus ise sistem yetersiz kalacaktir. I¢ kontrol ve risk yonetimi, en alt calisandan iist
yOneticiye ve list yoneticiden en alt ¢alisana dogru iletisimi saglayarak risklerin tasidig1 potansiyel
tehlikenin herkesge taniip ortadan kaldirilmasina yonelik fikir aligverisinde bulunulmasina olanak

verecektir.
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g) Ic kontroliin etkinligi ile ilgili stmirlar vardir:

Akyel (2010:86), “etkin bir IKS’nin ne kadar iyi tasarlanmis veya ne kadar iyi isliyor olursa
olsun kurumun hedeflerini gergeklestirmesi ya da kurumun varhi@ini siirdiirmesi konusunda,
yonetime sadece makul giivence saglayabildigini, mutlak gilivence saglayamayacagini”
savunmaktadir. Yonetim kontroliiniin simirlar1 disinda olan siyasi, demografik veya ekonomik
kosullardaki degisimler yoneticilerin kontrolleri yeniden gdzden gecirerek diizenlemelerini ve risk

yonetimini duruma gore yeniden yapilandirmalarini gerekli kilabilir.
h) I¢ kontrol sistemi yonetim ve diger personel tarafindan hayata gegirilir:

Kurumsallasma siirecinde bir yonetim araci olarak devreye giren i¢ kontrol, orgiitsel
amaglarin gergeklestirilmesinde eski yonetim yaklasimlarindan farkli olarak insan faktoriinii
kararkteristik ve duygusal boyutuyla degerlendiren bir sistemdir. Ust yoneticiden alt pozisyonlarda
calisan personele kadar herkesin ayni kurumsal kimligi benimseyerek ortak amaglara giden yolda
aynm basartya ulagsma istegini paylastigi bir sistemdir. I¢ kontroliin kurumu hedeflerine
tagityabilmesi yonetimin ve diger personelin aktif halde gdrev ve sorumluluk almasiyla
gerceklesecektir. Karar verme siirecine gelene degin herkesin kendi rolii ve pozisyonu
gerektirdigince katki saglamasi esastir. Herkesin bilgi, beceri ve deneyiminden geregince
faydalanildigi kurumlarda i¢ kontroliin yerlesmis ve anlasilmis oldugundan kesin olarak
bahsedilebilir.

2.5. i¢ Kontroliin Amaclan

IKS’nin kurumlarda uygulanmasiin temel amaci risklerin etkin bir sekilde ydnetilmesine
imkan vererek, kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesine katki saglamaktir. Kepekei (2004:70), “i¢
kontrol sisteminin mali kaynakli riskleri azaltmak veya tamamen ortadan kaldirmak amagl
kuruldugunu” belirtmistir. Bu baglamda i¢ kontroliin amagclar1 risk odakli olarak ele alinmig ve

dort diizeyde incelenmistir:
2.5.1. Isletme Varhklarim1 Korumak ve Her Tiirlii Kayiplar1 Onlemek

Isletmelere ait olan maddi varliklar ¢alinma, hatali kullanim yahut baska nedenlerden otiirii
zarar gorme riskiyle karsi karsiyadir. Biiyiidiikkge karmagik hale gelen isletmelerde varliklarin
korunmasi, bilerek veya bilmeyerek olusabilecek zararlara karsi gereken Onlemlerin alinarak
gergeklesen tiim islem ve faaliyetlerin dogru ve giivenilir bicimde kayit altinda tutulmasi ile
gercgeklestirilir. Durmus ve Tas (2008: 53), “isletme yoneticilerinin yetki devri ya da

sorumluluklarinin kontroliinii saglamaya yonelik farkli uygulamalarla isletme varliklarinin
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korunmasini Ve isletme kaynaklarinm verimli kullanilmasini saglayabileceklerini” sdylemistir. IKS,
bu noktada devreye girerek meydana gelebilecek zarar ve kayiplar1 onlemeye yonelik kontrol

unsurlarinin olusturulmasinda yonetime yardime1 olur.

Umur (2016:27), isletmenin maddi varliklariin korunmasi amacgh kontrol faaliyetlerini

asagidaki sekilde orneklendirmistir:

e Varliklarin satin alinmasi esnasinda nitelik ve nicelik agisindan kalite kontrollerinin
yapilmasi,

e Hirsizlik ve yolsuzluk olasiliklarinin en aza indirilmesi,

e Duran varliklarin bakiminin zamaninda yapilmasi,

o Savurganligin oniine gecilmesi.
2.5.2. Isletme Faaliyetlerinin Etkinligini Arttirmak

Isletmeler, belirledikleri ama¢ ve hedeflere ilerlerken faaliyetlerini mevcut personelin ve
eldeki kaynagin durumunu goz oniinde bulundurarak yiiriitmek durumundadirlar. Isletmelerin
maddi kaynaklarinin etkili ve niceligine uygun sekilde kullanilmasi, faaliyetlerin ger¢eklesmesine
yonelik planlanan maliyetin asilmasi suretiyle zarara ugrama riskini ortadan kaldirmaktadir.
Isletmede olusturulan i¢ kontrol yapisi, kaynaklarin en dogru ve etkin bigimde kullanilarak islem ve
faaliyetlerde beklenen verimin azami diizeyde elde edilmesini tesvik eder. i¢ kontrol sistemi,
kurumlarda organizasyon yapisi ve gorevlendirmelerin igin ve ¢alisanin niteligine gore en uygun
bicimde yapilmasi gerekliligini sart kosarak isletmenin c¢ikarlar1 dogrultusunda kaynak ve is

giiclinden olabilecek en iist seviyede faydalanilmasina olanak vermektedir.
2.5.3. Yonetim Politikalarina Baghh@ Saglamak

Cicek (2004:13), “isletme igi faaliyetlerin, yonetimin belirlemis oldugu politikalara,
planladigi hedeflere ve kanunlara uygun olarak gergeklestirilmesine dair kontrol yontemlerinin
kabul edilmesinden yonetimin sorumlu oldugunu” ifade etmistir. Isletme amaglarini yerine
getirirken kanunlara uygun hareket edilmesini saglamak ve belirlenen yonetim politikalariyla
uyumlu bigimde kontrol usullerinin ve yontemlerinin belirlenerek isletme ¢alisanlarina iletilmesi
yine yoneticilerin sorumlulugundadir (Azaltun, 1999:16). Bu baglamda kurumlarda olusturulacak

i¢ kontrol sistemi, ¢aligsanlar1 yonetim tarafindan belirlenen politikalara uymaya zorlamaktadir.

Kurum yéneticileri, IKS’nin kurum igerisinde amag ve hedefleri gerceklestirebilecek sekilde

islemesini sagladiginda, etkin kontrolii de saglamis olmaktadir. Etkili yonetim politikalarinin ve
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aktif bir yonetim tarzinin varligi; calisanlarin diyalogunu olumlu yonde etkileyecek, is yapma

isteklerini ve is yapma motivasyonlarini artiracaktir.

2.5.4. Muhasebe Bilgilerinin Dogrulugunu ve Giivenilirliligini Saglamak

Caligmanin basinda belirtildigi lizere son yillarda isletmelerde i¢ kontrol sisteminin elzem
olarak kurulmasinin tesvik edilmesi muhasebe verilerinin raporlanmasinda meydana gelen hile ve
yanlishklar1 énlemek maksatlh ortaya ¢ikmustir. I¢ kontrol sistemi, tiirlii nedenlerden (bilgisizlik,
ihmal, yolsuzluk vb.) &tiirli muhasebe verilerinin dogru ve giivenilir olmama riskine kars1 finansal
verilerin iglenilmesi, siniflandirilmasi, raporlanmasi ve kullanilmasinda diiriistliik ve giivenilirligi
saglamaya yonelik politika ve prosediirler gelistirmektedir. i¢ kontrol sistemi ayni zamanda
finansal verilerin, degerlendirme ve karar alma donemlerinde hazir bulunmasini saglamaktadir.
Muhasebe sistemi ile ilgili i¢ kontroller asagidaki amaclari gergeklestirmeyi amaglamaktadir
(Aksoy, 2005:152):

o Kayitlar yonetimin genel veya 6zel yetkilendirmesi altinda ger¢eklesmistir.

o Tiim islemlerin dogru miktarda, dogru hesaba ve dogru muhasebe dénemine kaydedilmesi;
kayitlarin bu sayede muhasebelestirilmesi, mali tablolarin belirlenmis raporlama formatina uygun
olarak hazirlanmasina olanak verir.

o Aktiflere ve kayitlara ulasma yonetimin izniyle gerceklesir.

o Kayitlarda goziiken varliklarin makul araliklarla fiziksel kontrolleri yapilir ve mevcut
aktiflerle kiyaslanmalar1 sonucu ortaya c¢ikan farklarla ilgili gereken islemler yapilir.

2.6. Tiirkiye’de I¢ Kontrol Uygulamalari

Tanzimat sonrasi1 Tiirk yonetim sisteminde diger alanlarda oldugu gibi denetim alaninda da
Fransiz etkisi goriilmiis, bunun sonucunda da mevcut ve yeni kuruluslar kendi biinyelerinde teftis
birimlerine yer vermislerdir (Coskun, 1997: 258). 1862 yilinda, Fransiz modeli 6rnek aliarak
“Divan-1 Muhasebat” adiyla kurulan Tiirk Sayistayi, parlamento adina kamu kaynaklarinin
denetimini gerceklestirmekle gorevlendirilmistir (Caligkan, 2015:71). Cumhuriyetin ilanindan kisa
bir siire sonra, 24 Kasim 1923’te Sayistay yeniden kurulmus ve 1924 Anayasasimn 100.
maddesinde de, “TBMM'ye bagli ve devletin gelir ve giderlerini denetlemekle gorevli bir kurulus”
olarak yerini almistir (Kdse, 2007: 213). 2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunu’nun yiiriirlige girmesiyle Sayistay, i¢ kontrol alaninda yetkilendirilmistir. Sayistay’in
denetim ve raporlamaya iliskin gorevleri yeniden diizenlenmis, idarelerde IKS’nin diizgiin sekilde
isleyip islemediginin kontrolii Sayistay denetimine verilmistir.

ABD’de 2002 yilinda bagimsiz denetim firmalarinin denetlenmesine yonelik olarak ¢ikarilan

Sarbanes-Oxley Yasasi (SOX), diger iilkelerde de benzer diizenlemeler yapilarak isletme
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yonetimlerinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve etkinliginin saglanmasina temel olusturmustur
(Sasmaz ve Ciftci, 2017:112). SOX yasasim1 takiben Tirkiye’de sermaye piyasasinin
giivenilirliligini ve yatirimcilarin menfaatlerini korumak amacgli ¢ikartilmis olan Sermaye Piyasasi
Kanunu kapsaminda 2006 yilinda bir Teblig yayimlanmis ve Teblig’de “ i¢ kontrol sistemlerinin
degerlendirilmesi” konusu ayrmtili olarak ele alimmustir (Ibis ve Catikkas, 2012: 112). Teblig’de
IKS diizenlemelerine dair “bagimsiz denetginin uygulayacagi denetim tekniklerinin, IKS’nin etkin
bir sekilde isleyip islemedigini degerlendirmeye yonelik olmasi gerekliligi” ve “bagimsiz
denetcinin donem iginde zaman zaman yapacagi IKS degerlendirmelerine bagl olarak, bagimsiz
denetim programi ile denetim tekniklerini gbézden gegirmesi gerekliligi” noktalar1 goze
carpmaktadir (Aksoy, 2007:256). Ayrica SPK diizenlemeleri ile SOX yasasi paralelinde, hisse
senetleri borsada islem goren ve aracilik faaliyetleri yiirliten sirketlere denetimden sorumlu komite

kurma zorunlulugu getirilmistir.

I¢ kontrol alaninda iilkemizde yapilan diger bir gelisme olarak, bankalarin uluslararasi
standartlarda ¢alismalarin1 saglamak amacgh Isvigre’de kurulan Basel Komitesi uygulamalar
dahilinde bankacilik sektoriinde gerceklesen diizenlemeler gosterilebilir. Bu baglamda Erdogan
(2009:123), “hisse senetleri IMKB’de islem goren sirketlerin, faaliyetlerini uluslararas
standartlarda siirdiirebilmelerine ve boylece daha etkin ve seffaf bir yOnetim anlayisiyla
uluslararasi finans kaynaklarindan daha rahat ve ucuz maliyetler faydalanabilmelerine yonelik bir
yonetim anlayis1 getirmeyi hedefleyen Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nin, Sermaye Piyasasi Kurulu
(SPK) tarafindan Temmuz 2003 tarihinde onaylanarak kamuoyuna duyuruldugunu” ifade etmistir.
Ayrica 2005 tarihinde yiirtirliige giren Bankacilik Kanunu ile bankalara, “i¢ kontrol, i¢ denetim ve
risk yonetimi sistemlerinin izlenmesi ve kontroliiniin saglanmasi i¢in tiim sube ortakliklarim
kapsayan yeterli ve etkin bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi kurmak ve isletmek

yikimliligi” getirilmistir (Yurtsever, 2010).

2012 tarihinde uygulanmaya baslanan Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun i¢ kontrol sisteminin
gelistirilmesine yonelik farkli bir kanun oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu Kanun’la, sirketlerde
etkin bir i¢ kontrol sisteminin ve i¢ denetimin olmasi gerekliligi hiikiim altina alinmis ve i¢ denetim

birimlerinin kurulmasini tesvik eden diizenlemeler getirilmistir (Tuna, 2015:18).

Ulkemizde i¢ kontrol, 5018 sayili Kamu Mali Y&netimi ve Kontrol Kanunu ile beraber resmi
olarak kamu mali yonetimine girmistir. Tirkiye’nin AB’ye iiyelik stirecinde hukuksal, siyasal ve
ekonomik alanda bazi reformlar gergeklestirilmesi igin atacagi adimlar belirlenmistir. Ekonomik ve
siyasal anlamda istikrarin ve kalkinmanin saglanmasi amaglanmigtir. Bu siiregte kamu mali
yonetim sistemimiz, 2003 yilinda Tiirkiye Biiylik Millet Meclisinde kabul edilerek Resmi
Gazete’de yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile uluslararasi
standartlara uygun olarak Katilim Ortakligi Belgesi’nde ve Ulusal Program gibi iist politika

metinlerinde taahhiit edildigi lizere AB uygulamalar1 ¢ercevesinde yeniden yapilandirilmustir.
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Esasen, Tiirk kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin yeniden diizenlenmesine yonelik
calismalarin miladi olarak kabul edilen, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 ¢alismalari
kapsaminda 2000 yilinda hazirlanan “Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmasi ve Mali
Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu” nda yer alan harcama sistemi, mali disiplinin
saglanmasi, kaynak tahsisinin stratejik Onceliklere gore yapilmasi, denetim ve performans
etkinliginin artirilmasi, kamuoyunun kamu harcamalar1 hakkinda bilgilendirilmesi gibi hususlar
tesvik eden Oneriler i¢ kontroliin yasalagsmasinda rol oynayan etkenler olmustur (Erdogan,
2009:136). Sonrasinda Dokuzuncu Bes Yillik Kalkinma Plani ¢alismalar1 kapsaminda diizenlenen
“Kamu Harcama ve Kontrol Sistemlerinin Iyilestirilmesi, Kamu Thaleleri Ozel Ihtisas

Komisyonunda” da benzer strateji ve politikalarin alt1 ¢izilmistir.

Atasu (2015:6), “Tirkiye’de Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Sistemini diizenleyen 5018
sayilh Kanun’un ve ikincil mevzuatin, COSO modelini esas alan bir i¢ kontrol sisteminin
kurulmasini 6ngordiigiinii” ifade etmistir. COSO modelini diger i¢ kontrol sistemi modellerinden
ayiran en Onemli iki 6zelligi, risk odakli bir model olmasi ve mali olmayan siirecler dahil biitiin

stirecleri kapsiyor olmasidir.

Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirligi ((BUMKO]2014:4), iilkemizde kamu i¢ kontrol

sisteminin olusturulmasinda esas alinan yasal diizenlemeleri agagidaki sekilde siralamigtir:

- COSO i¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve Raporu

- INTOSAI Kamu Sektorii i¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi

- AB I¢ Kontrol Standartlari

- 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

- I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar

- Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi

- Kamu I¢ Kontrol Standartlarina Uyum Eylem Plan1 Rehberi

- Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Y &netmelik

- Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y dnetmelik
- Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans Programlar1 Hakkinda Y &netmelik

2.7. I¢ Kontrol Bilesen ve Standartlari

Avrupa Birligi ile tiyelik miizakerelerinin yiriitiildiigi siirecte Avrupa Komisyonu tarafindan,
kamu idarelerinde sunulan hizmetlerin kalitesinin artirilmasini saglamak icin COSO ile uyumlu bir
ic kontrol modeli olusturulmasi tavsiye edilmistir. Bu model, yonetsel sorumluluga ve hesap
verebilirlilige dayali bir mali yénetim ve kontrol sisteminden, fonksiyonel olarak bagimsiz bir i¢
denetim faaliyetinden ve bu iki alanin tiim kamu sektoriinde uyumlastirilmasindan sorumlu bir

merkezi uyumlastirma biriminden meydana gelmektedir.
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Donemin Maliye Bakanliginca c¢ikarilan ve 26 Aralik 2007 tarih, 26738 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanan Kamu i¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi’nde 5 baslik (bilesen) altinda toplam

18 i¢ kontrol standardi ve standartlar i¢in gerekli 79 adet genel sart belirlenmis bulunmaktadir.

Sekil 2: I¢ Kontrol Sistemi Bilesen ve Standartlar

Kontrol Ortam1 [ Risk Degerlendirme @8 Kontrol Faaliyetleri
|| Etik degerler Planlama ve Kontrol stratejileri L RiTet ve et I¢ kontroliin
ve dirtistlik J programlama ve yontemleri Bilaiencis degerlendirilmesi
Misyon, Risklerin | Prosediirlerin
_| organizasyon belirlenmesi ve | |= belirlenmesi ve - Raporlama I¢ denetim
yapisi ve degerlendirilmesi belgelendirilmesi
gorevler
: Kayit ve
Personelin ~  Gorevler ayriligt . dos;gmma
= yeterliligi ve sistemi
performansi .
~——
Hiyerarsik Hata, usulsiizlik
kontroller < ve yolsuzluklarin
= Yetki devri bildirilmesi
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Kaynak: BUMKO (2014:3)

2.7.1. Kontrol Ortam Bileseni

Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi (2007)’nde, “kontrol ortaminin, diger i¢ kontrol
unsurlarina temel olusturan genel bir cerceve oldugu, diiriistliik, etik degerler, i¢ kontroliin
sahiplenilmesi, mesleki anlamda yeterlilik, orgiitsel yapimin olusturulmasi, insan kaynaklari
yonetimi ile yonetim politikas1 ve is yapma tarzlariyla ilgili konular1 igerdigi” belirtilmektedir.
Teblig’deki agiklamalar dogrultusunda bu standartlarin, isletmenin kurum kiiltiirii ile alakal
hususlar igerdigi soylenebilir. Kurt (2016:8), “Gordon ve Tomaso’nun, kurum kiiltiiriini “bir
kurum igerisinde zaman iginde olusmus, paylasilan ve degismez inang ve degerler oriintiisii’ olarak
tanmimladigin1” belirtmistir. Simoneaux ve Stroud (2014:51), kurum kiiltliriiniin olusumunda etkili
olan ve onu sekillendiren baslica faktorleri; “kurumsal degerler, semboller, cevre, 6rgiitsel yapilar,

kontrol mekanizmalari, gii¢ yapilari, ritiiel ve seremoniler, hikayeler” olarak siralamaktadir.

Kurumda i¢ kontrol sisteminin basarili bir bi¢imde islemesi kontrol ortami standartlariyla

yakindan alakalidir. Bu standartlar geregi kurum st yonetiminden amag ve hedeflerin, gorev ve
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sorumluluklarin agik¢a belirtildigi, personelin kurumsal etik degerleri ve kurumsal kiltiirii
benimsedigi pozitif ve destekleyici bir ¢alisma ortami olusturmasi beklenmektedir. Bu konuda iist

yoneticilere biiyiik gorev diigmektedir.

2.7.1.1. Standart 1: Etik Degerler ve Diiriistliik

Etik degerler kurumlara izleyecekleri yolda rehberlik eden manevi kurallardir. Kurumsal
yonetimin de temelini olusturan seffaflik, hesap verebilirlik, esitlik ve sorumluluk ilkeleri
kurumsallagma siirecinde uyulmasi gereken ve i¢ kontrol sisteminin de onemle altin1 ¢izdigi
manevi degerlerdendir. Kurumlarin gelecegine yonelik hayati kararlar1 alma yetkisini elinde
bulunduran kurum ydneticileri bu yetkilerini kullanirken yasalardan sonra kisisel kanaatlerinden
faydalanir. Hig¢ siiphesiz kurumun etik degerlerine ve meslek ahlakina bagli kisilerce alinan ve
uygulanan kararlar, tiim ¢alisanlar1 olumlu yonde etkileyecektir. Kurum icerisinde adil ve diiriist bir
diizenin igliyor olmasi personelin motive ederek etkin ve verimli bigimde ¢aligmasini saglayacaktir.
Aksi sekilde kurum igerisinde gerceklesecek gayri ahlaki uygulamalar moral ve motivasyonla

beraber verimliligi de olumsuz yonde etkileyecektir.

Kurum igerisinde tiim ¢alisanlarin uymasi gereken etik degerler tiim yonetici ve personel
tarafindan bilinmeli ve sahiplenmelidir. Yoneticiler kurum igerisinde sergiledikleri tutum ve
davraniglart ile diger calisanlara 6rnek olmalidir. Gergeklestirilen tiim faaliyetlerde diiriistliik,
adalet, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uygun hareket edilmelidir. Ttiim bilgi ve belgelerde

dogruluk ve giivenilirlik esas alinmalidir.

Diiriistliik ve diger etik degerlerin saglanmasi geregince bir ¢cok kurum birim web sitelerine

soru, sikayet veya Onerilerin kendilerine kolaylikla ulastirilabilecegi iletisim araglar1 koymaktadir.

Kurumlar stratejik plan ve faaliyet raporlarini yine kurum web sitelerinde yayinlayarak seffaf

ve giivenilir bir imaj ¢izebilmektedirler.

2.7.1.2. Standart 2: Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler

Kurumsallagma c¢aginda biiytidilkk¢e karmagik hale gelen organizasyon yapilarii sistemli ve
diizenli hale getirmek, kurum faaliyetlerini kolay anlasilir ve uygulanabilir sekilde tanimlamak i¢in
gelistirilen araglardan biri i¢ kontrol sistemidir. I¢ kontrol sistemi kurumlardan var olus nedenlerini
aciklayan misyonlarini, bagli birimlerinin ve personellerinin gorev tamimlarini yazili olarak
belirterek personele duyurmalarini beklemektedir. Kurum yoneticileri tarafindan, yliriitiillmekte
olan faaliyetlerle ilgili hassas gorevlere dair prosediirler olusturulmali ve biitiin birim yoneticileri
bu gérevlerin sonuglarini izleme amaglh sistemler yapilandirmalidir (Kamu i¢ Kontrol Standartlar
Tebligi, 2007).
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Dalay vd. (2002: 20), “kurumsal misyonun, kurumun rakiplerle farklarin1 ortaya koyma ,
personelin motivasyonunu artirma, kurumsal kimligin olugmasi, miisterilerle iletisim hususlarinda
cok 6nemli oldugunu” sdylemistir. Kurumlar, misyon ve gorev tanimlamalarini belirlemelerinin
yaninda IKS’ye uygun bir organizasyon yapisi olusturmalidirlar. Bireysel uzmanlik ve yeteneklerin
dikkate alinarak kuruldugu iletisime agik bir organizasyon yapisi, kurumsallagmanin esas

gostergelerinden o dinamik orgiit yapist hedefinin gerceklestirildigini gosterir.

Organizasyon semalarinin ve gorev tanimlamalar1 yapilmis personel listelerinin kurum web

sitelerinde yayinlamalar i¢ kontrol sisteminin gereklerindendir.
2.7.1.3. Standart 3: Personelin Yeterliligi ve Performansi

Kurumsallagmayla beraber insan faktoriiniin yeterince dikkate alinmadigi klasik yonetim
anlayislart yerini insan merkezli kurumsal yonetim anlayisina birakmistir. Kurumsallasma
hareketleri icerisinde 6nemli bir ara¢ vazifesi goren i¢ kontroliin devreye girmesiyle birlikte klasik
yonetimin biirokrasi agirlikli islem ve siire¢lerinden nasibini alan kamu yonetimi anlayisinin da
etkinlik, verimlilik, miisteri merkezli hizmet anlayisi unsurlarinin yanisira personel yeterliligi ve
performansinin esas alindigi yeni kamu yonetimi anlayisina evrilmesi kaginilmaz olmustur. Gerek
kamu sektorii gerekse 6zel sektorde kurumsallagmanin siirdiiriilebilmesi, insan odakli bir siireg
olmas1 bakimindan personelin performansina bagli olarak kurumsal kimligin kazanilmasi ile

mumkiin olacaktir.

Kurumsallagma siirecinde hedeflenen kurumsal kimligin yerlesmesi igin personelden etkin ve
verimli bi¢imde yarar saglanmasi gerekmektedir. Personelini ige motive eden, uzmanlagsma ve
stirekli egitime Onem veren yoOnetimler personelinin kendi kimlik ve pozisyonlarini taniyarak

yaptiklar igi benimsemelerine yardime1 olmaktadir.

Kurumsallagsmig isletmelerin temel gostergelerinden siirekli egitim, profesyonellesme ve
insana yonelik olma sartlari, i¢ kontrol sisteminin aradigi nitelikli personelin yetismesi igin
saglanmasi gereken kriterlerdir. Bu kriterlerin saglanmasi i¢in en basta gerekli mesleki egitimin
verilmesi ve egitimlerin ihtiya¢ duydukca yenilenmesi gerekmektedir. ise alimlarda ve gérevde
yiikselmelerde liyakat ilkesine bagli kalinmali, her personel bilgi, deneyim ve uzmanlig
dogrultusunda kendisine uygun pozisyonda ¢alistirilmalidir. Bu, personeli ¢alistigr alanda degerli

hissettirecek insana odakli bir 6rgiit yapisinin var oldugunun belirtisidir.

I¢ kontrol sisteminde personelin performans degerlendirilmesinin yapilarak diisiik performans
gosteren personeli gelistirmeye yonelik Onlemler alinmasi, yiiksek performansli ¢alisanlarinsa
odiillendirilmek suretiyle tesvik edilmesi amaglanmaktadir. Personelin istihdam edilmesi, {ist

gorevlere atanmasi, egitim hizmetlerinden yararlandirilmasi, performansinin degerlendirilmesi, yer
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degistirmesi, 6zliikk haklar1 gibi insan kaynaklariyla ilgili dnemli konular yazili olarak belirlenerek
calisanlara ilan edilmis olmalidir (Kamu i¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi, 2007).

2.7.1.4. Standart 4: Yetki Devri

Kurum c¢alisanlari, gérevlerini yonetimin belirlemis oldugu yetki alanlarinin digina ¢ikmadan
ifa etmektedirler. Calisanlarin yetki alanlar1 ilgili mevzuatla idarelerce belirlenmistir. Bazi
durumlarda kisinin {izerindeki yetkinin devredilmesi ya da paylastirilmas1 gerekebilir. Ozellikle
ustler, {lizerlerindeki fazla gorev yiikiinii hafifletmek amagli gorevlerinden bazilarini yetkinin
O6nemini ve riskini géz oniinde bulundurmak kaydiyla astlarina kullandirmak suretiyle yetkilerini
devredebilmektedirler. Bdyle bir durumda yetkiyi devredenin idari sorumlulugunun ortadan

kalkmayacagi gibi mali sorumlulugununsa yetkiyi kullanana ait olacagini belirtmek gerekir.

Biitce ve Mali Kontrol Genel Midiirligii ((BUMKO], 2014: 20), yetki devrini “bir konuda
karar alma, eylemde bulunma veya emir verme hakkini baskalarina devretmek ve elde edecegi
sonucglardan onu sorumlu tutmak™ seklinde ifade etmistir. Kurumsal hedefleri yakalamaya yonelik
kararlar1 verme asamasinda caligsanlar1 faaliyete gecirerek alinan kararlari uygulatma giicliniin
baskalarina birakilmasi anlaminda yetkinin devredilmesi kurumsallagma agisindan da énemli bir
basamaktir. Ornegin iiniversitelerde belli bir tutarn {izerindeki mal ve hizmet satin alma yetkisi
Rektorlilk Makamina aitken bu yetkinin Rektdrliik Makaminca iiniversitenin Idari ve Mali Isler
Daire Basgkanligina devredilmis olmasi yetki devrine bir Ornek olusturmaktadir. Burada st
makamdan alt makama yani makamdan makama karar yetkisinin devri s6z konusudur. Devraldigi
yetkiyi alt makam bagimsiz olarak kullanabilmektedir. Ancak yetki devri, evvelce bahsedildigi gibi

devredenin sorumlulugunu kaldirmamaktadir.

Kurumsal kimligini kazanmay1 basarmis isletmelerde yetkiler yani gorevler esas olup bir
kisiden digerine devredilmesi durumunda da i¢ kontrol sistemi geregince kurumdaki is ve isleyiste
herhangi bir aksaklik ¢ikmamasi beklenmektedir. Yetki devri standardi geregince kurumda
yiiriitilen faaliyetlere iligkin is akig siiregleri, bu siireglerden sorumlu olan yetkililer ve onay
mercileri yazili olarak belirtilmis ve ¢alisanlara duyurulmus olacagindan yetkinin el

degistirmesinden kaynakli herhangi bir karisiklik zuhur etmeyecektir.

Yetki devri kanunda belirtilen sinirlamalar dikkate alinarak yapilmali, yetkinin devredilecegi
kisinin o yetkiyi kullanacak bilgi, deneyim ve yetenege sahip olmasi gerekliligi dikkate
almmalidir. Kurumda ihtiya¢ halinde ayn1 gorevi basarabilecek alternatif personelin bulunabiliyor
olmasi o kurumda siirekli egitim ve profesyonellesmenin iist seviyede olduguna isaret etmektedir.
Derdiman ve Uysal (2014:270), “yetki devrinin ¢alisanlarin motivasyonunun artirilmasinda, Karar

ve kurallarin benimsenerek uygulanmasinda, yoneticiler agisindan planlama, kontrol ve kurumun
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idari isleriyle daha ¢ok ilgilenilmesinde ve alt mevkilerde c¢alisanlarin iist mevkilerce yiiriitiilen

islemlerin yapilisini 6grenmeleri bakimindan biiyiik 6neme sahip oldugunu” ifade etmistir.

Kurum ve igletme yonetimlerinde yetki devrinin uygulanirhilifinin saglanabilmesi
bakimindan asagida yazili olan ilkeler géz oniinde bulundurulmalidir (Peker, 1991°den aktaran:
Derdiman ve Uysal, 2014: 253-254):

1. Yetki devri ilkesinde, yetki ve sorumlulugun dengeli olmasi sarttir. Yetkiyi alan kisi,
yetkinin éneminin ve riskinin bilincinde olmali, yetkiyi kullanirken bu bilincin sorumlulugunda

hareket etmelidir.

2. Yetki devrinde, iist makam yetkisini devretmekle o yetkinin gerektirdigi “gorevlerin yerine
getirilme” sorumlulugundan kurtulmus olmaz. Yetkinin devredildigi c¢alisan, yetkiyi devreden

makam tarafindan yapilacak olasi denetlemelere agik olmalidir.

3. Kanisikliga neden olmamak ve organizasyon yapisinin isleyisine zarar vermemek igin

astlardan sorumlu olan ist say1s1 biri gegmemelidir.

4. Yetki devri kurumun biitiinliigiine zarar vermemelidir.

5.Yetki devri, kurumca belirlenmis ama¢ ve hedeflere, kurumun misyonuna ve vizyonuna

aykir1 olamamalidir.

Yetkinin devrinden farkli olarak kurum ve isletmelerde imza yetkisi devrinin oldugu da
bilinmektedir. Iki durum birbirinden farkl olup yetki devri durumunda yetkiyi veren “karar alma,
emir verme ve uygulamaya koydurma” yetkilerininin kullanimini tamamen devretmektedir, yetkiyi

verenin kendisi yetkiyi devrettigine dair islemini kaldirtmadikca da o yetkiyi kullanamamaktadir.

Imzanin devri durumu ise ilgili islemin, yetkiyi devreden adina sadece imza ile
belgelendirmesi durumudur. imza islemi yetkiyi veren {ist makam adina yapilir, karar alma yetkisi
halen yetkiyi verendedir, yetkiyi veren imza hakkini kullanmaya devam edebilmektedir. Yetki
devri makama yapilirken imza devri kisiye yapilmaktadir yani kamu gorevlisinden kamu
gorevlisine devir vardir. Kisi degistiginde imza yetkisi de son bulmus olur. Imza yetkisinde imza
devrine dayanilarak yapilan islemlerde yetkinin gergek sahibi yetkiyi devreden sahistir/kamu
gorevlisidir. Ornegin iiniversitelerde herhangi bir fakiilte dekanliginda elektronik belge ydnetim
sistemi tizerinden dekan ve fakiilte sekreteri imzasi ile hazirlanan bir evragin yaz islerindeki bir
memur tarafindan {igiinci kisilere sevki/dagitimi konusundaki imza islemi imza yetkisinin devri
konusuna Ornektir. Burada sevki yapan memur, dekan veya fakiilte sekreteri adina ilgili evragi

imza ederek dagitim islemini gerceklestirmektedir. Benzer sekilde bir evragin farkli niishalariin
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aslina uygun oldugunu “aslh gibidir/aslinin aynidir” miihiirleri ile belgeleyerek imza eden memur
gene iistiiniin kendisini vermis oldugu imza yetkisini kullanmaktadir. imza yetkisinin baskalar
tarafindan da kullanilabilmesi hem {istiin is yiikiinii hafifleterek astin sorumluluk almasina
dolayisiyla aidiyet duygusunun gelismesine hem de {istiin imza ile ilgilenecek zamani/durumu
olmadiginda imza isinin aksamamasina vesile olacaktir. Siirecin bu sekilde saglikli islemesi

kurumsallagmay1 yakalamis isletmeler i¢in 6nemli bir gostergedir.

Daha o6nce bahsedildigi gibi yetki devrinin astlarin is yapma istegini artirma, kararlarin
benimsenerek uygulanmasini saglama, yoneticilerin temsil ve idari gorevleriyle ugrasabilmeleri
icin onlara zaman firsat1 yaratma, iist makamlarca gerceklestirilen is ve islemlerin nasil yapildigim
ogrenme anlaminda biiyiik faydasi vardir. Ancak asir1 merkezci  yoOnetimlerin degisimi
kabullenmekte zorlanmalar1 ve iist makamlarin yetkilerinden vazgegmek istememeleri gibi etkenler
bazi yonetimlerde yetki devrinin gergeklestirilmesini zora sokmaktadir. Gelisime, degisime ve

paylasima agik yonetimler iginse kagirilmayacak bir firsattir.
2.7.2. Risk Degerlendirme Bileseni

Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi (2007)’nde risk degerlendirme, “kurumsal hedeflere
ulagsmay1 engelleyecek risklerin tanimlanip analiz edilmesi ve bu risklere kars1 alinacak tedbirlerin

belirlenmesi igin gerekli faaliyetlerde bulunma siireci” olarak agiklanmaktadir.

Kurumda olusturulacak i¢ kontrol sistemi, kars1 karsiya bulunulan riskleri goérebilme, kontrol
altina alma ve riskleri yonetebilmeye odakli olarak sistemlesmis risk esasli bigimde yapilandirilmig

olmalidir.
2.7.2.1. Standart 5: Planlama ve Programlama

Kurumlarin hedeflerine ulagsmak i¢gin izleyecekleri adimlari mevcut kaynak ve durumu goz
oniinde bulundurarak planlamalar1 gerekmektedir. Yonetimin, ilgili mevzuati, ama¢ ve hedefleri,
ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 dikkate alarak hazirlayacagi yol haritasinin gergeklestirilmek istenen
faaliyetlere yonelik olmasi beklenmektedir. Plan ve programlamanin hazirlanmasinda esas olan,
katilimer yontemlerle ¢alisarak tiim personelin bilgisinden faydalanmaktir ki bu da seffaf, hesap
verebilir ve adil kurumsal yonetim geregidir. i¢c kontrol sistemi standartlariin gerektirdigi iizere
stratejik planlarin bagli birimlerin timiiniin ~ katilimu ile hazirlaniyor olmasi, kurumun
belirleyecegi vizyonun sinirlarinin her agidan ve net bir sekilde goriilmesine olanak saglamaktadir.
Plan ve programlama asamasinda, tim personeli kurumsal kimlik altinda ayni1 amag¢ ve hedefe
odaklay1p bireysel ve orgiitsel uyumu yakalamayi basarmis kurumlarda kurumsallagsma seviyesinin

yiiksek oldugundan bahsedilebilir.
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2.7.2.2. Standart 6: Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

Riskler; gelecekte ortaya cikarak kurum amag¢ ve hedeflerinin gerceklesmesini olumsuz
etkileyebilecek ihtimaller olarak tanimlanmaktadir. I¢ kontrol sistemi, risklerin &nceden tespit
edilerek gerekli 6nlemlerin alinmasini tegvik etmesi bakimindan risk yonetimi i¢in ayri 6nem arz
etmektedir. Yonetimler, mevcut riskleri tespit etmeli ve kabul edilebilir bir seviyede tutabilmek igin
yasal siiresinde gerekli kontrolleri yapmalidir; bu, kurumlarda risk yénetiminin geregidir. Kurum
yoneticileri, belirli araliklarla ve kontrolli bir sekilde risk analizi yapilmasini saglayarak kurumun
ama¢ ve hedeflerinin gergeklesmesine engel olabilecek i¢ ve dig risklerin tanimlanmasini,

degerlendirilmesini ve tespit edilen risklere dair 6nlem alinmasini tegvik etmelidir.

Ulkemizde Is Saghgi Ve Giivenligi Risk Degerlendirmesi Y&netmeligi’nin, i¢c kontrol
sisteminin risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi standardina uyulmasi gerekliligini yasal bir
zorunluluk haline getirdigi sOylenebilir. Yonetmelik kapsaminda tiim igyerlerinde risk
degerlendirme ekipleri olusturularak belirli araliklarla risk degerlendirilmesi yapilmasi
ongoriilmektedir. Risk degerlendirmesi; isletmenin kurulus asamasindan baslanarak ortaya
cikabilecek tehlikeleri tamimlamak, riskleri belirlemek ve analiz etmek tizere yapilmaktadir.
Risklere karsi kontrol tedbirleri gelistirilerek yapilan ¢alismalarin tiimii yazili bir sistem haline
getirilmelidir.  Risk degerlendirme ¢alismalarmin ilgili personelin de goriisleri aliarak
giincellenmesi ve takip edilmesi, risklerin yeniden ortaya ¢ikmasi durumunda nasil hareket

edilmesi gerektiginin saptanmasi bakimindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

2.7.3. Kontrol Faaliyetleri Bileseni

Bu bilesen, idarenin hedeflerini gergeklestirmesini saglamak ve etkili bir risk yonetim sistemi
olusturmak amaciyla hazirlanmig politikalar1 ve prosediirleri kapsamaktadir. Kontrol faaliyetleri
bileseni, mevcut risklerin etkilerini ve gergeklesme olasiliklarin1 en aza indirmek ve boylelikle
kurumsal amag ve hedeflerin ger¢eklesme olasiliklarini yiikseltmek i¢in uygulanan eylemlerden
meydana gelmektedir. Bu bakimdan kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinin risk degerlendirmesi

faaliyetlerinin tamamlanmasina bagl oldugu soylenebilir.
Kurum yoénetimi, amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilerek goérev ve sorumluluklarin yerine

getirilecegine dair makul giivence saglamak i¢in etkili ve faal bir risk yo6netimi tesis etmeli, mali

ve mali olmayan tiim kontrol faaliyetlerini biitiin kademe ve fonksiyonlarda gerceklestirmelidir.
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2.7.3.1. Standart 7: Kontrol Stratejileri ve Yontemleri

Kurumlar belirledikleri amacglara ve hedeflere saglikli bir sekilde ulagsmak igin mevcut ve
gelecekte olusabilecek risklere karst uygun kontrol strateji yontemlerini tespit etmeli ve
uygulamaya almalidir. Bu kapsamda faaliyetler siire¢ akis semalart yardimiyla ayristirilmali ve
stirec icerisindeki kontrol ihtiyaglar risk esasli bir yaklasimla belirlenmelidir (Biilbiil, 2009:95).
S6z konusu kontrol dnlemleri sistemli bir sekilde yiiriitiilmeli, mevcut varliklarin glivenligi i¢in
Onleyici tedbirler alinmali, siire¢ akis semalar1 dogrultusunda; siire¢ Oncesi, siire¢ sirasi ve siireg

sonrasinda kontrol noktalar belirlenerek, kontrol faaliyetlerinin gergeklesmesi saglanmalidir.

2.7.3.2. Standart 8: Prosediirlerin Belirlenmesi ve Belgelendirilmesi

Kontrol faaliyeti unsurlarindan prosediir, yapilacaklarin belirlenmesine yonelik olarak
gelistirilen kurum politikalarinin  yerine getirilmesi olarak tanimlanamaktadir. Kurumlar;
faaliyetleri, mali kararlari, ger¢eklestirdikleri islemleri agiklayici1 yazili prosediirler hazirlamali, bu
prosediirleri giincel tutarak kapsamli, anlasilir ve mevzuata uygun haliyle personelin erigimine
sunmalidir. Mevzuat, dokiiman ve prosediirlerin, ulasilabilmeleri agisindan kurum web sitesinde

yayilanmasi kurumsallasmig yonetimlerde seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin geregidir.

2.7.3.3. Standart 9: Gorevler Ayrihg:

Organizasyonlarda yapilacak herhangi bir isin her asamasindan ayni kisinin sorumlu
tutulmasi hata yapma ve yolsuzluk yapma olasihgini artirmaktadir. Bozkurt (1998:127), “isletme
biiyiikliigliniin gbéz oniinde tutulmasi kaydiyla gorev ve sorumluluklarin, hata ve yolsuzluklarin
meydana gelme ihtimalini en diisiik seviyeye indirgeyecek bigimde farkli calisanlar arasinda
paylastirilmasi gerektigini” savunmaktadir. Belirli tedbirler alinarak hatali veya eksik islem yapma
olasihgmin ve usulsiizlik riskinin azaltilmasi miimkiindiir. Bunun i¢in mali kararlarin, is ve
islemlerin onaylanma asamasinda, uygulanma asamasinda, kaydedilme asamasinda ve kontrol
asamasinda farkli personeller gérev almalidir. Bu esaslar dogrultusunda personel arasindaki gorev
paylagimlarinin liderlik, egitim, profesyonellesme seviyesi gibi kurumsallasma gostergeleri g6z

oniinde bulundurularak yapilmasi saglanmalidir.

Kaval (2008:200), gorevlerin ayrimi ilkesini genel olarak su sekilde 6zetlemistir;

e Varliklarin korunmasinda ve kayit altina alinmasinda farkli kisiler gérevlendirilmelidir.
o Kurumun sabit ve menkul varliklarinin hareketlerinden yetkili olma gorevi ile bu

varliklarin korunmasi gorevi farkl kisilere verilmelidir.
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e Varliklarin muhasebe kayitlarinin yapilmasinda da ayni ayrima dikkat edilmelidir.

o Faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile kayit tutma iglemleri birbirinden ayrilmig olmalidir.

Bir tniversite biinyesinde bulunan X fakiiltesinde yurt ici veya yurt dist yolluk &deme
islemlerine iligkin olarak tahakkuk memurunca hazirlanan 6deme emri belgesinin evvela fakiilte
sekreteri tarafindan gergeklestirme gorevlisi olarak kontrol edip imzalanmasi, sonrasinda dekanin
harcama yetkilisi olarak “uygundur” seklinde onay vererek belgeyi imzalamasi ve Strateji
Gelistirme Dairesi Baskanligi muhasebe yetkilisinin “6deyiniz/mahsup ediniz.”seklinde 6demeyi
uygun gérmesi gorevler ayriligi ilkesine somut bir 6rnektir. Bu ilke, kamu idarelerinde suiistimali,
yolsuzlugu 6nlemek adina 6nemli bir i¢ kontrol standardidir. Séyle ki; s6z konusu édeme emri
belgesini diizenleme ve/veya kontrol etme, uygun gorme, 6denmesine karar verme islemlerinin
tamami veya birkagcinin ayni gorevlide birlesmis olmasi hali, kolaylikla kamu zararina yol

acabilecek bir davranisa (suiistimale) sebebiyet verebilirdi.

2.7.3.4. Standart 10: Hiyerarsik Kontroller

Kurum personeli tarafindan yapilan faaliyet ve islemlerin yasal diizenlemelere uygun olup
olmadig1 yoneticiler tarafindan sistemli bir sekilde kontrol edilmeli, herhangi bir hata veya
usulsiizlik tespitinde bunlarin hangi yontemlerle giderilebilecegine dair yonetici talimatlar
olusturulmalidir. Tespit edilen olumsuzluklar personele bildirilmeli, gerek goriilmesi halinde egitim
verilmelidir. Kurumsallagmis isletmelerde siirekli egitim ¢alisanlarin bilinglendirilmesi ve baglilik

diizeylerinin artmasinda 6nemli bir aragtir.

2.7.3.5. Standart 11: Faaliyetlerin Siirekliligi

Kurumsallasma siirecinde  ve i¢c kontrol sisteminde faaliyetlerin siirekliligi esastir.
Kurumlarda yiiriitillen faaliyetlerde beklenmeyen durumlar nedeniyle aksakliklar meydana
gelebilir. Personel yetersizliginden kaynakli sorunlar, yeni sistemlerin kullanilmaya baslanmasi,
yontem ve mevzuatlarda yapilan degisiklikler ile beklenmedik durumlarin ortaya g¢ikmasi
ihitimallerine karsin kurum igi faaliyetlerin stirdiiriiliirliiligiintin etkilenmemesi i¢in tedbirli olmak
gerekmektedir. Kurumsal kimligini kazanmus isletmeler beklenmeyen durumlara karsi ilgili faaliyet
alaninda yetismis birden fazla nitelikli personel istihdam etmenin gerekliligini kavramig
isletmelerdir. Boyle kurumlarda herhangi bir sebepten dolay: isten uzaklasacak olan personelin
yerine vekalet edebilecek, o ise hakim farkli calisanlar bulunmaktadir. i¢ kontrol sistemi,
olagantistii durumlara karsin mevcut personelin asgari biitlin gorevleri 6grenmesine yonelik olarak;
belli araliklarla gorev degisimleri uygulanmasini, egitimler verilmesini, ise yeni alinan veya gorev
degisimi yasamis olan personele ilgili birimde tecriibeli personele refakat ettirilme yoluyla tecriibe
kazandirilmasini, her is i¢in asil ve yedek sorumlularin belirlenmesini 6ngérmektedir (Atasu,
2015:20).
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2.7.3.6. Standart 12: Bilgi Sistemleri Kontrolleri

Internet ve diger modern teknolojik gelismeler sayesinde bilgi ve veriler fiziksel dosya ve
dokiimanlarda degil bilgisayar sistemleri igerisinde elektronik ortamlara isglenerek muhafaza
edilmektedir. Bilgi sistemleri kontrolleri bilginin siirekliligini ve gilivenilir sekilde muhafaza
edilmesini saglamak icin gelistirilmis kontrol mekanizmalaridir. Akbaba (2016:9), “bilgi sistemleri
tizerindeki kontrol zayifliklarinin kurumlarin finansal ve operasyonel kayitlari tizerinde olumsuz
etkiler yaparak isletme icin biiylik riskler olusturabilecegini” bildirmistir. Kayitli dosyalarin
yedeklenerek arsivlenmesi, dosyalara gerekli erisim simirlandirilmasinin getirilmesi, sistem
kullanicilart igin ayrt sifreler belirlenmesi, viriis ve diger saldirilara karsi gereken Onlemlerin

alinmasi bilgi sistemleri kontrolleri standardinin uygulama alanlaridir.
2.7.4. Bilgi ve Iletisim Bileseni

Bilgi ve iletisim standartlari, bilginin bilgiyi talep eden kisiye zamaninda, usuliine uygun ve
dogru bicimde iletilmesinin saglanmasi amaciyla hazirlanmis standartlardir. Ayni zamanda her
tiirli bilgi ve belgeye gerekli oldugu durumlarda erisimin saglanabilmesi i¢in etkili ve glivenilir bir

kayit sisteminin olmasi gerekliligi bir diger dnemli husustur.
2.7.4.1. Standart 13: Bilgi ve letisim

Bilginin dogru ve hizli bigimde kullanilmasina, yoneticiler ve diger ¢alisanlar arasinda etkin
bir iletisim aginin olusturulmasia imkan verecek bir orgiit yapisinin tesis edilmesi, kurumlarda

bilgi ve iletisim standard1 gereklerinin yerine getirildigi bir sistemin var oldugunu gostermektedir.

Bilginin orgiit icerisinde dogru bir seklide yayilip kullanilmasi, orgiit i¢i iletigsimin saglikli
sekilde yliriitiilmesi i¢ kontroliin hedefine ulasmasi agisindan hayati 6éneme sahiptir. Caligsmanin
onceki boliimlerinde dnemli bir kurumsallagsma gostergesi olarak ele alinan 6rgiit yapist basliginda
belirtildigi iizere, ideal orgiit yapisi, etkili bir iletisim vasitasiyla tesis edilir ve iyi bir iletisim ag1
tiim calisanlar1 ise motive ederek kurumsal aidiyetin kazanilmasina imkan verir. Kurum igerisinde
personelin birbirleriyle iletisiminin etkin olmasi ve uyum iginde calisarak oOrgiitsel amagclara
ulagmas1 kurumsallagsma siirecinde bahsedilen bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumunun yakalanmasina
yonelik bir i¢ kontrol bilesenidir. Bir ¢ok kurum biinyelerinde ayrica olusturduklari bilgi edinme

birimleri ya da sistemleriyle bilgi ve iletisime verdikleri onemin altin1 ¢izmektedirler.
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2.7.4.2. Standart 14: Raporlama

Kurumlarin amag, hedef ve stratejileri ile sahip olduklar1 varliklarin kayitlarinin ve
yiikiimliiliklerinin  gosterildigi faaliyet raporlari, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri
dogrultusunda mevzuatin 6ngordiigii stireler igerisinde  hazirlanmalidir. Atasu (2015:23),
“faaliyetlerin gozetimine yonelik, biitiin birimlerde yatay ve dikey raporlama sisteminin yazili
sekilde olusturulmasi ve bu sayede faaliyetlerin denetiminin yapilmasi, biitiin birim ve personelin,
gorevleri ve faaliyetleri ile ilgili hazirlanmas1 gereken raporlar hakkinda hem yazili bigcimde hem

de diizenlenecek toplantilarla siirekli olarak bilgilendirilmelerinin uygun olacag1” goriisiindedir.

2.7.4.3. Standart 15: Kayit ve Dosyalama Sistemi

Bilgi cag1 ile birlikte bilginin iiretilmesi, bilgiye erisim, bilgiyi kullanma, bilgiyi saklama
faaliyetleri hayati onem kazanmig ve bu alandaki verimlilik kurumsal basariy1 dogrudan
etkilemigtir. Kurum igerisinde gergeklestirilen tim islem ve faaliyetlere dair bilgiler ve bu
bilgilerin muhafaza edildigi kayit sistemlerinin 6nemi, 19. yiizyilda orgiitlesmenin yayginlasmaya
baslamasindan  giiniimiize hizla artmistir. ~ Hukuksal yapida tiim islemlerin belgelere
dayandirilmasi zorunlulugu, kurumsal yonetimde kapsamli ve giincel bir belgeleme sisteminin
Oonemini ortaya koymaktadir. Giliniimiiz teknolojisinde bilgi ve verilerin elektronik ortama
kaydedilmesi ve argivlenmesi maliyet, hiz ve gilivenilirlik agisindan vazgegilmez hale gelmistir.
Kayitlarin zamaninda yapilmasi, kurumun dosya sistemine uygun sekilde siniflandirilmasi, uygun
bir arsiv ve dokiimantasyon sisteminin olusturulmasi sistemin temel 6zellikleri arasinda olmalidir.
Kullanilan kayit ve dosyalama sisteminin yoneticilerin ve diger personelin ulasabilecegi,

izleyebilecegi bi¢imde olmasina, kisisel verilerin giivenligini saglamasina ayrica dikkat edilmelidir.

2.7.4.4. Standart 16: Hata, Usulsiizliik ve Yolsuzluklarin Bildirilmesi

Kurumsallagsmada istikrar seffaflik, hesap verebilirlik, esitlik ve sorumluluk ilkelerinin
gbzetildigi yonetimlerin yapilandirilmasiyla yakalanabilir. I¢ kontrol sistemi hata, usulsiizliik ve
yolsuzluklarin bildirilmesi gerekliligine yonelik standardi araciligiyla adaletli ve seffaf bir

yonetimin olusturulmasina, giivenilir ve huzurlu bir ¢aligma ortaminin tesis edilmesine imkan tanir.
Kurumlarda hata, usulsiizliik ve yolsuzluklarin ne sekilde bildirilecegi yazili olarak

belirlenmeli ve personele duyurulmalidir. Bildirilen usulsiizliikler akabinde yoneticilerce gerekli

incelemeler yapilmalidir. Bildirimi yapan personele asla olumsuz bir muamele yapilmamalidir.
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Kurumlarin bir ¢ogu resmi web sayfalarinda “Bize Yazin” benzeri isimlerle goriis, 6neri veya
sikayetlerin  bildirilebilecegi formlar bulundurmaktadir. Gelen talep veya sikayetlerin

degerlendirilerek gereken tedbirlerin alinmasi kurum yoneticilerince ivedilikle saglanmalidir.
2.7.5. izleme Bileseni

Biilbiil (2009:115), izlemeyi “degisen kosullarin da dikkate alinmasi suretiyle, idarenin
organizasyon ve personeli eliyle yiiriittiigii faaliyetlerinin idarece belirlenen misyona ve konulan
hedeflerle uygun sekilde gergeklestirilip gergeklestirilmediginin ve risk ydnetimi kapsaminda
yapilmasi gereken islemlerin tasarim ve uygulamasinin yapilip yapilmadiginin tespit edilerek
degerlendirilmesi” olarak tammlamistir. Kurumlarda IKS’nin diizgiin isleyip islemediginin tespiti,
tespit sonuglarmin degerlendirilmesi, sistemin degisen sartlara, kaynaklara ve risklere ayak

uyduracak sekilde gerekiyor ise yeniden yapilandirilmasi izleme standartlari kapsamindadir.
2.7.5.1.Standart 17: i¢ Kontroliin Degerlendirilmesi

Kurumlarda islemekte olan IKS’nin amacina ulasmasi igin siirekli olarak izlenmesi ve izleme
sonucunun degerlendirilmesiyle &ngoriilen tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. i¢ kontrol
sisteminin degerlendirilmesi kapsaminda, sistemin etkinligi konusunda belirli periyotlarda
toplantilar diizenleme, mali raporlarla faaliyet raporlarini gozden gegirme, tgilincii sahislardan
gelen sikayet ve iddialar arastirma v.b. yontemlerle i¢ kontroliin en az yilda bir kez olmak iizere

stirekli izlenmesi saglanabilir (Atasu, 2015:25).
2.7.5.2. Standart 18: i¢c Denetim

Ceyhan (2010:37), i¢ denetimi “ isletme hedef ve amaglari dogrultusunda iist yonetim
tarafindan olusturulmus kontrollerin etkinliginin ve yeterliliginin incelenmesi, isletme varliklarinin
her tiirlii zarara kars1 korunup korunmadiginin, faaliyetlerin igsletme politikalar ile uyum igerisinde
yiiriitiiliip yliritilmediginin ve mali tablolara temel olugturan muhasebe bilgilerinin dogruluk ve

giivenilirliginin arastirilmasi” olarak tanimlamaktadir.
2.8. I¢ Kontrol Sisteminin Aktorleri

Kurumlarda IKS’nin kurulmasi ve etkin bir sekilde isleyisinin saglanmasinda ydnetim
sorumlulugu esas alinmakla birlikte biitiin birimler ve personel sorumludur. I¢ kontroliin saglikli
bir sekilde mevzuata uygun olarak yiiriitiilmesi kurumda g¢alisan herkesin gorevidir. Bununla
beraber i¢ kontrol sisteminin isletilmesinde rol oynayan bas aktorleri asagidaki sekilde siralamak

mumkiindir:
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2.8.1. Merkezi Uyumlastirma Birimi

I¢ kontroliin kurumlarda basarili ve etkin bicimde yiiriitiilebilmesi igin idarece benimsenen i¢
kontrol yaklagiminin tiim birimlere uyumlastirilmas: gerekmektedir. Uzunay (2007:6), “merkezi
uyumlastirma biriminin, mali yonetim, kontrol ve i¢ denetim hakkinda yeni diizenlemelerin
uygulanmasini koordine etmek amaciyla uluslararasi standartlara ve en iyi uygulamalara dayali i¢
kontrol ve denetim yontemlerinin gelistirilmesinden sorumlu oldugunu” belirtmistir. 5018 sayil
Kanun’da, “mali yonetim ve kontrol siireglerine iliskin standartlar ve yontemlerin Hazine ve
Maliye Bakanliginca, i¢ denetime iligkin standartlar ve ydntemlerinse I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulunca belirlendigi ve gelistirildigi” ifade edilmektedir. Ayrica IKS’nin uyumlastiriimasindan
ve kamu idarelerine i¢ kontrole dair rehberlik hizmeti verilmesinden sorumludurlar. Universiteler

icin merkezi uyumlastirma birimi olarak Hazine ve Maliye Bakanlig: yetkilidir.
2.8.2. Ust Yonetici

5018 sayili Kanun’un 11’inci maddesinde, iist yoneticilerin, mali yonetim ve kontrol
sisteminin igleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve Kanunda belirtilen gérev ve sorumluluklarin yerine
getirilmesinden sorumlu olduklart ve bu sorumlulugun gereklerini harcama yetkilileri, mali
hizmetler birimi (5436 sayili Kanunla strateji gelistirme birimleri adin1 almistir) ve i¢ denetgiler
araciligiyla yerine getirecekleri hiikme baglanmistir (Alikadiogullari, 2011:77). Kurumlarda
IKS’nin kurulmasi, gelistirilmesi, gozetilmesi ve gerekli talimatlarin verilmesi, gerekli tedbirlerin
alinmasindan Hazine ve Maliye Bakani’na kars1 kurum iist yoneticileri sorumludur. Yo6netimin bu
sorumlulugu IKS’nin mevzuata uygun bi¢imde kurulup isletilmesini ve siirekli olarak kontrol
edilip degerlendirilmesinin yapilmasi ve iyilestirilmesini kapsamaktadir. Bu nedenle IKS’nin iist
yonetimce izlenmesi ve karsilasilacak risklerin dogru olarak yonetilebilmesi igin gereken

onlemlerin alinmasi1 gerekmektedir. Ust yonetici olarak iiniversitelerde gérevli kisi rektordiir.
2.8.3. Harcama YetKkilileri

Harcama yetkilileri, iist yoneticiye karsi i¢ kontroliin kurulmasi ve yasalara uygun bigimde
isletilmesinden sorumludurlar. Harcama yetkilisi olarak, biitce ile kendilerine odenek wverilen
harcama birimlerinin yonetiminde bulunan en yetkili kisi belirlenir. Gorevleri ve yetki alanlarinin
sinirlar1 icerisinde, idari ve mali Kararlarin alinmasi ile islemlerin yiiriitilmesinde IKS
standartlarma uygun hareket edilmesinden sorumludurlar. Universitelerde bu gorev birim

yoneticilerinindir.
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2.8.4. Gergeklestirme Gorevlileri

Gergeklestieme gorevlileri 5018 sayili Kanun uyarinca harcama talimati iizerine giderin
gerceklestirilmesine yonelik belgelerin diizenlenmesinden ve siire¢ kontroliiniin uygulanmasindan

sorumludurlar. Universitelerde harcama yetkilisi uygun gordiigii personeli bu konuda gérevlendirir.

2.8.5. Strateji Gelistirme Birimleri

Strateji Gelistirme Birimleri, harcama birimlerinde i¢ kontrol sisteminin olusturulmasinin,
uygulanmasinin ve iyilestirilmesinin saglanmasiyla yiikiimliidiirler. IKS dahilinde i¢ kontrol
calismalarinin baglatilmasi, i¢ kontrol bilesenleri standartlarinin uygulanmaya konulmasi ve 6n

mali kontrollerin yiirtitiilmesi bu birimlerin sorumlulugundadir.

Strateji gelistirme birim yoneticileri, harcama birimlerine gerekli konularda danigsmanlik

yapmak ve destek saglamaktan {ist yoneticiye kars1 sorumludurlar.

2.8.6. Muhasebe Yetkilileri

I¢ kontrol sistemi kapsaminda “yeni mali ydnetim” olarak adlandirilan bir yonetim yapisi
giindeme gelmistir. Arcagék ve Erliz (2006:122), “gelir ve alacaklarin tahsil edilmesinden
giderlerin 6denme islemlerinin yapilmasina, parasal degerlerle emanetlerin alinmasi ve bunlarin
ilgililere teslim edilmesinden ger¢eklesen tiim mali islemlerin kayit altina alinarak raporlanmasina
kadar bir ¢ok faaliyetin ‘muhasebe hizmeti’ olarak tanimlandigini” ifade etmistir. Yeni mali

yonetimde, tiim bu muhasebe hizmetlerini yiiriitenlere “muhasebe yetkilisi” denilmektedir.

Muhasebe yetkilileri, muhasebe kayitlarini usuliine uygun olarak, saydam ve erisilebilir
sekilde tutmaktan sorumludurlar. Ayrica 6deme emri belgelerini ekleri ile birlikte kontrol ederek
O0demelerin mevzuata uygun bi¢cimde gergeklestirilmesini saglarlar. Muhasebe yetkilisi,

iiniversitede Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi biinyesinde hizmet vermektedir.

2.8.7. i¢c Denetgiler

I¢ denetgiler, 5018 sayili Kanun’da yer verildigi iizere kamu idarelerinin galismalarina deger
katmak, kaynaklarin etkili, ekonomik verimli kullanilip kullanilmadigini degerlendirmek amaciyla
bagimsiz, nesnel giivence saglama ve damigmanlik faaliyetlerini yiiriitmekle gorevlidirler. I¢ kontrol
sistemi igerisinde i¢ denetgiler, IKS nin etkinlik ve yeterliligini degerlendirmek, zayif yonlerini
tespit ederek raporlamaktan iist yoneticiye sunmakla gérevlidirler. I¢ denetciler, iist yoneticiye
siirelerin ve prosediirlerinin olusturulmasi ve gelistirilmesine yonelik &neriler getirirler. Ig

denetgiler, meslek ahlak kurallara ve i¢ denetime yonelik gelistirilen standartlara uygun olarak
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davranmak durumundadirlar. I¢ Denetim Koordinasyon Kuruluna kars: sorumluluklar1 vardir. Ig

denetciler iiniversitelerde I¢ Denetim Birim Baskanliklarinda gorev yapmaktadirlar.

Bu 7 aktor disinda kurumun hizmet sagladigi kisi ya da cevreler ile paydaslarin da i¢ kontrol
stirecinde Onemli rol oynadiklarmi belirtmek gerekir. Bunlar, kurumun hedeflerini
gerceklestirmesinde pay sahibi olmalarina karsin i¢ kontrol sistemindeki olasi aksakliklardan

sorumlu tutulamazlar.
Kamu idarelerinde IKS’nin diizgiin bigimde isleyip islemediginin degerlendirilmesi

Sayistay’in denetiminde olup tekrar hatirlatmakta fayda vardir ki, idarelerde i¢ kontrol sisteminin

diizgiin bicimde isleyisinden tiim ¢alisanlar sorumludur.
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UCUNCU BOLUM

3. KARADENiZ TEKNiK UNIVERSITESINDE iC KONTROL SIiSTEMi VE
KURUMSALLASMA SEVIYESi ARASINDAKI iLiSKiYi DEGERLENDIRMEYE
YONELIK NiCEL BiR ARASTIRMA ORNEGI

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Literatiir Taramasi

Bu boéliimde, arastirmaya baslarken hangi amagla yola ¢ikildigi, arastirmanin tam olarak
hangi probleme 151k tutmaya yonelik oldugu agiklanmak istenmistir. Arastirmanin esas konusunu
teskil eden “i¢ kontrol sistemi ve kurumsallagma iligkisi” ne dayanak olusturacak nitelikte, evvelce

yapilmig ¢aligmalara deginilmistir.
3.1.1. Arastirmanin Amaci

Onceki boliimlerde ifade edildigi gibi kurumlar da tipki insanlar gibi ait olduklari toplumun
ozelliklerine gore sekil almis, icerisinde bulunduklar1 ¢evre ile etkilesim halinde olan aktorler
olarak davranmaktadirlar. Insanin hayatta kalabilmek igin modern ¢aga ayak uydurma
zorunlulugunda olmasi gibi kurumlar da varliklarini devam ettirmek igin kiiresellesmeye ayak

uydurmak, bunun i¢in de biinyeleri igerisinde kurumsallasmay1 saglamak zorunlulugundadirlar.

Gergek anlamda kurumsallagmanin saglanmasi, isletmenin bu siirece bir biitiin olarak tiim
birim ve calisanlari ile beraber katilimi sonucu miimkiin olacaktir. Iste bu c¢alisma, bu katilimin
saglanmasinda ¢agdas ve demokratik bir ydnetim arac1 olarak IKS standartlarinin uygulamaya

konulmasinin etkili olabilecegini agiklamak {izere ortaya ¢ikmistir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 55’inci maddesinde i¢ kontrol,
“Idarenin amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe
kayitlarmin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yoOnetim bilgisinin zamaninda ve
giivenilir olarak {iretilmesini saglamak iizere idare tarafindan olusturulan organizasyon, yontem ve
stirecle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller biitiinii” olarak tanimlanmis, mali yonetim ve
i¢ kontrol siireglerine iliskin standartlar ve yoOntemlerin Hazine ve Maliye Bakanliginca

belirlenecegi, gelistirilecegi ve uyumlastirilacagi belirtilmistir.



Karadeniz Teknik Universitesinde olusturulan Kamu I¢ Kontrol Standartlarina Uyum Eylem
Plani Hazirlama Grubu tarafindan “KTU I¢ Kontrol Standartlaria Uyum Eylem Plan1” hazirlanmus
ve 28.07.2009 tarih ve 810 sayili Rektorliik Makami oluru ile yiiriirliige girmistir. Sonrasinda
revize edilen KTU I¢ Kontrol Standartlarina Uyum Eylem Plan1 Rektorliik Makaminca 11.04.2014
tarihinde onaylanmigtir. Revize Eylem Plani’nda, birimlerin i¢ kontrol calismalarinda yapmasi

gereken eylemlere ve liretmesi gereken ¢iktilara yer verilmistir.

Aragtirma evrenini temsil eden KTU birimleri, Revize Eylem Plani’nda belirtilen
calismalarin yiiriitilmesinde BUMKO (2014) tarafindan hazirlanan “Kamu I¢ Kontrol Rehberi” ni
esas almakta, birimler galismalarinda KTU Strateji Gelistirme Dairesinin teknik desteginden ve
KTU i¢ Denetim Birim Bagkanligimin danismanlik desteginden faydalanmaktadirlar.

Bu arastirma, “Karadeniz Teknik Universitesi (KTU)’ nde i¢c kontrol sistemi ve
kurumsallasma arasinda bir iliski var mudir?” sorusuna, Karadeniz Teknik Universitesinin
kurumsallagsma diizeyinin ve Universitede uygulanmakta olan i¢ kontrol sisteminin etkinliginin
Olciiliip karsilastirilmas1 suretiyle cevap aramaktadir. Kamu kurumlari da dahil giliniimiiz
isletmelerinde “kurumsallagsmis olma” durumu ¢ok¢a Onemsenmekte ancak kurumun ne kadar
kurumsallagmis oldugunu O&lgmeye yonelik yasal bir olgek gelistirilmemistir. Bu noktada
uluslararasi gegerliligi olan i¢ kontrol standartlarinin etkinliginin, kurumsallagsma seviyesi hakkinda

da fikir verip veremeyecegi merak edilmistir.

3.1.2. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma ile beraber alisilageldigi gibi 6zel sektér alaninda faaliyet gosteren bir
isletmenin degil, kamu sektorii alaninda faaliyet gosteren yani kamu kurulusu olan bir tiniversitenin
kurumsallagma seviyesi dl¢iilmiistiir. Ayn1 zamanda i¢ kontrol sistemi standartlar1 kurumsallagsma
gostergeleri ile birlikte test edilerek iki degisken arasindaki iliski ve ornek {iniversitedeki
etkinlikleri belirlenmistir. Caligma, elde edilecek sonuglart itibari ile aragtirmanin drnegi tiniversite
konumundaki KTU kapsaminda, kurumsallasma ve i¢ kontrol alanlarinda simdiye degin yapilmis
ya da simdiden sonra yapilacak olan benzeri ¢alismalara katki saglamay1 hedeflemesi bakimindan
ayrica bir 6neme sahiptir. Farkli iiniversite ve kurumlarda yapilacak aragtirmalar i¢cin de emsal

teskil etmesi beklenmektedir.
3.1.3. Literatiir Taramasi
Arastirmanin 6nemini daha iyi kavrayabilmek i¢in daha 6nceden yapilmis olan ¢aligmalar

1s1g¢inda, arastirmanin tam olarak nerede durduguna ve hangi sorunlara odakli ortaya ciktigia

bakmak gerekmektedir. Yapilan tarama neticesinde kurumsallagsma ile i¢ kontrol sisteminin
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iligkisinin incelendigi ve bu ¢alismaya dayanak olusturacak nitelikte oldugu diisiiniilen galigmalar

bu baslik altinda 6zetlenmistir.

Literatiire bakildiginda “kurumsallagma” siirecinin ¢ogunlukla aile igletmeleri ve de ozel
sektorde faaliyet gosteren isletmeler diizeyinde ele alindigi goriilmektedir. Ornegin
kurumsallagsmanin 6nemli gostergelerinden biri olarak ifade edilen kurumsal kimligin kazanilmasi,
aile igletmelerinin devamlilig1 ve aile bireylerinin aile igerisindeki konumlarina ve diger bireyler ile
olan iliskilerine bakilmaksizin profesyonel sekilde calisabiliyor olmas1 agisindan biiyiik 6nem arz
etmektedir. Profesyonel, katilimci ve demokratik yonetim sistemi kurumsallagmanin diger bir

onemli gostergesidir.

Yukarida da bahsedildigi iizere, isletmelerde kurumsallasmanin saglanmasi amagli bir
yonetim araci olarak ele alinan i¢ kontrol sistemi ile kurumsallagsma iliskisinin irdelendigi pek az
calismaya rastlanmistir. Bu ¢alismalardan biri olan ve Cappelletti (2006) tarafindan ele alinmis “I¢
Kontrol Standartlar1 Kurumsallagmaya Gotiiriir mii?” konulu makalede “i¢ kontroliin hem bir bilgi
sistemi hem de bir organizasyon sistemi oldugu” ifade edilmistir. Sirketler i¢in gozetim ve giivenlik
sistemleri satan, kuran ve bakimini yapan 800 calisanli bir sirkette yapilan degerlendirmede “i¢
kontrol sistemi standartlarinin uygulanirhiliginin sirket igi faaliyetlerin  kurumsallasmasinin
saglanmasi ile kolaylastig1” sonucuna varilmistir. Bu arastirma IKS ve kurumsallasma arasinda

pozitif yonlii bir iliski oldugunu sdylemektedir.

Giirol (2011), “Orgiitlerde Kurumsallasmanin Temelleri” adli kitabinda kurumsal teorilerin
tarihsel gelisimine deginmis, kurumsal ¢evrenin organizasyon yapilan {izerindeki etkilerini
acgiklamistir. Kitabinin son béliimiinde, modern bir yonetim araci olarak tanimlanabilecek Toplam
Kalite Yonetimi felsefesi ile kurumsallagsmay iliskilendirmistir. Bu felsefe baglaminda “Tirkiye’de
bulunan isletmelerin iSO 9000 belgesi alim konusunda kural koyuculardan etkilendigini”
belirtmis, bunu da yeni kurumsallagsma yaklasimi ile birlikte literatiire giren normatif esbicimlililige
ornek olarak gostermistir. Calismadan anlasilacagi tizere i¢ kontrol sistemi gibi modern bir yonetim
aract olan toplam kalite yonetimi felsefesinin de kurumsallasmanin saglanmasi i¢in kullanilan
farkli bir yontem olarak gosterilebilecegi tespit edilmistir. Bu tespit, kurumsallagsmanin
saglanmasinda diger bir ara¢ olarak IKS’nin kullamlabilecegi hususunda bu calismaya yoén

vermistir.

Yigitcan (2014), “Isletmelerde Kurumsallagma Siireci Ve I¢ Kontrol Sisteminin Etkinligi”
konulu ¢alismasinda karayollar1 uluslararas: esya tasimaciligi sektoriinde faaliyet gésteren bir aile
sirketinin kurumsallagsma siirecinin i¢ kontrol yapisi ile etkinligini ortaya koymay: amaglamustir.
Calisma kapsaminda sirket kurucu, iist yonetici ve ydneticilerine, kurumsallasma siirecini

etkileyecek gerekli i¢ kontrol sistemi kurma ¢aligmalarinin belirlenmesine yonelik sorular
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sorulmustur. Elde edilen tespitler neticesinde “kurumsallagma diizeyinin yiikselmesinin i¢ kontrol
yapisinin etkinligi anlamina gelmedigi, prosediirsel kurumsallasma diizeyinin hayata gegirilme
noktasinda isletmenin geneline yayilamadigi, kurumsallasma ve prosediirsel kurumsallasmanin
etkin oldugu noktalarda IKS yapisinin etkin olmadigi” sonuglarma varilmigtir. Bu sonugtan
hareketle ayn1 kavramlarin bir devlet liniversitesi tlizerindeki iligkisi ve etkinlikleri bu ¢alismanin

konusunu teskil etmistir.

Gushko (2014), “Bilisim Ekonomisinin Kurumsallastiriimas: Siirecinde Organizasyonun Ig¢
Denetim Onlemleri” konulu calismasinda “i¢c kontrol sisteminin izleme standartlarindan olan ic
denetimin, holding tipi isletmelerin kurumsallasma siirecinde uygulamaya alinmasinin
gerekliligini” teorik olarak ortaya koymustur. Bununla birlikte “i¢ denetimin uygulanmasinda en
etkili yontem ve teknolojilerin, holdingin faaliyet tiiriiniin, ¢evresel kosullarinin ve kendine 6zgii
risklerinin dikkate alinmasi ile belirlenebilecegini” ifade etmektedir. Benzer olarak bu ¢alismada
kurumsallasma siireci cercevesinde IKS’nin yalnizca i¢ denetim standardi degil, 5 ana bileseni

incelenmistir.

Saglar ve Kiirklii (2015), “Kamu Idarelerinde I¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi Ve
Yiiriitiilmesi: iki Farkli Devlet Universitesinde Karsilastirma” konulu calismalarinda 41 yillik bir
geemige sahip bir tiniversite ile kurumsallagsma siirecini heniiz tamamlamamis oldugu diisiiniilen 7
yillik bir gegmise sahip olan daha yeni bir {iniversitenin IKS’lerini soru kagidi ydntemiyle
inceleyerek aralarindaki farkliliklar1 belirlemistir. Arastirma sonucunda, ‘“kurulus yili daha eskiye
dayanan {iniversitenin ilgili fakiiltesindeki i¢ kontrol sistemi bilesenlerinin daha etkin ¢iktig1” tespit
edilmistir. Bu ¢aligma genelinde “kurumsallagsma seviyesinin koklii isletmelerde daha fazla oldugu
ve dolayisiyla ayni yonde yiikselis gosterdigi savunulan i¢ kontrol faaliyetlerinin daha etkin

oldugu” sdylenebilir.

Milicz (2016), “Macaristan’da Isletme Organizasyonlarinin I¢ Kontrol Sistemlerinin
Kurumsallasmas1” adli  calismasinda, Macar ticari  kuruluslarinda  IKS’nin  nasil
kurumsallagtirildigini tespit etmek ve bu siirecin hangi 6zellikleri, asamalari, bilesenleri ve aktorleri
icerdigi sorularia cevap aramak icin Macar sirketlerine iliskin arastirmalar yapmistir. Kuruluslarda
IKS’nin tam olarak kurumsallasmasinin éniinde duran yasal bosluklar oldugu ve bazi kuruluslarda

IKS’den sorumlu bas aktoriin kurulus disindan secildigi saptanmustir.

Bu caligmada, yukarida bahsedilen ¢aligmalardan farkli olarak kurumsallagma ve i¢ kontrol
iligkisi bir kamu kurumunda, kurumlari temsil eden birim yoneticilerinin goriisleri lizerinden test

edilmis, i¢ kontrol sisteminde meydana gelen ilerlemelerin kurumsallasmayr da aymi ydnde
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etkileyecegi regresyon analizi ile kanitlanmak istenmistir. Bu ¢alisma, lilkemiz kamu kurumlarinda
kurumsallagsmay1 Ol¢ebilecek nitelikte standartlar belirlenmediginden i¢ kontrol standartlari
vasitasiyla kurumun hangi kurumsallagsma seviyesinde oldugunun tespit edilecegini gdstermek
istemigstir. Ayrica uygulamanin gergeklestirildigi 6rnek iiniversite i¢in de kurumsallasma ve i¢

kontrol iligkisinin incelendigi bu ¢aligsma, bir ilktir.

3.2. Arastirmamin Kapsami, Varsayimi ve Kisitlar:

Bir devlet {iniversitesinde gergeklestirilen bu arastirmada i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve
kurumsallagma arasinda bir iliski oldugu ve i¢ kontrol sistemi standartlarinin tniversitede ileri
diizeyde uygulaniyor olmasinin kurumsallasmaya pozitif yonde etki ettigi varsayilmaktadir.
Aragtirma, tek bir {iniversite diizeyinde yapilmis oldugundan o6tiiri iki degisken arasindaki iligki

iiniversite diizeyinde yorumlanabilecektir.

Arastirmada kullanilan anket yontemi tiim birim yoneticilerine uygulanmak istenmis fakat
bazi birimler faal olmadiklarindan uygulanacak birim sayis1 diisliriilmiistiir. Ayrica biitiin
anketlerin, sorularin yiiz yiize sorulmasi yontemiyle uygulanacagi planlanmig olsa da ana yerleske
disinda kalan Gniversite birimlerine uzaklik nedeniyle telefon ve e-posta yolu ile ulagilmistir. 13
birimle telefon ve e-posta yolu ile iletisim saglanirken kalan 24 birimle yiizyiize goriigiilmustiir.
Mesai saatleri nedeniyle birim yoneticilerinin yogunluklar1 da dikkate alinarak kendilerinin fazla

zamanlarint almama hususunda 6zen gosterilmistir.

Bunun yaninda anketi olusturan ifadelerin gercekte i¢ kontrol sistemi ve kurumsallagma
yapilari Ol¢iip 6lgmedigini test etmek ve bu yapilara iliskin bagimsiz faktorleri ortaya ¢ikarmak
iizere i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma 6lgekleri faktor analizi ile birlikte agiklanmak istenmis
ancak orneklemi meydana getiren 37 birim, faktor analizinin yapilabilmesi i¢in sayisal olarak
yetersiz kalmistir. Eger giiclii, giivenilir iliskiler ve az sayida belirgin faktor varsa, orneklem
biiytikligli, degisken sayisindan fazla olmak kosusuyla 50 olarak Kararlastirilabilmektedir
(Tabachnick ve Fidell, 2001°den aktaran: Biiyiikoztiirk, 2002: 480).

Yine drneklem sayisinin kisitl olusu, i¢ kontrol sisteminin ve bilesenlerinin kurumsallagsma
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amagli yapilacak ¢oklu dogrusal regresyon analizinde, bagimsiz
degiskenler olarak ele alinacak bilesenler arasinda yiliksek korelasyon iliskisi riskini dogurmus,
boylesi bir durum da bagimsiz degiskenlerin birbirlerinin kurumsallagsma {izerindeki tahmin
giiclerini zayiflatacagindan i¢ kontrol sistemi analizlerde tek boyut olarak ele alinmistir. Coklu
dogrusal regresyon modelleri uygulamalarinda, orneklem biiyiikligiinin modelde yer alan
bagimsiz degisken sayisinin en az 10 kat1 (Miller ve Kunce, 1973) veya 30 kat1 (Pedhazur ve
Schmelkin, 1991) kadar biiyiikliikte olmas1 6nerilmektedir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi
3.3.1. Arastirma Evreni ve Orneklem Secimi

Bu arastirmada evren Karadeniz Teknik Universitesine bagli olarak faaliyet gdsteren harcama
birimleridir. Kendilerine ait biitgeleri olan ve faaliyetlerine aktif bicimde devam eden, yeterli
saylida calisana sahip {niversite birimleri, aynt zamanda kurum statiisiine sahip olduklari
diistiniilerek tam sayim arastirmasina tabi tutulmuslardir. Birimlerin maddi manevi anlamda kurum
statiisiinde faaliyet gOstermeleri kurumsallasma diizeyinin ve i¢ kontrol sisteminin
uygulanabilirliginin 6l¢iilebilmesi agisindan gerekli goriilmistiir. Bu konuda Karadeniz Teknik
Universitesi Strateji Gelistirme Daire Bagkanhigmin ve Karadeniz Teknik Universitesi Yonetim
Bilgi Sistemi Biriminin de goriisleri alinmis, {iniversite biinyesinde kurum statiisiine uyan 38 adet
birim tespit edilmistir. Bu birimler ayn1 zamanda yillik olarak “faaliyet raporu” hazirlamakta ve

beraberinde “i¢ kontrol giivence beyan1” belgesi imzalamaktadirlar.
3.3.2. Arastirmanin Modeli
Kurumsallasma ve IKS standartlari arasindaki iliskinin incelendigi arastrma modeli

asagidaki sekildedir:
Sekil 3: Arastirmamin Modeli

IC KONTOL SISTEMI

Kontrol Ortami Bileseni
Risk Degerlendirme ) KURUMSALLASMA

Bileseni
Kontrol Faaliyetleri Bileseni

Bilgi ve lletisim Bileseni

izleme Bileseni

3.3.3. Arastirmanin Sorusu ve Hipotezleri
Daha o6nceden belirtildigi gibi bu arastirma ile “ KTU’ de i¢ kontrol sistemi ve

kurumsallagsma arasinda bir iligki var midir?” sorusuna cevap aranmaktadir. Bu sorudan hareketle

2 adet hipotez gelistirilmistir:
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H;: KTU’de i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski

vardir.
H,: KTU’de i¢ kontrol sistemi kurumsallasmay1 pozitif ve anlamli yonde etkilemektedir.
3.3.4. Veri Toplama Yontemi: Anket Calismasi

Arastirmayla ilgili veri toplama yontemi olarak “anket yontemi” kullanilmistir. Anket, genel
bilgilerin girilecegi birinci bélimden ve kurumsallasma seviyesi ile i¢ kontrol sistemi etkinligini
dlgmeye yonelik toplam 39 adet ifadeyi iceren ikinci béliimden meydana gelmektedir. ikinci
boliimde yer alan ifadeler 5°li likert dlgegi kullanilarak degerlendirilecek sekilde hazirlanmis,
katilimcilar ifadelere ne oranda katildiklarini 1 (kesinlikle katilmiyorum)’den 5 (kesinlikle

katiliyorum)’e kadar olan rakamlari kullanmak suretiyle bildirmislerdir.

Anket ifadelerinden 7’si kurumsallagma gostergeleri ile ilgili olup Yazicioglu ve Kog
(2009)’un ¢alismasindan alinmustir. Bu c¢alismada kullanilan ifadelerin  kurumsallagsma
gdstergelerini birebir yansittig1 ve IKS standartlarim 6lgmek icin hazirlanan ifadelerle de ortiistiigii
diistintildiigiinden kullanilmasi uygun bulunmustur. Her bir ifade bir kurumsallagma gostergesi ile
iligkilidir. Yazicioglu ve Kog (2009:505), calismalart sonucunda “igletmelerin i¢inde bulunduklari
cevreye uyum saglayarak varliklarini siirdiirebilmelerinin etkin bir isletmecilik sisteminin
kurulmasi ile miimkiin olabilecegini, bunun da isletmenin kurumsallasma diizeyleri ile yakindan

ilgili oldugunu” tespit etmislerdir.

Kalan 32 adet ifade genel itibariyle, i¢ kontrol standartlarinin uygulanirliligini tespit etmek
amagli olarak Hazine ve Maliye Bakanligina bagli BUMKO (2014) tarafindan yayimlanmis olan
“Kamu I¢ Kontrol Rehberi”’nden derlenmistir. Rehber’de yer alan sorular i¢ kontrol sistemini
tanimaya ve degerlendirmeye yonelik olup iilkemiz kamu kurum ve kuruluslarinda uygulamada
olan mevcut i¢ kontrol sistemlerinin izlenmesinde giincel bir 6lgek olarak kullanilmaktadir. Bunun
haricinde sorular hazirlanirken Acindi (2007) ve Yumusak (2007)’in tez calismalarindan da
faydalanilmigtir. Bu aragtirmacilarin ¢aligmalarinin herbirinden 2’ser soru olmak tizere toplamda 4
ifade alinmis, kalan 35 ifade Rehber’den karsi tarafi stkmayacak ve kolay anlasilabilecek bigimde

derlenmistir.

Acindi (2007: 93), calismasinda yasal diizenlemelerin, denetim komitelerinin, calisan
sayilarinin ve i¢ kontrol bilesenlerinin, i¢ kontrol amaglarina nasil etki ettiklerini incelemistir.
Yumusak (2007: 119), yaptig1 calisma ile “etkin i¢ kontrol sisteminin unsurlar1 olan, organizasyon
plan1 ve calisanlarin niteliklerini belirleyen kontrol ortaminin, risk yonetiminin, is siireglerini

belirleyen kontrol faaliyetlerinin, giivenilir finansal raporlamanin ve departmanlar aras: iletisimin
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saglandigi ve bunlarin siirekli gozlemler ve i¢ denetimle incelendigi araci kurumlarda etkin i¢

kontrol sisteminin siirekliliginin saglanmasinin kaginilmaz oldugu” sonucuna varmistir.

Anketteki ifadeler ulasilabilen birim yoneticileri ile yiizylize degerlendirilmistir. Digerlerine
oncesinde telefon edilmis, ¢aligma hakkinda bilgi verilmis ve sonrasinda anket formlar1 e-posta
olarak kendilerine gonderilmistir. 13 birim yoneticisine telefon ve e-posta araciligi ile ulasilirken

24 birim yoneticisi ile yliz yiize goriisiilmiistiir.
3.3.5. Verilerin Analizi

Anket yontemiyle elde edilen veriler SPSS istatistik paket programinda degerlendirmeye tabi
tutulmustur. KTU’de i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma iliskisi korelasyon analizi ile, KTU’de i¢

kontrol sisteminin kurumsallasma {izerindeki etkisi regresyon analizi ile test edilmistir.

Universitedeki kurumsallagma seviyesi ifadelere verilen puanlarin genel ortalamasina
bakilarak likert dlgegine gore yorumlanmustir. I¢ kontrol sisteminin etkinligi Hazine ve Maliye
Bakanligmin kamu kurum ve kuruluslarinda uygulanmakta olan i¢ kontrol sistemini

degerlendirmeye yonelik olarak hazirladigi puanlamaya uygun olarak degerlendirilmistir.

3.4. Elde Edilen Bulgularim Degerlendirilmesi
3.4.1. Birim Sayilar1 ve Ankete Katilim Oranlari

Hazirlanan anket formlar1 birimlere sunulmadan énce KTU Rektérliigiine sunulmus ve birim
yoneticileri ile anket ¢alismasi yapabilmek igin izin yazisi ¢ikartilmistir. Hazirlanmig olan 38 adet
anket formu 38 birim yoneticisine sunulmak istenmis fakat yoneticilerden 1°i ankete katilmay1

reddetmigtir. Birimlerin unvanlar1 ile anketlerin geri doniisim say1 ve oranlar1 Tablo 4’te

goriilmektedir:
Tablo 4: Birimler ve Ankete Katilhm Oranlari
Birim Unvam Birim Savisi Arastirma Evrenindeki Anketlerin Geri
y Oram (%) Doniisiim Oram (%)

Daire Bagkanligi 8 211 100
I¢c Denetim Birim

Bagkanlig1 1 2,6 100
Fakiilte 12 31,6 100
Enstitii 3 7,9 100
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Tablo 4: (devam)

Birim Unvam Birim Savist Arastirma Evrenindeki Anketlerin Geri
y Orani (%) Déniisiim Orani (%)

Yiksekokul 1 2,6 100

Meslek Yiiksekokulu 6 15,8 100

Hukuk Miisavirligi 1 2,6 100

Déner Sermaye

Isletme Midiirligi 1 2,6 100
Uygulama ve

Arastirma Merkezi 5 132 80

Tablodan anlagilacagi lizere anket yapilmasi uygun goriilen 8 daire bagkanligi, 1 i¢ denetim

birim bagkanlig1, 12 fakiilte, 3 enstitii, 1 yiiksekokul, 6 meslek yiiksekokulu, 1 hukuk miisavirligi, 1

doner sermaye isletme miidiirligii, 5 uygulama ve arastirma merkezi (UYGAR) arasindan 1

uygulama ve aragtirma merkezine anket yapilamamistir. Bu 38 birimden 37’sinin anket doldurmay1

kabul etmesiyle katilimin % 97.3 oraninda gergeklestigi sdylenebilir.

3.4.2. Birimlerdeki Calisan Sayilari

Tablo 5: Calisan Sayillan

Say1 Arahg Birim Sayis1 Oran (%)
1-10 2 54
11-50 17 459

51-100 7 18,9
101-300 9 24,3
301-500 1 2,7

501 ve tizeri 1 2,7

Tablo 5’e¢ bakildiginda 11-50 arasi personele sahip 17 birimin %45,9’luk bir oranla

cogunlukta oldugu goriilmektedir. Anket verilerine gore calisan sayisi 1-10 say1 araliginda olan

birimlerden birinde 3, digerinde ise 5 kisi ¢aligmaktadir. En fazla ¢alisana sahip birimde ise 800

kisi gorev yapmaktadir.
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3.4.3. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Anketin ilk boliimii ankete katilim gosteren birim yoneticilerine dair bilgileri icermektedir:

Tablo 6: Demografik Ozellikler

Demografik Faktorler Say1 Oran (%)
Kadin 10 27
Cinsiyet
Erkek 27 73
0-35 2 54
36-45 9 24,3
Yas
46-55 13 35,1
56 ve tizeri 13 35,1
Baskan 8 21,6
Dekan 3 8,1
Miidiir 8 21,6
Baskan/Dekan/Miidiir
3 8,1
Unvan Yardimcist
va Birim (Enstitii/Fakiilte/
Yiiksekokul/Meslek
Yiiksekokulu/UYGAR) 13 3.1
Sekreteri
Sube Miidiiri 1 2,7
Hukuk Miisaviri 1 2,7
3 yildan az 1 2,7
3-8 yil 3 8,1
Universitedeki
Toplam 9-14 y1l 4 10,8
Calisma Yih
15-20 y1l 3 8,1
21 yil ve lizeri 26 70,3
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Tablodan anlagilacag iizere katilimeilarin dolayisiyla birim yoneticilerinin biiylik ¢cogunlugu
erkeklerden olusmaktadir. Yoneticilerin yaklasik % 70 kadar1 45 iizeri yas grubunda olmakla
beraber lisans mezunu yoneticiler gogunluktadir. Yoneticilerin % 70’den fazlasinin, {iniversitedeki
toplam calisma yil1 21 yil ve iizeri olan kesimde yer aliyor olmasi hizmet yilinin birim ydneticisi

olabilme agisindan 6nemli bir faktor oldugunu diisiindiirmektedir.
3.5. Kullanilan Ol¢eklerin Normallik Dagihmlan, Giivenirlik Analizleri ve Gecerlikleri:

Caligmada kullanilan degiskenlerin normallik dagilimlari incelenmis, kurumsallagsma ve ig
kontrol sistemi Olgeklerine yonelik olarak ayri ayri giivenirlik analizi yapilmis ve gegerlikleri

degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular asagtya ¢ikartilmigtir:
3.5.1. Normallik Dagilimlarimin incelemesi

SPSS’de hipotezleri test etmeden evvel degiskenlerin normal dagilip dagilmadigina bakmak
hangi tiir testlerin kullanilacagi konusunda yol gdsterici olmaktadir. Degisken normal olarak
dagiliyor ise parametrik Ozellik gosterdigi distiniilerek parametrik testler, normal olarak
dagilmiyor ise nonparametrik Ozelligi gosterdigi kabul edilerek parametrik olmayan testler

uygulanir.

Asagida uygulama 6lgegini olustiran degiskenler normallik testine tabi tutularak skewness
(egrilik) ve kurtosis (basiklik) degerlerine bakilmistir. Degerler -3 ve +3 araliginda oldugundan
degiskenlerin normal dagilim gosterdigi kabul edilmis (Eroglu, 2010: 209) ve bu sonugtan yola

¢ikilarak ¢aligmanin sonraki asamalarinda parametrik testlerin kullanilmasina karar verilmistir.

Tablo 7: Degiskenlerin Dagilimi

Degiskenler Skewness Kurtosis
Ic Kontrol Sistemi -0,848 0,538
Kurumsallasma -1,200 0,668

3.5.2. Giivenirlik Analizi ve Gegerlik:

Giivenirlik analizi, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplarin tuttarliligina gore
Olceklerin giivenilirliklerini degerlendirmek {izere kullanilan bir yontemdir (Biiyiikoztiirk,
2006:169). Bu calismada kullanilan 6lg¢eklere giivenirlik analizinde kullanilan modellerden biri
olan Alfa Modeli uygulanarak alfa katsayisi hesaplanmigtir:
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Tablo 8: Degiskenlerin Giivenirlik Katsayilar:

< a . Means Alpha Katsayisi
Degisken (Olcek) Adi | Madde (Ifade) Sayisi (Ortalamalar) (Croll)lbach’s Ai,pha)
i¢ Kontrol Sistemi 32 3,75 0,966
Kurumsallasma 7 3,98 0,909

32 ifadeden meydana gelen i¢ kontrol sistemi oOlgegi 7 ifadeden meydana gelen
kurumsallagma 0dlgegi ayr1 ayri gilivenirlik analizine tabi tutulmustur. Tabloda goriildiigii iizere
yapilan analiz neticesinde degiskenlerin alpha katsayilar1 0,80 iizeri olarak hesaplanmistir. Bu da

Olceklerin yiiksek derecede gilivenilir oldugunu gostermektedir (Kayis, 2016:403).

Aragtirmanin  Olgekleri goriinlis gegerligi kapsaminda degerlendirilmistir. Mehrens ve
Lehmann (1991:271), goriiniis gecerligini “bir 6l¢ekte yer alan maddelerdeki ifadelerin her
okuyucu ve arastirmaci tarafindan ayni sekilde anlagilmasi” olarak tanimlamistir. Uygulama
oncesinde sorularin gercek cevaplayicilarin 6zelliklerine yakin kisilerce okunmasi ve uzman
gOriigiiniin alinmasi1 goriiniis gegerligini saglamada kullanilacak yollardir (Toy ve Tosunoglu,
2007:9). Ankette bulunan “i¢ kontrol sistemi”ni dlgmeye yonelik ifadeler, Hazine ve Maliye
Bakanligina bagli BUMKO (2014) tarafindan yayimlanmis olan Kamu I¢ Kontrol Rehberi’nden
derlenmis, kamu kurumlarindaki IKS etkinliginin 6lciilmesi icin Hazine ve Maliye Bakanliginca
uygun goriilmiis ifadelerdir. “Kurumsallagsma” siirecini 6l¢gmeye yonelik ifadelerse, Yazicioglu ve

Kog (2009)’un benzeri bir arastirmada isletmelerin kurumsallagsma diizeyini 6l¢tiigii ifadelerdir.

3.6. Karadeniz Teknik Universitesinde Kurumsallasma Diizeyi

Karadeniz Teknik Universitesine bagli birim yoneticilerine yapilan ankette ydneticilerin
kurumsallagmaya dair ifadelere vermis olduklar1 katilim puanlarimin genel ortalamasi asagidaki

sekildedir:

Tablo 9: Kurumsallasma ifadeleri

Ortalama | stq.

No ifadeler _
(X) Sapma

Birimimizin vizyon ve misyonunun yer aldigi, birime ait genel ve
0zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve
kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasasi (birim 4,02 1,189
yonergesi, yonetmelik ...vb.) vardir.
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Tablo 9: (devam)

Ortalama | gtq.

No Ifadeler -
(X) Sapma

Birimimizde is ve islemler alaninda uzman personel tarafindan
2 | yerine getirilmekte, gorev, yetki ve sorumluluk dengesi 3,64 1,135
uzmanlik esasina gore belirlenmektedir.

Birimimizde yapilacak isler standart hale getirilmis, bir isin kim
3 | tarafindan nerede, ne sekilde, hangi yetki ve sorumluluklar ile 4,24 1,140
yerine getirilecegi acik bir bigimde ortaya konulmustur.

Birimimizde tiim ¢alisanlara gorev ve sorumluluklart

dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir. 4,00 1,054
5 Birimimizde demokratik ve katilimci bir organizasyon yapisi
olup, tiim ¢alisanlar faaliyet siireclerine dahil edilmektedir. 391 1,163
6 Birimimizde i ve islemlere iligkin kararlar ilgili ¢aliganlarin
katilimi ile alinmaktadir. 4,00 1,210
7 Birimimizde ¢ok yonlii bir iletigim sistemi vardir. Diger bir ifade
ile tiim ¢alisanlar aracisiz birbirleriyle iletisim kurar. 4,08 1,163
1-7 Genel Kurumsallagsma Seviyesi 3,98 0,919

Anketteki ifadelere verilen puanlarin ve Universitedeki genel kurumsallasma seviyesi ile
IKS etkinliginin degerlendirilmesinde Tablo 10’daki araliklar kullanilmstir. Araliklarin esit oldugu
varsayilmis, aritmetik ortalamalar i¢in puan aralig1 0,80 olarak hesaplanmistir (Puan Araligi = (En
Yiiksek Deger — En Diisiik Deger) / 5= (5-1)/5=4/5=0,80) (Kaplanoglu, 2014:273).
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Tablo 10: Aritmetik Ortalamalarin Degerlendirilme Arahg:

Kurumsallagsma Seviyesi/
Katihm Diizeyi Puan Arahg: I¢ Kontrol Sistemi Etkinligi
Kesinlikle Katilmiyorum 1,00-1,80 Cok az seviyede
Katilmiyorum 1,81-2,60 Az seviyede
Ne katiliyorum Ne 2,61-3,40 Orta seviyede
Katilmiyorum
Katiliyorum 3,41-4,20 Yiiksek seviyede
Kesinlikle Katiliyorum 4,21-5,00 Cok yiiksek seviyede

Universitedeki kurumsallasma diizeyini belirlemeye yonelik ilk ifade kurumsallasmanin yedi
adet gostergesinden biri olan “isletme anayasasi” gostergesine yoneliktir. Birimlerin vizyon ve
misyonunun yer aldigi, genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iligskin tiim ilke ve
kurallarmn yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasaya sahip olmalari faaliyetlerin diizenli bir
bigimde gergeklestirilerek istenen sonuca ulasilmasi ve karsilasilacak olasi problemlerin belirlenip

en makul bigimde ¢dziimlenebilmesi agisindan hayati Gneme sahiptir.

Tablo 9’a gore Universite birimlerinin séz konusu ifadeye “katiliyorum” diizeyinde puan
verdikleri goriilmektedir. Yeri gelmigken birim yoneticileri ile yiizyiize yapilan goriismelerde bazi
birimlerin tabi olduklar1 yonetmelik geregi birim yonergesi hazirlama zorunlulugunda olduklarin
soylemek faydali olacaktir. Ornegin I¢ Denetim Birim Baskanlig1, tabi olduklar1 “I¢ Denetgilerin
Calisma Usul Ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik” kapsaminda bir birim yonergesi hazirlamigtir.
Yine Uygulama Ve Arastirma Merkezlerinin amag¢ ve faaliyet alanlarimin belirlenerek merkez
calisanlarinin gorevlerinin tanimlandigl yonetmelikleri Resmi Gazete’de yayimlanmaktadir. Bazi
daire baskanliklar1 yine amag ve hedeflerin belirlendigi, gorev tanimlamalarinin yapildigi ¢aligma
yonergelerini olugturmuslardir. Birimler yiiriittiikleri faaliyetlere gore farkli yonetmeliklere gore
hareket etmektedirler. Enstitiiler egitim 6gretim faaliyetlerini gerceklestirirken Resmi Gazete’de
yayinlanmis olan “Lisansiistii Egitim ve Ogretim Yonetmeligi” esaslarini uygulamaktadirlar. Bazi
fakiilteler de yine Resmi Gazete’de yayimlanmig olan sinav yonetmeliklerini esas alarak fakiiltece
yaptiklar1 sinavlarda uyulmasi gereken kurallar1 i¢eren kendi sinav yonergelerini hazirlamislardir.
Farkl1 bir faaliyet olarak, birimler mal veya hizmet satin alma islemlerini Kamu ihale Kanunu’na

gore gergeklestirmektedirler.
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Bunlar haricinde tiim birimler “y6nerge” ad1 altinda bir dokumana sahip olmasalar da Kamu
Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu geregince her sene hazirlanip birim yoneticisi tarafindan
imzalanan “faaliyet raporlari”nin, igerikleri bakimindan “isletme anayasasi” konumunda oldugu
sOylenebilir. Bu raporlarda birim misyon ve vizyonu tamimlanir, ama¢ ve hedefler belirlenir.
Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar belirtilerek orgiit yapisi ¢izilir. Kurum igerisinde
gerceklestirilen faaliyetlere iliskin bilgi verilerek degerlendirmeler yapilir. Kurumun iistiinliikleri,
zayif noktalari, sahip oldugu firsatlar ve karsilagtigi tehditler saptanarak gelecege yonelik bir

strateji ¢izilir.

Anketin ikinci ifadesi kurumsallagma siirecinin “profesyonellesme” gostergesi ile alakalidir.

Ifade, “katiltyorum” diizeyinde puanlanmis olsa da X = 3,64 puan ile diger alt1 ifadeye nazaran en

diistik katilim puanina sahip oldugu belirgindir.

Kurumsallagsmanin ii¢lincii gdstergesi olan “orgiit yapis1” ve dordiincii gostergesi “yetki devri
ve yetkilendirme”ye dair goriisler, ankette {igiincii ve dordiincii ifadeler araciligiyla sorgulanmigtir.
Kullanicilar bu ifadeler i¢in genel olarak “katiliyorum” diizeyinde goriis bildirmislerdir ki birimler
“KTU I¢ Kontrol Standartlarma Uyum Eylem Plam” geregince calisanlarimin yetki ve
sorumluluklarimi  kapsayan gorev tamimlarinin yapilarak personele teblig edilmesi ile
yikiimliidiirler. Ayn1 Plan geregi birimler yetki devri yaparken yetkinin 6nemini ve riskini dikkate
almali, yetki sinirlarini agik bigimde ve yazili olarak bildirmelidirler.

Ankette besinci sirada yer alan “Birimimizde demokratik ve katilime1 bir organizasyon yapisi
olup, tiim ¢aliganlar faaliyet siireclerine dahil edilmektedir.” ifadesi ile kurumsallagsmanin “y6netim
anlayis1 ve ydnetime katilma” gostergesine atif yapilarak Universitede katilimer ve demokratik
yonetim anlayisinin ne derecede hakim oldugu goriilmek istenmistir. Altinci sirada yer alan
“Birimimizde is ve islemlere iligkin kararlar ilgili calisanlarin katilimi ile alinmaktadir.” ifadesi bir

diger gosterge olan “karar alma sekli” ile iligkilidir. Bu iki ifade birbirini tamamlar niteliktedir ki

X =3,91ve X = 4,00 seklindeki yakin puanlarla ifade edilmislerdir.

Universitedeki kurumsallagmaya diizeyini belirlemeye dair son ifade olan birimde gok yonlii
bir iletisim sistemi olup olmadigini, diger bir ifade ile tiim ¢alisanlarin birbirleriyle aracisiz,
dogrudan iletisim kurup kurmadiklarini aragtirmaktadir. Bu ifade ile kurumsallagsmanin “etkin bir
iletisim sisteminin kurulmas1” gostergesine atif yapilmaktadir. Bu ifadenin de digerleri gibi
“katiliyorum” diizeyinde puan almas1 KTU’de ¢alisanlarin birbirleri ile iletisim hususunda problem

yasamadiklarini gostermektedir.

Tablo 9’da kurumsallagsma gostergelerini 6lgmeye odakli hazirlanmig 1-7 arasi ifadelerin
genel ortalamasina bakildiginda “genel kurumsallagma seviyesi” satiridaki X = 3,98 puanin
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Tablo 10’da verilmis olan puan araliklarina gére “yiiksek seviyede” 3,41-4,20 puan aralifina denk
geldigi goriilmektedir. Bu durumda KTU’niin yiiksek diizeyde bir kurumsallasma seviyesine sahip
oldugu anlasilmaktadir.

3.7. Karadeniz Teknik Universitesinde I¢ Kontrol Sisteminin ve Bilesenlerinin Etkinligi
Karadeniz Teknik Universitesine bagl birim yéneticilerine yapilan ankette katilimcilarin ig

kontrol sistemine ve standartlarina dair ifadelere katilim puanlarinin genel ortalamalar1 bilesenler

bazinda ayr1 ayri ele alinmigtir.

3.7.1. Kontrol Ortam Standartlarimin Etkinligi

Ankette 8-14 arasi ifadeler i¢ kontrol sisteminin kontrol ortami standartlarina dair goriislerin
elde edilecegi ifadeleri kapsamaktadir. Kontrol ortami standartlari, i¢ kontroliin temelinde bulunan
ve biitlin standartlar1 kapsayan sistem bilesenedir. Basaris1 yonetimin kararliligina ve calisanlarin

sistemi sahiplenme seviyesine baglidir.

Tablo 11: Kontrol Ortarm Standartlar: ifadeleri

Ortalama | std.

No ifadeler —
(X) Sapma

Ust Yonetim (Rektorliik) i¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde
8 calismasim1  destekleyip, bu yaklasiminin tiim iniversite 3,78 0,821
caliganlari tarafindan da benimsenmesini saglamaktadir.

Birimimizde her diizeydeki yonetici ve personel, etik davranig
9 ilkeleri ve bu ilkelere iligkin sorumluluklar hakkinda 3,94 1,129
bilgilendirilmektedir.

Birimimiz misyonu ile birim ve personelimizin gérev tanimlari
10 | yazili olarak belirlenmis, personele duyurulmus ve uygun bir 4,43 0,898
organizasyon yapisi olusturulmustur.

Birimimizde her gorev i¢in gerekli egitim ihtiyaci belirlenerek,
11 | bu ihtiyact giderecek egitim faaliyetleri her yil planlanarak 3,08 1,089
yiiritiilmektedir.

Birim yoneticisi, personelin yeterliligi ve gorevi arasindaki
12 | uyumu saglamakta, performansin degerlendirilmesine ve 3,62 0,953
gelistirilmesine yonelik onlemler almaktadir.
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Tablo 11: (devam)

Ortalama | gtq.

No ifadeler -
(X) Sapma

Birimimizde yiiksek performans gosteren personel igin
gelistirilmis ve uygulanan ddiillendirme mekanizmalari
13 | mevcuttur. (yonetici tarafindan tiim ¢alisanlar huzurunda takdir 2,83 1,213
edilme, basar1 belgesi, yurt i¢i ve yurt dis1 kariyer gelistirme
firsatlarindan yararlandirma vb.)

Birimimizde yetkiler ve yetki devrinin sinirlar1 agik¢a ve yazil
14 | olarak belirlenmis olup yetki devri yapilirken yetkinin 6nemi ve 3,54 1,192
riski dikkate alinmaktadir.

8-14 Kontrol Ortami Bileseni 3,60 0,742

Tablo 11°de kontrol ortami standartlarina katilim diizeyini olgen ilk ifade Universite

Rektorliigiiniin i¢ kontrol sistemini sahiplenme ve destekleme tavrina yoneliktir. X =3,78 puan
ortalamasindan,  katilmcilarin genel olarak bu ifadeyi destekledigi anlasilmaktadir. KTU
Rektorliigiince belirli araliklarla i¢ kontrol temali toplantilar diizenlenmekte, bu toplantilara
miimkiin oldugunca fazla sayida personelin katiliminin saglanilmasi istenmektedir. Bunun yaninda
KTU Strateji Gelistirme Daire Baskanlig1 biinyesinde faaliyet gosteren I¢ Kontrol Birimi belirli
araliklarla birimlere i¢ kontrol sistemi etkinligini dlgmeye ve eksiklikleri gérmeye yonelik “I¢
Kontrol Soru Formlar” géndermekte, kurum genelinde durum degerlendirmesi yapmaktadir. KTU
I¢ Denetim Birimi Baskanlhig1, birimlere gerek yillik programlar1 dogrultusunda i¢ kontrol sistemi
ile ilgili olarak danismanlik yolu ile destek vermekte, gerekse program disi bir galigma olarak
birimlerden i¢ kontroliin isleyisine yonelik gelen sorulari sozlii olarak cevaplandirmak suretiyle
siirece katki saglamaktadir. i¢ denetgiler ayn1 zamanda birimlerde i¢ kontrol {izerine yaptiklari
caligmalar da dahil olmak iizere denetim c¢aligmalar1 raporlarim1 Hazine ve Maliye Bakanligina
gondermektedir. Bakanlik bu sayede kurumlardaki i¢ kontrol isleyisinden haberdar olmaktadir.
Bunlarin yanisira T.C. Sayistay Baskanlig1 denetcileri, diizenli araliklarla yaptiklar1 incelemelerde

KTU i¢ kontrol sistemine ydnelik gerceklestirilen galismalari kontrol etmektedir.

Kurum misyonunun, kurum igerisinde uyulmasi gereken etik davranis ilkelerinin belirlenip
caliganlara bildirilmesi ve gorev tanimlarinin yazili olarak belirlenerek personele duyurulmas: ile
uygun bir organizasyon yapisinin olusturulmasini  6ngéren 9. ve 10. ifadelerin de
“katiliyorum/kesinlikle katiliyorum” diizeyinde puan almis olduklar1 goriilmektedir. KTU I¢
Kontrol Standartlarina Uyum Eylem Plan1 geregince idarelerin misyonu ile birimlerin ve
personelin gérev tanimlar1 yazili olarak belirlenmesi, personele duyurulmas: ve idarede uygun bir
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organizasyon yapisinin olusturulmasi gerekmektedir. Ayn1 Plan geregi uyulmasi gereken etik
ilkeler birim web sayfalarindan yayimlanarak tiim personele duyurulmus olmalidir. 9 ve 10.
ifadelerin, anketin kurumsallasma diizeyini “isletme anayasas1” gostergesi baglaminda o6lcen 1.
ifadesi ile icerik bakimindan benzerlik tasimasi dikkate degerdir. Yine gorev tanimlarina vurgu
yapan 10. ifade islerin belirli personel tarafindan standart bigimde gergeklestirilmesi geregini

ongoren 3. kurumsallagsma ifadesi ile ortiismektedir.

Birimde her gorev igin ihtiya¢ duyulan egitim konularmin belirlenerek, gereken egitim

faaliyetlerinin planl bir sekilde yiiriitiiliip yiiriitilmedigini dlgen 11. ifade, X =3,08 ortalama ile
“ne katiltyorum ne katilmiyorum” diizeyinde bir puan almistir. Universite genelinde personele
yonelik egitim faaliyetlerinin yetersiz kaldigi anlagilmaktadir. Oysa kontrol ortami bileseninin
“personelin yeterliligi ve performans1” standardi, personelin egitilmesini insan kaynagindan etkin
bicimde faydalanabilmek i¢in moral ve motivasyon, uygun calisma ortaminin saglanmasi gibi

kosullarla birlikte gerekli bir diger 6nemli kosul olarak 6ne siirmektedir.

12. ifade olan “Birim yoneticisi, personelin yeterliligi ve gorevi arasindaki uyumu
saglamakta, performansin degerlendirilmesine ve gelistirilmesine yonelik 6nlemler almaktadir.”
climlesinin “katiliyorum” diizeyinde bir puan aldig1r goriilmektedir. Bu ifade kurumsallagsma
Olceginde yer alana ifadelerin 2’°ncisi ile benzerlik gostermektedir. Yiizyiize yapilan goriismelerde
birim yoneticileri, tist diizey hassasiyet isteyen gorevlerin miimkiin oldugunca nitelikli personele
verildigini, birim personelinin Universite genelinde diizenlenen egitimlere katiliminmn saglanmasi
hususunda 6zen gosterdiklerini belirtmiglerdir. Ancak anket katilimcilart olan birim yoneticilerinin,
bir nevi kendi tavirlarii Olgmelerini isteyen bdyle bir ifadeyi ne derece objektif

yorumlayabilecekleri diistindiiriicii bir noktadir.

Kontrol ortami standartlarindan “personelin yeterliligi ve performansi” kapsaminda

hazirlanmig 13. ifade, §:2,83 ortalama ile grubunun ve anketin en diisiik puan alan ifadesi
konumundadir. Universite genelinde, yiiksek performans gdsteren personel igin 8diillendirme
mekanizmalarinin olup olmadigi 6grenilmek istenmistir. Birim yoneticilerinin bu ifadeyi puanlama
konusunda kararsiz tavir sergilemeleri bir ddiillendirme mekanizmasinin olmadigi ya da etkin
sekilde uygulanmadig1 anlamina gelmektedir. Esasinda KTU, akademik ve idari personellerinin
calismalarinda gdstermis olduklari distiin basar1 ve hizmetlerin degerlendirilmesi, performanslarmin
artirllmas1 ve ¢alismalariin desteklenmesi amaciyla bir 6diil yonergesi hazirlamistir.  Ancak
goriismelerden anlasilan sudur ki; Universitede akademik personel ve idari personelin édiillendirme
kriterleri ve olanaklar1 birbirinden farklidir. KTU Odiil Yénergesi’ne gore akademik personelin
odiillendirilmesinde ilgili personelin yayinlari, bu yayinlara yapilan atiflari, ulusal ve uluslararasi
projeleri, Tiirk Patent Enstitiisii tarafindan onaylanmis ve yaymlanmis patentleri, faydali

model/endiistriyel tasarimlari, ulusal ve uluslararas: bilim kurum veya kuruluslarinda gosterdigi
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performanslari ve bu kuruluslardan aldigi 6diller gibi nicel kriterler kullanilabilmektedir. Ancak
idari personel i¢in yapilacak degerlendirmelerde, tarafsiz ve liyakata uygun bicimde dogru
kararlarin alinabilmesini saglayacak nicel kriterler belirlenememistir. Olaganiistii gayret ve
caligmalar ile emsallerine gore basarili gorev yapmak, kamu kaynaginda dénemli 6l¢iide tasarruf
saglamak, kamu zararmin olugmasinin O6nlemek, kamusal fayda ve gelirleri artirmak, sunulan
hizmetlerin etkinlik ve kalitesini yiikseltmek seklinde konulmus kriterlerin ne sekilde tespit ve
takdir edilecegi belirsiz kalmaktadir. Bunlar haricinde yine birim yoneticileri ile yapilan
goriismelerden, calisanlarm Universite genelinde diizenlenen gorevde yiikselme smavlarinda fazla
sayida kadro ihdas edilmesi beklentisi icerisinde olduklar1 anlagilmaktadir. Personelin sozle ve
topluluk igerisinde takdir edilmesi de ¢aligsanlarin performansini olumlu yonde etkileyecek ayri bir

motivasyon sebebi olacaktir.

Kontrol ortami standartlariin son ifadesi olan 14. ifade, “yetki devri” standardini
Ol¢mektedir. Bu standart, kurumsallagsma gostergelerinin 4’tinciisli “yetki devri ve yetkilendirme”
ile oOrtiismektedir. YoOneticilerin  gerekli durumlarda yetkilerini astlarina devretmeleri
kurumsallasmanm gereklerindendir. KTU I¢ Kontrol Standartlarna Uyum Eylem Plani’nda,
birimlerden yetkileri ve yetki devri sinirlarimi agikga, yazili olarak belirtmeleri, yetki devrini

yetkinin dnemine ve riskine gore titizlikle yapmalar1 istenmektedir.
3.7.2. Risk Degerlendirme Standartlarinin Etkinligi

Ankette 15-22 arasi ifadeler Tablo 12’de goriildiigii tizere i¢ kontrol sisteminin risk
degerlendirme standartlarina dair goriiglerin elde edilecegi ifadeleri kapsamaktadir. Risk
degerlendirme standartlari, yonetimlerin ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmesini olumsuz
etkileyebilecek durumlarin tanimlanmasi ve gerekli tedbrilerin alinmasina yonelik atilacak adimlart

igermektedir.

Tablo 12: Risk Degerlendirme Standartlari ifadeleri

Ortalama | std.

No ifadeler _
(X) Sapma

Birimimizde yiiriitiillen faaliyetlerin stratejik plan ve performans
15 programiyla belirlenen amag¢ ve hedeflerle uyumunu saglamaya 3,75 1,011
yonelik bir prosediir vardir.

Birim amag ve hedeflerinin gergeklesmesini engelleyebilecek i¢ ve
16 dis riskler tanimlanarak degerlendirilmis ve alinacak Onlemler 3,45 0,988
belirlenmistir.
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Tablo 12: (devam)

Ortalama | stqd.

No ifadeler -
(X) Sapma

Birimimizde risk yonetimine iliskin gérev ve sorumluluklar agik bir

17 sekilde ve yazili olarak belirlenmistir. 3,51 1,017

Birimimizde tespit edilen risklerin, muhtemel etkileri ve

the gergeklesme olasiliklar 6lglilmiistiir. 313 0,887

Birimimizde tespit edilen risklerin ger¢eklesme olasiliklarinda veya
19 etkilerinde bir degisiklik olup olmadig1 ya da yeni risklerin ortaya 3,37 0,861
cikip cikmadigi belirli periyotlarla gdzden gecirilmektedir.

Risk strateji belgesi Ust Yonetici tarafindan onaylanmis ve tiim

20 ¢alisanlara duyurulmustur. 2,86 1,109

Birimimiz yonetici ve personeli risk yonetimine iliskin gdrev ve

21 sorumluluklarinin bilincindedir. 3,48 1,017

Birimimizin, diger birimlerle ortak yiiriitiilmesi gereken riskleri
22 | bulunmast durumda s6z konusu risklerin yonetilmesine iliskin 3,48 1,095
olarak ilgili birim ile gerekli isbirligi ve iletisim saglanmaktadir.

15-22 Risk Degerlendirme Bileseni 3,38 0,736

I¢ kontrol sisteminin 5 bileseninin tamamina bakildiginda risk degerlendirme standartlarmin

;=3,38 puan ortalamasi ile en diisik ortalamaya sahip bilesen oldugu goriilmektedir.
“Birimimizde tespit edilen risklerin, muhtemel etkileri ve gerceklesme olasiliklar1 6l¢tilmiistiir.”
diyen 18. ifadenin ve “Birimimizde tespit edilen risklerin gerceklesme olasiliklarinda veya
etkilerinde bir degisiklik olup olmadigi ya da yeni risklerin ortaya cikip ¢ikmadigr belirli
periyotlarla gézden gegirilmektedir.” diyen 19. ifadenin “katiliyorum” diizeyinin altinda puanlar
almis olmasi, birimlerde risk tanimlamalar1 yapilmis olsa da risklerin etki ve olasiliklariin
oOlglilmesinde ve izlenmesinde genel olarak eksiklikler oldugunu gostermektedir. Risklerin tespit
edilmesinde Pestle Analizi, Swot Analizi, beyin firtinas1 gibi ydntemlerin kullanilmasi
ongoriilmektedir. Risklerin degerlendirilmesi asamasinda hedefler ve mevcut kontroller goz oniinde

bulundurularak risklerin etki ve olasiliklarinin 6l¢iildiigii risk haritalar1 kullanilabilmektedir.
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Yine 20. ifade olarak “Risk strateji belgesi Ust Yonetici tarafindan onaylanmis ve tiim

calisanlara duyurulmustur.” climlesi ;=2,86 puan ile anketin en diisiik puan almig ikinci ifadesi
olmas1 bakimindan dikkate degerdir. “Ne katiliyorum ne katilmiyorum” tutumu, ydneticilerin
boyle bir belge konusunda yeterince bilgi sahibi olmadiklari anlamina gelmektedir. Risk Strateji
Belgesi, risk yonetimi stratejisi kapsaminda, risk yonetimine iliskin kurumsal yaklagimin ve
politikalarin yazili olarak ortaya kondugu belgedir. Bu belge, i¢ kontrol standartlarinin 6.’s1 olan
“risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi” standardi geregi iist yonetici tarafindan imzalandiktan
sonra tiim personele duyurulmalidi. KTU’de bu belgenin heniiz uygulamada olmadig

anlagilmaktadir.
3.7.3. Kontrol Faaliyetleri Standartlarimin Etkinligi

23-28 arasi ifadeler kontrol faaliyetleri standartlarinin degerlendirildigi ifadelerdir. Kontrol
faaliyetleri bileseni, risklerin etkili bigimde yonetilmesini saglayarak birim i¢i mali ve mali
olmayan biitiin faaliyetlere yonelik kontrollerin diizenli bir sekilde gergeklestirilmesini
amaglamaktadir. Tablo 13, Universitede kontrol faaliyetleri bileseni standartlarina katilim

durumunu gostermektedir:

Tablo 13: Kontrol Faaliyetleri Standartlar: ifadeleri

No Ifadeler Orta_lama Std.
(X) Sapma

Birimimizde gergeklestirilen faaliyetlere iliskin ayrintili is akis

23 prosediirleri  olusturulmus ve yazili standartlar haline 4,10 1,021
getirilmistir.
Birimimizde hangi isin kimin yapacagina ve kontrol edecegine

24 dair prosediirler belirlenmistir. 4,13 1,084

o5 Birimimizde, islemler ve kontrolleri birimce belirlenen
prosediirlere uygun olarak yerine getirilmektedir. 4,02 1,142
Birimimizde kayitlarin ve varliklarin kaybolmasini sinirlayan,

26 hileyi Onleyen kontroller mevcuttur. (fiziksel kontroller ve 4,08 1,064
gorevlerin ayrimu gibi...)
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Tablo 13: (devam)

No Ifadeler OIFELETIE | i)
(X) Sapma
Birimimizde i¢ kontrol sisteminin isleyiginin anlagilmasini
27 saglayacak yazili dokiimanlar hazirlanmigtir. 3,75 1,064
Birimimizde gerceklesen stireclerle ilgili yasal
28 diizenlemelerdeki degisiklikler zaman kaybetmeden i¢ kontrol 3,72 1,071
sistemine aktarilmakta ve personel bilgilendirilmektedir.
23-28 Kontrol Faaliyetleri Bileseni 3,07 0,930

Tablo 13’de birim igerisinde “is akis prosediirlerinin olusturulmus ve yazili standartlar haline
getirilmis olup olmadigini” 6lgen 24. ifade, “hangi isi kimin yapacagina ve kontrol edecegine dair
prosediirlerin belirlenmis olup olmadigini” 6lgen 25. ifade ile “islem ve kontrollerin birimce
belirlenen prosediirlere uygun bi¢cimde yerine getirilip getirilmedigini” dlgen 26. ifadenin ankette
kurumsallagma gostergelerini Gl¢en ifadelerle paralel ifadeler igermeleri dikkat ¢ekmektedir. Bir
¢ok birim, birim icerisinde gerceklestirilen faaliyetlere dair is akis semalarini ve g¢alisanlarin gérev
tanimlarini hazirlayarak web sitelerinde yayimlamistir. 26. ifadeye ithafen bazi fakiiltelerde 6grenci
ve diger personelin egitim amagl olarak kullanimina verilen 6lgtim cihazlari, ¢izim malzemeleri
gibi ara¢ gereclerin tutanakla veriliyor olmasi birimde varliklarin kaybolmasini sinirlayan fiziksel

kontrollere 6rnek olarak gosterilebilir.
3.7.4. Bilgi ve Iletisim Standartlarinin Etkinligi

Bilgi ve iletisim bileseni; bilgi ve iletisim, raporlama, kayit ve dosyalama sistemi ile hata,
usulsiizliikve yolsuzluklarin bildirilmesi standartlarin1 kapsamaktadir. i¢ kontrol sisteminin bilgi ve
iletisim standartlarinin etkinliginin Slctildiigii ifadeler ankette 29-33 aras1 ifadelerdir. Sistemin

dordiincii bileseni olan bilgi ve iletisim, diger bilesenler arasindaki iliskiyi bilgi akis1 ve iletisim

yoluyla saglamaktadir, Tablo 16’da gorildigil lizere X =4,04 puan ile en yiiksek ortalamay1 almig
bilesendir.
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Tablo 14: Bilgi ve iletisim Standartlar ifadeleri

No

ifadeler

Ortalama

(x)

Std.
Sapma

29

Birimimizde yatay ve dikey iletisimi kapsayan yazil,
elektronik veya sozlii etkin bir i iletigim sistemi mevcuttur.
(Personelin ~ birbirleri  ve  yoneticileri  ile  hangi
yontemlerle/araglarla iletisim kurduklar1 tespit edilerek
bunlarin uygun ve/veya etkin olup olmadiklari, personelin
gorevlerini  kesintisiz  sekilde yerine getirebilmelerini
saglayacak bilgileri alabilmeleri icin iist yonetim dahil her
diizeydeki yoneticilerle iletisim igerisinde olup olmadiklari
degerlendirilmelidir.)

4,24

0,925

30

Mevcut i¢ ve dig iletisim sistemleri personelin ve/veya dig
paydaslarin beklenti, Oneri ve sikdyetlerini iletmelerine
imkan vermektedir.

(Ornegin; 4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanununun birim
icerisinde etkin bir sekilde isleyip islemedigi, talep ve
sikayetlerin stiresinde cevaplanip cevaplanmadig,
calisanlarin sikayet ve Onerilerini yonetime sunmasina imkan
veren bir sistemin mevcut olup olmadig1
degerlendirilmelidir.)

4,10

0,936

31

Birimde amag, hedef, gosterge, faaliyetler ile sonuglari
saydamlik ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda
raporlanmaktadir.

4,10

1,021

32

Birimde gelen ve giden her tiirlii evrak dahil is ve islemlerin
kaydedildigi, simiflandirildign ve dosyalandigi kapsamli ve
giincel bir sistem mevcuttur.

4,43

0,987

33

Birim igerisinde meydana gelebilecek hata, usulsiizlik ve
yolsuzluklarin bildirilmesini tesvik eden, bildirim yapanin
giivenligini saglayici ihbar sistemi mevcuttur.

3,35

1,159

29-33

Bilgi ve Iletisim Bileseni

4,04

0,808
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Bilgi ve iletisim bilesenini degerlendirmeye yonelik ifadelerden “Birim igerisinde meydana

gelebilecek hata, usulsiizlik ve yolsuzluklarin bildirilmesini tesvik eden, bildirim yapanin

glivenligini saglayici ihbar sistemi mevcuttur.” diyen 33. ifade, X =3,35 ortalama ile 29-32 arasi
bilgi-iletisim ifadelerinin aksine “katiliyorum” diizeyinin altinda bir puan almistir. Bu ifade ile
birimde fiziksel bir ihbar sistemi olup olmadig1 sorgulanmamaktadir. Birim ¢alisanlarinin, birimden
hizmet alanlarin karsilagtiklar1 olumsuz durumlari birim yonetimine bildirme hususunda tereddiit
yasamamalar1 i¢in gerekli giivencenin saglanmis olmasi, farkindaligin olusturulmus olmasi
beklenmektedir. Birimlerin genel olarak dilek ve sikayet kutularini artirmak, birim web sitelerine
bu konuya yonelik formlar koymak, usulsiizliik ye yolsuzluklarla miicadele etme amacli programlar
diizenlemek, ¢alisanlart bu konuda egiterek tesvik etmek, onlarin goriiglerini almak gibi
caligmalarda bulunmalari, faaliyetlerin yerine getirilmesinde gizlilik ve seffaflik ilkelerine
uyulmasina azami gayret gosterilmesini saglamalar1 gerektigi kanisina varilmaktadir. Ust ydnetim
idare iginden ve disindan yapilacak ihbar ve sikayetlere yonelik prosediirleri ilan etmeli, yapilan

tiim ihbarlarin varsa belgeleri ile birlikte sira numarali olarak kayit altina alinmasini saglamalidir.

“Birimde gelen ve giden her tiirlii evrak dahil is ve islemlerin kaydedildigi, siniflandirildig:
ve dosyalandig1 kapsamli ve gilincel bir sistem mevcuttur.” ifadesinin yiiksek bir katilim puam
almis olmast KTU de kullanilan evrak kayit sisteminin iyi bir depolama ve iletisim sistemi
oldugunu gostermektedir. Bu baglamda Universite genelinde kullanilmakta olan EBYS sisteminin
kullanici ihtiyag ve beklentilerine cevap verebilen nitelikte bir elektronik posta yonetim sistemi
oldugunu ifade etmek yerinde olacaktir. Evrakin gizlilik veya ivedilik durumlarina gére uygun
olarak siniflandirilmast ve saklanmasi, yoneticilerin ayrica hassasiyet gostermeleri gereken bir

durum olarak gozlemlenmistir.

KTU biinyesinde faaliyet gdsteren Yénetim Bilgi Sistemi Birimi, kurumsal bilgi ve belgelerin
Ust Yonetime ve gereken hallerde diger kisilere dogru bicimde iletilmesine olanak saglamasi

bakimindan bilgi ve iletisim standartlarinin uygulanirliligina katk: saglamaktadir.

3.7.5. izleme Standartlarimin Etkinligi

34-39 aras1 ifadeler izleme standartlarim oOlgmeye yénelik hazirlanmustir. i¢ kontrol
sisteminin birime bekleyen katkiy1 saglayip saglamadig izleme bileseni aracilifiyla takip edilebilir.

Bu bilesen standartlarini 6lgen ifadelere birim yoneticileri tarafindan verilen katilim puanlar1 Tablo

15’de gosterilmektedir.
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Tablo 15: izleme Standartlar: ifadeleri

No Ifadeler OIFELETIE | i)
(X) Sapma
Birimimizde i¢ kontroliin etkili bir sekilde isleyip islemedigi
34 | konusunda yoneticilere geri bildirimde bulunmaya olanak 3,51 0,989
saglayacak toplantilar diizenlenmektedir.
Birimimizde siirekli izleme faaliyetleri etkin olarak
35 | uygulanmaktadir. (Mali raporlarin ve faaliyet raporlarinin 4,02 0,957
gbzden gecirilmesi ve degerlendirilmesi, ii¢iincii sahislardan
gelen sikayet ve iddialarin arastirilmasi vb.)
I¢ kontroliin degerlendirilmesinde, yoneticilerin gériisleri, kisi
36 | ve/veya kurumlarin talep ve sikyetleri ile i¢ ve dis denetim 4,16 0,086
sonucunda diizenlenen raporlar dikkate alinmaktadir.
37 Ic kontroliin degerlendirilmesi sonucunda alinmasi gereken
onlemler belirlenip uygulanmaktadir. 4,13 0,976
38 Birimimiz yonetici ve ¢alisanlariyla i¢ denetim birimi arasinda
etkin bir isbirligi vardur. 4,05 1,078
39 Birimimizde i¢ denetim raporlarina istinaden alinmasi gereken
onlemlere iliskin hazirlanan eylem planlar1 izlenmektedir. 3,91 0,924
34- 39 Izleme Bileseni 3,96 0,83

Tablo 15’de 34-39 arasi ifadelere verilmis olan puanlarin ortalamalarma bakildiginda ilk

ifade olan “Birimimizde i¢ kontroliin etkili bir sekilde isleyip islemedigi konusunda yoneticilere

geri bildirimde bulunmaya olanak saglayacak toplantilar diizenlenmektedir.” ifadesinin X =3,51ile

en diisiik katilim puanina sahip oldugu gériilmektedir. I¢ kontroliin izlenmesinde ve eksikliklerin

tespit edilip giderilmesinde biiylik rol oynayan i¢ kontrol degerlendirme toplantilarinin miimkiin

oldugunca fazla sayida personelin katiliminin saglanarak gerceklestirilmesi ve sonuglar

dogrultusunda hareket edilmesi kurum genelinde i¢ kontrol sisteminin etkinliginin artirilmasina

fayda saglayacaktir.
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KTU I¢ Denetim Birimi Baskanlhig: i¢ denetgileri, senelik hazirladiklar1 calisma programlari
oncesi i¢ kontrol ve diger farkli konularda riskli siiregleri tespit etmekte, birimlerle iletisim haline
gecerek denetim faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Denetim faaliyetleri sonunda hazirladiklari
raporlari, {ist yoneticinin degerlendirmesinin ardindan ilgili birimlere ve Strateji Gelistirme Daire
Bagkanligina iletmektedirler. S6z konusu raporlar, i¢ kontrol sisteminin izlenmesine ve

tyilestirilmesine biiyiik katki saglamaktadir.

Strateji Gelistirme Daire Baskanliginin belirli araliklarla birimlere gonderdigi i¢ kontroliin
birim igerisindeki isleyisini degerlendirmeye yonelik soru formlar1 i¢ kontroliin izlenmesi

anlaminda en 6nemli kontrollerdendir. Bu formlar birim yoneticileri tarafindan doldurulmaktadir.
3.7.6. i¢ Kontrol Sisteminin Etkinligi

Asagida bulunan Tablo 16°da iIKS’nin bilesenlerinin ve genel olarak IKS’nin etkinliginin
puan ortalamalan ¢ikartilmistir. Bilgi ve iletisim X =4,04 puan ile en yiiksek ortalamaya sahipken

risk degerlendirme X =3,38 puan ile en diisiik ortalamaya sahip bilesen olmustur.

KTU’de i¢ kontrol sistemi etkinligi X =3,75 ortalama ile “katiliyorum” diizeyinde yani Tablo
10°da yer verilmis olan puan araliklarina goére kurumsallagsma ile ayni puan araliginda “yiiksek

seviyede” ¢ikmuistir.

Tablo 16: i¢ Kontrol Sistemi ve Bilesenleri Puan Ortalamalari

No Bilesenler Orta_lama S
(X) Sapma
8-14 Kontrol Ortami Bileseni 3,60 0,742
15-22 Risk Degerlendirme Bileseni 3,38 0,736
23-28 Kontrol Faaliyetleri Bileseni 3,97 0,930
29-33 Bilgi ve Iletisim Bileseni 4,04 0,808
34- 39 Izleme Bileseni 3,96 0,83
8-39 I¢ Kontrol Sisteminin Etkinligi 3,75 0,716
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3.8. Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerinin test edilmesinde SPSS 20 paket programi kullanilmis olup, sonuglar

%095 gliven araliginda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde test edilmistir.

3.8.1. H; Hipotezinin Test Edilmesi

H; hipotezi, KTU’de i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma arasinda pozitif yonlii anlaml1 bir
iliski oldugunu 6ne siirmektedir. Bu hipotezi dogrulamak iizere degiskenlerin aralarindaki iliskiyi
Olegmek icin korelasyon analizi kullanilmis ve Pearson’un korelasyon katsayisi hesaplanmustir.

Analiz sonug tablosu asagiya c¢ikartilmistir:

Tablo 17: Degiskenlerin Korelasyon Analizi

Degiskenler I¢c Kontrol Sistemi Kurumsallasma
. Pearson Korelasyon 1 0,879**
Ic Kontrol Sistemi
p(sig.) degeri 0,000
Pearson Korelasyon 0,879** 1
Kurumsallasma
p(sig.) degeri 0,000

Analiz sonucunda p (sig.) degerinin 0,05’den kiigiik oldugu gozlemlenmistir ki bu da
degiskenler arasindaki iligkinin anlamli oldugunu ifade etmektedir. Pearson korelasyon katsayisi ()
degerinin 0,70 ve 0,89 arasinda bir deger aldig1 goriilmektedir. Bu da bu iki degisken arasinda
yiiksek derecede pozitif yonlii anlaml bir iligki oldugunu gdsterir (Sungur, 2016: 116).

Korelasyon analizinde i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma degiskenleri arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugunun tespit edilmesi Universitede i¢ kontrol sistemi standartlarinin
uygulanilirhiginin ya da etkinliginin artirilmasinin, i¢ kontrol kapsaminda yapilacak gelistirmelerin,

kurumun kurumsallasma siirecine katki saglayacagini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak yapilan korelasyon analizi araciligryla KTU’de, i¢ kontrol sistemi etkinligi ve
kurumsallagma arasinda dogru bir orant1 oldugu tespit edilmis olmaktadir. Bu durumda H; hipotezi
kabul edilmistir; KTUde i¢ kontrol sistemi ve kurumsallagma arasinda pozitif yonlii anlamli bir

iligki vardir.
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3.8.2. H, Hipotezinin Test Edilmesi

H, hipotezi, KTU’de i¢ kontrol sisteminin kurumsallasmay: pozitif ve anlamli yonde
etkiledigini ileri siirmektedir. Bu hipotezin dogrulugunu kanitlamak {izere, bagimsiz degisken olan
i¢ kontrol sisteminin bagimli degisken olan kurumsallasma {izerindeki  etkisini gormek
gerekmektedir. Bunun i¢in degiskenler basit dogrusal regresyon analizine tabi tutularak H, hipotezi

test edilmistir.
Dogrusal regresyon analizi, degiskenler arasinda dogrusal iligki oldugunu varsaymaktadir.
Aragtirma modelini olusturan bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iligskinin dogrusal oldugu

asagidaki serpilme diyagraminda goriilebilmektedir:

Sekil 4: Degiskenlerin Serpilme Diyagram

Kurumsallasma

0 T T T T 1
0 1 2 3 4 5

i¢ Kontrol Sistemi

Sekildeki grafikte R? degeri 0,773 olarak hesaplanmistir. Bu say1 ayni zamanda i¢ kontrol
sistemi ve kurumsallagsma arasindaki iligkinin korelasyon katsayisi olan olan 0,879’un karesidir. Bu
deger, calisma kapsaminda, liniversitenin kurumsallasma seviyesinde yasanan degismelerin %
77,3’tniin i¢ kontrol sisteminde meydana gelen degisiklikler aracilifi ile agiklandigini ifade

etmektedir.
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Tablo 18: Degiskenlerin Regresyon Analizi

Model Model Summary Anova
R R? Tahminin Standart | r iy \watson F Sig.
1 Hatasi
0,879 0,773 0,44436 1,997 119,076 | 0,000
Bagimli Degisken : Kurumsallagma
Bagimsiz Degisken: i¢ Kontrol Sistemi

Tablo 18’de R? degeri yukarida bahsedildigi gibi bagimli degisken olan kurumsallasmanin
yiizde kaclik kismmin bagimsiz degisken olan IKS tarafindan aciklandigini gostermektedir.
Tabloya bakildiginda kurumsallagsma siirecinde meydana gelen degisimin %77,3’liniin modele
dahil edilen IKS degiskeni tarafindan agiklandig: goriilmektedir. Geriye kalan %22,7°lik kisim ise

hata terimi vasitasiyla modele dahil edilmemis olan degiskenler tarafindan agiklanmaktadir.

Varyans analiz tablosu modelin bir biitiin olarak anlamli olup olmadigini test etmeye yarar.
Tablo 18’deki Anova kismina bakildiginda, iki grup ortalamasi arasindaki farkin anlamli olup
olmadigini hesaplayan F testi istatistigi i¢in hesaplanan sig. degerinin 0,05’den kiigiik yani anlaml
oldugu goriilmektedir. Bu deger, modelin kurumsallagsma siirecinde meydana gelen degisiklikleri

istatiksel olarak anlaml1 bir sekilde agiklayabildigini ifade etmektedir.

Yine tabloda onemli bir test de Durbin-Watson testidir. Modelde kullanilan bagimsiz
degiskenler arasinda otokorelasyon olup olmadigini gosterir. Genellikle 1.5-2.5 arasinda deger
almasi beklenir (Kiigiiksille, 2016: 267).

Tablo 19: i¢ Kontrol Sisteminin Kurumsallasma Uzerindeki Etkisi

Standartlagtirllmamisg | Standartlagtirilmig

Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata B
Sabit -0,251 0,395 -0,636 0,529

1 |lg Kontrol | 4 ,5q 0103 0,879 10,912 | 0,000
Sistemi

Bagimli Degisken : Kurumsallagsma
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Tablo 19°da gorildiigi gibi sabit terim -0,251 olarak bulunmustur. Bu deger bagimsiz
degiskenin sabit oldugu durumda bagimli degiskenin tahmini degerini gdsterebilecegi gibi her
zaman i¢in bir anlam ifade etmemektedir (Kiigiiksille, 2016:201). Tabloda, i¢ kontrol sistemi
degiskenine ait t degeri (sig.=0,000) anlamli bulundugundan bu degiskenin katsayisi da istatistiksel
olarak anlamlidir. i¢ kontrol sistemine ait parametre degeri 1,129 olarak hesaplanmistir. Bu degerin
pozitif bir say1 olmasi, Universitenin i¢ kontrol sisteminde meydana gelen bir birimlik ilerlemenin
kurumsallagma seviyesinde 1,129 birimlik yiikselise sebebiyet verecegi seklinde yorumlanabilir ki
bu durumda pozitif bir etkiden bahsedilmektedir. Burada, regresyon esitligi su formiille ifade
edilmektedir:

Kurumsallasma = (-0,251) + (1,129) x (i¢ kontrol sistemi)

Tablo 18’de hesaplanmis olan anova degerinin anlamli bulunmasi ve Tablo 19’da
hesaplanmis olan i¢ kontrol sistemi parametresinin yine anlamli ve pozitif bir say1 olmasi sonucu
H, hipotezi desteklenmektedir; Universitede i¢ kontrol sistemi, kurumsallasmay1 pozitif ve anlaml
yonde etkilemektedir.

3.9. Kurumsallasma ve i¢ Kontrol Sistemi Sonuglarinin Tartisiimasi
3.9.1. Kurumsallasma Seviyesi Sonug¢larimin Tartisiimasi

Universitede kurumsallasma diizeyinin “gok yiiksek” diizey araliginda bir puan almamig
olmas1 koklii bir {iniversite olarak KTU’niin kurumsallasma anlanminda bir takim eksiklikliklere
sahip oldugunu diisiindiirmektedir. Yigitcan (2014)’in, 6zel sektorde faaliyet gosteren bir aile
sirketi lizerinde yaptig1 calismada da sirketin kurumsallagsma seviyesi iist diizeyde bulunmamustir.
Kurum calisanlarinin giincel bir siire¢ olan kurumsallasma konusunda ne kadar bilgili ve bilingli

oldugu, idarece bu konuda yapilabilecek aragtirmalara acik bir mevzudur.

Kurumsallasma gostergelerinden “igletme anayasasi” na karsilik olarak biitiin birimlerin
kendilerine ait bir ¢calisma yonergesinin olmamasi bir eksiklik olarak nitelendirilebilir. Tiim birim
calisanlarinin katilimi ile hazirlanacak bu tarz bir yonerge hem kurumsallagsmaya olan bilincin
artmasina hem de ¢alisanlarin kurumsallagsmanin hangi asamasinda olduklarina dair fikir sahibi
olmalarina olanak verecektir. Birimler sene sonlar1 her ne kadar isletme anayasasi diizeyinde
faaliyet raporlar1 hazirlasa da bu raporlarda mali ve idari islem siiregleri hakkindaki veriler daha
agirlikli olarak yer aldigindan kurum misyonu, vizyonu, organizasyon semasi, teskilatlanma, gorev
ve yetki dagilimi gibi hususlara yeterince yer verilememektedir. Ust yonetimce bir calisma
baslatilarak tiim birimlerin birim anayasasi niteliginde ¢alisma yonergelerini hazirlama konusunda
tesvik edilmesi ve bu yonergenin diizenli olarak giincellenmesi gerektigi anlagilmaktadir. Visakorpi

vd. (2008), Tiirkiye’de faaliyet gosteren 17 Tiirk iiniversitesi lizerinde yaptiklar1 degerlendirme
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sonucu “liniversite kurumlarinin i¢ sistemlerini olustururken bir kitapgiga bagvurmalarmin faydal

olacagini” savunmustur.

Profesyonellesme gostergesinin (Tablo 9°da ikinci ifade) diger gostergeler arasinda X = 3,64
ortalama ile oldukga diisiik bir degere sahip olmasi gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin yeterince

gerceklesemedigini ifade etmektedir. Yazicioglu ve Kog (2009), aile sirketleri iizerinde yaptiklar

caligmalarinda kurumlarin genel profesyonellesme seviyesinin X = 3,41 gibi benzer bir ortalamada
oldugunu saptamiglardir. Bu ortalamalar; gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin iist diizeyde
saglanamadigi kurum ve isletmelerde islerin dogru bigimde yerine getirilme oraninin ne kadar

yiiksek olabilecegi ve kurumsallagmanin ne derece saglanabilecegi hususunda diisiindiiriiciidiir.

“Bir isin kim tarafindan ne sekilde ve hangi yetki-sorumluluklarla yapiliyor oldugunun

standartlarla belirlenmis olup olmadigini” 6l¢en anketin liglincii ifadesi X = 4,24 ortalama ile
“kesinlikle katiliyorum” diizeyinde bir puan almistir. Yapilan goriismeler neticesinde hemen hemen
biitiin birimlerin bu prosediirleri yazili olarak hazirlayip birim web sitelerinde de duyurduklar
anlagilmistir. Ancak bunun ne kadar uygulandigi, personelin galistig1 iste yeterli olup olmadig1 ya
da personelin kurum genelinde birimlere uygun bicimde dagitilip dagitilmadigi yonetimce
yapilacak arastirmalar neticesinde tespit edilebilecektir. Universitede is yogunlugunun fazla oldugu
bazi birimlerde yeterli sayida ve donanimda personelin bulunmadigr birim yoneticileri tarafindan
dilegetirilen sikayetler arasindadir. Universitenin tek bir biriminde dahi bir aksakligin yasanmasi

tiim birimlerce adapte olunmasi gereken kurumsallagma siirecini de aksakliga ugratacaktir.

Kurumsallasmanin en 6nemli gdstergelerinden bir tanesi “yetki devri” esasidir. X = 4,00
ortalama ile “katiliyorum” diizeyinde puan alan yetkinin devredilmesi konulu dérdiincii ifade, bazi
yoneticiler i¢in gorevinin bir bagkasina devredilerek kendi otoritesinin azalmasi olarak yorumlansa
da esasinda bunun islerin daha hizli yerine getirilip diger calisanlara da sorumluluk verilmesi
anlaminda katki saglamaya yonelik bir gereklilik oldugu idrak edilmelidir. Saglar ve Kiirklii
(2015), iki devlet universitesi kapsaminda yaptiklar1 aragtirmada, kurumda yetki devrinin

olmamasini “liniversitenin zayif noktalarindan biri” olarak yorumlamustir,

Anketin kurumsallagsma diizeyini 6l¢gmeye yonelik hazirlanmis son ii¢ ifadesinin yine
“kesinlikle katiliyorum” diizeyinde puan almadiklar1 goriilmektedir. Bu ifadelerde ortak husus
demokratik ve katilimci bir yonetimin olup olmadigidir. Birimlerde kurumsallasmayi saglamak,
kurumsallagma siirecini birimin tamamina yaymak ilk olarak yonetimin gorevleridir. Bunun igin
tiim calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmesi, fikirlerinin 6nemsendiginin hissettirilmesi
gerekmektedir. Paksoy vd. (2009), bir devlet liniversitesindeki kurumsallagma siirecini inceledikleri

caligmalarinda, “Yaptigim gorevle ilgili yapilan degisiklikler konusunda goriislerim alimir”
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ifadesine caliganlarin ~ %32,9’unun  “evet” derken %31,4’iniin “hayir” dedigini ortaya

koymuslardir. Bu baglamda bu calismada yer alan “Demokratik ve katilime1 bir organizasyon

yapisinin olup olmadigmmin” odl¢ildiigi 5. ifadenin, X = 3,91 diizeyinde bir puan alarak alt
siralarda yer almasi bu konu iizerinde diisiiniilmesi gerektigini gostermektedir. Cilinkii bahsedildigi
gibi kurumsallasmay1 6ziimseyememis ve bu konuda yetersiz kalan yonetimlerin, yonettikleri

birimlerde kurumsallagmanin en iist seviyelerde olmas1 miimkiin degildir.

Esasinda, kamu kurumlarinin kurumsallasma seviyelerinin belirlenmesine ve gerekli
iyilestirilmelerin yapilabilmesine yonelik standart uygulamalarin olmamasi Universitenin de neden

cok yiiksek diizeyde bir kurumsallasmaya sahip olmadiginin cevabidir.

3.9.2. Kontrol Ortam Standartlar1 Etkinligi Sonuclarinin Tartisiimasi

IKS’nin temel bileseni olan Kontrol ortanu standartlarinin genel olarak X =3,60 puan alarak
alt siralamalarda kalmasi i¢ kontroliin sahiplenilme ve desteklenme konusunda eksiklikler
oldugunu, personelin egitilmesi ve motive edilmesi konusundaki uygulamalarin yetersiz kaldigim
gostermektedir. Bu durum, gorev tanimlari, yetki devri, yetkilendirme gibi yasal prosediirler yazili

olarak belirtilmis olsa da uygulamada istenilen agamada olunmadigini diistindiirmektedir. Soyle ki:

Ankette (Tablo 11°de), IKS’nin sahiplenilme ve desteklenme durumunu &lgen 8. ifadenin X
=3,78 gibi istenen yliksek degerlerin altinda bir puan almasi diger standartlar1 6lgmeye yonelik
ifadelerin de neden ¢ok yiiksek diizeyde puan almadiklarinin gostergesidir. Temel bilesen olan
kontrol ortami standartlarinin uygulanilirliligi diger bilesenlerin uygulanirhilifini da etkilemektedir.
En basta {ist yonetim ve sonrasinda diger birim yoneticilerinin i¢ kontrolii siirekli olarak toplant1 ve

egitimlerle desteklemesi ve izlemesi gerekmektedir.

Ayni tabloda 10. ifade olarak misyon, gérev tanimlari, organizasyon semasinin yazili olarak

olusturulmasinin sorgulandigi ifadenin X =4,43 diizeyinde ¢ok yiiksek puana sahip olmasi
uygulamanin yazi iizerinde basarili bicimde gerceklestirilmis olsa da pratikte hangi asamada
oldugunu merak ettirmektedir. Ciinkii diger ifadelerin 3°1ii ortalamalara sahip olmasi bu ifadeyi de
tartisilmaya ve fiilen arastirilmaya agik birakmaktadir. Yiicel vd. (2015), bir devlet {iniversitesinde
yaptig1 arastirma sonucu “memurlarin tamamina yakininin, 6grenim elemanlarimin ise %39’unun

aktif gorev almalarinin engellendigi inancinda olduklarini” ortaya koymustur.

Egitim ihtiyacinin karsilanmas1 durumunu 6l¢gmeye yonelik olan 11. ifadenin ;=3,08 ve

odiillendirme mekanizmalarinin durumunu 6lgen 13. ifadenin ;:2,83 gibi alt seviyede puanlar

almis olmasi personeli ¢alismaya sevk edecek motivatorlerin gelistirilemedigini, nitelikli ve
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donanimli personel yetistirmeye yonelik calismalarda yetersiz kalindigimi belirtmektedir. Oysa

kurumlarin yap1 taglari, en 6nemli kaynaklar1 insan giicii, insan beynidir.
3.9.3. Risk Degerlendirme Standartlar1 Etkinligi Sonuclarinin Tartisilmasi

IKS’nin 5 temel bileseninin ortalamalarina bakildiginda (Tablo 16°da) risk degerlendirme

standartlarinin §=3,38 ortalama ile en disiikk katilim oranma sahip oldugu goriilmektedir.
Universitede heniiz bir risk yonetimi olusturulamamustir. Oysa risklerin tespit edilerek gerekli

onlemlerin alinmas1 amag¢ ve hedeflerin yerine getirilmesi agisindan hayati éneme sahiptir. Risk

degerlendirme standartlarina iligkin Tablo 12°deki 20. ifadeden elde edilen ;=2,86 puan, risk
strateji belgesinin imzalandig1 konusunda net bilgi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu belge risk
yonetimi konusunda gergeklestirilecek stratejinin ve kurumsal yaklagimin ortaya konacak olmasi
bakimindan ayrica 6nemlidir. Kurum calisanlari birimlerindeki riskler konusunda bili¢li ve yetkili

konuma gelecek sekilde egitilmeli, bu husus gézardi edilmemelidir.
3.9.4. Kontrol Faaliyetleri Standartlar1 Etkinligi Sonu¢larinin Tartisiimasi

Kontrol faaliyetleri standartlar1 etkinligini dlgmeye yonelik Tablo 13’deki 27. ve 28.

ifadelerin, X =3,75 ve X =3,72 degerleri ile grupta en diisiik ortalamalara sahip olmalar1 IKS nin
isleyisinin anlagilmasin1 saglayacak bicimde yeterli calismalar yapilmadigini ve yasal
diizenlemelerdeki degisikliklerin sisteme aktarilmasinda yeterince titiz davranilmadigini
gostermektedir. Bu konuda birim yoneticilerinin giincel mevzuati takip etmesi, ¢alisanlar1 da bu
konuda yetkilendirmesi ve teskilatlandirmas1 gerekmektedir. IKS nin isleyisi konusunda bilinmesi

gerekenler tiim personelin kolayca erigebilecegi nitelikte yazili olarak muhafaza edilmelidir.

Universitede i¢ kontrol sistemine ait yapilan biitiin galismalarin birimlerce ayr1 bir dosyada
muhafaza edilmesi ve gerektiginde giincellenmesi kontrol faaliyetleri standartlarinin uygulanilirlig

agisindan dnemlidir. Bu siireg, birim yoneticileri takibinde olmalidir.

3.9.5. Bilgi ve Iletisim Standartlar Etkinligi Sonuclarimn Tartisiimasi

Degerlendirme sonuglarina bakildiginda (Tablo 16) bilgi ve iletisim bileseninin §=4,04
ortalama ile “katiliyorum” diizeyinde puan aldigi anlagilmaktadir. Bilgi ve iletisim ¢aginda kokli
bir Gniversitenin “kesinlikle katiliyorum” diizeyinde bir puan almamis olmasi, bilisim ve iletisim
konularinda istenilen diizeyde olunmadiginin gdstergesidir. Bu durum Universitede donanmiml,
uzman ve teknik alanda yeterli personelin bulunmadigimi diisiindiirmektedir. Ayrica gereken

teknolojinin satin alinip uygulanmaya konulmasi konusunda ne derece etkin olundugu, nasil bir
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strateji izlendigi yoneticilerce arastirilmalidir. Giil vd. (2015), devlet iiniversitelerine yonelik
yaptiklart calisma sonucu elde ettikleri olgulardan yola ¢ikarak “{iniversitelerde teknolojik
yeniliklerin gerceklesmesinde ve sosyallesmede genc yoneticilerin sinerjisinden daha fazla

yararlanilmaya ¢aligilmasini” 6nermistir.

Tablo 14’te yer alan 33. ifadenin karsiligindaki X =3,35 ortalama, kurum genelinde etkin bir
ihbar sisteminin olmadigini ve iletisim konusunda sikinti yasandigini isaret etmektedir. Meydana
gelen, karsilasilan her tiirlii usulsiiz ve yanlis islem karsisinda tiim personel, gerekli mercilerle
iletisim kurabilme konusunda giivence altina alinmali, bu konularda bilgilendirilip tesvik
edilmelidir. Yiicel vd. (2015), yaptiklari calismada “yasal haklarmi kullanmaktan g¢ekinen

memurlarin oraninin %22, 6gretim elemanlarinin oraninin %46 oldugunu” tespit etmistir.

3.9.6. izleme Standartlar1 Etkinligi Sonuclarinin Tartisilmasi

Tablo 16°da genel ortalamaya bakildiginda izleme bileseninin ;=3,96 gibi bir puanla
“kesinlikle katiliyorum” diizeyine erisemedigi goriilmektedir. Birimler kendi biinyelerinde
gerceklestirecekleri izleme toplantilarina tiim personelin katilimi saglayarak onlar1 bilgilendirmeli
ve i¢ kontrol konusunda yetkilendirmeli, standartlara uymaya tesvik etmelidir. Ust yonetici, i¢
denetim birimi ve birimler bu konuda siirekli iletisim halinde olmalidir. Can ve Cetin (2016),
bilinyesinde i¢ denetim birimi bulunan devlet {iniversiteleri diizeyinde bir arastirma yapmis ve
arastirmanin sonucunda “list yonetimin i¢ denetim birimi ile toplanti yapiyor olmasi” ifadesine
katilimeilarin %44,4 ¢ogunlukla “katilmiyorum” seklinde puan verdiklerini ortaya koymustur.
Aynmi calismada “IKS’nin yilda en az bir kez degerlendirilmesi” ifadesi ise %31,58 katilimci

cogunluguyla “katiliyorum” diizeyinde puan almstir.

3.9.7. i¢ Kontrol Sistemi Etkinligi Sonuclarimin Tartisilmasi

YukKarida belirtildigi gibi Tablo 16’ya bakildiginda KTU"de i¢ kontrol sistemi etkinliginin X
=3,75 ortalamada bulunmasi “yiiksek seviyede” bir etkinlik durumu oldugunu ifade etmektedir.
BUMKO (2014:103), iKS’nin gelisiminin yiiksek seviyede olmasin1 “kurumda i¢ kontrol
mekanizmalarinin yerlesmis oldugu” anlaminda degerlendirmistir. IKS uygulamalarimin biraz daha

gelistirilmesi i¢in neler yapilabileceginin degerlendirilmesi 6nerilmektedir.

Tablo 16’daki genel ortalamalar arasinda risk degerlendirme bileseninin X =3,38 ortalama ile
“ne katilryorum ne katilmiyorum” diizeyinde bir ortalamaya sahip oldugu , dolayisiyla Universite
yonetiminin {lizerinde bilhassa c¢aligmasi gereken bir bilesen oldugu farkedilmektedir. Daha 6nce

belirtildigi gibi KTU de iyi bir risk yOnetiminin olusturulmadigi anlagilmaktadir. ilgili
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yonetmelikler baz alinarak bu konuda gereken caligmalar yapilmali, riskler tespit edilerek etki ve

olasiliklar diizenli olarak 6l¢iilmeli gereken tedbirler alinmalidir.

Daha onceki bagliklarda yorumlanan verilerden G&zetle; kontrol ortami bileseninin
gelistirilmesi adina Universite yonetiminin i¢ kontrol sistemini sahiplenici tutumunu koruyarak
toplant1 vb. etkinliklerle gelistirmesi gerekmektedir. Bilhassa personelin egitimi ve ise motive

edilmesi i¢in ddiillendirilmesi konularinda yetersiz kalindigi goriilmiistiir.

KTU’de kontrol faaliyetleri standartlarinin gelistirilmesi i¢ kontrol sistemine ait hangi isi
kimin yapacagi, hangi isin ne sekilde yapilacagi seklindeki prosediirlerin yazi iizerinde kalmayip

uygulamada da gerceklesmesi saglanmalidir.

Bilgi ve iletisim konusunda yapilmasi gerecken en 6nemli yenilik, personelin karsilastigi
yanligliklar1 hangi asamalarla ve ne sekilde, kime bildirecegi konusunda tereddiit yasamayacagi bir
ihbar sisteminin gelistirilmesi ve personelin bu anlamda tesvik edilmesi olacaktir. Bu konuda

gereken gilivencenin verilmesi {ist yonetimin ve diger yoneticilerin gayretlerine baghdir.

Izleme bileseni geregince tiim birimler i¢ kontrol konusunda yaptiklari ¢alismalari siirekli
takip etmeli ve aksakliklar1 tespit ederek gereken iyilestirmeleri yapmalidirlar. Ust yonetim bu

konuda bilhassa titiz davranmali ve i¢ denetim birimi ile igbirligi i¢erisinde bulunmalidir.
3.9. 8. Kurumsallasma ve i¢ Kontrol Sistemi iliskisi Sonu¢larinin Tartisiimasi

Tablo 17°de kurumsallagma ve i¢ kontrol sistemi korelasyon analizine tabi tutulmus ve bu iki
kavram arasinda yiiksek derecede pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir
(r=0,879**). Bu durum, kurumsallasma ve IKS arasinda dogrusal bir iliski oldugu seklinde
yorumlanabilir. Yani KTU igerisinde uygulamada olan IKS’de veya kurumsallagma siirecinde
meydana gelecek iyilesmeler bir digerinin de iyilesmesine neden olacaktir. Ayni sekilde yasanan
aksakliklar da bir digerini ayn1 sekilde etkileyecektir. Ornegin kurumsallasmanin gostergelerinden
olan profesyonellesmenin KTU igerisinde saglanarak, uzman personelin calisabilecegi bir orgiit
yapisinin teskil edilmesi, kurumda i¢ kontrol sisteminin etkinligini artiracak, kontrol ortami
standartlarindan personelin yeterliligi ve performansininin degerlendirilmesi konusunda katki

saglayacaktir.

Kurumsallasma ve i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesine yonelik yapilan anket

calismasimin sonuglart degerlendirildiginde de ;=3,98 ve ;:3,75 genel ortalamalar ile bu iki
kavramin “yiiksek seviyede” yani degerlendirmede esas alinan Tablo 10’a gére ayni puan

araliginda (3,41-4,20) oldugu gorilmiistir.
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Demek oluyor ki KTU de kurumsallasmanin ¢ok yiiksek seviyede saglanmasi icin i¢ kontrol
standartlarinin yukaridaki basliklarda anlatildigi sekilde iyilestirilmesi gerekmektedir. Ancak i¢
kontrol standartlarinin kurumu ne 06lgiide kurumsallastirdigini Slgecek belirli kurumsallasma
kriterleri saptanmadigindan meydana gelecek iyilesmelerin tam olarak hangi kurumsallagsma

gOstergesi bazinda yagandigi tartigmaya agik kalabilecektir.

3.9.9. I¢ Kontrol Sisteminin Kurumsallasma Uzerindeki Etkisi Sonuclarinin

Tartisilmasi

Calismanin onceki bolimlerinde KTU’de IKS’nin kurumsallasma iizerindeki etkisinin
matematiksel olarak degerlendirilebilmesi i¢in bu iki kavram regresyon analizine tabi tutulmus ve
sonuglar Tablo 19’a ¢ikartilmistir. Bu tabloya gore i¢ kontrol sistemine ait parametre degeri pozitif
bir say1 olarak bulunmustur (B=1,129). Bu say1, Universitede IKS dahilinde meydana gelecek bir
ilerlemenin kurumsallagsma seviyesinde pozitif bir etkiye, matematiksel ifadeyle 1,129 birimlik bir

ilerlemeye neden olacagini, IKS nin kurumsallasmay: etkileyecek giicte oldugunu belirtmektedir.

Ozetle KTU de kurumsallasma siirecinin gok yiiksek seviyede gerceklesmesi, yani KTU’niin
tam anlamiyla kurumsallagsmig bir yapida olmasi i¢in i¢ kontrol sistemi standartlari uygulamalarinin
aym seviyede isletilmesi gerekmektedir. Universitenin tiim agilardan iyilestirilmesini ve iiniversite
camiasinin tim tiyelerinin sorumlu bir bicimde siirece dahil olmasini saglamak agisindan, sistemin

tasidigi bu stratejik anlamin farkina varmak 6nemlidir (Visakorpi vd., 2008:141).
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SONUC VE ONERILER

Sanayi Devrimi ile birlikte insanligin yasadigi ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal degisimin
yonetsel ve kurumsal alanlarda da etkisini gostermesi, kurumlar: hayatta kalabilmek igin kiiresel
diinyanin getirdigi yeniliklere ayak uydurma mecburiyetinde birakmustir. Bilgi ve teknoloji
alaninda yasanan gelismeler akabinde makine iiretimine dayali sanayi toplumunun yerini bilgi
iiretimine dayali bilgi toplumuna birakmasi, bilgi teknolojisinde olaganiistii hizda gelismelerin
yasanmasina yol acmustir. Uretilen bilgi sistemleri, bilginin diinyanin bir ucundan diger ucuna
kadar paylasilmasina imkan vermistir. Boylelikle iletisim alanindaki sinirlar da ortadan kalkmustir.
Kiiresel isletmelerin yanisira Yerel igletmeler ve ticari kar amaci giitmeyen kamu kurumlar1 da
stirekli yenilenmekte olan sartlara kayitsiz kalamaymca modern yonetim ve organizasyon
anlayiglarina gére davranmaya baslamustir. Uretimin uluslararas: standartlar dlgeginde yapildig,
tiikketici davraniglarinin diinya genelinde ortak bir yap1 kazandig1 cevrede, kurum ve isletmeler
hayatta kalabilmek i¢in mesruiyetlerini ve kurumsal kimliklerini kazanmak zorunda hissetmistir.

Bu sekilde kurumsallasma siirecine adim atilmustir.

Kurumsallasma siirecinin kurum ve isletmelerin tiimiine hakim olabilmesi, tiim ¢alisanlar
tarafindan kullanilabilecek modern bir sistemle miimkiin olmaktadir. Bu baglamda, ilk olarak
finansal raporlamalardaki hata ve usulsiizliikleri onleme amagh gelistirilen i¢ kontrol sistemi,
biitin kurum ve kuruluglara hitap edecek bilesenleri ve standartlarinin gelistirilmesiyle, kurum
igerisindeki biitiin faaliyetlerin yazili ilke ve kurallara uygun, seffaf ve hesap verebilir bi¢imde
yerine getirilmesini saglamaya yonelik bir kurumsallagsma araci halini almstir.

Literatiirde “kurumsallagsma gostergeleri” denilen ve bir isletmede kurumsallagsmanin
saglanabilmesi i¢in igletmenin sahip olmasi gereken temel Gzelliklerini tanimlayan unsurlar, i¢
kontrol sisteminin bilesen ve standartlar1 ile Ortiismektedir. Kurumsallasma ve i¢ kontrol
sisteminin ortak ¢ikis noktasi, kurum i¢i biitiin islem ve faaliyetlerin seffaflik ve hesap verebilirlik
ilkeleri dogrultusunda, agik ve yazili bigimdeki kurallara uygun olarak yerine getirildigi,
demokratik ve katilimc1 yonetime sahip organizasyonlar meydana getirmektir.

Arastirma, kuramsal olarak Kurumsallagma Analizi (Yeni Kurumsallagsma) Yaklagimi’na
dayanmaktadir. Yeni Kurumsallasma Yaklagimi sosyolojiden yararlanilarak gelistirilmis ve
iizerinde c¢ok tartisilan Orgiit kuramlarindan biri héline gelmistir. Kurumsallasma Analizi
Yaklasimi, gevre faktoriinii 6rgiitiin disinda bir yap1 olarak tanimlamaz; ¢evrenin Orgiitle beraber

degisen ve Orgiitsel yapiyr da degistirebilen giigte ve biiyiikliikte oldugunu, orgiitle beraber



biribirlerini tamamladiklarin1 kabul eder. Orgﬁtler; devlet, meslek kuruluslari, miisteriler,
tedarikgiler gibi Ogelerle beraber kurumsal ¢evreyi olusturur. Ayni1 kurumsal gevrede faaliyet

gosteren Orgiitler zamanla birbirine benzemeye baglar ve bu da esbi¢imliligi dogurur.

Bu arastirmada i¢ kontrol sistemi, kurumlar1 kurumsallasmaya gotiiren bir yonetim araci
olarak ele alinmis, i¢ kontrol sistemi ve kurumsallagma siireci arasindaki iligki bir kamu kurumu
olan Karadeniz Teknik Universitesi diizeyinde incelenmistir. Bu inceleme i¢in KTU biinyesinde
faaliyet gosteren birim yoneticilerine Universitedeki i¢ kontrol sistemi etkinligini ve
kurumsallagma diizeyini belirlemeye yonelik anket formlart sunulmustur. Arastirmanin iki
hipotezinden biri i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma arasinda pozitif yonde anlaml bir iliski
oldugunu, digeri ise i¢ kontrol sisteminin kurumsallasmaya pozitif yonde etki ettigini One

stirmiigtiir. Arastirma sonucunda her iki hipotezin de desteklendigi goriilmiistiir.

Aragtirma kapsaminda, KTU birim ydneticileri tarafindan doldurulan anket formlarinin

degerlendirilmesinden asagidaki sonuglara varilmugtir:

o Anket formlarinin analiz edilmesi sonucu KTU’de kurumsallasmanin “yiiksek seviyede”
oldugu tespit edilmistir. Bu durum, 1955 yilindan beri faaliyet gosteren bir iiniversite i¢in
beklenen bir sonuctur. KTU’niin kurumsal kimligini kazanmis olmasi, kurum yéneticileri
zaman igerisinde degisseler bile bu degisikligin kurumun ilke ve hedeflerinde bir sapmaya

neden olmayacagini gostermektedir.

. Bir kamu kurumu olan Karadeniz Teknik Universitesinde i¢c kontrol sisteminin kurulmasi
gerekliligi 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’na dayanmaktadir. Kanun,
kamu idarelerinde IKS’nin kurulmasim1 éngdérmekte, kurum iist ydneticilerinin de sistemin
kurulmasi, igleyiginin gézetilmesi ve izlenmesi konusunda sorumlu oldugunu belirtmektedir.
Kamu sektoriinde faaliyet gosteren devlet kurumlarinda 5018 sayili Kanun kapsaminda ig
kontrol sisteminin kurulmas1 gerekliligi Yeni Kurumsal Yaklasim ile birlikte literatiire girmis
olan kurumsal esbigimlilik tiirlerinden zorlayici esbi¢imlilige Ornektir. Ayni kurumsal
cevrede yani kamu sektdriinde faaliyet gosteren resmi kurumlar, devlet eli ile i¢ kontrol
standartlarina uyumlu bicimde davranmaya zorlanmalari neticesinde birbirlerine

benzemektedir.

o Yapilan analizler sonucunda KTU’de i¢ kontrol sistemi etkinliginin “yiiksek seviyede” yani
daha da iyilestirilmesi gereken bir seviyede oldugu tespit edilmistir. Kurumda i¢ kontrol
sisteminin temelleri yerlesmis, sistem uygulanmaya baslanmis ve etkin bir i¢ kontrol

sisteminin varligindan s0z edilecek duruma gelmistir.
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Ancak KTU’de ilk olarak 28.07.2009 tarihli Rektorliik Makami oluru ile yiiriirliige giren
“KTU I¢ Kontrol Standartlarina Uyum Eylem Plan1” kapsaminda baslayan i¢ kontrol sistemi
caligmalarinin halen en st seviyede seyrediyor olmamasi, yoneticilerin sistemin tiim
caliganlar tarafindan sahiplenilmesinin saglanmasi konusundaki c¢aligmalarinin yetersiz

kaldigim gostermektedir.

o Ic kontrol sistemi, bilesenler bazinda ele alindiginda ise risk degerlendirme bileseninin
etkinlik seviyesinin orta puan araliginda, gelistirilmesi gereken bir seviyede oldugu tespit
edilmistir. Hiikiimet politikalari, ekonomik dalgalanmalar, cevresel faktorler gibi nedenlerle
stirekli olarak degisen kosullara cevap verebilecek bir risk degerlendirmesinin yapilamadig

ve gerekli onlemlerin gelistirilemedigi anlagilmaktadir.

. Diger bilesenler olan kontrol faaliyetleri bileseni, kontrol ortami bileseni, bilgi ve iletigim
bileseni ile izleme bileseninin etkinlik seviyesinin yiiksek derecede oldugu goriilmiistiir. Bu
bilesenlerin kurum igerisinde yiiksek seviyede calisiyor olmasi, bilesenler dahilindeki
uygulamalarin biraz daha gelistirilmesiyle en yiiksek seviyede etkinligin saglanabilecegi

anlamina gelmektedir.

o Anket verilerinin degerlendirilmesi kapsaminda; KTU’de birim yéneticilerinin biiyiik
cogunlugunun erkeklerden olustugu, biiyiik ¢ogunlugun 45 ftzeri yas grubunda oldugu ve

biiyiik cogunlugun toplam ¢alisma yilinin 21 yil ve {izerinde oldugu ayrica gozlemlenmistir.

Anketlerin degerlendirilmesi, yapilan goriismeler ve yukarida elde edilen sonuglar 1s18inda

asagida yer alan Oneriler getirilmistir:

o Genel olarak i¢ kontrol sisteminin etkinliginin artirilmasi i¢in gerek {ist yonetimin gerek
birim yoneticilerinin, diger calisanlarin sistemin gerekliligine olan inancini artirmaya ve
sorumluluk almay1 istemelerini saglamaya yonelik tutumlarim siirdiirmeleri gerekmektedir.
Bu dogrultuda yonetim, i¢ kontrol sistemini siirekli olarak izlemeli, etik kurallara uygun
hareket etme ve kontrol faaliyetlerine uyarak c¢alisanlara 6rnek olma hususunda azami gayret
gostermelidir. Personelle ilgili her tiirli islemlerin yerine getirilmesinde seffaflik, esitlik ve
liyakat ilkelerine uygun hareket etmeye bilhassa dikkat edilmelidir.

. IKS’nin etkinligini artirmaya ve i¢ kontrol bilincini yerlestirmeye yonelik diizenlenen
toplantilara sadece idari personelin degil akademik personelin de katilimi saglanmalidir.
Toplantilara katilim gostermelik degil gercek anlamda eksiklikleri giderip kendini iyilestirme
amagl olmalidir. I¢ kontroliin 6nemine ve gerekliligine yonelik afis ve brosiirlerle ig kontrol

bilinci artirilmalidir.
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o Idari personelin ¢alisma ve performansini belirlemeye yonelik kriterler; “personelin katildig
egitimler, aldig1 sertifikalar, verdigi egitim ve seminerler” gibi agik ve Olgiilebilir sekilde
tespit edilmeli, personelin motivasyonunu artirmaya yonelik odiillendirme mekanizmalart
gelistirilmelidir. Yapilan gorevde yiikselme sinavlarinda yeterli sayida kadro ihdas edilmeli,

bu sayede calisanin bagarisina bagli olarak yilikselmesine olanak verilmelidir.

e  Universite genelinde belirli kadro ve unvanlarin gorev tanimlarn yetkililerce tek tip olarak
belirlenmeli, tiim birimlerde ayni kadro ve unvanda bulunan kisilerin gorevlerini bu standart
tanimlara gore yerine getirmeleri saglanmalidir. Ayrica memurlarin ve iscilerin isyerlerindeki
yetki alanlari; simf farkliliklar1 ve sozlesme tiirleri dikkate almarak ilgili mevzuat

kapsaminda net olarak belirlenmeli ve ayrilmalidir.

o Calisanlar kendi uzmanlik alanlarina ve hizmet siniflarina gore istihdam edilmeli, nitelikli

personel yetistirmeye yonelik egitimler her faaliyet alaninda artirilmalidir.

o Evrak tasnifi konusunda titiz davranilmali, evraklarin mevzuata uygun olmayan sekilde

siniflandirilmasindan kaginilmalidir.

Bu c¢alisma, KTU’de i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma arasindaki iliskiyi arastirarak
Universitedeki etkinlik diizeylerini ortaya koymus olmasi bakimindan Universite kapsaminda
simdiye degin yapilmig ve bundan sonraki siirecte yapilacak olan akademik ve idari alandaki

caligmalara 151k tutacak niteliktedir.

Bu ¢alismanin uygulama kismu; faallik, biitge ve calisan sayisi durumlarma gore “kurum”
statiisinde  olduklar1 kabul edilen 38 adet KTU biriminin yoneticileri diizeyinde
gerceklestirilmigtir. Ancak bundan sonraki yapilacak olan ¢alismalarda, ankete katilimci olarak
birim yoneticilerinin yanisira diger calisanlarin da dahil edilmesi veya arastirmanin daha fazla
sayida tUniversite ya da kurum diizeyinde yapilmasi tavsiye edilmektedir. Daha fazla sayida
personelin katilimiyla ger¢eklesecek arastirmalarla ¢alisanlarin demografik 6zellikleri tizerinden ig
kontrol sistemi ve kurumsallagsma iligkisi ayrica yorumlanabilecek, konuya yonetici haricindeki
personelin bakis acisi ile de yaklasilmis olacaktir. Arastirma yapilacak kurum sayisinin artirilmast,
hipotezlerin test edilmesi ile elde edilen sonuglarin tek bir kuruma degil, daha genele

atfedilebilmesi anlaminda faydali olacaktir.
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Ek 1: Anket Formu

Saymn Katilimet,
Elinizdeki anket i¢ kontrol sistemi ve kurumsallasma seviyesi arasindaki iligkiyi tiniversite diizeyinde incelemeye yonelik
olup anket verileri yiiksek lisans tez ¢aligmasinda kullanilacaktir. Genel bilgiler ve anket sonuglari toplu olarak
degerlendirilecek, hi¢ kimse veya higbir kurumla paylasilmayacaktir. Anketin basaris1 samimi katiliminiza baglidir. Bu

yiizden gereken hassasiyeti gostereceginizi umar, degerli katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

1-

Prof. Dr. Taner ACUNER Esin BULUT
Tez Danigmani Yiiksek Lisans Ogrencisi
KTU Isletme Anabilim Dali KTU Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Org. Bilim Dali Yonetim ve Org. Bilim Dali
Genel Bilgiler:
Anketi Cevaplayan Katilimcinin;
Unvan : ( )Baskan ( )Dekan ( )Midiir ( )Fakiilte/MYO/YO Sekreteri
( )Diger-Liitfen DElirtiniz: .......cooveuirieeirieieieiee et
Cinsiyeti 1 ( )Kadin ( )Erkek
Yasi 2 ()0-35 (1)36-45 (1 )46-55 ()56 ve tizeri
Uni.’deki Toplam
Calisma Y1ili 1()0-5y1l ()6-10 y1l ()11-15 (1)16-20 y1l ()21 y1l ve tizeri
Egitim Durumu  : ( )Onlisans ( )Lisans ( )Y.Lisans ( )Doktora

Biriminin Unvani

: ( )Daire Bagkanlig1 ( )Fakiilte ( )Meslek Yiiksekokulu ( )Yiiksekokul

( )Uyg.ve Ars. Merkezi () Diger-Liitfen belirtiniz;.......coooveveveveieieieieeirieieieeceieieeeeenes

Birimde calisan kisi say1st : .......cccceoveueenenne.

Kurumsallagma ve i¢ kontrol sistemi ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne dlciide katildiginizi belirtiniz.
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Ne katilyyorum ne katilmiyorum

4- Katilyyorum

5- Kesinlikle katilryorum

KURUMSALLASMA DUZEY]

Birimimizin vizyon ve misyonunun yer aldigi, birime ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is
ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir anayasasi (birim
yonergesi, yonetmelik ...vb.) vardir.

Birimimizde is ve islemler alaninda uzman personel tarafindan yerine getirilmekte, gérev, yetki
ve sorumluluk dengesi uzmanlik esasina gore belirlenmektedir.

Birimimizde yapilacak isler standart hale getirilmis, bir igin kim tarafindan nerede, ne sekilde,
hangi yetki ve sorumluluklar ile yerine getirilecegi agik bir bicimde ortaya konulmugtur.

Birimimizde tiim ¢alisanlara gorev ve sorumluluklari dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir.

Birimimizde demokratik ve katilimer bir organizasyon yapisi olup, tiim ¢alisanlar faaliyet
siireglerine dahil edilmektedir

Birimimizde is ve islemlere iligkin kararlar ilgili calisanlarm katilimi ile alinmaktadir.

Birimimizde ¢ok yonlii bir iletisim sistemi vardir. Diger bir ifade ile tiim ¢aliganlar aracisiz
birbirleriyle iletisim kurar.

KONTROL ORTAMI

Ust Yénetim (Rektorliik) i¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde caligmasii destekleyip, bu
yaklagiminin tiim {iniversite ¢alisanlari tarafindan da benimsenmesini saglamaktadir.

Birimimizde her diizeydeki yonetici ve personel, etik davranis ilkeleri ve bu ilkelere iligkin
sorumluluklar hakkinda bilgilendirilmektedir.

Birimimiz misyonu ile birim ve personelimizin gérev tanimlari yazili olarak belirlenmis,
personele duyurulmus ve uygun bir organizasyon yapisi olusturulmustur.

Birimimizde her gorev i¢in gerekli egitim ihtiyaci belirlenerek, bu ihtiyaci giderecek egitim
faaliyetleri her y1l planlanarak yiiriitilmektedir.

Birim yoneticisi, personelin yeterliligi ve gorevi arasindaki uyumu saglamakta, performansin
degerlendirilmesine ve gelistirilmesine yonelik 6nlemler almaktadir.

Birimimizde yiiksek performans gosteren personel i¢in gelistirilmis ve uygulanan 6diillendirme
mekanizmalari mevcuttur. (yonetici tarafindan tiim ¢aliganlar huzurunda takdir edilme, basari
belgesi, yurt i¢i ve yurt dis1 kariyer gelistirme firsatlarindan yararlandirma vb.)
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Ek 1: (devam)

Birimimizde yetkiler ve yetki devrinin sinirlari agikga ve yazili olarak belirlenmis olup yetki
devri yapilirken yetkinin 6nemi ve riski dikkate alinmaktadir.

RiSK DEGERLENDIRME

Birimimizde yiiriitiilen faaliyetlerin stratejik plan ve performans programiyla belirlenen amag ve
hedeflerle uyumunu saglamaya yonelik bir prosediir vardir.

Birim amag ve hedeflerinin gergeklesmesini engelleyebilecek i¢ ve dis riskler tanimlanarak
degerlendirilmis ve alinacak 6nlemler belirlenmistir.

Birimimizde risk yonetimine iliskin gorev ve sorumluluklar agik bir sekilde ve yazili olarak
belirlenmistir.

Birimimizde tespit edilen risklerin, muhtemel etkileri ve gerceklesme olasiliklari lgiilmiistiir.

Birimimizde tespit edilen risklerin ger¢eklesme olasiliklarinda veya etkilerinde bir degisiklik
olup olmadig: ya da yeni risklerin ortaya ¢ikip ¢ikmadig1 belirli periyotlarla gézden
gecirilmektedir.

Risk strateji belgesi Ust Yonetici tarafindan onaylanmis ve tiim ¢alisanlara duyurulmustur.

Birimimiz yonetici ve personeli risk yonetimine iligkin gérev ve sorumluluklarinin bilincindedir.

Birimimizin, diger birimlerle ortak yiiriitiilmesi gereken riskleri bulunmasi durumda s6z konusu
risklerin yonetilmesine iliskin olarak ilgili birim ile gerekli isbirligi ve iletisim saglanmaktadir.

KONTROL FAALIYETLERI

Birimimizde gergeklestirilen faaliyetlere iliskin ayrintili i akis prosediirleri olusturulmus ve
yazili standartlar haline getirilmistir.

Birimimizde hangi isin kimin yapacagina ve kontrol edecegine dair prosediirler belirlenmistir.

Birimimizde, islemler ve kontrolleri birimce belirlenen prosediirlere uygun olarak yerine
getirilmektedir.

Birimimizde kayitlarin ve varliklarin kaybolmasini sinirlayan, hileyi dnleyen kontroller
mevcuttur. (fiziksel kontroller ve gorevlerin ayrimi gibi...)

Birimimizde i¢ kontrol sisteminin isleyisinin anlasilmasini saglayacak yazili dokiimanlar
hazirlanmigtir.

Birimimizde gergeklesen siireclerle ilgili yasal diizenlemelerdeki degisiklikler zaman
kaybetmeden i¢ kontrol sistemine aktarilmakta ve personel bilgilendirilmektedir.

BILGI VE ILETISIM

Birimimizde yatay ve dikey iletisimi kapsayan yazili, elektronik veya sozli etkin bir i¢ iletisim
sistemi mevcuttur.(Personelin birbirleri ve yoneticileri ile hangi yontemlerle/araglarla iletisim
kurduklar tespit edilerek bunlarin uygun ve/veya etkin olup olmadiklari, personelin gérevlerini
kesintisiz sekilde yerine getirebilmelerini saglayacak bilgileri alabilmeleri i¢in ist yonetim dahil
her diizeydeki yoneticilerle iletigsim icerisinde olup olmadiklar1 degerlendirilmelidir.)

Mevcut i¢ ve dis iletisim sistemleri personelin ve/veya dis paydaslarin beklenti, 6neri ve
sikdyetlerini iletmelerine imkan vermektedir.(Ornegin; 4982 sayil Bilgi Edinme Hakk1
Kanununun birim igerisinde etkin bir sekilde isleyip islemedigi, talep ve sikayetlerin siiresinde
cevaplanip cevaplanmadigi, ¢alisanlarin sikayet ve onerilerini yonetime sunmasina imkén veren
bir sistemin mevcut olup olmadig1 degerlendirilmelidir.)

Birimde amag, hedef, gosterge, faaliyetler ile sonuglar1 saydamlik ve hesap verebilirlik ilkeleri
dogrultusunda raporlanmaktadir.

Birimde gelen ve giden her tiirlii evrak dahil is ve islemlerin kaydedildigi, siniflandirildigi ve
dosyalandigi1 kapsamli ve giincel bir sistem mevcuttur.

Birim icerisinde meydana gelebilecek hata, usulsiizliik ve yolsuzluklarin bildirilmesini tegvik
eden, bildirim yapanin giivenligini saglayici ihbar sistemi mevcuttur.

IZLEME

Birimimizde i¢ kontroliin etkili bir sekilde isleyip islemedigi konusunda yoneticilere geri
bildirimde bulunmaya olanak saglayacak toplantilar diizenlenmektedir.

Birimimizde siirekli izleme faaliyetleri etkin olarak uygulanmaktadir.
(Mali raporlarin ve faaliyet raporlarinin gézden gecirilmesi ve degerlendirilmesi, ligiincii
sahislardan gelen sikdyet ve iddialarin aragtirilmasi vb.)

I¢ kontroliin degerlendirilmesinde, yoneticilerin goriisleri, kisi ve/veya kurumlarin talep ve
sikdyetleri ile i¢ ve dig denetim sonucunda diizenlenen raporlar dikkate alinmaktadir.

I¢ kontroliin degerlendirilmesi sonucunda alinmasi gereken dnlemler belirlenip
uygulanmaktadir.

Birimimiz yonetici ve ¢alisanlartyla i¢ denetim birimi arasinda etkin bir igbirligi vardir.

Birimimizde i¢ denetim raporlarina istinaden alinmasi gereken 6nlemlere iliskin hazirlanan
eylem planlar izlenmektedir.
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Ek 2: Anket Calismas izin Istegi Dilekcesi

IC DENETIM BIRIMi BASKANLIGINA

Biriminiz personeli ve ayni zamanda Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilimdali Yonetim ve Organizasyon Boliimii yiiksek lisans 6grencisiyim. Boliimiim ile
alakali olarak “KTU’de kurumsallasma ve i¢ kontrol sistemi iliskisinin degerlendirilmesi”
kapsaminda yiiksek lisans tez ¢alismasi hazirlamaktayim.

Universitemizdeki kurumsallagma diizeyinin belirlenmesi ve i¢ kontrol sisteminin
etkinliginin degerlendirilmesine yonelik yapilan/yapilacak caligmalara katki saglayacagini
diigiindiigtim tez galismam ile ilgili ekte bulunan anket sorularini iiniversitemiz birim
yoneticilerine sunmayi talep etmekteyim.

Geregini saygilarimla arz ederim. 19/02/2019

Esin BUL/US

EK : Anket formu (3 sayfa)

ADRES : KTU Rektorliigii
I¢ Denetim Birimi Baskanhig

TELEFON: 377 42 43

120



Ek 3: Anket Cahsmasi izin Istegi Yazis1

Kasadonis Toka s Dairweston
- Iy Dot Vass
e -
PR S BLRTE SRR PR N S5
(00 R R T
T.C. i
KARADENIZ TEKNIK UNIVERSITESI REKTORLUGU
I¢ Denetim Birimi Baskanh#
Say1 @ 74698118-044-E23 21/02/2019
Konu : Anket Caliymas: [zni Hk.
REETORLUK MAKAMINA
(Personel Dairesi Bagkanhg)

Birimimiz personeli Esin BULUTun "KTU'de kurumsallagma ve ig kontrol sistemi
iliskisinin degerlendirilmesi” konusuna yonelik olarak hazirlamakta oldugu yiiksek lisans tez
cahymas: kapsammda, bir dmeg ekte yer aslan anket formlarm: Universitemiz birim
yoneticileri k istedizine dair dilekcesi ektedir.

Bilgi ve geregini arz ederim
R c-imzalichr
. Hasibe USTA
IC DENETIM BIRIMI BASKANI
EELER Dilek¢e ve eki anket formu
61080 - Tedenn / TORKIYE ‘,MEL%'S;M. e
Tel (0&62) 3774243 Fals: (0 462) 1774263 www ks el i icdesetinhin ol e 11

Bu belpe S0 taysh chekEmaik st hanusasa phre ghvenl chekirummih i i imealansgtar.
Evrak teyidise hetp:de-belpe htn odu. & adresisden Bedpe Nom:7469811804-E.23 ve Barkod Num.: 2001334 bilgleriy ke eripehilirink.
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Ek 4: Anket Cahsmas1 Rektorliik izin Yazist

AL A AT e

IOV 00 A
: s R RN
KARADENIZ TEKNIK UNIVERSITESI REKTORLUGU
CENEL SEKRETERLIK
Personel Dairesi Bazkanha:
Say1 @ 44710342- 11/03/2019

Konu: Anket Cansman Hk

1¢C DENETIM BIRIMI BASKANLIGINA
flg:  21.022010 tarih ve E 23 sayih yanmz.

Tigi sayih yanmz geregi, Universitemiz Idari ve Mali Isler Daire Bagkanh#: personeli olup
2547 Sayh Yiksekogretm Kanumun 13/b-4 maddesi uyannca biriminiz emrinde gorevii Sef Esin
Rektoriiigimiizce uygun gérilnmstic.

Bilgilerinize ve geregini rica ederim.

Prof. Dr. Asim OREM
Rekzor a.
Rekror Yardimas:

o o Ayrsstih Bagi Kin bilat
61080 - Tesbuvn ! TORKIYE Azilla IMAMOGLL?

Tel 906237721 11 Faks -90(462) 377 42902 Elekironk A www ko ads tr € U eyt il hin alu

Ba heloe 0N savid deltrond inwa l wlee ofivenli elel ik s ile
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OZGECMIS

Esin BULUT, 19.12.1983 tarihinde Trabzon ili Merkez ilgesi’nde dogdu. 1994 yilinda Fatih
[lkokulu’nu; 1997 yilinda Kanuni Ortaokulu’nu; 2001 yilinda Trabzon Mesleki ve Teknik Anadolu
Lisesi - Bilisim Teknolojileri Boliimii’nii; 2006 yilinda Atatiirk Universitesi Kelkit Aydin Dogan
Meslek Yiiksekokulu - Bilgisayar Teknolojisi ve Programlama Boliimii’nii; 2009 yilinda Anadolu
Universitesi Isletme Fakiiltesi - Isletme Boliimii’nii bitirdi. 2015 yilinda Karadeniz Teknik
Universitesi- Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim Dal1, Yénetim ve Organizasyon Bilim
Dali’nda tezli yiiksek lisans programina bagladi. 2007 yilinda Kamu Personeli Se¢me Sinavi
merkezi atamalari ile Trabzon Arakl Ilge Milli Egitim Miidiirliigiine Veri Hazirlama Kontol
Isletmeni olarak atanan BULUT, 2009 yilinda Kurumundan muvafakat alarak Karadeniz Teknik
Universitesine gegis yapt1. 2016 yilinda, diizenlenen gérevde yiikselme siavinda basarili olarak sef

kadrosuna yiikseldi.

BULUT, bekar olup Ingilizce bilmektedir.



