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Y6netigim alanindaki kiiresel otoritelerin (11A, OECD, ICGN, ECGI) yazina katkilar1 incelenmis ve kamu ve 6zel
sektorii kapsayacak genellikte ii¢ yoOnetisim amaci tespit edilmigtir. Bunlar, karar mekanizmalarinda etik
cergevenin igsellestirilmesi; performansin etkin izlenmesi; karar organlarinca seffaflik ve hesap verebilirlik
prensiplerine uygun ve risk ve kontrol bilgileriyle beslenen sorumlu kararlar verilmesidir.

Makalede, kurul kompozisyonlari, yonetici tazminatlari gibi nispeten statik tedbirler nedeniyle bu amaglara
ulagilamamas: sorununa, bagimsiz ve tarafsiz i¢ denetim faaliyetinin kolaylastiriciligi (danigsmanlik) ile
desteklenen etkin bir bilgi yonetimiyle cevap verilmektedir. Bu bilgi yonetimi, ilave yonetim maliyetleri
olugturmaksizin, i¢ denetim birimlerinde yapisal degisim ve yeni siiregler gerektiren proaktif bir i¢ denetim
modeli ile gerceklestirilmektedir. Orgiitte ilkeli bir ortak anlayisa neden olacak model, Orgiitsel Bilgi Yaratimmin
Dinamik Teorisi (Nonaka, 1994) ve Kurumsal Ogrenmede Durumsallik Yaklastmindan (Gnyawali ve Stewart,
2003) olugan iki agamali bir 6grenme perspektifi ile bigimlenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yo6netisim, i¢ denetim, kurumsal 6grenme, bilgi yonetimi, deger yaratma.

Management Model For Achieving Corporate Governance Aims:

Internal Audit Supporting Organizational Learning
ABSTRACT

The literature contributions of global authorities in corporate governance (I1A, OECD, ICGN, ECGI) have
reviewed and there have been identified three governance aims general enough to cover both public and private
sectors: These are ethical framework integration to decision mechanisms; efficient monitoring of performance;
and governing bodies’ making responsible corporate decisions compatible with transparency and accountability
principles and fed by risk and control information.

The problem of not achieving these aims inspite of relatively static measures like Board composition and
executive compensation, is given by an effective knowledge management supported by facilitation of
independent and objective internal audit activity, in the article. This knowledge management is carried out
through a proactive internal audit model requiring structural changes and new processes in internal audit units
without creating additional administrative costs. The model leading to a common understanding in organization
shaped by a two-phased learning approach formed by Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation
(Nonaka, 1994) and Contingency Perspective on Organizational Learning (Gnyawali & Stewart, 2003).

Keywords: corporate governance, internal audit, organizational learning, knowledge management, value
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1. Giris:

Kurumsal yonetim (yonetisim), orgiitlerin kamu sektoriinde mesruiyet ve 6zel sektorde fon
ihtiyaglar1 paralelinde 6nemi her gegen giin artan, nispeten yeni bir yonetim anlayisidir. Bu
anlayisa iliskin uygulamalar kamuoyu ya da paydaslar gibi genis halk Kitlelerini
etkilediginden, icerdigi potansiyel sorunlara ¢oziim tiretmek 6zel 6nem arz eder.

Yonetisim uzun vadeli yatirimlari, finansal istikrar1 ve is etigini gelistirmek i¢in gerekli olan
giiven, seffaflik ve hesap verebilirlik ortaminin olusturulmasina yardimci olan ve bu sayede
daha giiglii biyiimeyi ve katilimci toplumlart destekleyen bir yonetim gergevesidir (OECD,
2015a: 7). Ayni kavram, iist yonetim, yonetim kurulu ve denetim kurulu tarafindan, kurumun
amaclarina ulagsmasina yonelik olarak, faaliyetlerinin raporlanmasi, yonlendirilmesi,
yonetilmesi ve izlenmesi gayesiyle uygulanan yap1 ve siireglerin bir bilesimi olarak da
tanimlanmaktadir (I1A, 2017a: 23). Tamimlarda, topluma ilaveten, iist yonetim (yOnetici),
yonetim kurulu (kurul), denetim kurulu (denetim komitesi) aktorleri géze ¢arpmaktadir.
Vurgulanan kavram ve siiregler baglaminda ise, seffaflik ve hesap verebilirlik giiven
arayisinin; kararlara katilim, faaliyetlerin yonetilmesi, yonlendirilmesi, raporlanmasi ve
izlenmesi ise kontrol siirecinin bilesenleridir.

Yonetigimin giiven arayisi ve kontrol paradigmasi, kamu ve 6zel sektorde, ‘yoneticinin sahip
oldugu asimetrik bilgiyi ve yonetim haklarini uygunsuz/ tarafli (kendi lehine, partisi lehine,
azinlik hisse sahipleri aleyhine vb.) kullanmasi riski’ni igermektedir.

Ozel sektdrde soz konusu risk, genel olarak, kurulu olusturan iiyelerin bir bdliimiiniin drgiit
disindan (bagimsiz) se¢ilmesi ve yoneticiye yonelik ticretlendirme/ tazminat politikasi
uygulamalar1 tizerinden kontrol edilir. Bu kontrol g¢ergevesi, azinlik hisseleri dahil tiim
ortaklar1 temsil eden Kurul ile yonetici arasindaki iliskiyi betimler. Kurul kompozisyonu ve
tazminat stratejileri olarak da adlandirabilecegimiz bu i¢ kontrol bilesenlerine yazinda sik¢a
rastlanmaktadir. Yazinda, yoneticiye saglanan haklar ve hissedarlarin kararlara katilim
haklar1 (Gompers et al., 2003); kurul ile denetim, tazminat ve aday gésterme komitelerinin
bagimsiz direktorlerden olusma durumu, yoneticinin kurul baskani olma durumu (Petra,
2007); firma sahiplik yapisi, kurul kompozisyonu, kurul bagimsizligi, kurul genisligi,
yoneticilerin tazminat portfoyii (Guo, 2016) gibi degiskenler yaygin incelenmektedir.

Kamu sektoriinde ise anilan risk, kararlara katilim mekanizmalar1 ile kontrol edilmeye
calisilmaktadir. Devletin, ¢ogunluk paymna sahip oldugu kamu sermayeli isletmelerin
kurullarmma iiye segimine etki etmesi ve nitelikli kisilerin bu kurullarda gorev almasini
motive edecek agik bir licretlendirme politikasi olusturmasi, kamu sektoriiniin konuya iliskin
i¢ kontrol 6rnekleridir (OECD, 2015h: 18-19).

Kurul kompozisyonu ve tazminat stratejileri, statik ya da nispeten statik kontrol tedbirleridir
ve bu calismalarinin ortak Ozelligi, yonetisim risklerine karsiik bu tipte kontrol
tasarimlarinin 6ne ¢ikarilmasidir. Ancak bu tasarimlarin planlanan etkiyi yaratamadiklari
‘Enron’ ve ‘world.com’ gibi kiiresel sirket skandallarindan anlagilmaktadir. Denebilir ki,
yonetisimde statik kontrol tasarimlarinin  yeterli giivence saglayamamasi sorunu
yasanmaktadir.

Bu kapsamda, yonetisim risklerine karsilik kontrol tasarimlarinin, orgiitiin i¢ potansiyeli
yeterince degerlendirmeye almmaksizin yapilmakta oldugu goriilmektedir. Orgiit iginde
soruna ¢oziim potansiyeli, kontrol tasarimlarina dinamik destek saglayabilecek kapasiteye
sahip ‘i¢ denetim faaliyeti’ndedir. Kamu ve 6zel sektordeki kurul ve dolayisiyla denetim
komitesi bulunmayan biiyiik 6rgiit uzayi1 da dikkate alindiginda, bahsedilen statik 6nlemlerin
dahi olmadig1 orgiitler mevcuttur ve i¢ denetimin kapasitesini yansitabilecegi yontemlerin
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tespitine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ancak, giivence alan1 mali tabloyla sinirli olan ‘dis denetim’
glivencesinin yontemleri agik oldugu halde, orgiitiin tim organizasyon, yontem, sistem ve
stiregleri hakkinda giivence saglayacak i¢ denetimin yonetisimi desteklemesi yontemleri
somut ortaya konamamakta, sadece bu konudaki sorumlulugu dile getirilmektedir.

Bahse konu celigskiye en agik Ornek, i¢ denetimle yonetisim arasinda en giiglii bagin
kuruldugu 1A (Uluslararast1 I¢ Denetgiler Enstitiisii)’nin i¢c denetim tanininda
goriilmektedir. 1A, i¢ denetimi, “bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger
katmak amacim giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve danmgmanlik faaliyeti” olarak
“kurumun risk yonetim, kontrol ve yometisim siireclerinin etkililigini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getiren ve kurumun
amaglarina ulasmasina yardimct” bir fonksiyon seklinde tanimlamaktadir (I1A, 2017b). Bu
tamm ve devamindaki diger Uluslararasi i¢ Denetim Standartlarinda (Standartlar), ¢ok
farkli yasal diizenlemeler ve yonetim yapilarina seslenmenin verdigi kiiresel sorumlulugun
etkisiyle, yontem agiklanamamakta, sadece i¢ denetimin yonetisimi gelistirmeye gorevi
vurgulanmaktadir. Bu durumdan hareketle, makalede, i¢ kontroliin (ICK), risk yonetiminin
(RY) ve makale konusu yonetisim siirecinin i¢ denetim eliyle gelistirilmesi sorumlulugu
15181nda, belirtilen yontem boslugunu dolduracak bir model gelistirilecektir.

Model, yonetisim amaglarina ulagsmay1 destekleyecek sekilde tasarlanacak olup, oncelikle
miimkiin olan en kapsayici dille yonetisim amaglari belirlenecektir. Bu amaglardan dogrudan
etkilenecek olan modelin amaci, i¢ denetimin yonetisim amaglarini en etkin destekleyecegi
yapt ve yontemleri olusturmaktir. Modelde, orgiitiin en az dort denetgiden olusan bir i¢
denetim biriminin (IDB) oldugu varsayilacak, i¢ denetimin uymas1 zorunlu olan Standartlara
sadik kalinacak, orgiite ilave yonetim maliyeti yaratilmamasina 6zen gosterilecektir.

Bu kapsamda, yOnetisim amaglarmin tespiti i¢in konuya iliskin uluslararasi diizenleyici
kuruluslarin yazina katkilar1 ikinci boliimde incelenecektir. Bu tespit sonucunda olusan
ihtiya¢ nedeniyle ¢oziime ortak ettigimiz kurumsal 6grenme (OL) yazininin incelenmesi
liciincii boliimde gergeklestirilecektir. Makale sorununa yanit, IDB yapisinda degisiklik
gerektiren ve iki gorselle 6zetlenen bir model teklifiyle ve modelin uygulamalari agisindan
IDB’leri siniflandiran bir tabloyla dérdiincii béliimde verilecek; makale, sonug ve miiteakip
arastirmalar i¢in Onerilerle sonlandirilacaktir.

2. Standart Belirleyici/ Diizenleyici Onemli Uluslararasi Orgiitlerin Yazina
Katkilarindan Yonetisim Amacinin Belirlenmesi:

Yonetigim amaclarinin ortaya konulmasi i¢in, yonetisim konusunda diizenleyici uluslararasi
orgiitlerin tespit ya da paylasimlari yorumlanarak incelenecektir. Bu konuda [IA
(www.theiia.org), OECD (www.oecd.org), ICGN (www.icgn.org) ve ECGI
(www.ecgi.org)’nin yazina katkilarindan faydalanilmistir.

Model aktoriiniin i¢ denetim olmasindan hareketle, IIA’m konuya yaklasimina oncelik
verilecektir. IIA’nin 2110 numarali Standardi, i¢ denet¢inin, hakkinda 6neri hazirlamasi
gereken yonetisim bilesenlerini konu almaktadir; bunlar “(a) Stratejik ve operasyonel
kararlar alinmasi, (b) Risk yonetiminin ve kontroliin gozetimi, (C) Kurum i¢inde gerekli etik
ve diger degerlerin gelistirilmesi, (d) Etkili bir kurumsal performans yonetiminin ve hesap
verebilirligin temini, (€) Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina iletilmesi, (f)
Kurulun, i¢ ve dis denetgilerin, diger giivence saglayicilarin ve {ist yonetimin faaliyetleri
arasinda esgiidiim saglamak ve bunlar arasinda gerekli bilgilerin iletimini saglamak™tir (I1A,
2017a: 12-13).
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Bu bilesenler, yonetisimin, “dort aktdr (kurul, yonetici, i¢ ve dis denetim) arasinda etik bir
esglidiimiin, risk ve kontrol bilgileri ile desteklenen kararlara ve hesap verebilirlik prensibine
uygun kurumsal performans yonetimine yol agmasi” olarak algilandigina isaret etmektedir.
Bir baska anlatimla, yonetisim, (a) etik, (b) risk ve kontrol bilgileri ile (c) performans
yonetiminin iligkilendirmesinden dogan bir sonu¢ olarak betimlenmektedir. Bu kapsamda,
yonetisim amacinda ‘etik’, ‘risk ve kontrol bilgilerinin iletimi’ ile ‘performans yonetimi’
bilesenlerine deginilmelidir. S6z konusu Standartta goriilen esgiidiim aktorleriyse
modelimize 151k tutmaktadir. Giriste belirtilen sebeplerle dis denetim ve kurul ayn tutulursa,
modelde i¢ denetim ve yoneticinin (6rglitsel Kkarar verici yoneticilerin) koordinesine
odaklanilmasi gerekmektedir.

Etik, OECD’nin Yonetisim ilkeleri yayminda, kurul-ydnetici-kontrol giiciine sahip ortak-
kontrol giiciine sahip olmayan ortak arasinda c¢ikar catigsmalari; cogunlukla Orgiit dist
ortaklarin zararina, iligkili taraf islemleri (firmalar arasinda ortiili kaynak transferi) ve
‘igerdeki adam’ (inside trading) ve pazar hileli yonlendirme gibi istenmeyen durumlari
onleyici bir ¢erceve olarak ele alinmaktadir (OECD, 2015a). ilaveten kurumun bir ¢alisma
kagidinda, biiyiik oy bloguna sahip ortaklarin isletmeye finans yaratmalarina ragmen diger
hissedarlarin aleyhine karara sebep olabildigi (Vermeulen, 2013: 3); bir baska ¢alismada,
hissedarlarin firmaya sagladiklar1 sermayenin geri doniisiine olan ilgileri sonucu firma
performansini izleyecekleri ve firmadan etik c¢ercevede bilgilendirmeler bekledikleri
belirtilmektedir (Celik ve Isaksson, 2013: 6). Belirtilen son ¢alisma, etik konusunu
performansin izlenmesi beklentisiyle iliskilendirmektedir.

IIA’nim yukarida belirtilen Standartindaki ‘risk ve kontrol bilgilerinin iletimi’ ise, bir ICK
ornegidir ve orgiitte etkin bir ICK siireci, ydnetisimin etkinligine hizmet eder. Riskler gerek
goriiliirse kurulda teskil edilecek bir komite tarafindan izlenmeli; nasil ve hangi stratejilerle
yonetildikleri yillik raporlarda yatirimcilara  duyurulmahdir (ICGN, 2014: 16-21).
Yonetigimin risklerin raporlamasiyla ilgili bu yonii, orgiitsel kararlarin -ortaklar ve
paydaslarin etkilenmesi nedeniyle- risk ve kontrol bilgileriyle beslenerek sorumlu bir
tutumla {iretilmesi paradigmasini destekler. Bu sorumlu tutum, kararlara katilim ve disaridan
izleme bakimindan 6nemli bir platform olan genel kurullara katilim oraninin %60.88, acil
genel kurullara ise %55.25 oldugu (Hewitt, 2011: 17) sartlarda, yani hissedarin Orgiit
kararlarini ve performansini her zaman etkin takip edemedigi gergegine karsilik, onemli bir
glivencedir. Bu kapsamda ‘risk ve kontrol bilgileri 1s18inda, ‘hesap verebilir ve sorumlu
kararlar verilmesi’, yonetisim amacinda zikredilmelidir.

Hesap verebilirlik, yazinda genellikle, seffaflikla birlikte anilmaktadir (OECD, 2015a: 3, 7).
Bu iki argiiman, orgiitsel bilgi sahipliginde asimetrik durumdan etkilenen ortaklarin ve dis ve
i¢ paydaglarin -hatta sosyal paydas olan toplumun- ortak beklentisi olarak yonetisim
amaglarim etkilemektedir. Bunlarin 6rgiit kiiltiirii haline gelmesi i¢in denetim komitesi gibi
yapisal mekanizmalar ile yillik ve periyodik raporlamalar gibi siiregsel tedbirler, kural
netliginde ve kapsamli olarak ECGI’nin Y&netisim Birlesik Yonetmeliginde ele alinmaktadir
(ECGI Financial Reporting Council, 2003). Aym sekilde, 6rnegin, ECGI’nin bir ¢alisma
kagidinda, Avrupa Komisyonunun, yukarida deginilen iliskili taraf islemlerini ‘orgiit i¢inde
faaliyetle iligkisiz bir birimin onayiyla kontrol etmek’ teklifi elestirilmekte, bu alternatifin
yonetisim (hesap verebilirlik ve seffaflik baglaminda) acgisindan istenen sonuglar
yaratmayacagi belirtilmektedir (Elst, 2016: 1). ECGI’nin bir baska ¢alisma kagidinda ise,
yasal bir diizenlemeyle kurul kompozisyonlarinda seffaflig1 destekleyecek yonde bir yapisal
degisiklik yapildiginda, yasa kapsamindaki firmalarinki ile diger firmalarin hisse degerleri
arasindaki degisim trendi karsilastirilmig, gorece ilk grup lehine sonuglara ulasilmistir
(Blacka ve Kim, 2011). Buna gore, yonetisim amaglarini belirleme ¢abasinda, seffaflik ve

67



Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 4, Say1: 3 (Sf. 64-80)

Adnan Menderes University, Journal of Institute of Social Sciences, Vol.:4, No: 3 (pp. 64-80)

hesap verebilirligin de -risk ve kontrol bilgilerinde oldugu gibi- sorumlu karar1 destekleyen
bilesenler olarak kabulii gerekmektedir.

Incelenen yazin &rneklerinden, yonetisim amaglarin; (a) karar mekanizmalarinda etik
cercevenin icsellestirilmesi, (b) performansin etkin izlenmesi, (C) Karar organlarinca
seffaflik ve hesap verebilirlik prensiplerine uygun, risk ve kontrol bilgileriyle beslenen
sorumlu karar verilmesi oldugu tespit edilmistir. ‘Karar1’, ‘hesap verebilirlik ve seffaflik
prensiplerine uygun risk ve kontrol bilgilerinin iletilmesi’yle iligkilendirmek, aragtirmaciyi,
yOnetisimi Orgiitsel bilginin sistematik yonetilmesiyle ve kurumsal 6grenmeyle birlikte
aciklamaya yonlendirecektir.

3. Kurumsal Ogrenme (OL) Yazininin Model i¢in Degerlendirilmesi:

Yonetisim amaclarinin belirlenmesi siireci bulgular 1s18inda ¢oziime ortak ettigimiz OL
yazininda da kamu ve 6zel sektdr ayrismasi bulunmaktadir. Kamu sektorii orgiitleri, genel
olarak, Orgiit birimlerine boliinmiis yOnetisim; siyasi kurallar, diizenlemeler ve birbiriyle
celisen baskilar; ani halk olaylari; yillik biitceler ve kamu-6zel sektor isbirlikleri gibi karar
verme ve Ogrenmeyi etkileyen, olduk¢a karmasik ve belirsiz gostergelere sahip kosullarda
faaliyet gostermektedir. Bu alamin aragtirmalari, OL’den ziyade kamu politikalar
ogretileriyle ilgilidir (Visser ve Togt, 2016: 236). Bu farklilasmaya ragmen, politikacilarin
ogrenme siireglerini pozitif yonde etkiledigini iddia eden (Dekker ve Hansen, 2004) ve
OL’yi farkli {ilkelerden politika devsirme ve Vyaratici tutum desteginde politikalar
gelistirmeyle birlikte inceleyen (Common, 2004) ¢alismalar da mevcuttur.

Kamu sektoriindeki politika degisimlerinin ve varsa baskilarinin ya da 6zel sektordeki var
olma ve biliyiime isteginin karar1 etkileyecegi agiktir. Ancak Standartlarla desteklenen
bagimsiz ve tarafsiz nitelikli i¢ denetimin, tepe yonetiminin maruz kalabilecegi s6z konusu
durumlardan asgari diizeyde etkileneceginden hareketle, OL, sektor ayrimi yerine kavram ve
yaklagimlar ayriminda ele alinacaktir.

OL birey, grup ve orgiit (baz1 calismalarda orgiitler arasi dahil) analiz seviyelerinde
incelenmektedir (Casey, 2005)(Chiva ve Alegre, 2005)(Chadwick ve Raver, 2015). Ogrenme
genellikle birey analiz diizeyinde agiklansa da OL’nin bireyin biligsel degisimini oOrgiitle
iliskilendiren modeller hayli ilgi gormektedir (Akgiin et al., 2003) (Elkjaer, 2004).

Bilissel modellerde OL, bilginin yaratilmasi, aktarimi ve orgiitsel hafizada depolama
anlaminda tutulmasi @ibi siire¢lerin bir sonucudur. Bilginin deneyim, rutinler, takim
yaraticiligl, motivasyon, sosyal aglar gibi etkilerle ‘yaratildig1’ ve 6rnegin hem aktif baglami
(6rgiit tyeleri ve araglar1)) hem de Orgiitsel kiltir gibi gizli baglami etkiledigi
savunulmaktadir. Bilgi baska bir birimle iliskilendirildiginde ‘transfer’ edilmekte, herhangi
bir platformda saklandiginda ise ‘tutulmaktadir’ (Argote ve Miron-Spektor, 2011). Bireyler,
bilissel mekanizmalariyla (sema) 6grenir. Semalar, ‘konseptler grubu, bu konseptler arasinda
iligkiler ve bunlar i¢cinde saklanan bilgilerden olusan’ ve yeni bilgilerle desteklenen ya da
bozulan, form degistiren biligsel bilesenlerdir. Literatiirde bireysel seviyede bilginin
yaratilmasi veya olusturulmas: ilk safha olarak (single-loop, first-order, generative)
degerlendirilir, bu safhadaki bilgi daha st varlikbilimsel seviyedeki ikinci sathay1 (double-
loop, second-order, adaptive) etkiler (Gnyawali ve Stewart, 2003: 64).

OL’nin biligsel perspektiflerinin dgrenme siirecini iki asamada inceledigi goriilmektedir. Ilk
safhada yaratilip ayn1 zamanda bireyin semasini etkileyen bilginin, daha st bir orgiit
seviyesine ya da yogunluga (kiiltiir gibi) aktarilmasi, hatta miiteakip siireglerde kullanimi
icin Orgiite mal edilmesi (6rgiitsel hafiza) s6z konusudur.
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Konuya durumsallik agisindan yaklasildiginda ise, bilgi bilissel yarat1 degil cevre algilarinin
bigimledigi bir Ogrenme tipinin sonucu haline gelmektedir. Her kesintili ve/ veya
ongoriilemeyen c¢evresel kosulun, (a) cok-seslilik (ayn1 konuda birgok farkl: fikir, 6ngérii vb.
olmasi) ve (b) belirsizlik algilarinin farkli derecelerdeki kombinasyonlarina neden oldugu
iddia edilmektedir. Bu algi kombinasyonlari, (1) etkilesimli (interactive mode) ve (2) bilgisel
(informational mode) 6grenme bigimlerinin ¢evre ve Orgiite etkileri hakkinda ortak bir
alginin olusturulmasi maksatli dinamik etkilesimini tetiklemektedir. S6z konusu kosullar ve
etkilesimlerin farkli kombinasyonlarina gore (I) yaratict 6grenme, (Il) bigimlendirici
ogrenme, (Il1) ayarlamali 6grenme ya da (IV) uygulamali 6grenme tiplerinin kullanilmasi
gerekmekte; bu sistematige uygun segilmeyen 6grenme tipinin érgiite zararli oldugu, dogru
ogrenme tipinin secilmesinin ise Orgiitii basariya tasidigi belirtilmektedir (Gnyawali ve
Stewart, 2003: 66-80).

Bilginin orgiit icinde i¢ denetgilerce tasmmasi Standartlara aykiri degildir. IDB ya da
IDB’nin bir unsuruna, ‘siiregler’ ve ‘karar verenler’ arasinda bilgi tasima sorumlulugu
verilebilecektir. Aciklamalara uygun olarak, modelin iki safhali OL yapisina uygun
tasarlanmasi akla yatkindir, ancak ‘i¢ denetgilerin saha ¢alismasi yaptig1 birimler’ ile ‘karar
organlari’nin aktor, gérev ve kosul bilesenlerinin farkli olmasi, bu safhalarda farklit OL
yaklasimlarmnin kullanilmasim dikte etmektedir. Ikinci satha tasariminda, orgiitsel kararmn
cevresel algi ve kosullardan yogun etkilenmesinden hareketle durumsallik yaklagimindan
yararlanilacaktir. Ancak denetlenenin denetime yonelik algi ve davraniglari, birinci safhada
hangi OL perspektifinden yararlanilacagina iliskin karar1 giiglestirmektedir. Birinci sathanin
hitap ettigi alan, Standartlarla bi¢imlenmis, yogun resmi ve gayri resmi ikili iliskilerin
(birim-birim, ¢alisan-denet¢i, birim-denetgi) yasandig, i¢ denet¢i ve muhatabi olan ¢alisanin
bilissel etkilesimlerinin 6ne ¢ikarilmasi gereken bir alandir. Yukarida agiklanan OL
modelleri bilhassa ortilii/ gizli bilginin agiga ¢ikarilmasi sistematigini yeterince
aciklamamaktadir.

Birinci sathanin bigimlendirilmesi sorununa en uygun yanit, orgiitsel bilgi yaratimi dinamik
teorisiyle (Nonaka, 1994) verilmektedir. (Miiteakip anlatilarda bu ¢alisma, dinamik teori
olarak anilacaktir.) Dinamik teoride, bilginin yaratilmasi, ortiilii (tacit) bilginin agik (explicit)
bilgiyle etkilesimine baglanmistir. Bu etkilesimler, mevcut bilgiyi, orgiit iginde mesrulasan
yeni bilgiye donistirtir: (a) Bilginin bazen sozlii iletisim olmaksizin asgari iki bireyin
birlikte tecriibesiyle yaratilmas1 (6rtiilii bilginin ortiilii bilgiyle etkilesimi) ‘sosyallesme’, (b)
bilginin toplantilar ve telefon konusmalari gibi sosyal ortamlarda bilgi aligverigiyle
yaratilmasi (agik bilginin acik bilgiyle etkilesimi) ise ‘birlestirme’ olarak adlandirilir. (C)
Acik bilginin geleneksel 6grenmedeki davraniga benzer sekilde ortiilii bilgiye doniisiimii
‘igsellestirme’ iken, (d) ortiilii bilginin metaforlar, analojiler ve nihayetinde modeller yoluyla
acik bilgiye doniisiimii ‘digsallastirma’dir. Agik bilgi arsivler ve veri tabanlar1 gibi kayitlarin
icine; ortiili bilgi ise insan zihnine ve yetenek, el becerisi gibi kapsamlara gomiiliidiir ve
ortlli bilgi de -agik bilgi gibi- yeni bilgiler yaratmak i¢in bir tiir hareket noktas: olarak
kullanilabilir. Bireysel perspektiflerin sosyal etkilesimlerle giiglendirilmeye ihtiyaci vardir ve
bu giiclendirme bagimsiz (self-organizing) takimlar kullanilarak yapilabilir (Nonaka, 1994:
14-23).

Birinci sathanin sosyal kosullari, yani denetim/ danismanligin bilhassa 6n ve saha ¢aligsmasi
ortami, bilgi yaratilmasi i¢in uygun ortam saglamaktadir. Bu safhada sosyal etkilesimler
yoluyla yaratilacak ve i¢ denetginin bireysel semasina alacagi enformasyon, IDB ortamina
tasinacaktir. IDB’de diger i¢ denetgilerin de katilacag: toplantilar yoluyla ‘siireg seviyeli
enformasyon’, IDB semasma etki edecek, ‘rgiitsel seviye’ye yiikselecektir. Dolayisiyla,
enformasyonun tasmirken degerinin yiikseltilmesi s6z konusudur. Bu siirecte, bilimsel bilgi
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hiyerarsisi kriter olarak alinmali (Kogel, 2015: 36) ve bilginin ‘veri’ den ‘bilgelige” (-ilkeli-
ortak anlayisa) yonetilmesi saglanmalidir.

Orgiitsel seviyede enformasyonun IDB’deki bir i¢ denetgiyle (6rnegin yonetisim gorevlisi),
karar organlarina taginmasi ise ikinci sathadir. Durumsallik yaklagimiyla bigimlenecek ikinci
safhada, yonetisim amaglariyla iligkili karar organlarinda, cevresel algiya karsilik gelen
Ogrenme tipinin tesvik edilmesi saglanir, kararlar 6rgiit amaglar1 yoniinde etkilenir, orgiitiin
amaglarma ulasmasim kolaylastiric1 IDB semasi karar vericilere kazandirilir. Model, bilginin
sistematik yonetimine ve ‘ilkeli bir ortak anlayisa ulasilmasina’ hizmet edecektir. Catisi
olugan modelin kavramsal altyapisi Sekil 1’de sunulmustur.

Bilgi Yometimi

Kaynak: Gene Bellinger, Durval ikincil Kurumsal Ogrenme Safhasi
B A ST P = {OL'nin Durumsalhk Yaklagimi)

Data, Informaticon, Knowledge, . R R

and Wisd - o004 Kaynak: A Contingency Perspective on Org.
P e = Bhinkking.org Learning; Management Learning; 34{1}; 70.

A

Orgiitsel Bilgi ve Ortak Anlays

iDB semasi ve enformasyonun ORGUTSEL karar organlanna tagimmmas

£
&
5
&

Orgiitsel Seviyede Enformasyon
i-;: denetim biriminde enformasyonun iDB semasyla GRUP analizi
Sureg¢ Seviyeli Enformmasyon
ig: deneiginin sahada enformasyon yaratma gabasive BIREY SEL analiz

Birincil Kurumsal Ogrenme Safhasi N _}-
{Orgiitsel Bilginin Yaratimasi Dinamik Teorisi) Boyut
Kaynak: A Dynamic Theory of Org. Knowledge Creation;

Organization Science; 5{1}; 14-37.

Sekil 1: Kurumsal Ogrenmeyi Destekleyen I¢ Denetim Modeli Kavramsal Altyapisi.

4. Kurumsal Ogrenmeyi Destekleyen i¢c Denetim Modeli:

Geleneksel i¢ denetim fonksiyonlar1 finansal raporlama, mevzuata uyum ve biirokratik
islemlerle iligkili i¢ Kkontrollere giivence verilmesine odaklanir (Experis Finance
Manpowergroup, 2014: 1). Ancak &rgiitiin ICK cergevesi bu kapsama s1gmaz. Sadece bu dar
kapsamda hizmet beklenmesi, i¢ denetim kapasitesinin yoneticilerce iyi anlagilmamasindan
kaynaklanir. I¢ denetimin 6rgiit yapisindaki istisnai konumu ve iistiin metodolojisi, sahip
oldugu yetkinlikleri ve gorevler esnasinda topladigi kritik bilgiler 6nemli bir potansiyel
olusturur. Bu potansiyelin  yonetisim amaglari1  destekleyen  bir  inisiyatife
dondstiiriilebilmesi ig¢in bir modele ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu model siireglerin icerdigi
enformasyon/ bilginin, orgiitsel kararlari, yonetisim amaglar1 yoniinde proaktif etkilemesi
mantig1 lizerine kurulmalidir. Diger bir deyisle, model, OL yazinindan yaratilan kavramsal
cerceveyi temel alan, orgiitsel kararlara yonetisim odakli etki eden, yeni yontemler ve
siiregler icermelidir.

Modeli etkileyen en belirgin ger¢eve, IIA’nin belirledigi misyon ve i¢ denetcilere uyum
zorunlulugu getirdigi unsurlardir. Bunlar, ana ilkeler, etik kurallar, i¢ denetim tanim ve
Standartlardir.
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2017'den itibaren uygulamaya konulan misyon, "risk odakli ve objektif bir giivence, tavsiye
ve anlayisla Orgiitsel degeri arttirmak ve korumak" seklindedir. (11A, 2017c) Yine yiirirliige
2017 yilinda giren on adet ana ilke ise IDB’lerin etkinligini konu almaktadir. Bunlardan
“risk esashi giivence saglar”, "anlayisli, proaktif ve gelecek odakli olur" ve "Grgiitsel
gelismeyi tegvik eder" kriterleri Standartlarin 6nceki siirlimlerinde goze carpmayan bir
yaklasim (giivencenin ‘makul’ yerine ‘risk esasli’ nitelendirilmesi, risk odaklilik gibi)
icermektedir. (1A, 2017d) Etik kurallar ise eski siirlimlerden bu yana gecerliligini koruyan
dort ilke (dirtstliik, objektiflik, gizlilik, yetkinlik) baslig1 altinda on iki davranis kuralindan
olusur (A, 2017e) Cergcevenin bu bilesenleri, i¢ denetimin proaktif olmasi ve birimsel/
bireysel etkinligin artirilarak orgiite biitiinciil anlamda deger saglanmasi mantig1 {izerinden
modeli desteklemektedir.

Giris bolimiinde paylasilan i¢ denetim tanmimini da analiz etmek gerekir. Bu tanim,
belirledigimiz yonetisimin amaglarinda vurgulanan risk ve kontrol bilgilerinin &rgiitiin hangi
stireglerinin gelisimine destek olacagini bildirir. Tanim, risklerinin kurumsal bir anlayisla
yonetimini savunan RY, mevcut olan tiim yapi, yontem ve siiregleri Orglit amaglarina
baglayan ICK, belirledigimiz amaclara yonelmis ydnetisim siire¢/ sistemlerini birlikte ele
almaktadir. Dolayisiyla bilginin taginacagi karar organlar tespit edilirken, ilk iki siireci de
bigimleyen ve yonetisime dogrudan katkida bulunan yap1 6gelerine odaklanmak gerekir.

Modelle dogrudan iliskili olabilecek Standartlar soyle zetlenebilir: I¢ denetgiler 2. Boliimde
belirtilen ydnetisim bilesenleri hakkinda tavsiyelerde bulunmalidir (Standart 2110). iDB
Bagkani tarafindan {ist yonetime ve kurula yapilan donemsel raporlamalar suiistimal
risklerini, yonetisim sorunlarini ve... énemli risk ve kontrol sorunlarini igermek zorundadir
(Standart 2060). Danigsmanlik goérevleri ig¢in hazirlanan is programlarinin sekli ve igerigi,
gorevin niteligine bagh olarak degisebilir (Standart 2240.C1) (1A, 2017a: 11-16).

Standart 2060’da IDB’nin tepe yonetime iletilecegi donemsel raporun ydnetisim bashgimi da
olgunlastirmamiz  gerektigi, Standart 2240.C1°de ise damismanlik tipindeki model
tasariminda ‘gorev niteligine bagli olarak degisim’ yapilabilecegi belirtilmektedir.

Yukaridaki kriterlere uygun olarak yonetisim amaglarimin modelle nasil iligkilendirilecegi
sorgusuna ‘performansin etkin izlenmesi’nden baslamak, sonuca daha kolay ulagsmamizi
saglayacaktir. Geleneksel siire¢/ sistem denetimlerinde siire¢ ya da performansi 6lgiilen
operasyon kapsamina ‘hapsolan’ i¢ denetgi OneriSi, yonetisim amaglarini  etkin
desteklememektedir. Kavramsal altyapt c¢alismasinda olusturulmasi ihtiyact dogan
‘yonetigim gorevlisi’ statiisiiniin bu 6grenilmis caresizligi kirmasi beklenir. Standartlarda,
herhangi bir denetim/ danismanhiga tefrik edilmis i¢ denetgi veya i¢ denet¢i grubunun hizmet
ici gdzetim sorumlulugu IDB’deki bir diger i¢ denetgiye verilmektedir (Standart 2340). Bu i¢
denet¢iye “denetim gozetim sorumlusu” (DGS) denilmektedir. S6z konusu statiiniin
Standartta tanimlanmis olmasi, i¢ denetciyle iligskisinin yogun ve bilgi tagimaya uyumlu
olmasi, yonetisim sorumlulugu ic¢in bu statiiniin kullanilmasin1 gerektirmektedir. Bu
mantikla, kii¢iik IDB’lerde tek, biiyiik dlceklilerde ise birden fazla DGS’den olusacak bir
ekip, ‘yonetisim goérevlisi/ ekibi’ olur.

IDB  Bagkanimin  yonetisimin iyilestirilmesi  siirecini ydneten gdrevli  olarak
planlanmamasinin iki nedeni mevcuttur: (a) IDB Baskaninin Standartlardan kaynaklanan
kapsamli i¢ denetim gorevleri ve idari gorevleri vardir. Sadece yonetisime odaklanan bir i¢
denetci ya da i¢ denet¢i grubu, siireci daha etkin yonetebilecek ve olusan bilgiyi yonetisim
perspektifi ile degerli hale getirip IDB Baskanina ileterek Standart 2060°a uyumlu bir ortam
yaratacaktir. (b) Bu konuda bir is boliminiin, i¢ denet¢iyle DGS arasinda Standartlar
temelinde kurulan yogun iletisimi firsata doniistiirecegi degerlendirilmektedir.
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Ustelik anilan is boliimii, klasik yonetim yaklasiminin geleneksel hiyerarsik yapisi yerine,
takim esasli ve ag tipi oOrgiitlenme bi¢iminin faydalarinin degerlendirilmesine imkan
tantyacaktir. IDB yapisinin ‘acik sistem ve organik orgiit yapisi’ paradigmasiyla ele
alinmasi, dinamik teoride tarif edilen sosyal etkilesimi kolaylastiracak ve birim iginde
iletisimi artiracaktir. SOz konusu ag tipi orgiitte, IDB Baskani ve yonetisim gorevlisine ilave
olarak, bizzat i¢ denetim icra eden diger tiim i¢ denetgilerden olusan ‘i¢ denetgiler kurulu’
(8rnegin deger iiretimi takim) teskil edilir. IDB Baskani -esitler arasinda birinci statiisiiyle-
bu takimlarin esgiidiimlerinden ve kontroliindeki idari destek personelinin ydnetiminden
sorumlu olur. Gergekte, yonetisim konusundaki yiiklerini paylasmigs Bagkan, hem esgiidiime
hem de Standartlarla kendisine verilmis olan giivence hizmetine (varsa Denetim komitesiyle
iletisim ve i¢ denetim raporlarinin tepe yonetime arzi, dis denetim koordinasyonu, vb.)
yogunlasir ve ‘esgiidiim ve giivence gorevlisi’ olarak adlandirilir. Her yil plan/ program
icerigine, bu takimlar ve gorevleri kaydedilir ve boylelikle ag tipi drglitlenmenin yaratacagi
dinamik iletisim, resmi bir nitelik kazanir.

Yonetisim gorevlisi, denetim/ danismanlik siire¢lerinden edindigi siirekli ve yogun bilgiyi
plan/ program hazirliginda kullanir ve miiteakip dénemlerde bu siireci yonetir. S6z konusu
hazirhk, tepe yonetime arz edilmesi i¢in IDB Baskanina sunulur. ilaveten, (a)
halkla/paydasla iliskiler ve kurumsal raporlamada kolaylastiric1, (b) IDB semasina ve IDB
biinyesindeki orgiitsel hafizaya geri bildirim saglayici ve (C) -6grenmenin ikinci sathasinda
gerek duyuldugu takdirde- orgiit doniistim/ degisiminde kolaylastirici rollerini de yonetisim
gorevlisi iistlenir.

IDB’nin yapisi netlestikten sonra, modelin ikinci safhada hangi karar organlariyla iliski
icinde olacagi, yani Orgiit seviyesindeki karar yapisi elemanlarinin somutlastirilmasi gerekir.
Bunun i¢in, ‘performans’ disinda diger iki amag¢ &6gesi olan ‘etik’ ve ‘sorumlu karar’
bilesenleri ile i¢c denetim taniminda isaret edilen oOrgiit siireglerine uygun secimler
yapilacaktir. Agiklanan yapisal degisim Sekil 2’de Ozetlenmis olup, siirecin nasil
bigimlenecegine dair miiteakip anlatilar bu gorsel lizerinden yapilacaktir.
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Sekil 2: Kurumsal Ogrenmeyi Destekleyen I¢ Denetim Modeli: Yeni IDB Yapisi ve Yeni Siirecler.

ITA tarafindan yayimlanmis, i¢ denetcilerce uyumu zorunlu olan etik ilkeler, i¢ denetcileri
orgiitte etik savunucusu ve bu konuda 6rnek personel haline getirir. Yonetisim gorevlisinin
Etik Komitesi Bagkani1 ya da aktif iiyesi olmas1 (Sekil 2’de 3 no.lu gorev), ikinci sathanin ilk
yonetisim inisiyatifi olmalidir. Boylelikle etik ¢ergevenin 6rgiit kiiltiiriiyle biitiinlestirilmesi
icin biiyiik bir firsat elde edilir. Bu sorumlulugun IDB tarafindan kabulii “i¢ Denetim
Faaliyeti ve I¢ Denetginin Bir Kurumun Etik Kiiltiirinde Oynadig1 Rol” bashikli uygulama
onerisinde de tavsiye edilmektedir (TIDE-Deloitte, 2008: 249-253).

Etik konusunda alman inisiyatifi, i¢ denetim tanimindaki ‘RY ve ICK’nin desteklenmesi’nin
proaktif bir tutumla nasil yapilacagi sorusu takip eder. YoOnetisim, orgiit siire¢ ve birim
performanslarinin  6rgiit amag¢ ve hedeflerine, siire¢ ve operasyonlardaki strateji
uygulamalariin da stratejik plana uyumlu olmasini gerektirir. Performans ol¢iim ve
izlemesinde yaygin kullanilan stratejik yonetimin tist diizey planlama faaliyeti olan stratejik
plan, stratejik plan ¢alisma gruplarinin analiz ve koordinasyonlarini takiben operasyon
birimlerince ya da bir kurul eliyle yapilir. (Bu aktoriin yaygin adi ‘Stratejik Planlama
Kurulu’ oldugundan gorselde bu ad kullanilmustir.) Bu kurula kolaylastiric1 statiisiinde
katilacak yoOnetisim gorevlisi, stratejik planlama teknikleri ve farkindalik egitimleri; yasal
diizenlemelere uyum analizi; paydas beklentileri belirleme ve stratejik analiz yontemleri gibi
konularda egitim ve sunumlar yapar. Bdylelikle stratejiler daha olusturulma safhasinda
orgiitsel amaglar yoniinde etkilenir (Sekil 2’de 4 no.lu gorev). Bu gorev, performansin etkin
izlenmesi ve sorumlu kararlar verme amaglarina (ve paydas beklentilerine) dogrudan katki
yapar. Yonetisim gorevlisi, bu tecriilbeden edindigi bilgiyi, birinci safhanin grup analizi
seanslarina geri bildirim olarak tasir ve i¢ denetim kalitesine sistematik destek vermis olur.

RY ve ICK’iin yonetisim amagclar1 igin desteklenmesinde stratejik plana etki etmek
yetmeyecektir. Planlama kadar planin yiritilmesi de proaktif etkilenebilir. Belirlenen
stratejiler 1518inda yeni uyum diizenlemeleri ve doniisiim alternatiflerinin analizi, is
ortakliklart ve orgiit ¢apinda 6nemli yiiklenicilik sdzlesme taslaklarimin degerlendirilmesi
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gibi sorgulama faaliyetleri ICK bilesenleridir. Zira orgiitiin, (yonetisimi olusturan ve
besleyen) organizasyon, sistem, siireg, faaliyetlerinin tiimii ve hatta i¢ denetim, ICK siirecini
olusturur. (5018 sy. Kanun (Md.55), 2003) I¢ kontroliin etkinliginin gézlenmesi ve orgiit
amaglarmi  destekleyecek sekilde bicimlendirilmesi/ yoOnlendirilmesi gorevi, kiiclik
orgiitlerde operasyon birimi gibi bir birimin, biiyiik Olgekli oOrgiitlerde kritik birim
yoneticilerinin iiye oldugu bir kurul marifetiyle yapilir. (Bu aktdriin yaygin adi ‘i¢ Kontrol
Izleme ve Yonlendirme Kurulu’ oldugundan gérselde bu ad kullanilmustir.) Aymi kurul, drgiit
ICK siirecine ilaveten, risklerin hangi esaslarla ydnetileceginin belirlenmesi ve yayimmu,
orgiitsel risklerin periyodik degerlendirilmesi, hedef ve kontrol edilen risklere gore kaynak
dagilimi gibi RY faaliyetlerini de yiiriitiir. Bu kritik karar organina yonetisim gorevlisinin
‘Etik Komitesi Bagkani/ iiyesi ve kolaylastirici’ olarak katilimi onemli firsatlar yaratir:
Kararlarin 6rgiit amaglarini destekleme ve hesap verebilirlik ve seffaflik prensiplerine uyum
durumu, kararlara iliskin riskler ve halen uygulanan kontrollerin etkililik derecesi gibi
konularda danismanlik bunun 6rnekleridir (Sekil 2°de 5 no.lu gorev). Boylelikle ‘seffaflik ve
hesap verebilirlik prensiplerine uygun, risk ve kontrol bilgileriyle beslenen sorumlu karar
verilmesi’ amaci etkin desteklenmis olur. Bu kurul, 6zellikle denetim komitesinin olmadigi
orgiitlerde tepe yonetimin izleme fonksiyonuna can verdiginden, IDB semasinin orgiite
yayilmasi i¢in de ¢ok Kritiktir.

Yonetisimde Onemli aktorlerin sonuncusu, ozellikle dis paydas, ortak ve diizenleyici
otoritelere bildirim ve finansal raporlama fonksiyonudur. Orgiitiin tiim bilgi kaynaklarina
siirsiz erisim hakki ve i¢ denetgilerin bireysel iletisim becerilerinin sinerji etkisine sahip
IDB’nin, s6z konusu fonksiyon/ fonksiyonlara, hem damismanlik kapsaminda dogrudan, hem
de Etik Komitesi tizerinden dolayli etki etmesi somut bir yonetisim glivence hizmeti olacak,
Orgiitiin mesruiyetini ve glivenilirligini artiracaktir (Sekil 2°de 6 no.lu gorev).

Y onetisim gorevlisinin ikinci safhada karar organlarindaki iletisim ve etkilesimden edindigi
bilgi énemlidir. Bu bilgi, modele sistem anlayis1 da kazandiran bir mantikla IDB Baskanina
ve birinci satha grup analizine geri bildirim yaratir. Grup analizine geri bildirim IDB
semasini olgunlastirir ve IDB biinyesinde zamanla olusan &rgiitsel hafizaya girdi olusturur.
IDB Baskanina saglanan geri bildirim ise i¢ denetim icin kritik énemdeki ‘tepe yonetimle
(varsa Ozellikle denetim komitesiyle) iletisim’ ve uygulaniyorsa ‘dis denetim
koordinasyonu’nun etkinligini artirir (Sekil 2°de 7, 8, 9 no.lu iletisim ve gorev).

Buraya kadar agiklanan, siirekli danismanlik faaliyeti kapsamindaki ikinci safha goérevleri,
Standartlar geregi mutabakat metnine baglanir.

Modelin hangi karar organlariyla iliskili olacagina yonelik yukaridaki agiklamalarda ikinci
safhanin yontemi de ortaya ¢ikmustir. OL’nin durumsallik yaklasimina uygun olarak,
yonetisim gorevlisinin ¢evre algisina uygun olarak karar organlarinda baslatacagi 6grenme
tipi, bu platformlara tasinan orgiitsel seviyede enformasyon ve bu enformasyonun karar
vericilerin bilgileriyle etkilesimi tiim yonetisim amaglarina somut destek saglar. Durumsallik
yaklagimiyla bigimlendirdigimiz bu safha, karar1 6rgiit amaclar1 yoniinde etkiledigi gibi, hem
zamanla orgiite kazandirilacak (yayilacak) olan IDB semasma eklenir, hem de IDB’deki
grup analizlerine, orgiitsel hafizaya ve giivence hizmetlerinin etkinliginin artirilmasi igin
IDB Baskanina geri bildirim iiretir.

Bolimiin kalaninda, -yukaridaki ikinci safhay:r miiteakiben- birinci safhanin nasil
uygulanacaginin  agiklanmast ile model tasarimi tamamlanacak, ardindan model
uygulamalar1 a¢isindan IDB olgunluklarini derecelendiren siniflandirma paylasilacaktir.

Dinamik teorinin dort Oriintiilii bilgi yaratim siireci, ‘deger retimi takimi’nin yillik planda
belirtilen denetim/ danismanlik faaliyetleri ile baslar (Sekil 2°de 1 no.lu faaliyet). I¢
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denetciler, gorevlerinin 6n calisma ve saha calismasi boliimiinde, konu hakkinda sosyal
etkilesim imkani bulacaklari bir gruba ihtiyag duyarlar. Dinamik modelde ‘bagimsiz (self-
organizing) takim’ olarak belirtilen bilgi yaratma gruplari, modelimizde ‘deger isgiligi
grubu’ (DIG) olarak betimlenir. Ciinkii i¢ denetim faaliyeti, orgiitsel degeri artirmak ve
korumak misyonu iizerine insa edilmistir. DIG’ler, denetim/ damigmanlik konusuyla ilgili, i¢
denetci tarafindan belirlenen dis ve i¢ paydaslardan olusan sosyal etkilesim ve bilgi yaratma
gruplaridir ve ikinci safha yonteminde aciklanan gevre algisina uygun etkilesim oncesinde,
modelin cevreyle ilk iliskisi DIG’ler ile kurulur. Ornegin, siire¢ sahibi calisanlarla birlikte,
kamu sektoriinde ilgili diger bakanlik personeli ya da kamu hizmetten yararlanacak orgiit ya
da kisiler ‘temsilci’ statiisiinde bu grupta yer alabilirler. Ozel sektorde ise, orgiit personeline
ilaveten tedarikgi ya da varsa miisteri statiistindeki orgiit temsilcisi grupta rol alabilir.

Grup elemanlar1 dinamik teoride anlatilan ortiilii bilgi ve acgik bilgi etkilesimi ¢aligsmalarina
uygun olmalidir. Sosyal etkilesim ortamlar1 ve zamanlari, i¢ denetgi tarafindan organize ve
koordine edilir; i¢ denetim plan/ programinda ve gorev is programinda belirtilen
kisitlamalara uyulur. Grup toplantilari, saha testleri ile birlikte yiiriitiiliir. Performans
Ol¢timleri, goriisme, belge inceleme gibi yontemlerle edinilen acik bilgi, ¢alisanlarin is yapis
tarzlari, ¢evre algilari, bireysel algi ve davraniglar1 gibi ortiili bilgiyle dinamik etkilesime
girer. i¢ denetciler, bu etkilesimden olusan bilgiyi bireysel semasina isler, iliskilendirir ve iki
ana sinifa ayirir: (@) Kanitlanabilen ve raporda yer alabilecek bilgiler, Standartlarda belirtilen
raporlama siirecine dahil edilir. (b) Raporlanmayacak bilgilerin kayitlari, IDB grup analizine
tasinmak icin ayrica tutulur. Boylelikle, DIG seanslarinda ve testlerdeki veri, ‘siireg seviyeli
enformasyon’ degerine yiikseltilir.

Rapor bilgileri, denetim gdzetim sorumlusu ile koordine edilerek IDB Baskanina sunulur.
Nonaka’nin yazina katkist olan “disa vurum” bilgileri (Nonaka, 1994: 19) ve i¢ denetgi
tarafindan kayit altina alinan raporlanmayacak bilgiler, raporlanan bilgilerle birlikte
yonetisim amaglari igin kullanilmasi maksadiyla IDB grup analizine tasmir (Sekil 2’de 2
no.lu raporlama/ iletisim). Yo6netisim gorevlisi sorumlulugunda yiiriitiilen grup analizine tiim
i¢ denetciler ve isterse IDB Baskam katilir. Grup analizinde, yonetisim gorevlisinin gevre
bilgileri (yazin, sektor bilgileri gibi) ile karar vericilerle yaptigi goriisme notlar1 da kullanilir.
Yonetigim gorevlisinin ¢evreden edindigi bilgi, birinci sathanin ikinci ¢evre etkilesimidir.

IDB’deki i¢ denetcilerin yine dinamik teoriye uygun sosyal etkilesimi ile bilgi yaratma
cabasi iiriinlerinin IDB semasina ithali, ‘siirec seviyeli enformasyonu’ ‘6rgiitsel seviyede
enformasyon’a dondstiiriir ve Sekil 1 grafiginde tarif edilen birinci safha (birincil kurumsal
6grenme safhasi) tamamlanmis olur.

Anilan yOntem tasarimi ydnetisim amaclarini desteklerken, i¢ denetim uygulamalarinin
yonetisimi destekleme olgunluklari agisindan derecelendirmesine de imkan saglayacaktir.

Birinci safha i¢ denetimin 6n ve saha ¢alismalarina karsilik geldiginden, bu safhalardaki
aksaklik IDB’nin yapisal ve/ veya yetkinlik problemlerine isaret eder. Bu durum,
Standartlara uyumsuzluktur (Standartlara uyumsuz i¢ denetim). Sahada bilgi yaratabilen
ancak karar organlarma orgiit amagclar1 yoniinde etki edemeyen IDB’ler ise, siireg
seviyesinde deger kattigi halde bilgi birikimiyle yonetisime kisith destek verebilen
teskillerdir (Siireglere deger katan i¢ denetim).

Ikinci sathay1 gergeklestirebilecek kurumsal giivene sahip ve karar organlarinda Standartlara
uygun danmsmanlik gorevleri alabilen IDB’ler, eger sahada bilgi ve deger yaratamiyorsa
orgiitiin IDB’ye giivenini tiiketerek hayal kirikligina neden olurlar. Giivenin yitirilmesi orgiit
semasindaki istisnai konumun kaybiyla (Standartlara uyumsuz) sonuglanabilir (Orgiit

C e

glivenini tiiketen i¢ denetim). Modelin her iki safhasinin etkin icrasi, i¢ denetimi, ‘siireg
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seviyesinde deger katan’ yerine proaktif tutumuyla orgiit seviyesinde ‘deger yaratan’ bir
glivence saglayici statiistine yiikseltecektir (Deger yaratan i¢ denetim). Bahsedilen
smmiflandirma Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1:i¢ denetimin Yonetisim Destegi (Model Uygulamalarr) Agisindan Derecelendirmesi/ Smiflandirmast.

Ikincil Kurumsal Ogrenme Asamasi

Yetersiz Uygulama Iyi Uygulama
STANDARTLARA UYUMSUZ 'ORGUT GUVENINi
Yetersiz iC DENETIM TUKETEN IC DENETIM
Uygulama - Oroii i
o ygu (Yapisal velveya yetkinlik (Ofgutsel giivene karsihik
Birincil problemleri olan) giivence yaratamayan)
Kurumsal
Ogrenme .. o o
Asamasi SURECLERE DEGER KATAN DEGER YARATAN
iyi iC DENETIM iC DENETIM
Uygulama L .
ye (Bilgi biriktiren, orgiitsel gitven (Yonetisime proaktif destek
arayan) veren)
5. Sonuc ve Miiteakip Arastirmalar I¢in Oneriler:

Orgiit siireglerinde olusan bilginin ydnetisim amagclarina uygun bigimde kullanilmasini
modelleyen c¢alisma, geleneksel i¢ denetime yeni bir bakis agis1 getirmektedir. Tki safhali
kurumsal 6grenmeyi destekleyen i¢ denetim modeli;

(a) Birinci safhada, paydas temsilcilerinin de rol aldigi deger isciligi gruplarinda
sosyal etkilesimlerle yaratilan ve i¢ denetcinin bireysel semasina eklenen bilginin, veriyi
stire¢ seviyeli enformasyona; miiteakiben ayni enformasyonun i¢ denetim birimindeki diger
i¢ denetgilerin de katilacagi sosyal etkilesim toplantisi/ toplantilarinda grup analizine tabi
tutularak orgiit seviyeli enformasyona doniistiirilmesi;

(b) ikinci safhada ise, yonetisim gorevlisinin, ¢evre algisinin (belirsizlik ve cok-
seslilik) karsiligi olan dort gesit 6grenme tipinden birini karar organlarinda tesvik etmesi,
birinci agamada olusturulan o6rgiit seviyeli enformasyonu ve verilecek kararla ilgili analiz ve
yontem bilgilerini kolaylastiricilik formatinda sunmast, kararlar1 yénetisim amaglar1 yoniinde
etkilemesi ve IDB semasini da orgiite yayarak ortak bilgi ve ortak anlayisa yol agmasindan
olusur.

Bahsedilen safhalar, kurumsal 6grenme yazinindan iki farkli teori yardimiyla bigimlenmis ve
Standartlara uyumlu tasarlanmustir.

Model, “yonetisim-RY-(diizenlemelere) uyum”u sekiz bilesenle agiklayan GRC Yeterlilik
Modeli’den daha basit bir yap1 kullanmaktadir (Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, 2012: 40).
Makalede savunulan yontem, GRC Yeterlilik modelinin “Kapsam” bilesenine unsur olarak
aldign “kiiltiir’de IDB semasiyla gelisim saglayarak ve GRC Yeterlilik modelinin hig
deginmedigi ‘kosullar gerektirdiginde degisim/ doniisimiin kolaylastirilmasi’n1 kazanim
haline getirerek sunulan giivence degerini artirmaktadir.
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Orgiitsel bilginin makalede tespit edilen ii¢ yonetisim amacini destekler sekilde kullanilmast,
i¢ denetimin siire¢ seviyesinde “deger katma” eylemini, 6rgiit seviyesinde “deger yaratma”
eylemine doniistiirecek yapisal degisiklikler ve yeni siirecler gerektirmektedir. Geleneksel i¢
denetimin siire¢/ operasyonel denetimlerinde gelecege yonelik oneri paylasimi proaktiflik
olarak algilanirken; bu modelle proaktif tutum, orgiitiin tist karar organlarmin Kkarar
Oncesinde Orgiit amaglar yoniinde etkilenmesi olarak ele alinmaktadir.

Model, i¢ Denetim Birimine sahip olmasi sartryla, hem kamu hem de dzel sektdrde, denetim
komitesi bulunan sirketlerde kullanilabilecegi gibi kurul/ denetim komitesi bulunmayip iist
yonetici eliyle yonetilen &rgiitler icin de faydali olacaktir. Ozellikle halka acik isletmelerde
uygulandiginda model ve modelin potansiyel faydalarinin paydaslara duyurulmasi, orgiite
gliveni pekistirecektir.

Kavramsal tabana insa edilen modele iligkin olarak, sayisal bir yontemle kurumsal
O0grenmenin i¢ denetim uygulamalarindaki agirligini veya oranini 6lgme ¢alismasinin; ayrica
model uygulamalarinin yonetisim algisinda yaptigi degisimin ampirik ¢aligmalarla
6lglilmesinin aragtirmacilarin ilgisine muhtag oldugu degerlendirilmektedir.
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