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Hile riskine karsi hazirliksiz olan igletmeler, mad-
di kayip yaninda zaman, itibar, isgiicii ve kredibilite
gibi kayiplarla da kars1 karsiya kalabilmektedir. Is-
letmelerin tist yonetimlerince, i¢ kontrol ve denetim
mekanizmalarinin hedefinde genellikle finansal ve
operasyonel riskler daha 6ngoériilebilir bulunup 6n-
lem alinsa da, hile ancak kars1 karsiya kaldiklarinda
onemini fark ettikleri risk olmaktadir. Hile tiimiiyle
engellenmesi miimkiin olan bir risk olmasa da, hile
riskinin azaltilmasinin ¢esitli yollar: vardir. 240 no'lu
Bagimsiz Denetim Standardrnda; (BDS 240) hilenin
onlenmesi ve tespit edilmesine iliskin esas sorumlu-
lugun, yonetime ve {ist ydnetimden sorumlu olanlara
ait oldugu belirtilmistir. Hileyle miicadelenin ilk ko-
sulu hile riski farkindalig1 olusturmaktan gecer. Bu
dogrultuda, isletme yoneticilerinin proaktif uygula-
malari hile ile karsilasmadan, risklerin ongoriilmesi
ve gerekli 6nlemlerin alinmasi igin siireglere dahil
etmesi olduk¢a 6nemlidir. Caligmada, mesleki hilele-
rin 6nlenmesinde 6nemli bir role sahip olan igletme
yonetiminin sorumluluklarini irdelemek ve farkinda-
ig1 arttirmak amaciyla yar1 yapilandirilmis goriisme
teknigine dayali nitel bir arastirma ytritilmistir.
Calismanin 6rneklemini, Izmir ilinde farkli sektér-
lerde faaliyet gosteren (14) kurumsal isletmenin yo-
netim kurulu bagkanlar1 olusturmaktadir. Arastirma
sorulari, kuramsal literatiir ve alandan toplanan ve-
riler taranarak ayrintili olarak hazirlanmistir. Uygu-

lama neticesinde, arastirmaya konu edilen agagidaki
proaktif hile 6nleme politika ve araglarinin hile ris-
kinin azaltilmasina ve énlenmesine yonelik kullani-
labilecek etkin araglar oldugu sonucuna varilmistir.
Bu araglar; katilimci yonetim anlayisinin benimsen-
mesi, yonetimin hileli davraniglara yonelik ilkeli ve
kararli tutumu, diiriistlitk kurallarina uygun hareketi
destekleyici ve hile riskini azaltici/caydirict mahiyette
kurumsal bir yap1 kurulmasi, etkin i¢ kontrol sistem-
lerinin olusturulmasi, faaliyet ve is siireglerinin igine
yerlestirilmesi, i¢ denetim biriminin kurulmasi, ku-
rum i¢i hile bilincinin olusturulmasi, uygun persone-
lin se¢imi, kisilik ve performans degerlendirme ana-
lizleri ve kontrole dayali ise alim, ¢alisanlarin yetki ve
gorev dagilimi, dengeli ve adaletli ticret dagilimi, 6diil
ve terfi sistemi, caligana yonelik kisitlayici ve caydirici
kontroller, is akdi feshi ve cezalandirma sistemi, ku-
rum igi islemlerde ve iletisim sistemlerinde gifreleme
yapilmasi, kamera sistemleri ve ihbar hatlaridir. Uy-
gulamada ulagilan bu sonuglar, hile karosu kurami ve
ACFE (Hile Inceleme Uzmanlar: Birligi) tarafindan
yayinlanan uluslararasi rapor verileri ile uyumludur.
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ABSTRACT

Businesses that are unprepared for fraud risk face the
loss of time, reputation, labor and credibility as well as
financial loss. Even though financial and operational
risks are more predictable and prevented by the sen-
ior management of enterprises in the target of internal
control and audit mechanisms, fraud is the risk that
they realize the importance only when faced. Although
fraud is not a risk that can be completely prevented,
there are several ways to reduce the fraud risk. In the
Audit Standard No.240, it was stated that management
is the primary responsibility for fraud prevention and
detection. The first condition to prevention of fraud is
to create awareness of fraud risk. Accordingly, it is very
important for managers to include proactive approach-
es in the processes for predicting risks and taking nec-
essary precautions without encountering fraud. In the
study, a qualitative research based on semi-structured
interview technique was conducted to examine the
responsibilities of business management and to raise
awareness, which plays an important role in prevent-
ing occupational fraud. The sample of the study con-
sists of the chairmen of the board of the institutional
enterprise (14) operating in different sectors in Izmir.
Research questions were prepared in detail by scanning
theoretical literature and data collected from the field.
As a result of the application, it has been concluded that
proactive fraud prevention policies and tools that are

1. GIRIS

Hile inceleme uzmanlarinin uluslararast meslek or-
giitii olan ACFE’nin (Hile Inceleme Uzmanlari Birli-
gi) diinya genelinde her iki yilda bir diizenli olarak
yaptig1 ve en son 2018 yilinda sonuglar1 yaymlanan
aragtirma raporlarinda mesleki hileler ii¢ grupta si-
niflandirilmistir. Bunlar, isletme varliklarinin kisisel
amagli kullanimi (¢alisan hileleri), hileli finansal ra-
porlama (yonetim hileleri), yolsuzluk ve ahlaki olma-
yan davranslardir. Isletmelerin kars1 karsiya kaldig
hile tiirlerinden en yaygin olani ise ¢alisan hileleridir
(ACFE, 2018).

Tim isletmeler, faaliyetlerini ¢alisanlar aracilig: ile
stirdirmektedir. Dolayisiyla, calisanlar daha ziyade
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the subject of the research are effective tools that can
be used to reduce and prevent fraud risk. These tools
are participatory management approach, principled
and decisive attitude towards fraudulent behavior,
establishing an institutional structure that supports
the action in accordance with the integrity rules and
reduces/ discourages fraud risk, establishing effective
internal control systems and placement in operating
and business processes, establishment of internal audit
unit, raising awareness of fraud, selection of appropri-
ate personnel, personality and performance evaluation
analysis and recruitment based on control, empower-
ment and duty distribution of employees, balanced and
fair wages distribution, reward and promotion system,
restrictive for employees in deterrent controls, job ter-
mination and punishment system, encryption in in-
ternal processes and communication systems, camera
systems and whistleblower lines. These results achieved
in practice are compatible with fraud diamond theory
and international report data published by ACFE (As-
sociation of Certified Fraud Examiners).

Keywords: Fraud Risk Management, Fraud Diamond,
Fraud, Auditing, Internal Control.

JEL Classification: M10, M40

kamuya ac¢ik olmayan, 6zel veya gizli tiim bilgilere
erisimi miimkiin olan etkili giivenilir konumlarda
bulunmaktadirlar. Bu dogrultuda, ¢alisan hileleri de
isletmelerde bu konumlarda bulunan c¢aliganlarin
katilimi ile gerceklesmektedir. Calisan hileleri, islet-
mede en alttan en {ist seviyeye kadar, her diizeyden
calisani kapsayan genis bir yelpazeye sahiptir (Moort-
hy, v.dgr., 2009, s. 260). Bu mesleki hileler isletmele-
rin ciddi boyutlarda zarara ugramasiyla sonuglanan
bir hile tiirtidir.

Bir kurumda c¢alisanlarin hile yapma egilimindeki
yaygihigina bakildiginda sebebi ne olursa olsun hile
olayinin isletme i¢in 6nemi anlagilabilmektedir. Cali-
sanlarin hileye karisma egilimlerine iligskin oranlar
soyledir:
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» Calisanlarin %5’ i kosullar ne olursa olsun hile
yapmaya kararli durumdadir.

» Calisanlarin %10” u ortam ne olursa olsun, hile
yapma egiliminde degildir.

» Calisanlarin %851 uygun ortam kosullarinda hile
yapma egilimine girebilmektedir.

Her kosulda hile yapma ya da yapmama egiliminde
olanlardan ziyade asil 6nemli olan firsat buldukga hile
yapma egiliminde olan %85’lik dilime giren gruptur.
Bu grupta yer alan ¢alisanlarin, hileye yonelmesini ve
bu eylemi ger¢eklestirmesini onlemek miimkiindiir
(Bozkurt, 2000, s. 3).

Hilenin 6nlenmesi ile birlikte ger¢eklesmesi halinde
tespit edilmesine iligkin ¢aligmalar isletme yonetimi-
nin tizerinde durmas: gereken 6ncelikli konulardur.
Bu baglamda, 6ncelikle hilenin 6nlenmesine yonelik
olarak yapilan uygulamalar, hilenin ortaya ¢ikmasin-
dan dnce olusturulacagi i¢in, daha 6nemli bir rol oy-
namaktadir. Clinkil hile gerceklestikten sonra tespit
edilmesi daha maliyetli olmakla birlikte olduk¢a zor
ve zahmetlidir.

240 no’'lu BDSde; hilenin 6nlenmesi ve tespit edilme-
sine iligkin esas sorumlulugun, yonetime ve tist yo-
netimden sorumlu olanlara ait oldugu belirtilmistir.
Ayrica, yonetimin, hileye imkan veren firsatlar: azal-
tarak hileyi 6nleme, tespit ve cezalandirilma ihtimali
sebebiyle kisileri hileye tesebbiisten caydirma konu-
sunda giiglii bir tutum sergilemesi gerektigi tizerinde
durulmustur. Bu tutum, yénetimden sorumlu olanla-
rin aktif gozetimiyle giiglendirilecek bir etik davranis
kiiltiriin olusturulmasini icerir.

Isletmenin biiyiikligii, faaliyette bulundugu sektor
ve donem dilimi dikkate alinmaksizin her isletme
i¢in kurumsal bir problem haline gelen ¢alisan hile-
lerinin meydana gelmesinde isletme yonetimi ile ¢ali-
san iligkisi, caligana gereginden fazla duyulan giiven,
basarisiz insan kaynaklari yonetimi, yetersiz dene-
tim uygulamalar ve i¢ kontrol sistemi gibi unsurlar
onemli rol oynamaktadir. Bu yoniiyle, hileyle mii-
cadele i¢in kontrol faaliyetlerinin proaktif bir yakla-
simla tasarlanmis olmasi ve uygulanmasi gerekmek-
tedir. Proaktif yonetim anlayisi yalnizca siireglerin
iyilestirilmesi degil, ayn1 zamanda isletmenin etik ve

kurum kiiltiriiniin gelistirilmesi ve benimsenmesi ile
miimkiin olacaktir. Dolayisiyla, bu galigmanin amac;
isletmeleri maddi olarak ve itibar baglaminda ciddi
zarara ugratan caligan hilelerinin onlenmesinde, is-
letme y6netiminin sorumluluklarini proaktif uygula-
malar gercevesinde irdelemektir. Bu dogrultuda, hile
onlemede igletme yoneticilerinin nasil bir role sahip
olduklarin: belirlemek ve farkindaliklarini arttirmak
amaciyla nitel bir aragtirma ytirtatilmustiir.

2. HILE RiSKi YONETIMIi

Hile kavraminin gerek ulusal, gerek uluslararasi lite-
ratiirde ¢ok cesitli tanimlar1 bulunmaktadir. En yay-
g olarak kullanilan ACFE tarafindan yapilmis tani-
ma gore hile; bir kisinin gorevini, ¢alistig1 isletmenin
kaynak ve varliklarini kasith olarak kétiiye kullanarak
veya suistimal ederek kendine haksiz fayda saglama-
sidur.

Hile, muhasebe verilerini etkilemek ile birlikte varlik-
larin ¢alinmasi seklinde olabilecegi gibi isletmeye ait
mahrem verilerin sahsi bir menfaat saglamak ama-
cyla da isletme digina ¢ikartilmas: seklinde gergek-
lesebilir (Elitas, 2013, s. 47). Risk kavramu ise giinlitk
hayattaki kullanimui itibariyle; zarara ugrama tehlike-
si olarak ifade edilmektedir. Isletmeler acisindan ise
risk; isletmeyi biitiiniiyle etkileyebilecek olan mali ka-
yiplar, etik olmayan davranislar, giivenilirligin zarar
gormesi ve yasal zorunluluklara uymayan bir olay ya
da eylemin kurumu olumsuz bigimde etkileyebilme-
si olarak ifade edilebilmektedir (Ozkul & Ozdemir,
2010, s. 4).

Isletmelerde hile riski, hile iiggeni teorisinin bilesen-
leri olan hile yapilmasi i¢in bir tesvik, bask: veya hile
yapmaya firsat saglayan kogullar ve bir davranist hakli
gostermeye yonelik bahaneler ve davranislarla iliski-
lidir (Wells, 2001, s. 89). Baska bir ifadeyle, hile riski
faktorleri; hile yapmaya tegvik eden, hile i¢in baski
olusturan veya hile yapma firsat1 saglayan olay veya
durumlardir. Dolayisiyla, hile tiggeni teorisini olustu-
ran; basky, firsat, hakli gosterme (davranig) olarak ad-
landirilan ii¢ sartin gergeklesmesi halinde hile eylemi
kaginilmaz olmaktadir (Turner, Mock & Srivastava,
2003, s. 4). Hile tiggeni unsurlarindan baski unsu-
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ru, mali igerikli, kurum i¢i yasanan sikintilar ya da
koti aliskanliklarla iligkilidir. Firsat unsuru, isletme
sahipleri ve yoneticilerinin tizerinde en ¢ok kontrol
hakkina sahip olduklar1 unsurdur. Dolayisiyla islet-
melerde hile eylemi igin firsat saglayabilecek unsur-
lar ne kadar ortadan kaldirilabilirse; isletmelerde hile
vakalarinda o 6l¢lide azalma goriilecektir (Coenen,
2008, 5.67). Hakli gosterme unsuru ise, kiginin hile
sucuna iliskin kendini inandirdig: bahaneleridir.

David T. Wolfe ve Dana R. Hermanson tarafindan
isletme calisanlarini hile yapmaya iten unsurlara dor-
diincii unsur olarak isletme ¢aliganinin yetkinlikleri
dahil edilmistir. Yetkinlik unsuru, kurum igerisinde
kisinin hile yapmaya uygun pozisyonda ¢alismasi, i¢
kontrol ve denetim mekanizmalarin eksikligini algi-
layabilme ve istismar edebilme kabiliyetini icermek-
tedir (Omar ve Din, 2010, ss. 608-609). Dolayisiyla,
hile riski unsurlarinin en 6nemli ayag1 olan firsatlari
fark ederek, degerlendirip eyleme ge¢mek i¢in de be-
lirli yetkinliklerin bulunmasi gerekir. Bu baglamda,
ilave edilen “yetkinlik” unsuru ile birlikte hile ticgeni
bir hile karosuna déniigmiistiir. U¢ unsurun mevcut
olmasi halinde kisisel beceri ve kabiliyetlerin ne de-
rece 6nemli oldugunu gostermektedir (Rittenberg,
v.dgr., 2008, s. 347).

Isletmelerin iist yonetimlerince, i¢ kontrol ve denetim
mekanizmalarinin hedefinde genellikle finansal ve
operasyonel riskler daha 6ngoriilebilir bulunup 6n-
lem alinsa da, hile ancak kars1 karsiya kaldiklarinda
6nemini fark ettikleri bir risk olmaktadir. Hile riski-
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nin timiyle engellenmesi miimkiin olmasa da, hile
riskinin azaltilmasinin gesitli yollar: vardir.

Isletme yonetimi hile risklerini azaltmak i¢in kurum-
sal yonetim ve kontrol yontemlerini hayata gegirecek
politika ve prosediir olusturmaktan sorumludur. Hile
riski, onleme, caydirma ve ortaya ¢ikarma 6nlem-
lerinin bilesimi aracilig1 ile azaltilabilir. Gergeklerin
karartilmasi, hileli anlasmalar ve sahte belgeler ne-
deniyle hile ve usulsiizliiklerin ortaya ¢ikarilmas1 ¢ok
zor oldugundan, yolsuzluklara odaklanmada 6nleme
ve caydiricilik daha etkin ve daha az maliyetlidir. Hile
ve usulsiizligiin 6nlenmesi icin yonetimin uygulama-
ya soktugu programlar ve kontroller yolsuzluk firsat-
larinin azaltilmasina yardimei olur (Giiredin, 2010, s.
142).

Hileli eylemler isletmelerin biiyiik finansal kayiplara
ugramasina sebep olmaktadir. Hilenin isletme nez-
dinde gerceklesen maliyeti hesaplanirken dogrudan
maliyetler dikkate alinmakta, ancak itibar kaybina
iligkin 6nemli rakamlar hesaba dahil edilmemekte-
dir. Bu tiir ek maliyetler de goz 6niinde bulundurul-
dugunda hilenin isletmelere verdigi zararlar1 en aza
indirmek i¢in hile riskini dogru yonetmek ve mini-
muma indirme ¢abalarmi etkili bigimde yiiriitmek,
isletmeler icin bityiik 6neme sahiptir (Ozkul & Ozde-
mir, 2010, s. 10). Ancak isletmelerin ¢ogu, hilenin bu
denli etkilerine ragmen hile riski ydnetimine gereken
6nemi vermemektedir. Bunun sebebi, isletme calisan-
larina duyulan asir1 giiven, hile risklerinin éncelikli
6nlem siralamasinda olmamasi ve risk yonetiminde

Sekil 1. Hile Ucgeni ve Hile Karosu Modeli

Hakl Gosterme

_Hile
Ucgeni

Firsat Baski

Hakll Gosterme

Firsat Baski

Yetkinlik

(Yazar tarafindan olugturulmugstur.)
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kontrollerin maliyetinin yiiksek olmasidir (Akdemir,
2010, s. 48).

Hilenin 6nlenmesine iliskin benimsenen yontemler,
ortaya ¢ikarilmasindan ¢ok daha oncelikli ve 6nem-
lidir. Hile heniiz olusmadan onlemek, béylece olu-
sabilecek zararlar1 dogmadan yok etmenin tek etkili
yoludur. Dolayisiyla, hile gerceklesmemisse hilenin
ortaya c¢ikarilmasi ve arastirilmasi gibi bir siirecte
olmayacaktir. Hilenin dnlenmesi siirecinde katla-
nilan maliyet, ortaya ¢ikarilma maliyetinden daha
az olacagindan, azimsanmayacak maddi bir tasarruf
saglanacaktir. Itibar baglaminda saglanacak manevi
tasarruf ise daha da 6nemlidir. Bu baglamda hile riski
yonetimine iligkin, isletmenin etik davrams kiltiiri
acisindan, yonetim ve iist ydnetimden sorumlu olan-
larin gézetiminde, hile ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi
i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi ve uygulanacak yap-
tirimlarin belirlemesi gerekir (Durmus, 2008, s. 164).

3. HILE RiSKi YONETIMINDE PROAKTIF
YAKLASIMLAR

Proaktif kelime anlamn itibariyle; “gelecekteki muh-
temel sorunlarin, ihtiyaclarin veya degisimlerin 6n-
goriilecek sekilde hareket edilmesi” seklinde tanim-
lanmaktadir. Bu baglamda proaktif yaklasim, bir
matematik formiiliinden ziyade bir igletmenin uzun
vadede hedeflerine ulagabilmesi icin siireklilik arz
edecek nitelikte geneline yaymasi gereken bir diisiin-
ce bi¢imidir. Bagka bir ifadeyle; proaktif yaklagim-
lar formiile edilemeyecek, isletmeye ve o isletmenin
kosullarina 6zgii olarak siirekli gelistirilmesi ve tim
personel tarafindan uygulanmasi gereken yaklagim-
lardir. Bu dogrultuda, isletme faaliyetlerinin 6niine
cikabilecek risklerin 6ngoriilerek gerekli tedbirlerin
alinmasina iliskin ileriye yonelik gerceklestirilen bir
uygulamadir.

Dolayisiyla, hile riski yonetiminde proaktif yaklagim,
hilenin dogmasina firsat vermemek adina tedbirler
alabilmek, ya da olabilecekleri 6ngérmek ve onlem
almak amaciyla uygulanan yontemlerdir. Proaktif bir
yonetici, riskli durumlar i¢in eylem plani hazirlayarak
¢oziimler gelistirirken, reaktif bir yonetici problem
ortaya ¢ikana dek bir ¢aligma yiiriitmemektedir.

70

Proaktif hile 6nleme ve ortaya ¢ikarma yaklagimla-
r1; timevarimsal yontemler ve timdengelimsel yon-
temler olmak tizere iki grupta siniflandirilmaktadir.
Tiimevarimsal yontemlere 6rnek olarak; veri ma-
denciligi yontemi, sayisal analiz yontemi, analitik
inceleme prosediirleri, 6rnekleme yontemi ve siirekli
denetim yontemleri verilmektedir. Tiimdengelimsel
yontemler olarak da; kesif yontemi, ihbar hatlari, hile
degerlendirme sorgulamasi, i¢ kontrol diizenlemeleri,
ise alim stireci analizi ve fisilt1 politikas1 gibi yontem-
ler yer almaktadir. Tiimevarimsal ve timdengelimsel
olarak siniflandirilan ilgili yontemler anormallikle-
ri tespit etmek ve hileli durumlar1 ortaya ¢ikarmak
i¢in etkin hile 6nleme yontemleridir. Tiimevarimsal
yontemler, 6zelden genele ulagilmasini amaglayarak
hilenin kaynaklarinin ve belirtilerinin tespit edilerek
ortaya ¢ikarilmasma yonelik iken, tiimdengelimsel
yontemler genelden 6zele ulasilmasina yonelik hile-
nin gergeklesmesini 6nlemek {izere kullanilan yon-
temlerdir.

Diinyada faaliyet gosteren milyonlarca isletme, cali-
sanlar1 tarafindan gerceklesecek potansiyel hilelere
kars1 savunmasizdir. Dolayisiyla, hile riski yoneti-
minde kullanilan proaktif yaklasimlar isletmelerin
hileden kaynaklanan kayiplarini minimuma indiren
en etkili hile 6nleme teknikleridir. Bu noktada, y6-
netimin hile riski yonetimine bagliigi anahtar rol
oynamaktadir. Caliganlar 6ncelikle yoneticilerinin
davranislarini, sonrasinda kurum kiltiirii politikala-
rin1 takip ederler. Kurum kiiltiirii ve etik politikalar
isletmenin hile konusundaki durusunu gostermekte
ve hile riski kontroliinti saglamaktadir. Bir isletme-
de hile bilincinin gelismesi ve bu bilincin isletmede
yayginlagtirilmast igin stireklilik arz etmesi olduk¢a
onemlidir.

Ayni zamanda, isletmede bu bilincin olugsmasinin
yant sira hileli ve etik olmayan eylemlere kars1 kuru-
mun tolerans: olmadigini ortaya koyan iletisim un-
surlarinin varlig1 da 6nem arz eder. Dolayisiyla, hileli
eylemlere iligkin iddialarin raporlanmasinda agik ile-
tisim kanallar1 tanimlanmalidir. Bu sebeple isletme-
ler, web sitelerinde hile veya etik sayfasi, ombudsman
veya ihbar hatlar1 gibi raporlama kaynaklarini ulagi-
labilir hale getirmeli ve destekleyerek gelistirmelidir
(Ozkul & Ozdemir, 2010, s. 46).
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Isletmelerde hile énleme bilinci; politikalari, prose-
diirleri, egitimleri ve iletisimi kapsar. Bu uygulamalar
hilenin asla olmayacagini garanti edemez. Ancak hile
riskini en aza indirmeyi garanti edebilir. Hileyi onle-
mek icin, hile politikalar ve etik kiltiiriin olusturul-
masi ile hile 6nleme programlar: seklinde 6nlemler
olusturulmaya ¢alisilmaktadir. Hile 6nleme politika
ve prosediirleri isletme yonetimi tarafindan yurtti-
len etkili, kapsamli ve siirekli devam etmesi gereken
bir siirectir. Bu siirecte; isletme yoneticileri, proaktif
uygulamalar ile hile riskini azaltmakta ve ortaya ¢ika-
bilecek ekonomik kayiplarin dniine gegebilmektedir.

Bir isletmede hile riski ile hile 6nleme politika ve
prosediirlerinin varligi, gelir diizeyi, isgiicii ve hal-
ka acik isletme olma arasinda ters iligki oldugu tespit
edilmistir. Bagka bir ifadeyle, politika ve prosediirle-
re sahip bir isletme, gelir ve isgiiciinii arttirarak hal-
ka agik olarak islem gormesi durumunda hile vakasi
ile karsilasma olasilig1 % 2.4’tiir. Aksi durumda, bu
kosullar bir sirket icin mevcut degilse, hile vakasi ile
karsilasma olasilig1 % 97,6 olacaktir (Aksoy & Kahya-
oglu, 2012, 5.160).

ACEFE her iki yilda bir, hileleri inceleyerek, hilelerin
diinyadaki tiim isletmeler tizerindeki muazzam etki-
sine dikkat ¢cekmek tizere raporlar diizenlemektedir.
ACFE’nin 2018 raporu, Ocak 2016-Ekim 2017 tarih-
leri arasindaki 2.690 hile vakasinin analizini igermek-
tedir. Hile vakalari, kiigiik yerel isletmelerden binler-
ce calisani olan ¢okuluslu sirketlere kadar uzanmak-
tadir. ACFE hile raporlarin iilkeleri gruplandirarak
bolge bazinda diizenlemektedir. Tiirkiyenin yer aldig1
ve toplam 20 iilkenin bulundugu bélge raporunda
hile vakalarinin % 15’1 Turkiye'ye aittir.

Hile vakalari, ¢ogu sektor icin 6nemli bir risk teskil
etmektedir. ACFE yiiriitmiis oldugu ¢alismalarda or-
neklemi olusturan sirketlerin sektorlerinden ziyade
biiytiklitk olgiitii olarak personel sayilarini baz al-
maktadir. Bir sirketin personel biiytikliigii, hem hile
firsatin1 hem de hileyle miicadele mekanizmalarinin
harekete gecirilmesini dogrudan etkileyebilir. Bliyiik
isletmeler genellikle, hile karsiti programlarina ya-
tirim yapmak icin daha fazla kaynaga ve ayrica hile
6nlemeye yardimci olmak i¢in de personel gorev da-
gilimi kabiliyetine sahiptir. Ancak personel biiytiklii-
gl ayn1 zamanda, hile riskini arttirabilecek potansiyel
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hileli ¢alisan anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla bu
tiir isletmelerde hileye kars1 savunmasiz kalmamak
adina hileyle miicadelede proaktif bir énlem ve tes-
pit mekanizmasinin varlig: giiclii bir caydiric1 etken
olacaktir.

3.1. Etkin I¢ Kontrol ve Denetim Sistemi

Isletmeler agisindan risk, isletmenin amaclarini ger-
ceklestirememe olasiligidir. Bu baglamda, isletme yo-
netiminin mevcut riskleri dngorerek, en aza indirmek
tizere muhasebe ve isletme faaliyetlerine iliskin yeterli
ol¢iide kontrol, usul ve yontemleri uygulamaya gegir-
mesi 6nem tagimaktadir (Aksoy, 2006, s. 1355).

Isletmelerin faaliyet siireglerine yerlestirilen, yoneti-
min sorumlulugu altinda belirlenmis olan hedefleri-
ne ulagmalarini saglayacak nitelikte olusturulan usul
ve yontemlerin biitiinii i¢ kontrol sistemi olarak ta-
nimlanmaktadir. Buna karsin i¢ denetim ise, temelde
i¢ kontrol sistemini olusturan unsurlarin yeterliligini
ve etkinligini inceleme ve degerleme fonksiyonudur.
Dolayisiyla, isletmede i¢ kontrol sisteminin gézden
kagirdigr hata, hile ve usulstizliiklerin tespit edilme-
sinde ve 6nlenmesinde i¢ denetim oldukea etkin bir
aractir (Aksoy, 2006, ss. 1352-1353).

Bu baglamda, etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurul-
mast ve gelistirilmesi ile i¢ denetim etkinliginin art-
tirtlmasi, hile riskiyle miicadelenin énemli bir adimi
olacaktir.

I¢ kontrol fonksiyonu, isletme faaliyetleri ile birlikte
kesintisiz bir siire¢ olarak isleyerek, kurumsal amagla-
ra, belirlenen politikalara ve mevzuata uygun bigimde
faaliyetlerin etkin ve verimli sekilde yiirtitilmesini,
varliklarin ve kaynaklarin muhafaza edilmesini, mu-
hasebe kayitlarinin dogru ve tam tutulmasini, finan-
sal bilgilerin giivenilir bigimde iiretilmesini saglamak
icin yontemleri ve siirecleri kapsayan mali ve diger
kontrollerin tamamidir (5018 Sayili Kanun, md. 55).
Boylece, hata ve hilelerin ortaya ¢ikarilmasi ve 6nlen-
mesine iligskin i¢ kontrol sistemi makul bir giivence
vermektedir. I¢ kontrol sisteminin var olmasinin ya-
ninda etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, yeterliliginin 61-
ciilmesi ve izlenmesi gerekir (Akpinar, 2011). Bu asa-
mada, i¢ denetim sistemi de uygulanan kontrollerin
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etkinligini ve yeterliligini degerlendirerek ve sistemi
gelistirmeyi amaglayarak yonetime onerilerde bulun-
maktadir. Boylece, i¢ denetim, isletme faaliyetlerinin
etkinliginin artirilmasi, iyilestirilmesi ve deger kat-
mast icin de tasarlanan objektif ve bagimsiz bir gi-
vencenin saglanmasina yonelik faaliyeti yiiriitir.

I¢ denetim islevleri, kurumsal yonetim, risk yonetimi
ve i¢ kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek
ve iyilestirmek i¢in sistematik, disiplinli bir yaklagim
getirerek sirketlerin temel is hedeflerine ulagmalari
i¢in finansal ve operasyonel hizmetlerini kolaylastirir.
Bu baglamda i¢ denetim, yonetim, yénetim kurulu ve
dis denetgilerle birlikte ¢alisan kurumsal yonetim cer-
cevesinin temel diregi olarak hizmet vermektedir. Ku-
rumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol sistem-
lerinin etkin yiriitilmesi, tist yonetimin sorumlulu-
gundadir. Bu sorumluluklara yardimci olmak tizere
de i¢ denetim birimi, islevi itibariyle temel giivence
faaliyetlerine odaklanir. Boylece, etkili bir i¢ denetim
sistemi, i¢ kontrol sisteminin etkinligini ve yeterligini
degerlendirecegi ve muhtemel aksamalar: tespit ede-
ceginden dolayt hile riskinin engellenmesini saglaya-
caktir (Aksoy & Kahyaoglu, 2013, s. 71).

ACFEFE’ ye gore de i¢ kontrol % 23,3, i¢ denetim % 19,4,
bagimsiz denetim ise % 9,4 oraninda hileleri 6nleme
yiizdesine sahiptir. I¢ kontrol ve i¢ denetim birbirin-
den farkli ancak birbirini tamamlayan kavramlardir.
I¢ denetim, i¢ kontrol sistemi ile saglanan dogru ve
giivenilir bilgileri test ederek {ist yonetime bilgi ver-
mektedir. Dolayisiyla, isletmede kurulan kontroller
tizerine kontrol kurmaktadir. Bagimsiz denetciler de
i¢ kontrol birimlerindeki bilgileri tekrar denetlemek-
te ve igletmelerin muhasebe sistemindeki verilerin ve
hazirlanan finansal raporlarin giivenilirligini sapta-
maktadir. Dolayisiyla, bir igletme etkili bir i¢ kontrol
ve i¢ denetim sistemi olusturdugu takdirde hile ris-
kinin 6nlenmesi yolunda 6nemli bir adim atacaktir.

3.2. Performans Degerlendirme ve Motivasyon

Isletmelerde faaliyetlerin yiiriitiilmesi siirecinde ¢a-
lisanlarin, yeteneklerinin farkina varilmasini, per-
formanslar1 ve basarilarinin 6diillendirilmesini talep
etmeleri tabii bir sonuctur. Caligmalar1 ve basarilari
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takdir edilmeyen ¢alisanlar, 6zellikle terfi edilmeyen-
ler, hileli davraniglarini hakli bulmaktadirlar (Ozkul
& Ozdemir, 2010, s. 90).

Hile karosu teorisinin bilesenlerinden biri olan hile-
li davraniglar: hakli gostermeye yonelik bahanelerin
mevcut olmasi hile eylemi icin firsat saglayacaktir.
Oncelikle, iist ydnetim tarafindan iizerinde durul-
mas1 gereken husus, calisan iicretlerinde dengeyi
saglamak olacaktir. Yetki ve gorev dagiliminda da
nitelik ve etkinliklere gore dengeli dagilim yapmak
hilenin 6nlenmesi i¢in 6nemli bir adimdir. Dolayisty-
la, caliganlar: hile eylemine yonlendiren motivasyon
unsuru, ¢alisanlarin hissettigi baski ya da ihtiyagtan
dogmaktadir. Hileyi yapan kisi bask: ve ihtiyacin et-
kisiyle hile eylemini gerceklestirmek iizere firsat kol-
lar. Hile karosunun dérdiincii ayag: yetkinlik unsuru
cercevesinde de hile eylemini gerceklestirmek tizere
kurum i¢i mevcut kontrollerin zayif noktasini tespit
ederek en uygun zaman ve firsatta hile girisiminde
bulunur.

Firsat unsuru, isletme yonetimi ve sahipleri icin en
onemli unsurdur. Ciinki isletme sahip ve yoneticileri
diger unsurlara dogrudan miidahale edemezken firsat
unsuruna dogrudan miidahale edebilmektedir. Onun
i¢in etkin ve verimli bir performans degerlendirme
sisteminin kurulmasi caydirici nitelikte olacaktir.

Elbette hile eylemini hakli gostermeye yonelik ba-
hanelerin mevcut olmas1 dogrudan hile riski tegkil
etmez. Bu asamada, hile karosu unsurlarindan yet-
kinlik unsuru 6nemli bir etkendir. Mevcut firsatlarin
fark edilmesi, degerlendirilmesi ve hile girisiminde
bulunulmast i¢in ¢alisanlarin belirli yetkinliklerinin
de olmas: gerekir. Yetkinlik, ¢alisanlarin gorevleri-
ni basariyla icra etmelerine imkan saglayan kisisel
kabiliyet alanlarini tanimlar. Igverenlerin, kendile-
rinden istenen sonuglar1 elde etmeleri i¢in sahip ol-
duklari bilgi, deneyim, tekrarladiklar1 tutum, yetenek
ve davraniglar ile birlikte ahlaki degerleri ve kisisel
ozellikleri kapsamaktadir. Dolayisiyla, firsat unsuru
hile eylemi i¢in bir agik olustururken eylemi hakl
gosterme bahaneleri ve baski unsuru ¢alisan: hileye
yonlendirmektedir. Ancak, ¢alisanin firsati fark edip
eyleme donistiirebilmesi yetkinliklerine baghdir
(Wolfe & Hermanson, 2004, ss. 38-39). Bu baglamda
isletmenin hile riskini 6nlemeye yonelik, diizenli ola-
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rak performans degerlendirme analizleri ile birlikte
calisanlarini belirli araliklarda kisilik testlerine tabi
tutmalar1 6nem arz edecektir.

3.3. Katilimc1 Yonetim Anlayisi

Katilimer yonetim, isletmelerin demokratik bir sekil-
de yonetilmesini 6ngéren bir yonetim anlayisidir. Y6-
netimin tiim kontrolii iistlenmek yerine, ¢aliganlara
daha fazla sorumluluk vermeyi ve onlarin isletmeye
bagliliklarini arttirmay1 hedefleyen bir yonetim bigi-
midir.

Isletmeler tarafindan benimsenen katilimci yonetim
anlayis1 yeterli diizeyde olusturulabilirse eger, isletme
ile calisan arasinda pozitif bir bag olugmaktadur. Islet-
mesi ile biitiinleserek sosyallesen, igletme kiltiiriing,
isletmenin degerlerini benimseyen ¢alisan; zamanini,
zekasini, enerjisini, isletmenin amaglar1 i¢in daha ¢ok
kullanacaktir. Boylece, katilma, tiim ¢aliganlarin ya-
raticiligini ortaya ¢ikarir. Katilim, 6zellikle galisanlari
anlamaya ve hedeflere dogru yollarini agikliga kavus-
turmaya yardim ederek motivasyonu gelistirir.

Isletmeler, yaratic1 potansiyeli ortaya ¢ikarip; yaratic
fikirlere ulasabildikleri 6l¢iide basarili olabilirler. Bu
basar1 da, isletmelerin katilimci ve yaratic1 orgiit ikli-
mi olusturabilmelerine ve bu iklim igerisinde isletme-
si ile arasinda pozitif baglilik gelistirebilen ¢alisanla-
rin varligina baghdir.

Isletme, personele giiven ve deger verdikge, calisan
isletme ile arasinda duygusal bir bag gelistirecek ve
kurumuna daha tst diizeyde baglilik duymaya bas-
layacaktir. Bu dogrultuda, isletmesi ile biitiinlesen
calisan tiim yetenek ve enerjisini isletmenin daha da
gelismesi ve ilerlemesi i¢in kullanacaktir. Calisanlar,
kendilerine duyulan talep ve ihtiyag itibariyle, fikir-
lerinin dikkate alindigini hissedecek ve isletme daha
iyi isleyecektir.

Robbinse gore, katilimc1 yonetim, astlarin karar
alma giiclint ustleri ile 6nemli derecede paylastikla-
r1 bir siirectir. Yoneticiler, ¢ogunlukla ¢aliganlarinin
yaptiklar1 igler hususunda cogu seyi bilemezler. Bu
sebeple yonetime katilma, yoneticilerin yapilan islere
daha hakim olmasini saglamis olacaktir. Sonug olarak
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da daha iyi kararlar dogacaktir. Ayrica, katilim kurum
i¢i alinan kararlara baglilig1 da artirir. Ciinkii insan-
lar, olugmasina katki sagladiklar: kararlarin uygulan-
masint daha az baltalamaya kalkacaklardir (Robbins,
1998, ss. 209-210).

3.4. [hbar Hatlar1

Hata, hile ve usulsiizliiklerin 6nlenmesine yonelik
sistemin isletme igerisinde etkinliginin saglanmasin-
da ihbar hatlari, oldukea etkin olan yontemlerdendir.
Thbar hatlari, bilginin ve haberin verilmesi amactyla
tahsis edilen direkt iletisim hatlaridir. Telefonla bera-
ber e-posta, faks gibi iletisim kanallariin da agik tu-
tulmasina olanak saglanir. Isletme, bildirim amacry-
la ne kadar gesitli araca sahip olursa 6nemli bilgiler
alma ihtimali de o 6l¢iide yiiksek olmaktadir.

I[hbar hatlarinin etkili bir bicimde siirdiiriilebilirli-
gi icin 6nemli nokta gizliliktir. [hbar eden sahsa ait
sahsi bilgi verilmemeli sadece iddiasina iliskin kayit
tutulmalidir. Eger ihbar yapan kisi isim bildirirse,
kimliginin kimse tarafindan bilinmemesine 6zen gos-
terilmelidir. Bunun sebebi, gizliligin ihlal edilmesinin
cesitli problemler dogurabilmesidir. Gelen ihbarlar
kurum igerisinden olabilecegi gibi, kurum disindan
da olabilir. Thbarda bulunan kurum caliganiysa, temel
olan ¢alisanin davranis kararimi etkileyecek sonug-
lardir. Eger durumun paylagilmasi ¢alisan agisindan
bir tehdit unsuru olusturuyorsa ve gizlilik ihlali s6z
konusuysa ¢alisan bu kogullarda durumu paylagmak-
tan kaginabilir. Onemli bir usulsiizliigiin ihbar edile-
memesi, isletme yonetiminin kararlar tizerinde etkili
olacaktir. Bu baglamda, ihbar hatlarinin kurum igeri-
sinde nasil uygulanacagina iligkin kurulan sistem i¢
kontrol sisteminin de etkinligine fayda saglayacaktir.

ACFE verilerine gore, ihbar hatlari, isletmeler tara-
findan hileyi 6nleyici tedbirlerin alinmasi noktasinda
takip edilecek prosediirlerin baginda gelir. Dolayisty-
la, galisanlarin siiphelendikleri hile vakalarini ihbar
hatlar1 araciligiyla ilgili birimlere iletmesini saglaya-
cak iletisim kanallar1 olusturmak hilenin 6nlenmesi
stirecinde en etkin unsurlardandir.

ACEFE rapor verilerine gore, hilelerin % 40'ndan faz-
las1 galigan bildirimleriyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu
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baglamda, sirket i¢i isimsiz ihbar hatlar1 ve fisilt1 or-
tamu 6nemli bir hile 6nleme araci olacaktir. Caligan
personelin hile konusunda bilingli oldugunu ve diiz-
giin isleyen bir iletisim mekanizmasinin bulundugu-
nu bilen ¢aliganin hile yapma olasilig1 da azalacaktir.
ACFEnin 2018 raporunda, hile vakalarinin tespitinde
en etkin ve yaygin yontem olarak i¢ denetim ve ihbar
hatlarinin oldugu tespit edilmistir. Hileleri bildirmek
icin kurulan ihbar hatlari, belirli ipuglari ile tespit edi-
len vaka sayilarini arttirmaktadir. I¢ denetim ve ihbar
hatlar1 gibi yontemler hileli vakalarin tespitini kolay-
lagtirmakla birlikte caydirici niteligi de tasimaktadir.
ACFEnin 2018 raporuna gore ihbar hatlar1 arasinda
kullanilan en yaygin yontem ise e-maildir. Sonrasin-
da sirayla mektup, telefon ve web tabanli online form-
lar gelmektedir.

3.5. Dogrulayici Faaliyetler

Yaptirim baskisinin olusturulmasindaki amag, hile
yapanin veya yapanlarin cezalandirilmasina dair bek-
lenti yaratilmasidir. Clinkii cezalandirma politikalars,
kisileri hile yapmaktan caydiracaktir. Dolayisiyla, etik
kurullar ¢ercevesinde ceza uygulamalarinin olustu-
rulmasy, sirkette bulunan kisilerin hileye yonelmesine
engel olacaktir. Bu baglamda isletmelerde etik kuru-
lun varhig: ihtiyari olmamalidir. Etik kurul ve komite-
ler ayn1 zamanda ihbar hatlarinin etkin kullanimim
da saglar. Thbar edilen bilgiler etik kurul siizgecinden
gegirilerek {ist yonetime raporlanabilir. Boylece ihbar
edilen bilgilerin kurulda toplanmasi, degerlendiril-
mesi ve yonetime raporlanmasina iligskin sistemin
varlig1 cezalandirma sisteminin de gelistirilmesini
saglayacaktir.

Ceza sistemi gelistirilmesinde 6nemli olan cezalan-
dirma isleminin sadece ilgili kisiye bildirilmesi husu-
sunu icermemesidir. Baska bir ifadeyle, ceza verilenin
yakin ¢evresi ve ailesini konuyla ilgili haberdar ede-
cek bir sistemi olusturmak, kisileri hile yapmaktan
caydirmaktadir. Hile girisiminde bulunan kisiler, ¢ev-
releri tarafindan giivenilir olarak algilandiklarindan
bu kisiler yakin ¢evrelerine ait bu alginin ¢tiriimeme-
sini isterler ve béylece hileden uzak dururlar.

Hile veya usulsiizliik gerceklesir gerceklesmez yoneti-
min siirecin yiiriitiilmesi ve yonetilmesinde caydirici
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adimlar atmas1 gerekebilir. Ornegin; hileli islemin so-
nucunda is akdine sona verilme baskis1 caydirict ni-
telikte olacaktir. Ayni zamanda ¢alisanlarin isine son
verilmesi ile bu durumun yasal ve diizenleyici otori-
telere raporlanmasi da hileli veya usulsiiz eylemi dog-
rulayici nitelikte olacaktir. Isletme hilekarlara karst
hukuki ve cezai faaliyetleri baslatma hakk: oldugunu
acikea ortaya koymalidur.

Isletme politikalar1 hileli davranisa meydan veren
kontrol zayifliklarini belirleyen hile sonrasi inceleme-
yi ve yaptirimlar: da icermelidir. Hile sonrast incele-
meler ve yaptirim politikalar1 i¢ kontrol yetersizlik-
lerini iyilestirmeye kilavuzluk etmelidir. I¢ denetgiler
de bu faaliyet i¢in 6nemli kaynaklardir.

4. ARASTIRMA MODELI

Hile riski yonetiminde proaktif yaklagimlar, isletme-
lerin hileden kaynaklanan kayiplarini minimuma in-
diren en etkili hile 6nleme teknikleridir. Proaktif yak-
lagimlar cercevesinde kontrol, denetim ve diger arac-
larin faaliyet siireglerine dahil edilmesi baslica 6nlem
noktalar1 olmaktadir. S6z konusu 6nlem noktalarinin
olusturulmasinda yoénetim sorumlugunun gerektigi
sekilde yerine getirilmesi hususu 6ne ¢tkmaktadir. Bu
hususa iliskin yapilan arastirmaya iligkin bilgiler asa-
g1da yer almaktadir.

4.1. Arastirmanin Amacli

Bu ¢alismanin amac; isletmeleri 6zellikle maddi ka-
y1p ve itibar baglaminda ciddi zarara ugratan caligan
hilelerinin 6nlenmesi siirecinde, isletme yonetiminin
sorumluluklarini proaktif yaklagimlar cercevesinde
irdelemektir. Bu dogrultuda, hile 6nlemede isletme
yoneticilerinin nasil bir role sahip olduklarini belirle-
mek ve farkindaliklarini arttirmak amaciyla nitel bir
aragtirma yiratilmustir.

4.2. Arastirma Yontem ve Orneklemi

Caligmada izlenen yontem, Ozkul ve Ozdemir’in
(2013) ¢alismasinda yer alan uygulamanin ana hatla-
rindan esinlenerek olusturulmustur. Nitel bir aragtir-
ma yiiriitiilerek, Izmir ilinde farkli sektorlerde faaliyet
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gosteren kurumsal isletme yoneticileri ile goriisme-
lerde, yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kulla-
nilmistir. Aragtirmada yer alan sirketlerin yonetim
kurulu bagkanlari ile 6nceden belirlenmis, standardi-
ze edilmis sorular ile a¢ik uglu soru setinden olusan
goruigsmeler gerceklestirilmistir. Arastirma sorular,
kuramsal literatiir ve alandan toplanan veriler tarana-
rak ayrintili olarak hazirlanmistir.

Sosyal bilimler alaninda sik kullanilan aragtirma yon-
temlerinden biri olan goriisme, etkili bir veri toplama
yontemi olarak tanimlanir. Bunun nedeni ise, bireyle-
rin deneyimlerine, tutumlarina, goriislerine, sikayet,
duygu ve inanglarina iliskin bilgi elde etme de olduk-
¢a etkili bir yontem olmasidir (Briggs, 1986).

Goriigme tiirlerinden yar1 yapilandirilmis goriisme,
gortisme sirasinda irdelenecek sorular listesini kap-
sar. Bu baglamda, goriisme formu yaklagimi, benzer
konulara yonelmek yoluyla farkli insanlardan aynu tiir
bilgilerin alinmas1 amaciyla hazirlanir (Patton, 1987).
Boylece, goriisme esnasinda ele alinacak sorular veya
konular bir taslak seklinde dnceden hazirlanmis, go-
riisme esnasinda ek sorular sorma esnekligi de tanin-
mugstir.

Bu ¢alismanin 6rneklemini olusturan, insaat, lojistik,
bilisim teknolojileri, gida ve saglik hizmetleri gibi
sektorlerde faaliyet gosteren katilimcilarin demogra-
fik bilgilerine iliskin verilere Tablo 1'de yer verilmistir.

Tablo 1de gorildigt iizere, katilmcilarin sadece
I'ini kadin, 13’tinii erkek yoneticiler olusturmaktadir.
Aragtirmaya katilan yoneticiler en az lisans diizeyin-
de egitim gormiistir. Katilimcilardan 3t ise yiiksek
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lisans derecesine sahiptir. Faaliyette bulunduklar1 go-
rev siirelerine bakildiginda 3’tntin 10 ile 20 yil arasi,
7’sinin 21 ila 30 arasi, 4’iiniin ise 31 y1l ve Gizeri dene-
yime sahip oldugu gériilmektedir.

4.3. Bulgular

Katilimeilarin, hile riski yonetiminde proaktif yak-
lagimlara yonelik Yar1 Yapilandirilmis Gortisme For-
muna verdikleri cevaplara iliskin sonuglar betimsel
analiz yoluyla ¢oziimlenmistir. Elde edilen veriler,
sorular dogrultusunda belirli temalar halinde 6zet-
lenmistir.

1. ise alim siirecinde personel referansi ya da kisi-
lik testi gibi uygulamalar mevcut mudur? Oncelikli
kriterleriniz nelerdir?

Katilimcilar, personel aliminda adayin egitim ve de-
neyim agisindan ise uygunlugu neticesinde 6ncelikle
referans kontrolii tizerinde durmuslardur. I gecmisine
dair dogrulamalar noktasinda referanslarin gegerliligi
ile birlikte bir 6nceki is yerinden ayrilma gerekgele-
ri 6nem arz etmektedir. Katilimcilarin % 72’si ilnsan
kaynaklar1 birimleri tarafindan kisilik envanter testi
uygulamalarini ise alim siirecinde zorunlu tuttukla-
rin1 belirtmistir. Ilgili katilimcilar, personel hakkinda
davranis ozellikleri, sosyal yasantisi, hayata bakisi ve
kisilik tiirti ile ilgili birgok konuda bilgi veren kisilik
testlerinin yetki ya da pozisyon degisikliginde tekrar-
lanmas: gerektigi tizerinde de durmugtur. Katilimci-
larin bu soruya verdikleri cevaplardan bazilar1 soy-
ledir:

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Bilgileri

Degiskenler n=14 | f | %
Kadin 1 7,1
Katilimcilarin Cinsiyeti
Erkek 13 92,9
Lisans 11 78,6
Katilimcilarin Egitim Diizeyi
Yiiksek Lisans 3 21,4
10-20 yil 3 21,4
Gorev Stireleri 21-30 y1l 7 50
31 yil ve tizeri 4 28,6
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Y1: Insan kaynaklar: birimi tarafindan personel ise
alim siireci oldukga titiz bir sekilde yiiriitiiliir. On se¢im
asamasinda ozgecmis kontrolleri ile birlikte adaymn ise
uygunlugu gecmis deneyimleri dikkate alinarak detayli
olarak degerlendirilir. Referans ve belge dogrulamala-
r1 ve gegmis performans bilgileri bu asama icin ayrica
onemlidir. On secimi gecen adaylar ilk miilakata ¢agi-
rilir. Ilk miilakat daha ziyade bilgi diizeyini dlgmeye
yoneliktir. Ikinci miilakat daha detayl olmakla birlikte
teknik yeterlilik, kisilik ve baks agisi 6lgmeye yoneliktir.

Y3: Bu tiir uygulamalarimiz mevcuttur. Ilana ¢ikilan
pozisyona dogru personeli bulmak iizere insan kaynak-
lar1 birimimiz tarafindan kapsaml bir stireg yiiriitiiliir.
Adayin bilgi ve teknik becerileri, analitik diisiinebilme,
davranis ve iletisim kabiliyeti biitiin bir ise alim siire-
cini kapsar. Is tanimina uymayan adaylarin basvuru-
su oncelikle elenir. Pozisyona uygun olan adaylar da
goriismeye cagrilir. On degerlendirme sonrast kisilik
envanter testleri yiiriitiiliin. Adaylarin yetkinlikleri ile
birlikte sosyal yonleri de bizim icin tercih sebebidir.
Bunun yani sira bir onceki isten ayrilma gerekgeleri de
onemlidir. Ozgecmis bilgileri ve referans kontrolleri de
teyit amacgli yapilmaktadir.

2. Meslek hayatinizda hile vakasi ile karsilastiniz
m1? Sizce ¢alisani hileye iten unsurlar nelerdir?

Katilimcilarin % 78’inin meslek hayatlarinda hile
vakasi ile karsilagtiklari, % 22sinin ise karsilasmadi-
g1 goriilmustiir. Hile vakasi ile karsilagan yoneticiler
caligan1 hileye iten unsurlar arasinda baski ve firsat
unsurunun Onemli etkisi tzerinde durmuslardir.
Ozellikle riskli pozisyonlara uygun olmayan perso-
nelin (varliklara ve muhasebe kayitlarina erisimi olan
calisanlar) hileye yonelmesinde, sirket i¢i kat1 kurallar
ve mali zorluklar bir baski unsuru olarak belirtilmis-
tir. Ulagilmas: gii¢ satis hedefleri, isten atilma korkusu
da bask: unsuru olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Katilimeilarin, ¢aligani hileye iten temel unsurun
mevcut sistemdeki agiklar, bir diger ifadeyle firsat un-
surunun dogmasi yoniinde gorisleri vardir. Olast hile
risklerinin minimize edilmesi ve sistemde c¢alisanla-
rin hile yapmasina miisaade edecek agik bulunma-
mast i¢in etkin bir i¢ denetim mekanizmasinin zaruri
olmasi cevaplar arasinda 6ne ¢ikan agiklamalardir.
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Y3: Evet, 25 yillik is hayatimda ¢ok cesitli hile vakala-
r1 ile karsilastim. Ancak en tahmin edilemez olani en
giivendigin kisi tarafindan boyle bir olaya maruz kal-
makti. Para ile birebir temasi olan ¢aliganlar igin sos-
yal hayati ve para ile iliskisi ve sartlar: olduk¢a dikkat
edilmesi gereken unsurlardir. Ekonomik bask: ve hirs
ile birlikte olasi firsat unsurunun sonucunda hile eyle-
mi ile karsilasmak kagimilmaz olacaktir.

Y14: Personel ve miisteri tarafindan bircok hile ile kar-
slasmisimdar. Riskli pozisyonlarda bulunan ya da ku-
rum i¢i mahrem bilgilere sahip olan ¢alisanlar igin hile
yapma riski daha yiiksek olabiliyor. Ozellikle muhase-
be birimi ¢alisanmmiz tarafindan sahte faturalamadan
dolayr yiiklii bir para cezasina maruz kalmistik. Bu
asamada i¢ kontrol ve denetim mekanizmasi olduk¢a
onemli. Bu hile vakasini kurum ici sistemin bir agig
olarak degerlendirip denetim siireglerini etkinlestirdik.

3. Calisan hilelerine yonelik disiplin ve cezalan-
dirma politikaniz var midir? Hile 6nleme de katk:
saglamakta midir?

Katilimcilarin % 100tniin ¢alisan hilelerine yonelik
disiplin ve cezalandirma uygulamalar1 vardir. Ka-
tilmcilarin cevaplari incelendiginde, % 35’inin ilk
hata ya da hile girisiminde, ¢aliganlar1 ihtar cezasina
tabi tuttugu, sonraki tespitlerde ise isten ¢ikarilma-
s1 ile cezalandirildig: belirtilmistir. Katilimcilarin %
65’inin cevabi ise, ikinci bir hata ya da hileye mahal
vermeden ilk girisimde tazminatsiz ¢ikis islemlerini
yaptiklar1 yoniindedir. Yine katilimcilari % 1007,
bu tiir cezalandirma uygulamalarinin hile 6nlemede
katki saglayacag ve diger calisanlar icin de caydirici
nitelikte olacag: goriisiindedir.

Y1: Kasitl bir hile girisimi, ya da ozensizlikten kay-
naklamn ciddi bir hata soz konusu ise dogrudan taz-
minatsiz isten ¢ikarilma cezasi uygulanmaktadir. Bu
tiir uygulamalar, yonetimin toleransi olmadigimin bir
gostergesi olarak hile onlemeye katki saglayacaktir.

Y9: Calisan hilelerinin énlenmesinde tedbir niteliginde
cezalandirma uygulamalari mevcuttur. Ilk hata ve hile
girisimlerinde ihtar cezasi verilmektedir. Ug ihtardan
sonra ise tazminatsiz isten ¢ikarilma islemi uygulan-
maktadir. Ancak cezalandirma uygulamalarimin dog-
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rudan, hile 6nlemeye etkisi olacagim diisiinmek dogru
olmaz. Bu tiir onlemlerin ise yaramast aym zamanda
kisinin tutum, davrams ve karakteriyle de iliskilidir.

Y13: Firmamiz biinyesinde etik ahlak kurallar: prose-
diirleri vardur. Ilgili ilke ve kurallara uyulmadig: tak-
dirde cezalandirmaya gidilmektedir. Dikkat ya da bilgi
eksikliginden kaynaklanan kasitsiz ihmal ve hatalar
icin ilk olarak sozlii ya da yazili uyar: yapilmaktadir.
Ancak kasith bir suiistimal soz konusuysa isten ¢ika-
rilma, olayin boyutu itibariyle de yasal islem baslatma
siirecine kadar uzanir. Bu tiir prosediirler, hileye egilimi
olan kisiler icin de caydirici nitelikte olacaktir.

4. Isletmenizde hile risklerine iliskin etik komite,
kurul ya da i¢ denetim gibi birimler mevcut mu-
dur?

Katilimcr isletmelerin % 29’u kurum biinyesinde ko-
mite, kurul ya da benzeri birimlerin mevcut olmadi-
g1, risklere iliskin takiplerin {ist yonetim birimlerince
yuriitilldigi ve kontrol edildigi bildirilmistir. Geriye
kalan katilimci isletmelerin % 71’inde ise, hile risk-
lerine iligkin olusturulmus komite ya da birim bu-
lunmaktadir. Bu dogrultuda, yoneticilerin cevaplari
incelendiginde hile risklerine iliskin olusturulmus
calisma gruplar arasinda % 20 oraninda etik komite
yer almaktayken, % 80’inde i¢ denetim birimleri bu-
lunmaktadir.

Y2: Kurum biinyesinde i¢ denetim birimi vardir. I sii-
reglerindeki akisin iyilestirilmesi, riskli alan ve adimla-
rin belirlenmesi ve ozellikle hile riskine iliskin proaktif
uygulamalar: yiiriitmek tizere insan kaynaklar: de-
partmani ile entegre eylem planlarma iliskin yonetimi
yonlendirmesi, i¢c kontrol ve denetim mekanizmasinin
etkin islemesi agisindan énemlidir.

Y5: Firmamizda i¢ denet¢i; mali yonetim ve kont-
rol yapilarini degerlendirmek, ¢iktilarim dogrulugu-
nu denetlemek, kurum i¢i amag politika ve stratejik
planlara iliskin yiiriitiilen programlarin etkinligini
denetlemek, ve hile riski yonetimine iliskin e-posta
hatlarina gelen ihbarlar1 degerlendirmek, sug teskil
eden durumlari bizlere bildirmek iizere kilit ve etkin
bir pozisyondadir.
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5. isletmenizde ihbar hatt1 bulunmakta midir? Var
ise hat kimler tarafindan kullanilmaktadir?

Goriisme gergeklestirilen yoneticilerden sadece %
21’1 igletmelerinde ihbar hatt1 niteliginde uygulama-
larin oldugunu, geriye kalan katilimcilar ise bu tiir
uygulamalarin bulunmadigini belirtmistir. [hbar ya
da sikayet hatti niteliginde uygulamalar1 bulunan
katilimeilar, kullanilan yontem olarak e-mail kana-
lin1 belirtmislerdir. Ilgili mail hatlar1 da dogrudan
i¢ denetim birimlerine baglidir. Bildirimler icerigi
dogrultusunda birim miidiirlerine ya da st yonetime
yonlendirilmektedir. Finansal bir durum ile alakal
olmasi halinde ise birebir i¢ denetim birimi ilgilen-
mektedir. Thbar hatt1 bulunduran iki katilimcinin
cevabi soyledir:

Y5: Ihbar hatti olarak e-mail kanali bulunmaktadir.
Bildirimler dogrudan i¢ denetim birimine iletilmek-
tedir. Igerigi neticesinde, eylem planina iliskin birim
miidiirii ya da iist yonetim ile paylasilmaktadir. Bazen
olay ve isim icerigi yer alirken bazen isim belirtilmeden
sadece olay bildirimleri paylasiimaktadir. I¢ denetim
birimi de on arastirma ve kontrolleri gerceklestirdikten
sonra yonetim devreye girmekte ve yaptirim siireci ile
ilgilenmektedir. Ayni zamanda kurum igi ihbar hatti
uygulamasimin mevcut oldugu bilgisi de tiim personel
ile paylasiimaktadir.

Y14: Kurumun ¢ikarlarimin gozetilmesi esasinin be-
nimsenmesi igin etik kurul tarafindan ihbar hatti ola-
rak bir e-mail hesabi olusturulmustur. Burada onemli
olan ihbar edenin davramgsini etkileyecek islem ve so-
nuglara iliskin giiven saglamak. Ihbarin kime yapildig,
takibinin nasil gerceklestigi, ihbar yapanin gizliligi gibi
bilgilere sahip olunmas ve sisteme giivenilmesi gerekir.
Kurum igi ¢atismalara firsat vermemek adina kisisel si-
kayetler disindaki kurumun maddi ve manevi itibarin
ilgilendiren sikayetlerin e-mail tizerinden aktarilabile-
cegi ve siirecin nasil isleyecegine yonelik bilgilendirme
seffaf olarak paylasilir. Bir personelimizin ayni birimde
cabistigr calisma arkadasimin siipheli davramslarina
iliskin ihbar1 neticesinde yapilan incelemelerle dogru-
lugu tespit edilmis ciddi bir maddi zararin éniine ge-
¢ilmistir.
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6. Isletmenizde is performansi, is tatmini, orgiitsel
baglilik, verilen ddiiller, prim ve ikramiyeler gibi
calisan motivasyonunu arttirmaya yonelik uygula-
malar var midir?

Katilimeilarin % 100, personel performansina daya-
11 prim ve ikramiye uygulamalarinin oldugunu belirt-
mislerdir. Siireklilik arz eden tesvik niteliginde bu tiir
uygulamalarin personelin kurum ve gérev baglilig: ve
motivasyonu agisindan dnemli bir uygulama olacagi
diistiniilmektedir. Yine katilimcilarin % 29’u prim ve
ikramiye uygulamalar1 ile birlikte, is performansi-
na dayali 6dillendirme ve terfi uygulamalarinin da
oldugunu belirtmislerdir. Yoneticilerin bu hususta
genel goriisii, personelin bagli oldugu birim midi-
riinden ya da iist yonetimden gerekli begeni ve takdiri
gorememesi ya da bekledigi terfi ve kidem artisinin
olmamasi ciddi performans diistkliigii ile sonugla-
nacagidir. Bunun yani sira ¢aliganlarin yetki ve gérev
dagilimi ile birlikte ticretlerinin dengeli dagilimi hi-
lenin 6nlenmesi i¢in 6nemli bir adim olacagidir. Bu
soruya verilen cevaplardan bazilari soyledir:

Y3: Yonetim birimi olarak personellerin ¢alisma per-
formasina dayali terfi ve prim olanaklarimn yani sira
evlilik, cocuk, bayram ve dogum destegi gibi uygulama-
lar1 kurum politikas: olarak benimsemekteyiz. Bu tiir
uygulamalar ¢alisan motivasyonu ve verimliligi agi-
sindan olduk¢a onemlidir. Bu baglamda adil bir per-
formans degerlendirme siirecini olusturmak, adil iic-
retlendirme olanaklar sunmak, ve fark: farkettigimizi
belirtmek iizere odiillendirme yontemleri gelistirmek
iizere IK departmammuz farkl politikalar uygulamak-
tadr.

Y9: Kurum i¢i huzurlu ve mutlu bir ¢alisma ortamu ile
calisan motivasyonu kurumun basarisini arttirmanin,
iigtincii taraflarla iliski ve iletisimi kolaylastirmanin da
onemli bir ayagidir. Bu bilingte olan bizler de kurum
degerlerini ve kiiltiiriinii benimseyen bir ¢alisan 6diil-
lendirme sistemine sahibiz. Performansa dayali prim
uygulamalari ile birlikte, karlilik hedefine bagli olarak
da ekstra prim uygulamalar: mevcuttur.

7. Isletmeniz katilimc1 yonetim anlayisini benimse-
yen bir kurum mudur? Bu baglamda ne tiir ¢alis-
malar yiiriitiilmektedir?

Katilimcilarin % 7871 kurumlarinda katilimc1 y6ne-
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tim anlayis1 benimsediklerini, karar verme siirecinde
calisanlarin da fikirlerini agik¢a beyan edebildikleri
bir ortam sagladiklarini belirtmigtir. Ortak goriis,
caliganlara daha fazla sorumluluk ytiklemek, ortak
bir amag dogrultusunda motivasyonu arttirmak, ekip
ruhunu olusturmak orgiitsel bagliligi olumlu yonde
etkileyecegidir. Katilimc1 yonetim anlayisini benim-
semedigini belirten katilimcilarda dahil olmak {izere
“kurumun etkinligini saglamak ve caliganin verimli-
ligini arttirmak i¢cin modern anlayisin benimsenmesi
giniimiiziin gerekliliklerindendir” seklinde genel bir
tanimlama yapilmistir. Bu baglamda ne tiir galigmalar
yurttmektesiniz sorusuna verilen cevaplardan bazi-
lar1 soyledir:

Y4: Tiim birim yoneticilerinin rutin toplantilar da da-
hil olmak iizere fikirlerini ve eylem planlarini 6zgiirce
aktarabildikleri ve karar verme durumlarinda da yine
goriislerine yer verildigi, soz sahibi olduklar: ekip ¢alis-
malari bizim icin olduk¢a énemlidir.

Y5: Her ay diizenli olarak gerceklestirdigimiz kurum
ici istisare toplantilar: yapilmakta, birim miidiirleri ve
calisanlarin katilimiyla aylik degerlendirme ve gelecek
eylem planlarini iceren konular giindem baghklarin
olusturmaktadir.

Y8: Birim yoneticileri ile yapilan haftalik toplantilarda
faaliyetlerle ilgili tiim yoneticilerin goriisleri alinir ve
degerlendirilir. Gerekli fizibilite calismalar: yapildiktan
sonra olumlu olanlar ile ilgili aksiyon alinmaktadir.

8. Kurum i¢i gozetime dayal: teknik takip ve sifre-
leme gibi uygulamalar mevcut mudur? Sizce caydi-
ric1 nitelikte midir?

Katilimer igletmelerin % 64’4 kurum biinyesinde
kullanilan programlar bazinda personellere yonelik
kisitlayic1 kontrollerin mevcut oldugunu belirtmis-
lerdir. Ilgili uygulamalarin, nerelerde ve hangi amagla
kullanildig1 da tim ¢aliganlar tarafindan bilinmesi
gerektigi tizerinde durulmustur. Teknik takip ya da
sifreleme gibi yontemlerin hile algisinin olusmasi ve
onlenmesi siirecinde caydirici nitelikte oldugu diisii-
niilmektedir. Diger katilimcilar ise, bu tiir uygulama-
larin personel agisindan kurum i¢i glivensiz bir ortam
algis1 yarattig1, olumsuz etkiledigi ve stres olusturdu-
gu goristindedir.
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Y5: Giiniimiiz teknoloji olanaklariyla birlikte kurum
ici veri ve bilgilerin dijital ortamda aktarilmas: ve kul-
lamilmasi kolaylig diisiintildiigiinde bu bilgilerin taki-
bi ve kurum disi aktarimini onlemek adina sifreleme
uygulamamiz vardir. Bu tiir onlemlerin onemli élciide
caydirici nitelikte oldugunu diisiinmekteyim.

Y10: Gozetim ve yedekleme islemleri yonetimi destekle-
yici ve takibini kolaylastirici nitelikte bir enstriimandir.
Kurum biinyesinde, her giin olusturulan veriler bir veri
tabaninda toplanmakta ve yedeklenmektedir. Yine ki-
sisel bilgisayarlarin amag disi kullanymini engellemek
iizere kisitlama fonksiyonlart kullanilmaktadir.

Y11: Gozetim sistemleri her ne kadar bazi personel-
ler icin mahremiyet ihlali seklinde algilansa da hile ve
amag disi eylemler icin en etkin kontrol mekanizmala-
rindan biridir. Ayni zamanda, performans degerlendir-
mede, mesai saatlerinin etkin kullamininda ve disiplin-
li eylemlerin yapilmasimda yardimci olur.

Y12: Ozellikle kurum ici yapilan habersiz gozetim uy-
gulamalarinda personel ve yonetim arasindaki giiven
duygusu olumsuz yonde etkilenecektir. Personel ¢alisti-
&1 kuruma giivenmekle birlikte kurum yetkililerinin de
kendine giivenmesini bekler. Dolayisiyla bu tiir uygu-
lamalar kurum ici calisanlart huzursuz edecek nitelik-
tedir.

5. SONUC

Hile riski yonetiminde proaktif yaklasimlar, hilenin
varligini daha en bastan anlayabilmek ve zararini bi-
yiik boyutlara ulasmadan 6nleyebilmek i¢in hileyle
miicadelede gelistirilmis yontemlerdir. Hilenin 6n-
lenebilmesi i¢in éncelikli olan hilenin varligini kabul
ederek caligmalara baglamaktir. Ozellikle orgiit iist
yonetiminin “bizde olmaz” diisiincesinden vazgegip
hile konusuna ciddiyetle egilmesi gerekir.

Temel amaci hilenin hi¢ gergeklesmemesi veya ger-
¢eklesmesi halinde minimum zararla atlatilmasi olan
yonetimin, proaktif politika ve uygulamalar igeren
bir miicadele modeline ge¢mesi kaginilmazdir. Do-
layisiyla, hile heniiz ortaya ¢ikmadan olusturulacak
hilenin onlenmesine yonelik proaktif uygulamalar,
isletmenin maddi ve manevi tahribatinin biiytik bo-
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yutlara ulasmadan tedbir alinmasi agisindan 6nemli
bir rol oynamaktadir. Boylece hilelerin 6nlenmesi fik-
ri ayn1 zamanda firsat unsurunu ortadan kaldirmakta
olup caydirici nitelikte olacaktir.

Calismada, calisan hilelerinin 6nlenmesi siirecinde
isletme yoneticilerinin sorumluluklari, proaktif yak-
lagimlar ¢ercevesinde incelenmistir. Bu baglamda,
kuramsal literatiir ve diinyadaki caligmalar ile gii-
vence veren ACFE (Hile Inceleme Uzmanlar Birligi)
kurumunun raporlar1 dogrultusunda hilelerin 6nlen-
mesinde kullanilan araglar dikkate alinmigtir. Bunun
yani sira [zmir ilinde farkli sektérlerde faaliyet goste-
ren kurumsal isletme yoneticileri ile yar1 yapilandiril-
mis goriigme teknigi kullanilarak nitel bir aragtirma
yiritilmistir.

Calisma kapsaminda gerceklestirilen uygulama ne-
ticesinde; arastirmaya konu proaktif hile onleme
politika ve araglarinin (katilimci yonetim anlayisinin
benimsenmesi, yonetimin hileli davramslara yonelik
ilkeli ve kararli tutumu, diiriistliik kurallarima uygun
hareketi destekleyici ve hile riskini azaltici/caydirici
mabhiyette kurumsal bir yapi kurulmas, etkin i¢c kont-
rol sistemlerinin olusturulmasi, faaliyet ve is siiregleri-
ne yerlestirilmesi, i¢ denetim biriminin kurulmasi, ku-
rum i¢i hile bilincinin olusturulmasi, uygun personelin
secimi, kisilik ve performans degerlendirme analizleri
ve kontrole dayal: ise alim, ¢alisanlarin yetki ve gorev
dagilimi, dengeli ve adaletli iicret dagilimi, 6diil ve terfi
sistemi, ¢alisana yonelik kisitlayici ve caydirici kont-
roller, is akdi feshi ve cezalandirma sistemi, kurum ici
islemlerde ve iletisim sistemlerinde sifreleme yapilmast,
kamera sistemleri, ihbar hatlari) hile riskinin azaltil-
masina ve 6nlenmesine yonelik kullanilabilecek etkin
araglar oldugu sonucuna varilmistir. Uygulamada
ulagilan bu sonuglar “hile karosu kurami” ve ACFE
tarafindan yaymlanan uluslararas: rapor verileri ile
uyumludur. Hilelerin 6nlenmesi ve ortaya ¢ikarilma-
sina yonelik agiklanan proaktif hile 6nleme araglari-
nin birinin digerine iistiinliigii veya genel olarak hileli
eylemler karsisinda tamamuiyla etkinligi gibi bir husus
s0z konusu degildir. Zira hile ile miicadelede ilgili
yontemlerin beraber kullanimi bagariy: artiracaktir.

Literatiir ve ¢aligmada yapilan tespitlere gore; hile
riskini azaltacak caydirici nitelikteki proaktif hile 6n-
leme araglarinin is siireglerine dahil edilmesi isletme
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yonetiminin sorumlulugundadir. Ancak isletme yo6-
neticilerinin faaliyetlerini dogrudan ve siirekli kont-
rol etme olanaklar1 miimkiin olmayabilir. Dolayisiyla,
isletmenin yapisina ve biiyiikliigiine uygun etkin ve
stirekli yenilenebilir i¢ kontrol sisteminin gelistiril-
mesi 6nem arz etmektedir.

Hile 6nleme araglarinin en 6nemlisi etkin bir i¢ kont-
rol sisteminin faaliyet siireclerine yerlestirilmesidir.
Dolayisiyla, hileye imkan veren firsatlar1 azaltmak,
hile girisiminde bulunanlara karsi caydirict 6nlem-
ler almak ve bir biitlin olarak diiriistliik kurallarina
uygun hareket edilmesini destekleyen bir yap1 ve ig
kontrol sistemi olusturmak da iist yonetimin asli go-
revleri arasindadir. Bu dogrultuda, kurum ici olustu-
rulan i¢ denetim birimleri, hileyi 6nlemeye ve ortaya
¢ikarmaya yonelik yonetime destek saglayacaktir. Do-
lay1siyla, tiim bu hile 6nleme uygulamalari ile hilenin
6nlenmesi ve ortaya ¢ikarilmasi fikri, giiglii bir caydi-
ricilig 6n plana ¢ikaracaktir. Boylece, {ist yonetimce
yirtrlige konulan ve sifir tolerans ilkesine dayanan
hile ile miicadele uygulamalar: tiim calisanlarca da
igsellestirilmis ve kurum igi hile bilinci olusturulmus
olacaktir.

Hiledeki risk, insan kaynakli olmasindadir. Bu ne-
denle, 6ncelikli olarak hile riskini temelde minimize
etmek, ozellikle kritik pozisyonlara uygun personelin
ise alinmasi ile saglanabilir. Calismada katilimcilarin
verdikleri cevaplar dogrultusunda, personel se¢cimine
iliskin siirecin iyi yonetilmesi, gerekli dogrulama ve
kontrollerin yapilarak kisilik testlerine tabi tutulmas:
baslangic asamasinda destekleyici unsur olarak 6ne
¢ikmaktadir. Faaliyet siirecinde, ¢alisanlarin yetki ve
gorev dagilimi ile birlikte ticretlerinin dengeli dagi-
limi1 da hilenin 6nlenmesi i¢in 6nemli bir adim ola-
caktir. Clinki, performanslari ve basarilar1 6diillendi-
rilmeyen ve terfi edilmeyen calisanlar hileli ve uygun
olmayan davraniglarini hakli gostermeye yonelik bir
bahane firsati yakalayabilir.

Katilimer yonetim anlayist ile kurum igerisinde ka-
rar alma siirecine personelin de dahil edilmesi ve s6z
hakki verilmesi bi¢imindeki bir yonetim anlayisinin
benimsenmesi, ¢aliganlarin kuruma olan bagliliklari-
n1 arttirarak ¢alisanlar1 hile yapmaktan alikoyar. Ku-
rum igi islem ve iletisim sistemlerinde sifreleme yapul-
mas1, kamera sistemleri ve ihbar hatlar1 gibi ¢alisana

yonelik kisitlayict kontroller hile girisimini dnleyici
nitelikte etkili araglardir. Ayrica, hileye bagvuranlarin
is sozlesmelerinin feshedilmesi gibi cezalandirmalar
da hileyi 6nlemeye yonelik 6nemli bir caydirma fonk-
siyonudur.

Sonug itibariyle, hile riskini tiimiiyle 6nlemek, sifira
indirmek mimkiin degildir. Ancak gerekli 6nlem ve
tedbirlerin alinmasi ve kontrollerin gerceklestirilme-
siile en aza indirmek miimkiindiir. Bu bilince sahip
Orgiit yonetimi, hile riski yonetiminde de etkin role
sahip olacaktir. Bu dogrultuda, 6rgiit yoneticileri, ¢a-
lisan hilelerini 6nlemek i¢in, hem iyi bir i¢ kontrol ve
denetim kosulu saglamali hem de kendi iglerinde bir
takim prosediirler gelistirerek var olmasi muhtemel
hileleri en aza indirmeye ¢aligmalidir. Bunun igin de
isletmeler/kurumlar dncelikle i¢ denetim ve i¢ kont-
rol sistemlerini saglam oturtmali, disaridan denetim
yapacak sirketlere dogru bilgiler ulagtirmalidir.

Bunlarin disinda yonetimler, hileleri 6nlemek i¢in bir
takim araglardan yararlanabilmeli, hileleri ortaya ¢i1-
kartan birimler kurmali, ihbar hatlar gibi uygulama-
lardan yararlanmalidir. Béylece yonetimden sorumlu
olanlarin aktif gozetimiyle, hileye imkan veren fir-
satlar1 azaltma, hileyi 6nleme, tespit ve cezalandirma
yoniinde adimlar atilarak kisileri hileye tesebbiisten
caydirma konusunda giiclii bir tutum sergilenmis ola-
caktir.
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