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Ozet

Bu ¢alismanin amaci i¢ kontrol sisteminin Grgiit kiiltiirii (zerindeki etkisini tespit
etmektir. Bu amag dogrultusunda Hatay ilinde faaliyet gésteren dokuz imalat isletmesine
anket teknigi kullanilarak isletmelerde i¢ kontrol sisteminin érgiit kiiltiirii (zerindeki etkisi
ortaya konulmaya c¢alisiimistir. Yapilan saha arastirmasindan elde edilen bulgular
cercevesinde ézellikle klan kiiltiiriiniin gegerli oldugu isletmelerde, i¢ kontrol sisteminin varligi
Orglit kiiltiriini olumlu yénde etkiledigi séylenebilir. Dolayisiyla bu tiir kiiltirlerde i¢ kontrol
sitemi, bicimsel olmayan ama sosyal iliskilerin etkili oldugu, sadakatin ve karsilikli giivenin
saglandigi bir 6rgiit kiiltiiri olusmasina katki sagladigi ifade edilebilir. Buna karsin regresyon
analizi sonucunda hiyerarsi ve adhokrasi kiiltiiriiniin yer aldigi modelde i¢ kontrol sisteminin
etkisi olmakla birlikte otokorelasyon s6z konusudur.

Anahtar Kelimeler: i¢ Kontrol Sistemi, Orgiit Kiiltiirii, i¢ Kontrol Olgegi.

THE ROLE OF INTERNAL CONTROL SYSTEM ON THE DETERMINATION OF

ORGANIZATIONAL CULTURE
Abstract

The aim of this study is to analyze the effect of internal control on organizational
culture. In accordance with this aim, the effect of internal control on organizational culture
has been studied by giving a questionnaire to nine manufacturing businesses in Hatay.
According to the result gained through field research, internal control has a great positive
effect on organizational culture especially where clan culture dominates. Therefore, in such
culture, internal control contributes to an organizational culture that is not informal but
relationships but in which social relationships are effective and mutual trust and loyalty is
provided. Contrary to this, regression analysis results reveal that in adhocracy and hierarchy
models autocorrelation is seen rather than a significant effect of internal control.

Key Words: Internal Control System, Organizational Culture, Internal Control Scale.
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Giris

Toplum refahinin, 0Ozel tesebbisler araciligiyla arttirilmasi gerektigini
savunan kapitalist sistemde isletmelerin performanslarinin arttirilmasina yénelik
cesitli yaklasimlar gelistirilmistir. Bu yaklasimlarin temelinde verimlilik artisi,
surdrilebilir bir kar oranin yakalanmasi, rekabet tstinlGgi elde etme gibi unsurlar
yer almaktadir. isletmeler icin son derece &nemli olan bu gereklilikleri hayata
gecirmenin gesitli yollari olmakla birlikte en 6nemli yol, isletme igerisinde etkin bir
ic kontrol sisteminin tesis edilmesidir. Nitekim isletmelerde etkin bir i¢ kontrol
sisteminin  6nemi Ozellikle 2000’li yillarda yasanan biyldk 6lgekli sirket
skandallarinda agik bir sekilde ortaya ¢ikmistir. Skandallarin ardindan yapilan birgok
¢alismada en ¢ok vurgu yapilan noktalardan biri s6z konusu sirketlerde yasanilan ig
kontrol zayifliklaridir. Oyle ki, bircok calismada skandallarin oldugu sirketlerde etkin
bir ic kontrol sisteminin olmasi durumunda, skandallarin blylk Olglde
onlenebilecegine dair gorisler ileri sirtilmistir. Bununla birlikte akademik yazinda
skandallarin kokenini sirketlerdeki i¢ kontrol sistemi ile 6rglt kiltlrl arasindaki
etkilesimde arayan ¢alismalar da mevcuttur (Pfister,2009: 1). Bu galismalara gore i¢
kontrol sistemi her ne kadar varliklarin fiziki olarak korunmasi, uygun yetkilendirme
veya gorevlerin ayrihg ilkesi gibi teknik kontrol ve denge olarak algilansa da i¢
kontrolliin bitiin bu bilgi isleme yond, insanlarin dahil oldugu caba, glivenirlik ve
disiplinine dayalidir. Dolayisiyla bu islemler bir 6rgiit icinde insanlarin olusturdugu
somut ve soyut olgulara yani kiltiire baglidir. Bu anlamda etkili bir i¢ kontrol
sisteminin faydalarina ulasabilmek igin kontrol bilincinin bir 6rgiitiin timinde
yayginlk kazanmasi gerekir ki o da kiiltirden gegmektedir (Pfister,2009: 3).

Bu gergevede ¢alisma, i¢ kontrol sisteminin orgit kaltra Gzerindeki etkisini
ortaya koymayl amaglamaktadir. Akademik yazinda orgit kiltird ve i¢ kontrol
iliskisi ile etkisi Uzerine kavramsal anlamda bazi ¢alismalara (Bhimani,1999;
Birnberg ve Snodgrass, 1988; Dent, 1991; Efferin ve Hopper, 2007; Hopwood, 1983;
O’Reilly ve Chatman, 1996; Schein, 2004; Wiener, 1988) rastlaniimasina karsin, bu
etkinin ispatina yonelik gbrgil arastirma anlaminda birka¢ nitel (Pfister, 2009;
Wright, 2009) ve frekans dagilimini gosteren (Ertugrul, 2012, 2013) c¢alisma
mevcuttur. Dolayisiyla akademik yazindaki s6z konusu bosluk bu ¢alismanin
yapilmasina motivasyon kaynagi teskil etmistir. Calismada, arastirma modeli olarak
Pfister (2009) ve Wright'in (2009) eserleri temel alinmistir. S6z konusu iki ¢alisma,
nitel arastirma olmasina karsilik bu galismada neden-sonug iliskisine dayall nicel
arastirma yontemi ve anket teknigi kullaniimistir. Dolayisiyla bu ¢alisma, s6z konusu
¢alismalardan mekansal ve doénemsel farkhliklardan baska, ele aldigi 6rnek
blyukligi ve niceliksel arastirma olmasindan kaynaklanan bir takim farkliliklara da
sahiptir.

1.0rgiit Kiiltiirii Kavrami

Tarih, teknoloji, ideoloji ve ekolojinin bilesimi olan kiltir (Barutgugil, 2011:
54), belli bir cografyadaki bireylerin ayni tarihten gelmeleri dolayisiyla ayni dili
konusmasi, benzer semboller kullanmasi sonucu olusur. Orgiit kiiltiirii ise, 6rgiitiin
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calisanlari ve ozellikle kurucusu veya ilk yoneticileri tarafindan (Schein, 2004)
zamanla olusturulan, is yapilis seklini belirleyen ve calisanlarin olaylara iginde
bulundugu 6rgiitiin kiiltiiriine uygun tepki vermesi olarak tanimlanabilir. Orgiit
kaltlrd, bir orgltin igindeki insanlarin davranislarini yénlendiren normlar,
davranislar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir. Orgiit kiiltiirli, her calisana
rehberlik edecek tutum ve davranisin hangisinin uygun, neyin énemli oldugunu
tanimlar (Pfister, 2009: 2). Calisanlar, kendi degerlerini, tutum ve varsayimlarini
orglte tasirken (Akinci Vural, 1998: 25) orgltin kendi amaglariyla bitiinleserek
sosyallesir ve orgiit kiiltlrd yeniden sekillendirir.

Orgit kiiltiiri kavrami akademik yazina ilk kez Adminstrative Science
Quarterly dergisinde 1979 yilinda yer alan Pettigrew’in “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde
Galisma” adli makalesiyle girmistir. Daha sonra bu kavram, Deal ve Kennedy (1982)
ve Peters ve Waterman’in (1982) calismalariyla hizla popiler hale gelmistir
(Hofstede vd. 1990: 286). ‘Kurum kalttri/kurumsal kiltir’ kavramiyla esdeger olan
orgut kiltlird zaman zaman yapi, strateji ve kontrol ile benzer anlamlarda
kullanilmigsa da kavram; bitiinsel, tarihsel olarak belirlenmis, toplumsal olarak
yapilanmis, insan iliskilerine dayali ve zamanla degisebilen bir 0Ozellige sahip
olmustur (Hofstede vd., 1990: 286). Orgiitlerin ana kaynagi olan insanlarin
iliskilerinden zamanla ortaya ¢ikan ve diger orgitlerden ayiran 6rgit kaltard,
calisanlarin orgit icerisinde nasil davranmalari gerektigini O0greterek, calisanlar
arasinda ortak bir dil, disiinme ve kimlik yaratmakta; ¢alisanlarin karsilasabilecegi
sorunlara yonelik ¢6zim alternatifleri sunmakta ve ayrica galisanlarin davranislarini
makul ve anlamh kilan bir temel saglamaktadir. Bu 6zellikleri nedeniyle 6rgit
kaltdrd iyi kullanildiginda surdirdlebilir bir rekabet avantaji saglamakta (Eren,
2010: 448; Barney,1986), calisanlarin is tatminlerini derinden etkilemektedir
(Robbins, 1989: 491).

Ote yandan, akademik yazinda érgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel iklim kavramlarinin
zaman zaman benzer anlamda kullanildigi gériilebilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ve
orgutsel iklimin Orgutin temel degerleri ve normlari Gzerinde biyilk etkisi
bulunmaktadir. Bu nedenle, yakin zamana kadar 6rgit kdltiri daima orgitsel
iklimle birlikte ele alinmis ve degerlendirilmistir (Durgun, 2006: 114). Orgiit iklimi,
orgutteki calisanlar tarafindan dolayli veya dolaysiz olarak algilanan ve is gevresinin
dlciilebilen &zelliklerinin toplami olarak tanimlanabilir (Denison, 1996: 623). Orgiit
iklimi de orgit kaltara gibi o6rgitl digerlerinden ayirmakta, zaman iginde
degisebilmekte ve o6rgutteki calisanlar tarafindan sekillendirilmektedir (Kiragh
Leblebicioglu ve Cetin, 2014: 53). Ama kanimizca orgit kalttri ve iklimi zaman ve
kisilerin etkisi anlaminda farklilik gdstermektedir. Soyle ki; 6rgit ikliminde degisim
hizlh ve aniden, konudan konuya olabilmekteyken (Denison, 1996: 644) orgit
klltirinde degisim uzun soluklu olmaktadir. Ayrica orgiit ikliminde orgiitte galisan
kisilerin davranis degisikliginin etkisi ani ve yiiksekken; érgutsel kiiltirde ise kisilerin
klltire etkisi davranistan ¢ok tutumsaldir.
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1.2.0rgiit Kiiltiirii Boyutlari

Akademik yazin incelendiginde kavramin degisik agilardan cesitli sekillerde
siniflandirildigl  gézlemlenmektedir. Yazindaki 6rgit kiltlirG boyutlarindaki bu
zenginligin nedeni olarak her yazarin konuya farkli pencereden bakmasindan ileri
geldigi soylenebilir. Barutgugil’in (2011: 88-101) ¢alismasina benzer olarak bu
siniflandirmalar; gevresel faktorlerin etkisi, iletisim ve davranis tarzi, yapi ve isleyis
ve rekabetci degerler seklinde dort baslik altinda toplanabilir (Tablo 1).

Tablo 1: Kiiltiir Siniflandirmalari

Ele Alinig Sekli Yazar Boyutlar / Siniflandirmalar

Hofstede (1980, 2011) Belirsizligi Kabul Etme, Bireycilik/Kolektivist, Glic Mesafesi,
Eril/Disil, Kisa/Uzun Dénem Yoénelimlilik, Hosgéri/Kisitlama

Faclftvt;fI::n Schwartz (1994) Muhafazakarlik, Entelektiiel Ozerklik, Duygusal Ozerklik,
Etkisi Hiyerarsi, Hakimiyet, Esitgilik, Uyum
Denison ve Mishra (1995) Dahil olma, Tutarlilik, Uyum Yetenegi ve Misyon
Ralston (1997) Benzesim, Ayrisma, Sineriji
Deal ve Kennedy (1982) Yiiksek/Dusiik Risk Ustlenme, Hizli/Yavas Geri Bildirim
Schein (2004) Baskin Kltar, Alt Kalttr
Harrison (1972), Handy Gug Kiltiird, Rol Kiltlrd, Gorev Kilturd, Birey Kilturi
(1976)
Bourantas vd. (1990) Kullp Kdltlrd, Rol Kulturl, Gorev Kiltiird, Varoluggu Kaltar
iletisim ve Pheysey (1993) Basari Kijlti]"rij, Rol Kiiltlirt, Glg Kalturd, Destek Kalttra
Davranis Tarz1 Kets De Vries ve Miler Karizmatik Orglitsel Kiilturler, Paranoid Kalturler, Cekinik
(1986) Kaltarler, Ihtiyath Kaltarler, Barokratik Kilttrler
Sethia ve Glinow (1988) ilgisiz Kiiltair, Dikkatli Kiiltiir, Titiz Kaltiir, Tamamlayici Kiiltir
Payne (1990) Guglu Kultir, Zayif Kaltar
Kono (1992) Canli Kultir, Lider Eksenli Kaltir, Burokratik Kaltar, Duragan

Kaltar, Gugla Lider Eksenli Duragan Kultur
Cooke ve Lafferty (1989)  Yapici Kiiltiir, Pasif Savunma Kilturt, Agresif Defansif Kiltir

Jones (1983) Uretken, Birokratik, Profesyonel
Quinn ve McGrath (1985) Rasyonel Kaltir, Gelismeci Kaltar, Uzlasmaci Kultr,
Yapi ve Isleyis Hiyerarsik Kiltir
Goffee ve Jones (1996) Sebekelenmis, Cikarci, Toplumcu, Pargali
Schneider (1999) Kontrol, ishirligi, Yetenek, Yetisme
Miles vd. (1978) Savunmacilar, Atilganlar, Analizciler, Tepkiciler
Wallach (1983) Burokratik, Yenilikgi, Destekleyici
Rekabet¢i  Ouchi (1979; 1991); Burokrasi, Klan, Pazar

Degerler  Macintosh (1985)
Camaron ve Quinn (1999; Adhokrasi, Hiyerarsi, Klan, Pazar
2006)

Kaynak: Bakan vd. (2004: 73--114); Barutgugil (2011: 88-101); Deniz ve Ozalp (2014: 69); Wright'den
(2009) yararlanilarak olusturulmustur.

ilk bakis acisi 6zellikle son yiizyildir ulus-devletin etkinliginin yiiksek olmasi
nedeniyle analiz diizeyi, Ulke ve (lkelerarasi karsilastirma seviyesinde ele alinarak
orgut icindeki bireylerin yasamlarini siirdirdikleri toplumlarin kiiltirel 6zellikleri
temelinde ayrilmaktadir. Toplumun zamanla olusmus olan kiltiriin bireylerin
orgutteki ¢alisma bigimine ve dolayisiyla toplumun bir Grini olan 6rgit kiltrine
(Barutgugil, 2011: 82) etki ettigini temel almaktadir. Dolayisiyla orgitler arasi
klltirel farktan ziyade toplumlararasi galisma kaltira farkhhg ortaya gikmaktadir.
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Bu bakis agisinin en kapsamli arastirilmis (Bakan, vd. 2004: 82) ve en yaygin
olarak kullanilan Hofstede’in (1980) kiltirel gérelilik modeline gére 6rgut kiltdri,
dort boyutta incelenebilir. Bunlardan birincisi toplum igindeki gl¢ dagilimini ve
bireylerin bu gli¢ dagilimi sonucunda olusmus olan esitsizligi kabullenme durumunu
belirten giic mesafesidir. ikincisi, temelini bir toplumun icine sirayet etmis olan eril
ve disil 6zelliklerin durumudur. Buna gore eril durumu daha yiksek olan kiltirler
daha iddiaci, yarismaci, baskici, kendine gliveni yiksek, bagimsiz, para kazanma
hirsi yiksek, gercekgi, icsel yonlii ve materyalistken; disil 6zellikli toplumlar ise daha
terbiye edici, iliski yénli, sefkatli, nazik, sadik, alcak géniilliidiir. Uciincli boyut ise
toplumun belirsizligi kabul etme dizeyi, yani bireylerin kesinlik olmayan
durumlarda bununla miicadele etme bigimidir. Belirsizlikten kaginmanin disik
oldugu toplumlarda bireyler yeniligi, farkhlik ve degisimlerden kaginmak yerine
bunlar asilmasi gereken unsurlar olarak algilarlar. Riski daha rahat goéze alip
inisiyatif kullanirlar ve hiyerarsi, pragmatik nedenlerle ¢ignenebilir. Sonuncu boyut
olan bireycilik/kolektivizm, bir toplumdaki bireylerin bir aradahgi igsellestirip
icsellestirmedigini acgiklamaktadir. Kolektivist toplumlardaki orgiit c¢alisanlari,
toplum menfaatlerini kendi bireysel gikarlarinin tzerinde gordiklerinden o6rgitsel
baglari ve birlikte hareket etme davranisglari yiksektir. Hofstede (2011), kiltirel
gorelilik modeline daha sonra uzun/kisa donem yoénelimlilik ile hosgori/kisitlama
adli iki yeni boyut daha eklemisse de, bu iki boyutun gegerlilikleri 6nceki doért boyut
kadar kuresel Olcekte tam olarak ispatlanabilmis degildir. Schwartz’in (1994)
gelistirdigi kalturlerarasi karsilastirma modeli ise, muhafazakarlk, entelektiel
ozerklik, duygusal o6zerklik, hiyerarsi, hakimiyet, esitcilik, uyum boyutlarini
icermekle birlikte Hosftede’in c¢alismasiyla -Ozellikle de bireysellik-kolektivizm
boyutunda- paralellik géstermektedir.

Ulkelerarasi calisma kiiltiiri yerine o&rgitlerarasi karsilastirmal kiiltiir
incelemeleri (Hofstede vd., 1990: 289) ikinci kesim bakis agisidir. Konuyu ilk kez
boyutlandiran yazarlardan Deal ve Kennedy (1982) kiltiir(i, ¢alisanlarin yiiksek risk
alip almamasi ve yapilan yanlishk konusunda hizl bildirim alip almamasina gére
yuksek/dusuk risk Ustlenme ve hizli/yavas geri bildirim seklinde dérde ayirmistir.
Yazarlara gore Orgitiin bulundugu sektoér ve vyapilan is, o6rgit kaltarind
sekillendirecektir. Ama bu ayirim orgit icindeki yénetim seklini gbz ardi etmektedir.
Harison (1972) ve daha sonra 1976’da Handy’nin (1993: 183) sekillendirdigi orgit
kiltird ayinmda ise, yonetim bicimi daha belirgindir (glg, rol, gorev ve birey
kaltiird). Yazarlara gore otoritenin belli kademede toplanmasi glc kiltirini; dikey
iletisim ve hiyerarsi yoluyla olusan rol ve statliniin baskin oldugu kaltir rol
klltirind; is odakl bir felsefeye hakim olmasi gérev kiltlriini ve bireyin amacinin
gerceklestirilmesine yonelik olma durumunu ise birey kiltlrini belirtir. Schein
(2004) ise baskin kultiir/alt kiltur seklinde 6rgat kalturant siniflandirmistir.

Onceden belirlenmis amaglar cercevesinde 6rgiitiin isleyisinin  belli
pozisyonlarda belirlenerek, yapilacak islerin ve bu islerin nasil yapilacagina iliskin
adimlarin ayrintil olarak belirlendigi yapi olan birokratik yaklasim, bilindigi Gzere

399



Kayahan TUM, Metin REYHANOGLU

20. ylzyilin basindan itibaren yonetim kiltiirine damgasini vurmustur. Weber ile
ideallestirilen bu siire¢ ‘burokratik kaltir’ olarak, 6zellikle kamu o6rgitlerince
‘biirokrat’ (Ozen, 1996) kelimesiyle de benimsenmistir. Biirokratik kiltiiriin de yer
aldigi ve Ouchi’nin (1979) orgilitsel yapi olarak belirledigi Ggli ayinm ayni zamanda
orgut kaltirh bigimleri (blrokrasi, klan ve pazar) olarak da ele alinmistir. Ouchi, bu
boyutlari orgiitsel yapiyi belirleyen kontrol ve glic mekanizmalari bakis agisiyla, ayni
zamanda bilginin yoninl de belirlemektedir. Pazar yapisinda gig, piyasanin
hakimiyeti altinda olup 6zellikle satin alma ve pazarlama biriminin etkisi yuksek,
onceden belirlenmis siki kurallarin etkisi distktir. Birokratik yapida ise, durum
tam tersine olup orgutiin ozellikle Uretim/planlama birimi glict elinde tutar. Klan
yapida ise bicimsel olmayan sosyal iliskiler, bicimsel olmayan gruplarin gig iliskileri
yapliyl, dolayisiyla kiltiird belirlemektedir.

Tablo 2: Camaron ve Quinn’in (1999) Orgiit Kiiltiirii Modeli

Klan Adhokrasi Hiyerarsi Pazar
Bask Kontrollu Rekabetgi, b
" s .IP. Kisisel, aile gibi Girisimci, Risk alma ontrotu ve exa “e cl.' :fn§ar|
ozelligi yaptlandiriimis yonelimli
Liderlik  Kogluk, kolaylastirici,  Girisimsel, inovatif,  Koordinasyon, Organize Akillica, agresif, sonug
bicimi yardimsever risk alici etme, verimlilik temelli odakli
Bi I risk al istihd u li
Yonetim Takim galismasi, . reysetris .a ma, stihdam gl.J.vence b Rekabetgi ve basariya
L inovasyon, bireysel uygunluk, 6nceden
bicimi uzlasma, katihmh L : AR odakli
ozgurlik, essiz ongorilebilir
Bitiinlik  Sadakat ve karsilikh inovasyon odakli, Resmi kurallar ve Basari ve amacin
olgutii glven gelismeci politikalar gergeklestirilmesi
" S Kaynaklarin elde .
Stratejik | | Rekabet leml
nra el "Ca |§an!.n gelisiml, edilmesi, yenilikler Kalicihk ve istikrar ekabetc! eylemer,
onem yuksek glven, agiklik kazanma
yaratma
In.sa.n.kayn.agmm . A . e Pazarda kazanan olma,
Basari gelistirilmesi, takim Essiz ve yeni Uriin ve  Guvenilir, verimlilik ve . P
olgliti alismasi, ¢alisanin hizmetler dustk maliyet rakiplerini geride
¢ galismast, calisar 4 v birakma
6nemsenmesi
igsel/ digsal  icsel muhafaza ve Digsal konum ve icsel muhafaza ve Digsal konum ve
Odakhlik bltinlesme farkhlagtirma bltinlesme farkhlagtirma
Esneklik/ Esneklik: isbirligi ve Esneklik: Uzlasma ve Kontrol ve sabitlik: Kural Kontrol ve sabitlik:
sabitlik sadakat coklu iliskiler ve politikalar Basari ve performans

Ouchi’nin (1979) GglG ayirimi, Camaron ve Quinn (1999; 2006) tarafindan
gelistirilerek adhokrasi kiiltlirine ve birokrasi 6zelliklerine benzerligi bulunan
hiyerarsi kulttri eklenmistir. Akademik yazinda olduk¢a yaygin kullanilan model,
orgut kalttrind ele alirken rekabetgi degerlere (Computing Value Framework-CVI)
atifta bulunmus (Erglin, 2007: 266) ve Tablo 2’de gosterilen dort tip 6rgit kalttrind
ortaya koymustur. Camaron ve Quinn (1999), orgitlerdeki kiltur tiplerini, 6rgit
icinde galisanlar/yoneticiler arasi ve 6rgut disinda da isletmeler arasi glg ve kontrol
iliskilerini temel alarak yapilandirmislardir. Farkh uglarda yer alan igsel/dissal
odakhlik ve esneklik/sabitlik boyutlari (Pakdil, 2007: 284-5), bir matris seklinde
distindldiginde gi¢ ve kontrol iliskileri beraberinde doért farkl kdltir modelini
ortaya gikarmaktadir.
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Camaron ve Quinn’in (1999) modelinde klan (insan iliskileri ve gelisimi)
kaltird, belirli bir baba figliriniin ¢alisanlarin davranislarina hakim oldugu, dost¢a
bir ¢alisma ortaminin oldugu, yodneticilerin ¢alisanlara glvendigi, koruyup
gozetledigi, calisanlarin yiksek baghlik gosterip agik ve dirist iletisim kurduklari bir
kaltird ifade eder. Adhokrasi (dis gevreye uyum) kiiltirlnde ise, sorunlari ¢ozmek,
firsatlari yakalamak igin hiyerarsinin kullanilmadigi, yeni girisim, inovatif
davraniglarin  6zendirildigi bir ortam s6z konusudur. Hiyerarsi (blrokrasi)
kiltirinde, liderin daha ¢ok bir koordinatér seklinde davrandigi, verimliligin en
onemli unsur oldugu, islerin kontrolll bir sekilde yapildigi, dnceden biitiin kurallarin
yazili oldugu ve ¢alisanlarin buna goére davrandigi bir ortam vardir. Pazar (piyasa)
kiltirinde, o©ncelikli olan rekabet ve musteridir, c¢alisanlara da bu durum
yansimistir. Liderler rekabette sonug alici bir sekilde ¢alisanlari siriikler, inovasyon
ve finansal performans kriterleriyle kontrolli bir sekilde onlar izler. Bu durum
calisanlarin performansa ve 0Odile dayali rekabetgi bir sekilde davranmalarina
neden olur. Bu ¢alismada orgit kiiltliri ve i¢ kontrol arasindaki iliski, Camaron ve
Quinn’in (1999) klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kuiltiri boyutlandirmasi
kapsaminda ele alinmis ve incelenmistir.

1.3.i¢ Kontrol Kavrami

GUnlmizde stratejik is amaglarina ulasmayr amaglayan bir isletmenin
ybnetim kurulu Uyeleri ve yoneticilerinin, strdirilebilir basariyi saglamak igin
isletme igerisinde belirli yapitaslarini olusturmalari gerekir. Bu yapitaslari arasinda
etkin bir organizasyon yapisi ve insan kaynaklari, i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim,
bagimsiz denetim, teknolojik alt yapi gibi unsurlar sayilabilir. S6z konusu unsurlar
basarili bir kurumsal yapi i¢in degismeyen ve olmazsa olmaz denebilecek faktérler
arasinda yer almaktadir (Gurer, 2012: 67).

Bu faktorlerden biri olarak kabul edilen i¢ kontrol sisteminin, kiresel
diizeyde yasanan muhasebe ve finansal raporlama skandallarinin ardindan énemi
gittikce artmis, kapsami genislemis ve kavrama yonelik cgesitli cerceve modeller
gelistirilmistir. Bu modeller arasinda CobiT, eSAC, SysTrust sayilabilir (Dalgar, 2012:
133; Aksoy 2005a: 73). Bununla birlikte Amerika’da faaliyet gosteren bes meslek
orgltlnin bir araya gelerek olusturdugu Committee of Sponsoring Organizations
(COSO0) isimli komite tarafindan onerilen ve sonraki yillarda yapilan eklemelerle
daha da gelistirilen yaklasim, gerek 6zel sektorde gerekse kamu idarelerinde genel
kabul goren bir cerceve model haline gelmistir. Oyle ki, uluslararasi diizenleyici
birgok orgit, i¢c kontrol ile ilgili ¢alismalarini belirli bir sistematige doéniistirmede
COSO gergevesini esas almiglardir (Glner, 2010: 190-191).

Kurumlarda i¢ kontrol uygulamalarinin gercgeklestiriimesine yonelik bir
cergceve sunan COSO komitesi yayinlamis oldugu raporda i¢ kontrolli su sekilde
tanimlamistir: i¢  kontrol, kurumun vyénetim kurulu, yéneticileri ve diger
personelince belirlenen ve isletmenin faaliyetlerle, raporlama ve uyum hedeflerine
ulagsmasinda makul bir giivence saglamayi amaglayan bir stregtir (COSO, 1992; Kurt
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ve Ugma, 2013: 83). Tanimdan da gorilecegi gibi i¢ kontrol sistemi belirli is
suregleriyle ilgili olmayip, kurumlarda var olan bilgi, belge akisini ve organizasyon
yapisinin tamamini kapsayan kontroller batintddr (Ertugrul, 2013: 65). Dikkat
edilirse daha o6nce isletmelerin standartlastiriimis muhasebe sistemlerinin bir
pargasi olarak kabul edilen i¢ kontrol sistemi, COSO modeliyle birlikte
organizasyonlarin finansal ve finansal olmayan tim islemlerini kapsayan bir slireg
haline gelmistir (Arwinge, 2010: 102). Bu agidan bakildiginda i¢ kontrol sistemi; bir
sirketin organizasyon yapisi ve yetkilendirme sistemi, politikalari ve yazil
prosedirleri, insan kaynaklari yénetimi, muhasebe sistemi ile biitce ve ydnetim
raporlama sistemi ile yakindan iliskilidir (Uzun, 2009). Ornegin i¢ kontroliin
gorevlerin ayrihg ilkesi ile ¢alisanlarin sorumluluklar belirlenmekte, yetkilendirme
sistemi ile isletme varliklarina erisim sinirlandiriimakta, yazili prosedir ve kurallar
ile de isletmede is yapilis sekli belirlenmektedir. Boylece isletme igerisinde
gergeklestirilen tim is siiregleri standardize edilmek suretiyle faaliyetlerin belirli bir
dizen igerisinde gerceklesmesi temin edilmeye galisiimaktadir (Dalgar,2012: 133).

COSO'ya (1992) gore i¢ kontrol sisteminin U¢ temel amaci séz konusudur.
Buna gore i¢ kontroliin birinci amaci isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve
verimliliginin arttirlmasidir. Etkinlik, isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ne
Olctide ulastiginin olgUsudir. Verimlilik ise, belirlenmis hedeflere ulagsmak igin
kullanilan kaynaklarin giktilara oranidir. Dolayisiyla belirlenmis amaglara ne odlglide
ulasiimissa, faaliyetlerde etkinlik o derecede saglanmis demektir (Baskici, 2012: 15).
Bu gergevede i¢ kontrol sistemi, isletmenin belirlemis oldugu stratejik amaglarla bu
amaglara ulasiimasi igin ydritilen faaliyetler arasindaki baglantiyi kurar (Erdogan,
2009: 26). Bu anlamda i¢ kontrol, isletme faaliyetlerinin ve is akislarinin igerisine
entegre edilmek suretiyle isletme amaglariyla faaliyetler arasindaki etkilesimi
artirmayl amaclar (Uzun, 2009). i¢ kontrol sisteminin ikinci amaci, finansal
raporlamanin glivenilirligini saglamaktir. Finansal raporlama Uzerindeki i¢ kontrol;
ybnetim tarafindan finansal raporlamanin giivenilirligine ve finansal tablolarin genel
kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun olarak hazirlanmasina iliskin makul bir
glivence vermek Uzere tasarlanmis bir siregtir. Bu siireg; i¢ kontrol sisteminin
altinda sadece finansal raporlamanin gilvenilirligine ve finansal raporlamanin
hazirlanisina iliskindir (Kiigiik, 2009: 132). i¢ kontrol sisteminin son amaci ise yasal
olmasi ve diizenlemelere uyumun saglanmasidir. isletme {st ydnetimi, yasal sinirlar
cercevesinde isletme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi icin belirledigi politika,
prosedir ve i¢ kontrol mekanizmalarini olusturur ve bunlari ¢alisanlarina iletir.
Galisanlar gorev tanimlarini belirlenen politika ve i¢ kontrol mekanizmalarina uygun
olarak gerceklestirdikleri siirece, isletme faaliyetlerinin mevzuata ve diger yasal
dizenlemelere uyumu saglanir (Kepekgi, 2000: 62).

Yukaridaki ifadelerden hareketle isletmelerde etkin bir i¢ kontrol sisteminin
varhiginin, hedeflere ulasma ve finansal raporlamalarin gilvenilirliginin temini
yaninda, belirlenen politikalara ve yasal/yonetsel dizenlemelere uygunlugunun
saglanmasi agisindan biiyik dnem tasidigi soylenebilir (Aksoy, 2005b: 138). Ancak
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etkin bir i¢ kontrol sisteminin, belirtilen 6nemine ragmen, yapisindan kaynaklanan
bir takim sinirlamalari da s6z konusudur. Yonetim ne kadar ideal bir i¢ kontrol
sistemi olusturmus olursa olsun sistemin etkinligi, bu sistemi kullanan insanlarin
glivenilirligine ve yeterliligine baglidir. insanlardan kaynaklanan hatalar, yanlis yargi
ve yorumlar, anlasmazliklar, ihmal, yorgunluk, gibi hususlar i¢ kontrol sisteminin
etkinligini zayiflatabilir. Ayrica isletmede gorevlerin ayirimi ilkesine uyulmasina
ragmen, ¢alisanlar arasinda yolsuzluk yapmak amaciyla gizli antlagsmalarin yapilmasi
mimkindir (Uzay, 1999: 18). Bu anlamda i¢ kontrol sistemi isletme faaliyetlerine
yonelik mutlak bir garanti vermeye degil, makul bir glivence vermeye odaklanir
(Alpman, 2009).

1.4. i¢ kontroliin Bilesenleri

1992 yilinda ilk defa yayinlanan ve daha sonraki yillarda glincellenen COSO ig
kontrol butlinlesik cerceve modeline goére i¢ kontrol sistemi, birbiriyle baglantili bes
bilesenden olusmaktadir. Modele gore, i¢c kontrol sisteminin bilesenleri; kontrol
ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme olarak
kabul edilir (COSO, 1992). Bu bilesenlerin detaylari asagida sunulmustur.

Kontrol Ortami; i¢ kontroliin diger bilesenlerinin temelini olusturur. Kontrol
ortami; genel olarak kurumun i¢ kontrol bilinci, degerleri, is gorme sekil ve
suregleri, ¢alisanlarin yoneticileri ile iligkileri gibi hususlari igeren kurum kiltirini
ifade eder. i¢ kontrol sisteminin basarisi kontrol ortamiyla yakindan ilgi olup,
isletme Ust yonetimi i¢ kontrol amaglarina yonelik olarak pozitif ve destekleyici bir
kontrol ortami olusturmak ve siirdirmek durumundadir (Doyrangil, 2001: 55;
Ceyhan ve Kapan, 2014: 182; Alagdz, 2008: 103). Baska bir ifadeyle kurum
icerisinde etkin bir i¢ kontrol siirecinin tasarlanabilmesi ve uygulanabilmesi igin
kontrole bakisin pozitif olmasi, kontrol faaliyetlerinin benimsenmesi ve
desteklenmesi gerekir (Bozkurt, 2010: 133). Diristlik ve etik degerler, yetenege
baglilik, yonetim kurulu ve denetim komitesi tarafindan gosterilen 6zen, yonetimin
felsefesi ve gcalisma tarzi, 6rgitsel yapi, yetki ve sorumluluklarin dagitim sekli ve
insan kaynaklari politika ve prosedirleri kontrol ortamini etkileyen unsurlardir
(Doyrangiil, 2001:2).

Risk Degerlendirme; genel olarak isletme amaglarinin gergeklestirilmesi,
etkide bulunabilecek risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesini ifade etmektedir
(Dogu, 2011: 82). Etkin bir risk degerleme, riskleri belirleme, kontrol etme ve
ybnetmeye imkan vermelidir. Bu noktadan hareketle i¢ kontrol sistemi risk esasl
olarak yapilandiriimaldir. Yani i¢ kontrol sistemi, isletmenin karsi karsiya bulundugu
riskleri tanimlamali, kontrol faaliyetlerini bu alanlara yogunlastirmali, uygulamalar
kurumsal bir sekle getirilmeli ve isletmede sistematik olarak isleyen bir erken uyari
mekanizmasi kurulmalidir (Alagéz, 2008: 103).

Kontrol faaliyetleri, kurulus amaglarina yonelik risklere karsi yonetim
tarafindan belirlenen direktiflerin personel tarafindan yerine getirilmesine yardimci
olan politika ve prosediirlerdir. i¢ kontrol faaliyetleri, kurumun her seviyesinde ve
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her fonksiyonunda mevcuttur. Onaylama ve yetkilendirmeden, gorevlerin ayrihgi,
varliklarin korunmasi ve faaliyet ve performans degerlendirmesine kadar cesitli
faaliyetleri icerir. Kontrol faaliyetleri, i¢ kontroliin taniminda yer alan ¢ kurumsal
amacin  (operasyonel, finansal raporlama ve uygunluk faaliyetleri)
gerceklestirilmesine yonelik U¢ kategoriye ayrilir. Bazi kontrol faaliyetleri yalnizca
tek amaci ilgilendirirken, bazilari birden ¢ok amacin saglanmasina yonelik olabilir.
Ornegin mali raporlamaya iliskin kontrollerin bir kismi ayni zamanda uygunluk
amacina ulagiimasina da hizmet edebilir (Erdogan, 2009: 82-83).

Bilgi ve iletisim, bilgi sistemleri esas olarak gesitli kontrol faaliyetlerini yerine
getirmek igin ihtiya¢ duyulan bilgileri toplar. Finansal raporlamaya uygun bilgi
sistemi, islemleri tanimlamak, tasnif etmek, analiz etmek, kaydetmek ve
raporlamak igin olusturulan yontemlerle isletmenin varlik ve borglarinin hesabini
verme sorumlulugunu sirdirmek igin olusturulan yéntemlerden meydana gelir.
iletisim, finansal raporlamanin &tesinde i¢c kontrol politika ve prosediirlerinin agik¢a
anlasiimasini ve bu politika ve prosedirlerle ilgili bireylerin nasil alistigi ve
sorumluluklari ile ilgilidir. iletisim kurumun biyikligiine bagh olarak yazili ve sézlii
olabilir. Ayrica bir kurumda tersine bilgi akisi da iletisim kapsamina girer. Tersine
iletisim igin iletisim kanallarinin agik olmasi ve yonetimin problemleri baslangig
asamasinda ¢ézmeye egilimli olmasi gereklidir (Doyranguil, 2001: 55).

izleme; ic kontrol faaliyetlerinin belirli zaman araliklariyla kalitesinin, kontrol
faaliyetlerinin  tasarimi ve isleyisinin ve alinmasi gereken 06nlemlerin
degerlendirilmesinden olusan siiregtir. i¢c kontroliin bu bileseni, kontrol
faaliyetlerinin ve diger planlanmis islerin zaman iginde diizgiin isleyip islemedigini
inceler. Baska bir ifadeyle, i¢ kontrol sisteminin, degisen hedeflere, sartlara,
kaynaklara ve risklere uygun hale getirilmesi i¢in yonetim tarafindan izlenmesi ve
degerlendirilmesi gerekir. Bu anlamda i¢ kontrol sistemi ancak izleme faaliyeti ile
degisen kosullara ayak uydurarak dinamik bir yapiya sahip olabilir. i¢ kontrol
sisteminin isleyisinden tim personel sorumlu olmakla birlikte, esas sorumluluk Gst
ve orta diizey yéneticilere aittir. i¢ kontrol sisteminin izlenmesinde sorumlu olan
aktorler; maliisler ve muhasebe elemanlari, i¢ denetgiler, yonetim kurulu Gyeleri ve
dis denetgilerdir (Saltik 2007: 17; Ceyhan ve Kapan, 2014: 183; Yilanci, 2006: 33;
Uyar, 2010: 51).

1.5.0rgiit Kiiltiirii ile i¢ Kontrol iliskisi

CGalismanin baslangic kisminda ifade edildigi gibi 6rgit kiltlrd; bir isletmenin
tliim galisanlari tarafindan paylasilan, farkinda olmadan isletilen ve organizasyonun
kendisini ve gevresini géris bicimini ifade eden temel varsayimlar ve inanglar olarak
tanimlanir. Bir isletmenin g¢alisanlarina nasil muamele ettigi, kanunlar ve
dizenlemeleri ihlal sikhgi, mali konulardaki kanunlara uyma derecesi, sundugu driin
ve hizmetlerin kalitesi, krizlerle bas etme derecesi gibi gdstergeler 6rgit kaltlrini
acikca ortaya koyan unsurlardir (Erdogan, 2009: 34).

Orgit kiiltiiri, isletme icerisinde tesis edilen i¢ kontrol sistemini dogrudan
etkileyen faktérlerden birisidir. isletmede tiim calisanlarin paylastigi ortak
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degerlerin yani kiltlirin olmasi, glgli bir kontrol ortaminin olusmasi anlamina
geldiginden, isletmede etkin bir i¢ kontrol sistemi varliginin giivence altina alinma
seviyesini de yilikseltecektir (Root 1998: 44-45’den aktaran Erdogan, 2009: 34).
Root (1998: 44-45) calismasinda oOrglit kiiltirl ve i¢ kontrol sistemi arasindaki
etkilesimi isletmelerin gelisimine etkisi agisindan degerlendirmistir. Root’a (1998)
gore, iyi bir sekilde sistemi kurulmus, blyiyen, istikrarli ile zirve noktasina ulasmis
bir isletmenin mevcut ve gelecekteki pozisyonunu kiiltiir ve i¢ kontrol sisteminin
birbirleriyle olan etkilesimi belirleyecektir. Yazara gore olgun, istikrarli ve saglikli
sirketlerde kurum kiltirGnin zaman igerisinde etkinlesmesi, ayni zamanda etkin
isleyen bir i¢ kontrol sistemini de beraberinde getirir. Buna karsin yeni kurulan
isletmelerde heniiz 6rgit kiltlrd tam olarak olusmadigi igin i¢ kontrol sisteminin
etkinligi de diisik seviyede kalacaktir (Erdogan, 2009: 36).

Diger taraftan 6rgit kiltirlintn i¢ kontroll etkilemesi yaninda, isletmelerde
hile ve yolsuzlugun o6nlenmesi igin ydnetim tarafindan olusturulan politika,
prosedir ve odillendirme sistemleri gibi cesitli kontrol mekanizmalarinin 6rgit
kiltiiri Gzerinde etkisi olabilmektedir (Pfister, 2009: 3). Ozellikle Turkiye, ispanya
orneklerinde oldugu gibi isletmelerin gogunlukla aile sirketi biciminde yapilandigi ve
orgut kaltUrine aile degerlerinin egemen oldugu Ulkelerde, Bati Avrupa Ulkelerinde
basarili sekilde uygulanan i¢ kontrol sistemi, insan kaynaklari, performans
degerlendirme gibi ¢agdas isletmecilik uygulamalar aile baglarina bir tehdit olarak
algilanabilmektedir (Barutgugil, 2011: 89). Bu anlamda i¢ kontrol uygulamalari
orglte hakim olan ve aile modeli olarak adlandirilan klan tarzi 6rgit kdltlrinin
degisimine baski yapabilecektir. Ancak klan tarzi orgit kdltGrinin hakim oldugu
isletmelerde i¢ kontroliin basarili bir sekilde uygulanabilmesi st yénetimin etkin bir
sekilde sahiplenmesine bagldir. Bu durum aile isletmelerinde, aileden gelen
¢alisanlarin yonetimde yer almasi nedeniyle 6zellikle daha énemlidir.

Orguit kiiltiirii ile i¢ kontrol arasindaki iliskinin gercevesini daha iyi belirlemek
adina, kultur ile i¢ kontrol bilesenleri arasindaki etkilesimin incelenmesi faydali
olabilir. Bir 6nceki baslkta belirtildigi lizere i¢ kontrol sistemi bes temel bilesenden
olusmaktadir. Bu bilesenlerden ilki olan kontrol ortami, i¢ kontroliin diger
bilesenlerinin alt yapisini olusturan bilesen olmasindan dolayr hem diger
bilesenlerin hem de dogrudan i¢ kontroliin etkinligini belirleyecektir. Kontrol ortami
bileseni; dirlstlik ve ahlaki degerler, 6rgit yapisi, yonetim felsefesi, yetki ve
sorumluluk dagitilmasi, insan kaynaklari gibi alt bilesenlere sahip olup, s6z konusu
alt bilesenler érgiit kiiltiirti ile yakindan iligkilidir. Ornegin kurum icerisinde yetki ve
sorumluluk dagitimi sirasinda uygulanan prosediir ve yordamlar i¢ kontrol sistemi
ile yakindan iligkili oldugu kadar, ayni zamanda kurum igerisinde yerlesik kiltiiriin
de bir yansimasidir. Ayni sekilde bir kurumda ise alma silirecinden, galisanlarin
odullendirilmesi ve kurum igi toérenlere kadar tiim insan kaynaklari uygulamalari ig
kontrollin oldugu kadar ayni zamanda 6rgt kilttrinin de bir pargasidir (Ertugrul,
2013: 72).
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Orgit kiltird ile iliskili bir diger ic kontrol bileseni risk degerlendirmedir.
COSO (1992) i¢ kontrol bitiinlesik cergevesi, isletme hedeflerine ulagiimasina engel
olabilecek risklerin 6nemini ve isletmelerde risk temelli bir i¢ kontrol sistemi
olusturmanin gerekliligini vurgular. Risk degerlendirmesinin amaci, isletmelerin
karsi karsiya kaldig risklerin sistematik olarak belirlenerek, risklerin etkin bir sekilde
yonetilmesinden emin olmaktir (Arwinge, 2010: 63). Bu anlamda kurum yoneticileri
isletmelerin karsilasabilecegi risklerin neden olabilecegi zararlari minimize etmek
amaciyla i¢ kontrol sistemini bu risklere yapilandirir. Ornegin stoklar icerisinde yer
alan birimlerin ¢ok sayida ve tlrde oldugu, ayrica stok devir hizinin yiiksek oldugu
isletmelerde hile riski dogal olarak yiksektir ve yonetimin bu riske karsilik stok
kontrolline ve satis tahsilat dongisiine yonelik kontrollere dnem vermesi gerekir
(Ozbirecikli ve Tiim, 2015: 153). Ancak asiri giivenin, umursamazligin ya da
belirsizligin yerlesmis oldugu bir 6rgit kiiltlirG yapisinda i¢ kontrol yordamlarinin
uygulanmamasi s6z konusu olacaktir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlara duyulan asiri
giiven duygusu, gozler éniinde bir perde haline gelmisse riskli kontrol noktalarinin
gbdzden kagmasina sebep olabilecektir (Ertugrul, 2013: 74).

Kontrol faaliyetleri 6érgit kiltard ile iliski halinde olan bir diger i¢ kontrol
bilesenidir. Kontrol faaliyetleri kurumun i¢ kontrol sisteminin hedeflerine ulasmasi
icin gerekli adimlarin atilmasini saglar. Kontrol faaliyetlerinin etkisini arttirmak igin
bunlarin is slreglerine dahil edilmesi gerekir. Bu anlamda kontrol faaliyetleri,
glnlik kurum faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasi olmaldir (Erdogan, 2010: 83).
Kontrol faaliyetleri; goérevlerin ayriligi, varliklarin ve muhasebe kayitlarinin fiziksel
korunmasi, bagimsiz mutabakatlar, dogru yetkilendirme ve onay gibi ¢esitli kontrol
faaliyetlerinden olusmaktadir. Bu noktada kontrol faaliyetlerinin resmen ve
bicimsel olarak yerlestigi bir orgit kiltUrinde i¢ kontrol sistemi etkin bir sekilde
calisacaktir. Ornegin gérev tanimlar yapilirken, kurumun vyerlesik kiiltiiriine bagl
olarak kesin gizgilerinin olup olmamasi kontrol faaliyetlerinden gorevlerin ayrihg
ilkesinin etkinligini belirleyecektir. Ayni sekilde kurum, calisanlarina giiven
derecesine bagli olarak, varliklarini ve muhasebe kayitlarini fiziksel olarak korumak
amaciyla sayma, 6lgme tartma gibi kontrol faaliyetlerini arttirabilir ya da azaltabilir.
Bu giiveni ise kurumun yerlesik kiltiirt saglayacaktir (Ertugrul, 2013: 76).

ic kontroliin bilgi ve iletisim ile izleme bilesenleri de 6rgiit kiltiiriiyle
yakindan iliskilidir. isletme hedeflerinin gerceklestiriimesi ve etkin bir i¢ kontrol
sisteminin kurulabilmesi i¢in organizasyonun her seviyesinde bilgiye ihtiya¢ duyulur.
Galisanlarin sorumluluklarini yerine getirebilmeleri igin bilgiler aninda kaydedilmeli,
siniflandirilmali ve personele duyurulmalidir (ibis ve Catikkas, 2012: 102).
Dolayisiyla kurum igerisinde etkin bir i¢ kontrolln tesis edilebilmesi igin isletmenin
ihtiyag duydugu bilgileri toplayacak, depolayacak ve galisanlarina iletecek bilgi
sistemlerine ihtiya¢ s6z konusu olacaktir. Ancak kurum igerisinde dogru ve etkin bir
bilgi ve iletisim yordamlari saptanmis olsa bile kurum igerisinde belirsizlige yatkin
bir orgut kaltarinin hakim olmasi uygulama agciklarina sebep olabilmektedir.
Ornegin kurum yéneticisi, kurum icerisinde zamaninda iletilen yazili iletisim araclari
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kullanarak bilgi kayiplarini 6nleyebilen bir i¢ kontrol insa etmis olabilir. Ancak
¢alisanlar yazili iletisimi ihlal ederek, bunun yerine arkadaslik iligskilerinin 6n planda
olmasi sebebi ile s6zIU ve gayri resmi bir iletisim bicimini kullaniyor olabilirler. Bu
durum ozellikle klan tarzi o6rgit kdltirinin hakim oldugu kurumlarda
karsilasilabilen bir olgudur. Diger taraftan i¢ kontrollin izleme bileseni, i¢ kontrol
sisteminin bir biitiin olarak izlenmesini ve degerlendirilmesini icerir. izleme bileseni,
bazi kiltirlerde yodnetici tarafindan gergeklestirildigi gibi bazi kiltirlerde denetgi
yardimiyla gergeklestirilebilir (Ertugrul, 2013: 76).

Ozet olarak o6rgiit kiltliriini etkileyen faktérlerden en énemlisi &rgiitiin
bulundugu toplumun kiltiri olmakla beraber kurucularin ve st dizeydeki
yoneticilerin (Barutgugil, 2011: 84) ve de tarihsel olarak her bir ¢alisanin orgiite
getirdigi deger ve varsayimlar, paradigmalar ve kendi rolleriyle ilgili dislince ve
gorisgleri orglt kiltiriinin sekillenmesine yardimci olmaktadir. Bu genel etkilere ek
olarak orgit icinde ne olup bittigini izlemek igin olusturulan i¢ kontrol sisteminin de
orgut kaltirine etkisi bulunmaktadir (Ertugrul, 2012; 2013; Pfister, 2009; Wright,
2009; Barutgugil, 2011: 84). Bir baska ifadeyle orgiitsel kiltiir etkilenebilmekte ve
zamanla degisiklige de ugrayabilmektedir (O’Reilly ve Chatman 1996; Schein 2004;
Wiener, 1988; Pfister, 2009: 5). Bu itibarla i¢ kontrol sistemi kiltlriin yeniden
insasina da yol agabilmektedir. Ancak i¢ kontrolin kurum igerisinde tesis
edilmesinde i¢ denetim biriminin etkisi de énemlidir. En basta kiiltlir, sosyal norm
ve paylasilan degerleri olusturarak ve birimdeki c¢alisanlarin yaptiklari isi
sekillendirerek i¢ denetim biriminin de basarili olmasinda énemli rol oynar (Adamec
vd., 2009: 47). Adamec vd. (2009: 48) i¢ denetim biriminin basarili olmasinda alt
klltirel 6ge oldugunu belirtir: Glven, duygusal zeka, performans odaklilik, cesaret,
destek ve paylasilan deger. Bu kdltlrel degerler ne kadar etkin bir sekilde
uygulanirsa i¢ denetgiler kendi beceri ve mesleki bilgilerini aktarma firsati
bulabileceklerdir. Boylelikle i¢ denetim birimi, 6rgit kdltlirinin sekillenmesine
katki saglayacaktir. Kurum kilttrnin i¢ kontrole karsi direng gostermesi, ancak ig
denetim biriminin bu kilttrel 6geleri etkin sekilde saptamasina bagl olacaktir
(Adamec vd., 2009: 48).

2.0rgiit Kiiltiirii ve i¢ Kontrol Sistemi Arasindaki iliskinin Belirlenmesine
Yonelik Bir Aragtirma

Bu arastirmada, orgit kilturleri ile i¢ kontrol sisteminin bilesenleri
arasindaki iliskinin ortaya konmasi hedeflenmistir. Arastirmada 6rgut kiltdrleriile i¢
kontrol sisteminin bilesenleri arasindaki iliski, isletme yoneticileri ve galisanlarindan
anket teknigi ile elde edilen verilerin analize tabi tutulmasiyla saptanmaya
calisiimistir. Calismada isletme ¢alisanlarinin  kurumda ¢alisma sireleri ve
ybneticinin kontrol alani arasindaki iliskiler de incelenmistir. Bu c¢ergevede
arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy: i¢ kontrol sistemi alt bilesenlere ayrilmaktadir.

H,: Orgiit kiiltiirleri ile i¢ kontrol bilesenleri arasinda pozitif iliski vardir.
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Ha: i¢ kontroliin bilesenleri 6rgiit kiiltiirlerini etkilemektedir.

Ayrica tali hipotezler asagida belirtilmistir.

H,: Orgiit kiltiirleri ile kurumda calisma siiresi arasinda iliski vardir.

Hs: i¢ kontrol boyutlari ile kurumda galisma siiresi arasinda iliski vardir.

He: Yoneticinin kontrol alani ile 6rgiit kltlrd boyutlari arasinda iligki vardir.
H;: Yoneticinin kontrol alani ile i¢ kontrol boyutlari arasindailiski vardir.
2.1.Arastirmanin Kisitlari, Gegerlilik ve Giivenirligi

Arastirma maliyetinin yiksekligi, siire ve isletmelere ulasma zorluklari bu
¢alismanin temel sinirliklari arasindadir. Arastirma birimi 6rgit ¢alisanlari olmakla
beraber 6rgit kulturd ile i¢c kontrol iligskisinin analiz ve yorumlanmasi bakimindan
arastirma dizeyi 6rgitlerdir. Banka subeleri ve merkez ofisi Hatay’da olmayan
sirketlerin  6rglt kaltirinlin etkisini zayiflatacagl endisesiyle kapsam disinda
birakilmis, sadece merkezi Hatay olan sirketler ele alinmistir. Arastirmada faktor
analizi kullanildigindan analizde kullanilan en yiiksek ifadeyi barindiran 6lgegin (g
katindan fazla olmak kosuluyla en az 100 érnek (Hair vd., 2006: 112) olmasina
dikkat edilmistir. Bu bakimdan arastirmanin bulgulari, ¢alismanin yapildigl zamana
ve yere bagl 6rneklere uygun olmakla birlikte genellestirmeye uygun degildir.

2.2.Arastirmanin Yéntemi ve Orneklem Segimi

Arastirma modeli olarak Pfister (2009) ve Wright’in (2009) ¢alismalari temel
alinmistir. Bu iki galisma nitel arastirma olmasina karsilik bu ¢alismada neden-sonug
iliskisine dayall nicel arastirma yontemi ve anket teknigi kullaniimigtir.

Calismada hipotezlerin test edilmesinde farkli tiirdeki o6rgitlerin 6rgit
klltirlerinin ortaya cikarilmasi amaciyla genis bir sektorel yelpaze ulasiimasi
kapsaminda ve ayrica arastirmayl yapmak icin sirketlerden izin alinma problemi
nedeniyle amagh ve kolayda o6rneklem yoéntemi kullaniimistir. Bu anlamda “bir
orgutd” temsil edecek temel kiiltiirel nokta, en temel sorun olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Clinkl bir orgltte isleyisten 6tlirG farkh kiltlire sahip birgcok bolim
hatta bolim iginde birgok calisma gruplari olabilir (Hofstede vd., 1990: 289).
Kiltirel karsilastirmalarda karsilastirilacak birimlerin yeterince homojen olup
olmadiginin belirlenmesi hem teorik hem de gorgiil olarak 6n plana g¢ikmaktadir.
Galismada pragmatik yaklasim sergilenerek her birimin alt bélimlerindeki
¢alisanlarina da inilmeye galisiimistir. Bu amagla 9 ayri sirket icinden sirketlerin tim
birimlerini yansitacak sekilde galisanlar érneklem igine dahil edilmistir. Calisilan
birimi agik uglu soru olarak sorulmus, analiz 6ncesinde verilen cevaplar
cergevesinde ortak birimler olusturulmustur (Tablo 3).

isletme se¢iminde calisan sayisi bakimindan 50 ve (stii ¢calisana sahip imalat
isletmelerine ulasiilmaya c¢alisiimistir. Hatay’da imalat sektoriinde en fazla
haddehane isletmeleri yer almakta olup gida, otomotiv yan sanayi ve filtre, demir-
celik, makine sanayi, kauguk-plastik, ambalaj, yas meyve-sebze isleme/paketleme,
mobilya, ayakkabi, tekstil isletmeleri yer almaktadir. Her sektdrden bir isletmenin
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ornekleme dahil edilmesi dusinilmis oldugu halde mobilya, ayakkabi gibi
sektorlerde yer alan isletmeler hem kiigiik olmalari hem de kurumsal diizeyde
olmamalari nedeniyle Ornekleme dahil edilmemistir. Cevaplayicilara ulagsma
yontemi ise, oncelikle isletme ydnetiminden izin alinmasi ve daha sonra isletmenin
birimleri gozetilerek isletmenin verdigi calisan listesinden tesadfi olarak belirlenen
isimlere anketin ulastirnimasi seklinde olmustur. Bu c¢alismada ¢alisan sayisi,
uygulanan her sektor Ozelinde isletme isimlerinin belli olma olasiigl nedeniyle
ozellikle belirtiimemistir. Anketin uygulandigi isletmelerin ¢alisan sayisi 50 ile 1000
Usti olup, 5 tanesi orta (50-249 ¢alisani) ve 4 tanesi ise biyik (250 ve Usti) isletme
kategorisindedir. Segilen tiim isletmeler, 1ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemine sahip
olmasinin yaninda sektorel gerekliliklerden oturd cesitli sertifikalara sahipler.
Segilen tiim isletmelerin hukuki statlisi Anonim Sirkettir, aralarinda bir tanesinin
sermayesi halka agik olup BiST’e kote olmustur.

2.3.0lIcekler

ilk dlcek olan i¢ Kontrol Olcegi bu arastirma icin 6zel olarak hazirlanmistir.
Olgegin gelistiriimesinde COSO (1992) raporunda belirtilen ilkeler, Hasit ve Yazici
(2008), Keskin (2014), Ertugrul (2012,2013), Pfister (2009), Wright’den (2009) ve
literatlirdeki diger tartismalardan derlenmistir. COSO modeline uygun olarak
kontrol ortami boyutunda 6, risk degerlendirme boyutunda 2, kontrol faaliyetleri
boyutunda 5, bilgi isleme boyutunda 3 ve izleme faaliyetlerinde 4 olmak lzere 20
ifade belirlenmistir (Bakiniz Ek). ifadelerin lciimlenmesinde ‘hi¢ katilmiyorum’dan
(0 puan) ‘tamamen katiliyorum’a (4 puan) seklinde siralanan 5’li Likert
kullanilmistir. ic kontrol &lgeginin dissal tutarlihgini saglanmak icin, lcek alanda
¢alisan iki akademisyene ve halka agik bir sirketteki genel middr ile i¢ denetgilere
gosterilerek dizeltmeler yapilmistir. Bu ifadeler anlam ve dil hatalari igin ayrica
Tirk Dili ve Edebiyati Bolimiindeki bir akademisyene kontrol ettirilmistir.

Orgiitsel kiiltir arastirmalarindaki bolluga ragmen, érgiit kiiltiriinin genel
bir teorisi ve dlgiilebilmesi ile ilgili genel bir uzlasi halen eksiktir (Denison ve Mishra
1995: 207). Buna karsin bazi yazarlar 6lglimlenmesine ve boyutlarin belirlenmesine
yonelik bir dizi degisken belirlemislerdir. Orgiit kiiltiirii tiplerinin tespiti amaciyla bu
calismada Cameron ve Quinn’in (1999) Orgiit Kiiltiirl Tipleri ve dolayisiyla Orgiitsel
Kiltir Degerlendirme Olgegi (OCAI, Cameron ve Quinn, 2006) kullaniimistir.
Cameron ve Quinn’in (1999) belirledigi kultir tiplerinin bu c¢alismada temel
alinmasinin nedeni, gegerliligi ve glivenirliginin birgok ¢alismada test edilmis olmasi
(Deniz ve Ozalp, 2014: 71) ve yazarlarin érgiit kiiltiirlerini ele alirken gii¢ ve kontrol
temelinde ele almalaridir. Bu dlgegin Tirkge gevirisi Ergiin (2007: 269) tarafindan
yapilmis ve kdltlr tipleri igin guvenirlilik katsayllarn 0,61 ile 0,78 arasinda
bulunmustur. Bu olgekte, 4 farkh (klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kdltirleri)
orgut kaltirine ve alti alt boyutun (bakiniz Tablo 2) her birine birer ifade karsilk
gelecek sekilde toplamda 24 adet belirtilmistir. Cameron ve Quinn (2006), 6lgim
stratejisi olarak cevaplayicilardan her bir boyutun toplami 100 olacak sekilde her
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ifadeye puan verilmesini istemekte, bdylece her kiltir g¢esidinin tim boyutlarin
toplami Gzerinden ortalamasi elde edilmektedir. Bu 6lgek, akademik yazinda sik¢a
kullanilan 5’li Likert seklinde de olglimlenmektedir (Ergiin, 2007). 100 tam
puanlamanin cevaplayicilar tarafindan anlasiimasi zor olacagl distncesi ile hig
katilmiyorum’dan (0 puan) ‘tamamen katiiyorum’a (4 puan) seklinde siralanan
aralikli 6lgek kullanilmigtir.

Ankette ayrica kontrol degiskenleri olarak cevaplayicilarin cinsiyeti,
calistiklari kurumdaki ay cinsinden ¢alisma siresi, yonetici olup olmama durumlari,
eger yonetici ise kendilerine bagh kag¢ kisi oldugu (yoneticinin kontrol alani),
¢alisilan birim sorulmustur. Anketin dis tutarliiginin saglanmasi ve son seklini
verilmesi igin iki farkh isletmenin 24 c¢alisanina uygulatilmis, herhangi bir sorun
gorilmediginden ankete devam edilmistir. Calismada 6lgeklerin yapisal gegerliligi
faktor analizi uygulanarak yapilmistir. Ayrica Olgeklerin hem bitiinsel hem de
boyutlari ile ilgi glivenirlikleri igin Cronbach Alfa test istatistigi kullaniimistir.

2.4.Bulgular

ilk etapta 10 farkh sektdérden 10 ayri isletmeye ulasilmis, Anketin
sonlandinldigl tarihte bir isletmeden yanit alinamadigindan (belirli bir sektordeki
Hatay’da tek isletme) anket ulastirlmamis, sonugta 9 ayri isletmeye dagitilan 120
anketten toplamda 116 geri donilis olmus (% 97), 4 tanesi eksik doldurma ve
tutarsizliklar gorildigiinden isleme konulmamistir. Analize tabi tutulan 112 anketle
ilgili demografik bilgiler Tablo 3’te 6zet olarak verilmistir.

Tablo 3: isletmelerin ve Cevaplayicilarin Demografik Ozellikleri

Kurumda Galisma  Yéneticiye bagh

Cinsiyeti Yoneticilik Siresi ¢alisan sayisi
Erkek (%) Kadin (%) Evet(%) Hayir(%) Ortalama (Std.S.) 89,62 (69,47) 36,88 (71,303)
86(76,8) 26(23,2) 55(49,1) 57(50,9) Min.-Maks. (N) ~ 1—300 (104) 1-400 (43)
Birim
Satis ve Muhasebe ve ARGE ve kalite idariisler ve  Toplam
Sektor pazarlama finansman Uretim kontrol insan kaynaklan (%)
Boru 5 2 2 3 0 12
Filtre 2 0 5 7 0 14
Tarim ARGE 4 3 0 6 0 13
Gida 9 4 0 0 0 13
Plastik-kauguk 2 2 6 0 3 13
Paketleme 3 0 6 3 0 12
Demir gelik 0 1 6 3 0 10
Tekstil 2 3 4 2 1 12
Haddecilik 2 3 3 1 3 12
Toplam 29 18 32 25 7 111

Not: Bir cevaplayici hangi birimde ¢alistigini belirtmemistir.

Tablo 3'te gorildigu Uzere segilen 6rneklemde galisanlarin ¢ogu erkek,
ybnetici olanlarla olmayanlarin sayisi yaklasik olarak esit, ¢alistiklari kurumdaki
¢alisma sireleri ortalama olarak 7,5 yil ve yonetici olanlarin kendilerine bagli ¢alisan
sayisi ise ortalama 37 kisidir. Cevaplardaki erkeklerin ¢ok sayida ¢ikmasinin nedeni
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¢alismanin agir sanayi ve buna yakin olan sektorlerin (demirgelik, boru Uretimi,
filtre, haddehane) yer aldigl imalat sektorii olmasindan kaynaklanmaktadir.

Orgiit Kiiltiiri ve i¢ Kontrol &lgeklerinin her bir &lcegin biitiin degiskenleri
Uzerinden yapilan giivenirlik analizi sonucunda iki 6lgeginde giivenirlik katsayilari
sirasiyla 0,893 ve 0,951 olup yiiksek derecede givenilir (Hair vd., 2006: 137)
bulunmus ve higbir degiskenin glivenilirlik diizeyini bozmadigi gérilmdistdr.

Birinci Olgek olan i¢ kontrol dlgegi yapisal gegerliligi icin faktor analizine tabi
tutulmustur. Olcekte yer alan ve ortalamalan 2,51+1,187 ile 3,42+0,708 arasinda
degisen tim degiskenler (20 adet) analize girmis olup degiskenler, daha 6nceden
belirlenen 5 boyut yerine iki faktorde toplanmistir (Tablo 4). Faktor yiklerine
bakildiginda kontrol faaliyeti boyutunda yer alan bir ifadenin faktér yikinin Hair
vd.'nin (2006: 122 ve 129) belirttigi 0,50 kesme noktasinin altinda oldugu
gorualmastir. Faktor yiklerinin kesme noktasi olarak bazi yazarlarca 0,35’e kadar
cekilebilecegi belirtilmis (Akgil ve Cevik, 2003: 422) olup faktdr yikinin 0,50'ye
yakin olmasi (0,477) ve bitinlGgin bozulmamasi agisindan bu ifadenin
¢ikarilmamasina karar verilmistir. Analiz sonucundaki faktérlerin toplam varyansi
aciklama glicii % 58,613 olup yine Hair vd.’nin (2006: 122 ve 129) belirttigi 0,60
sinirinin altindadir. Bulunan rakamin ilgili sinira yakin olmasindan dolayi 6lgegin
acitklama gilcinlin kabul edilebilir sinirda oldugu varsayilmistir. Dolayisiyla ilk
hipotez olan H; hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4: i¢ Kontrol Olcedinin Faktér Analizi Sonuglari

Ortalama Standart Sapma Faktor Yiikleri Acgiklanan

Madde No (Ort.) (Std.s.) Kontrol Ortami  Kontrol Faaliyeti Varyans Alpha
ik14_bil 2,51 1,187 /826

iko6_ko6 2,94 ,907 ,802

ik19_iz3 2,93 ,945 673

ik20_iz4 3,22 747 ,661

ikol_kol 2,99 ,924 ,660

ik1l_kf3 3,01 ,889 ,656 29,810 918
ik15_bi2 2,98 914 ,649

iko4_ko4 2,86 1,052 ,632

iko5_ko5 3,03 ,893 564

ik12_kf4 3,09 ,785 477

ikoo_kfl 3,15 ,799 812

ik17_iz1 2,95 ,861 674

ik16_bi3 3,42 ,708 ,665

ik02_ko2 2,95 ,938 ,660

ik13_kfs 2,64 1,090 ,657

ikog_rd2 3,03 ,825 ,634 28,804 912
ik03_ko3 3,08 ,890 ,628

iko7_rd1 2,84 ,920 ,620

ik18_iz2 3,04 ,765 ,566

ik10_kf2 3,14 ,883 ,550

Acimlayici Yontem: Temel Bilesenler Analizi; Rotasyon Yontemi: Varyanslarin Maksimumu
Barlett Testi: 1392,949 (p 0,00); KMO: 0,918 ve Toplam Agiklanan Varyans: % 58,613

Not: Madde ifadeleri Ek’te yer almaktadir.
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Tablo 5'te goruldigl Uzere orglt kiltlrd oOlgegi icin uygulanan faktor
analiziyle birlikte ortalamalari 2,04+1,069 ile 3,38+0,784 arasinda degisen 24
degiskenin timi analize girmis 6zdegerleri 1’den biyilk 6 faktor olusmustur. Hair
vd.’ne (2006: 122 ve 129) gore faktorlerin toplam varyansi agiklama giiciiniin % 601
ve her bir degiskenin faktor yiklerinin 0,50'yi geg¢mesinin analiz sonucunu
yorumlamak i¢in yeterli oldugunu belirtmesine karsin; bu 6 faktorden iki faktoriin
her birinde birer ifade oldugu gorilmdistir. Dolayisiyla hiyerarsi ve pazar kiltlrd
boyutlarini belirten iki ifadenin (ok16_4h ve ok23_6p) olgekten gikariimasi uygun
bulunmustur. Diger tim degiskenlerin akademik yazinda belirtilen Cameron ve
Quinn (1999; 2006) boyutlariyla ortlstigu gorilmektedir. Her bir boyutun
glvenirlikleri 0,776 ile 0,896 arasinda olup oldukga glivenilirdir (Tablo 5).

Tablo 5: Orgiit Kiiltiirii Olcedinin Faktor Analizi Sonuglari
Faktor Yiikleri Agiklanan
Madde No Ort. Std.S. Klan (k) Adhokrasi(a) Hiyerarsi (h) Pazar (p) Varyans Alpha
ok21_6k 2,89 1,134 823

ok13 4k 2,66 1,405 812
ok05 2k 2,90 1,090  ,792

ok0l_1k 2,60 1,226 779 18,608 896
ok17 5k 2,88 1,161  ,755

ok09 3k 2,99 1,135 ,735

ok18 5a 2,72 951 1799

ok02_1a 2,04 1,069 ,700

ok06_2a 2,63 912 ,672

ok10 3a 2,24 1,187 ,668 12,989 825
ok22_6a 2,65 ,993 ,641

okl4_4a 2,53 968 ,621

ok20 5h 3,38 784 1791

ok24_6h 3,14 826 ,784

ok12_3h 2,81 1,000 677 12,076 ,776
ok08_2h 3,04 810 ,642

ok0o4_1h 2,81 833 ,608

ok07 2p 2,89 857 ,839

ok1l 3p 2,77 1,022 ,671

ok15 4p 2,79 882 ,605 11,225 ,795
ok03 1p 2,76  ,970 ,599

ok19 5p 3,13 875 ,515

Acimlayici Yontem: Temel Bilesenler Analizi; Rotasyon Yéntemi: Varyanslarin Maksimumu
Barlett Testi: 1280,154 (p 0,00); KMO: 0,786; Toplam Agiklanan Varyans: % 66,723

Not: Degisken numaralarinin siralamasi Cameron ve Quinn’deki (2006) siralamanin aynisidir.

Tablo 5’den de gorildiigi tizere hiyerarsi kiltiiri digerlerine gére 3,0410,63
ile en yiksek ortalamaya sahiptir. Daha sonra sirasiyla pazar (ortalama 2,8710,67),
klan (2,82+0,97) ve adhokrasi (2,47+0,74) yer almaktadir. i¢ kontrol biitiin &rgiit
kiltiiri bicimleriyle pozitif iliskili gikmis olup, istatistiki olarak anlamlidir. i¢ kontrol
klan kulttrtyle (0,704; p<0,01) yiksek derecede (Akgil ve Cevik 2003: 358) pozitif
iligkilidir. Digerleri ile zayif ve ¢ok zayif ama pozitif iliskilidir. i¢c kontrol boyutlari
cercevesinde bakildiginda kontrol ortaminin klan kiltlriyle ylksek ve pozitif,
digerleri ile zayif ve pozitif iliskili oldugu goérilmektedir. Kontrol faaliyeti ise klan
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kaltirayle iliski diizeyi orta derecede, pazar ve hiyerarsi kiltird ile zayif ve pozitif
iliskilidir. Kontrol faaliyetinin adhokrasi kaltlrd ile iligkisi istatistiki olarak anlamli
¢ikmamustir. Bu veriler 1siginda kontrol faaliyeti ile adhokrasi kiltiirt arasindaki iligki
hari¢ H, hipotezi kabul edilmistir. Bu iliskilerin istatiksel olarak anlaml gikmasi
regresyon analizine zemin hazirlamaktadir.

Tablo 6: Pearson Korelasyon (Cift Y6nlii) Tablosu

Kontrol Kontrol

ic kontrol  ortami Faaliyeti Klan Adhokrasi  Pazar Hiyerarsi
ic kontrol 2,99 (0,65)
Kontrol ortami ,9607  2,95(0,71)
Kontrol faaliyeti ,953" ,8307  3,02(0,65)
Klan ,704" ,720° 6247 2,82(0,97)
Adhokrasi ,221° ,288" 129 ,3047  2,47(0,74)
Pazar ,402" ,399" ,369" ,485" ,3817  2,87(0,67)
Hiyerarsi ,359" ,385" ,297" ,264" ,500° ,3267  3,04(0,63)
Caligilan siire ,151 ,155 132 ,263" -,036 144 111
Kontrol alani -,349 -,413" -,251 -,019 ,038 -,042 ,202

Not: ** p < 0,01; * p < 0,05; Capraz degerler degiskenin ortalamasi, parantez igindeki deger standart
sapmasidir.

Arastirmanin amacini gergeklestirmek icin yapilacak olan iliski ve ilgi analiz
varsayimlarinin saglanmasina yonelik yapilan Kolmogorov-Smirnov Testine gore
korelasyon ve regresyon analizine girecek tiim degiskenlerin normal dagildig
gorilmastar. Klan kdltGra  harig  6rglt  kdltdrinin  boyutlarinin  higbirisi
cevaplayicilarin kurumlarindaki ¢alisma siresi ile iliskili olarak anlamli ¢tkmamistir.
Klan kalttrt ve galisilan siire arasindaki iliski pozitif olmakla birlikte zayif iliskili
cikmistir. Bu durumda H, hipotezi yalnizca klan kiiltirii icin kabul edilmistir. ic
kontrol ve boyutlarinin galisilan siire ile iliskisi istatistiki olarak anlamli gtkmamistir
(Hs ret). Yoneticiye bagli olarak galisan sayisi (yoneticinin kontrol alani) ile i¢ kontrol
ve kontrol ortami arasindaki iliski zayif ama negatif iliski istatistiki olarak anlamli
¢ikmisken kontrol faaliyetleri anlamh ¢tkmamistir. Bu durumda i¢ kontrol ve kontrol
ortami igin H; kabul edilmistir. Yani yoneticiler kendilerine bagli galisan sayisi
(kontrol alani) arttikga kontrol ortamini olumsuz gérmektedirler. Orgiit kiiltiiriiniin
tliim boyutlari ile kontrol alani arasindaki iliski ise anlamli degildir (Hg ret).

Burada lzerinde durulmasi gereken énemli noktalardan birisi degiskenler
arasinda yiiksek korelasyonun olmamasi gerektigidir. Kontrol ortami ile kontrol
faaliyeti arasindaki iliskinin 0,830 gibi yiksek deger olmasi, bu iki degiskenin
esasinda ayni seyi Ol¢tigini gbstermekte olup regresyon analizinde her bir
degiskenin etkisini ayirmayi glglestirir (Akgil ve Cevik, 2003: 331).

ic kontroliin &rgiit kiltiriine etkisinin istatistiki olarak anlamli olup
olmadigini tespit etmek igin ¢ok degiskenli regresyon analizi yapilmistir. Bagimli
degisken orgit kaltlrd olsa da, burada orgiit kiltirlinin dort farkh cesidi
oldugundan her bir bagimsiz degisken igin dort farkli model kurulmustur. Regresyon
analizi sonucunda dort modelin de F testi sonuglarina gore modellerin bagimh
degisken ile bagimsiz degisken arasinda dogrusal iliskilerinin istatistiki olarak 0,99
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givenirlikle anlamh oldugu gorilmektedir (Tablo 7). Her bir modele ayri ayri
bakildiginda klan kdltlrini belirten modelde kontrol ortami istatistiki olarak
anlamli bir sekilde katkida bulunurken kontrol faaliyeti degiskeninin modeldeki
etkisinin istatistiki olarak givenilirligi dustktir. ikinci model olan adhokrasi
kiltirinde ise iki bagimsiz degiskenin de etkisi anlamli olmakla birlikte bagimsiz
degiskenlerine ait hata terimlerinin birbirlerine iliskili olma durumunu goésteren
otokorelasyon problemi vardir (Akgiil ve Cevik, 2003: 316).

Tablo 7: Regresyon Analizi

1. Klan Kiiltiiri 1. Adhokrasi Kiiltird 1. Pazar Kaltiirli  1V. Hiyerarsi Kiiltiirii
Degigkenler Beta B t Beta B t Beta B t Beta B t
Sabit -,16 .52 1,88 5,87*% 165 5,89*% 207 7,70%*
Kontrol Ortami 88 65 5,46** 61 58 3,60** 28 29 187 ,39 ,44 2,79**
Kontrol Faaliyeti ,12 ,08 ,69 -40 -35 -2,19* 12 ,12 ,78 -06 -07 -44
R 722 ,349 ,405 ,387
R kare 521 122 ,164 ,150
Diiz. R kare 512 ,105 ,148 ,134
F testi 58,707** 7,484%* 10,572%* 9,493**
Durbin-Watson 1,712 1,212 1,670 1,073

Not: ** p <0,01; * p<0,05

Durbin-Watson testinde ¢ikan deger 0’a yaklastikga pozitif otokorelasyon,
4’e vyaklastikca negatif otokorelasyon olarak belirtilir. Deger 2’ye yaklastik¢a
otokorelasyon yok demektir. Burada sorgulanmasi gereken nokta, esik degerin ne
olacagidir. Bu degerin ne olacagl konusunda kesinlik olmamakla birlikte en esnek
gorus 1,5 ile 2,5 arasinda olmasidir (Garson, 2012: 47). Bu nedenle adhokrasi
kiltiriyle ilgili model otokorolasyon problemi nedeniyle ret edilmistir. Uglincii
model olan pazar kiiltiirinde iki bagimsiz degiskenin modele katkisi istatistiksel
olarak anlamli ¢tkmamakla birlikte modelin uyum iyiligi testinden (F testi) gectigi
gorulmektedir. Sonuncu model olan Hiyerarsi kiltiriinde de adhokrasi modelindeki
gibi otokorolasyon problemi vardir. Sonug itibariyle i¢ kontroliin orgit kiltiriine
olan etkisini belirten Hs hipotezi klan kiltirl ve pazar kiiltiiri modelleri igin kabul
edilmistir. Klan 6rgiiti belirten modelin aciklama giicii (r*) 0,521 olup diger model
olan pazar kiiltiiri modeline (r* 0,164) gore ok yiiksektir. Pazar kiiltiirii modelinde
degiskenlerin agiklayamadigl baska etkilerin oldugu sdylenebilir. Kontrol ortaminin
modele etkisinin 6zellikle klan kiltiri modelinde standardize edilmis beta katsayisi
0,652 olup 6nemli olglide yiiksektir. Kontrol faaliyetinin etkisi ise hem klan
kiltirinde hem de hiyerarsi kiltiriinde 0,05 anlamhhk dizeyinde ¢ikmamis
olmasina karsin yaptigl katkinin yonine bakildiginda klan kiltiriinde pozitif,
hiyerarsi kiltirinde negatif oldugu, yani kontrol faaliyetinin kiltlire olumsuz etki
yaptig gérilmektedir.

Tartigma ve Sonug

Temel amaci i¢ kontroliin orgiit kiltirine etkisini tespit etmek olan
arastirmanin, yapilan saha arastirmasinda elde edilen bulgular ¢ergevesinde klan ve
pazar kiltir icin amaca ulastigi gérilmistiir. Ozellikle klan kiiltiiri modelinde
kontrol ortaminin varligr o6rgit kiltirind olumlu yoénde vyiksek bir sekilde
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etkilemektedir. Clinkii kontrol ortami 6rgiit kiiltiiriiyle iliskilidir. Orgiitte kontrol
ortami, bigimsel olmayan ama sosyal iliskilerin etkili oldugu, sadakatin ve karsihkh
glvenin yiiksek oldugu bir 6rgit kiltlrl olmasina katki saglamaktadir. Turkiye'de
yaygin olan ve aile modeli olarak adlandirilan klan tipi orgitler, akademik yazinda
Avrupa’da basarili bir sekilde uygulanan i¢ kontrol sistemine bir tehdit olarak
(Barutgugil 2011: 89) belirtilmesine karsin bu ¢alismada tam tersine sonug ¢ikmistir.
Bunun en biyik nedeni yine akademik yazinda belirtilen klan 6rgt tipinde 6zellikle
aile isletmelerinde sahibin ve/veya Ust yonetimin kontrol sistemini
sahiplenmesinden kaynaklaniyor olabilir.

Gelistirilen i¢ kontrol Olgegi akademik yazindan (Keskin, 2014, Ertugrul
2012,2013; Pfister, 2009; Wright, 2009) farkh olarak ilk kez ileri istatistiki 6lglim igin
hazirlanmistir. Olgek icin yapilan faktér analizinde birbirinden farkli iki boyut ortaya
¢ikmis, icindeki ifadelere atfen kontrol ortami ve kontrol faaliyetleri olarak
tanimlanmistir. Bu 6lgekte yer alan bu iki boyutun birbiriyle olan iliskileri yiiksek
bulunmus ve bu durum regresyon analizinde otokorelasyona neden olmustur.
Nitekim yapilan regresyon analizinde i¢ kontrol boyutlarinin pazar ve adhokrasi
klltirlerine olan etkisi modelinde otokorelasyon ¢ikmistir. Dolayisiyla bu iki model
icin amag saglanamamistir.

i¢ kontrol 8lceginin boyutlarinin énceden belirlenmis olan boyutlar seklinde
olusmamasi ve boyutlar arasinda yiiksek iliskinin gikmasinin birkag nedeni olabilir.
Birincisi, secilen ana kiitle ve/veya 6rneklem uygun olmamis olabilir. Anakitle ve
dolayisiyla 6rneklem iginde yer alan isletmelerin sektor ve buytklik farkhliklari ile
her isletmeden segilen cevaplayici i¢ kontrol sonuglarinin birbirine yakin ¢tkmasina
neden olmus olabilir. Dolayisiyla bu g¢alismanin daha homojen anakiitlelerde
yapilmasi daha uygun sonuglarinin ¢ikmasini saglayabilir. Ama 6rgit kalturi
Olgeginin akademik yazina uygun bir sekilde ¢cikmasi anakltle/6rneklem stratejisinin
dogru kurulduguna iliskin argiimani dogrulamaktadir. i¢ kontrol &lcegi ile ilgili
durumun ikinci nedeni o6lgegin ifadeler itibariyle dis gegerliliginin giderilmesine
yonelik yeniden diizenlenmesini, ek maddeler eklenmesi veya COSO’yu daha fazla
temsil eden ifadelerin yer almasi gerektigini isaret etmektedir. Ayrica bu tir
¢alismalarda anket teknigine yonelik elestiriler de sakhdir.

Sonuglara bakildiginda Tiirkiye’deki bazi arastirmalara paralel olarak (Pakdil
2007: 286; Erglin 2007: 269-70) hiyerarsi kiiltlrinin baskin 6rgiit kiltiri oldugu
gorulmektedir. Hiyerarsi kiltiri modelinde uygulanan regresyon analizinde
bagimsiz degiskenler arasinda yiksek iliski olmasi durumu sakh kalmak kaydiyla
kontrol ortaminin bu kiiltiir tipine orta dizeyde etki ettigi gorltlmustir. Hiyerarsi
kiltirinde, kontrole dayali bir yénetim anlayisi hakimdir (Pakdil 2007: 286).
Uygulayicilar agisindan bakildiginda i¢ kontroliin bir dis denetimden ¢ok 6zdenetim
seklinde yerlestirilmesi gerekir. Clinki dis denetim beraberinde ‘korku kiltird'ni
getirmektedir. istatistiki olarak giivenirlik diizeyi ve katkisi yiiksek cikmasa da
hiyerarsi kiltlrtinde kontrol faaliyetinin korku kiltirine yol agtigi ile ilgili bir yorum
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yapilabilir. Nitekim Tirkiye’de yapilan bazi galismalarda korku kiltlrinin igsel
kontrolG temel alan degerler kiltiriinden yiksek oldugu ile ilgili bulgular vardir
(Erdem 2007: 249). Yol gostericilik anlaminda i¢ denetim biriminin olumlu bir 6rgit
kaltird olusturulmasinda katkilari olabilir.

Ama oncelikle i¢ denetim biriminin kendi kiltirel o6gelerinin glvene,
duygusal zekaya sahip, performansa odakli, zorluklara cesaretle giden, destekgi bir
anlayisa ve ortak paylasilan degerlere sahip bir kiltiri benimsemesi gerekir
(Adamec vd. 2009: 48). Yapilan bu ¢alismada en fazla galisana sahip bir sirket harig
hi¢bir sirketin bagimsiz bir i¢ denetim birimi bulunmamakla birlikte, yasa geregi
olusturulan ve farkl birimlerin ¢ahisanlarindan bir grup (genellikle kalite kontrol
biriminin sorumlulugunda) olusturulmustur. Bazi sirketlerin yapilari geregi kiigik
olmalarindan dolayl bu tir bir yapilanma zorunlulugu olmasina karsin i¢ kontrol
faaliyetlerinin genel o6rgit kadltGrinin etkisi altinda kalarak i¢ kontrollin
etkinsizlesmesine neden olabilir. Bununla birlikte iyi bir liderlik ve kararlilik (Adamec
vd. 2009: 50) altinda farkh birimlerin gorislerinin yansitiimasi ve kontroliin diger
birimler tarafindan igsellestirilmesi, degerlerin paylasilmasi, diirist bir iletisim igin
yararli da olabilir. Bu da ancak i¢ kontrol faaliyetlerinin paydas bakis agisi altinda
dért kesim icin yapilmasini gerektirir (Adamec vd. 2009: 50): isletmenin mal ve
hizmetlerini alan dis musteriler, ortaklar/y6netim kurulu tyeleri/denetim komitesi,
isletmenin tim ¢alisanlari (i¢ misteri), ic denetim ¢alisanlari.

Akademik yazinda sinirh bir sekilde nitel olarak yapilmis olan (Ertugrul 2012;
Pfister 2009; Wright 2009) i¢ kontrol 6rgit kiltiiru iliskisi ve etkisi i¢c kontrol (ve ig
denetgilik) yasal olarak sirketlere uygulama zorunlulugunun daha yeni olmasina
karsin nicel olarak ilk defa kanitlanmis oldugu gorilmektedir. Boylelikle bu ¢alisma
ile akademik yazinda yer alan o6rgit kdltirinin performansa ve is tatminine
(Robbins 1989: 491), érgltsel baglilik (Acar 2013) veya vatandasliga yonelik etkisine
ek olarak i¢ kontroliin de ele alinmasi gerektigini gdstermektedir.
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Ek: i¢ Kontrol Olcegi

Madde No ifadeler

isletmemizde stratejik kararlarin ve faaliyetlerin gercevesini belirleyen etkili
bir vizyonu vardir.

isletmemizde islerin nasil yapilacagini belirleyen yazil etik kurallar
bulunmaktadir ve yeterince uygulanmaktadir.

ik03_ko3  Tum galisanlarimizin gérev, yetki ve sorumluluk alanlari yazili hale getirilmistir.
isletmemizin ihtiya¢ duydugu personele yonelik istihdam etme prosediirleri
yeterince uygulanmaktadir.

ik05_ko5 isletmemizin belirledigi hedefler &l¢iilebilir ve ulasabilir niteliktedir.
Calisanlarin gorev ve sorumluluklarini yerine getirmelerini ve performanslarini

iko1_kol

ik02_ko2

ik04_ko4

ik06_ko6 . O el .
- arttirmalarini saglayacak bilgi, egitim ve araglar yeterince sunulur.
. isletmemizin belirledigi amaglari ve faaliyetleri etkileyebilecek sirket ici ve
ik07_rd1 f . L . - . -
- sirket disi riskleri degerlendiren etkili mekanizmalara sahiptir.
k08 rd2 Yonetim, tlm riskleri azaltmaya yonelik eylem ve kontrol faaliyetlerini belirler
- ve bunlarin uygulanmasini saglar.
. Kiymetli evraklarin giivenligine ve bunlara yonelik erisimlerin kontrol altina
ik09_kf1 e s
- alinmasina donik yeterli dizeyde kontroller uygulanmaktadir.
. Her tlrlt maddi ve mali varliklarin sayimi, periyodik olarak yapiimakta, belge
ik10_kf2 . .
- ve kayitlarla kontrol edilmektedir.
. Kontrol faaliyetlerini yerine getiren ¢alisanalar yeterli bilgi, birikim ve
ik11_kf3 . o
- deneyime sahiptirler.
. isletmemizde tiim islem, kayit, onay ve denetleme gibi sorumluluk ve gérevleri
ik12_kf4 . . )
- iceren islemler farkli personel tarafindan gerceklesmektedir.
. isletmemizde mevcut kontrol faaliyetleri isletmenin amaglarina ulasmasina
ik13_kf5 -
- acisindan yeterlidir.
ik14 bil isletmemizin strateji ve politika olusturma siirecine iist yénetim diginda tim

calisanlar da dahil olmaktadir.

421



Kayahan TUM, Metin REYHANOGLU

ik15_bi2
ik16_bi3
ik17_iz1

ik18_iz2
ik19_iz3
ik20_iz4

isletmemizde calisanlar ve orta diizey yonetici siklikla bir araya gelerek toplanti
yapmaktadir.

isletmeye gelen her tiirlii belgelerin; kaydedilmesi, dosyalanmasi ve
arsivlenmesine yonelik prosedirler uygulanmaktadir.

Ust ydnetim, biitge sonuglari 1siginda gerceklesen performansi diizenli olarak
izler.

Yoneticiler belirli araliklarla performans gosterge ve olglimlerinin uygunlugunu
ve dogrulugunu gozden gegirir.

Yonetim kontrol faaliyetlerinin isleyisini sik sik gézden gegirir ve gelistirir.
izleme faaliyetleri sonucunda gerceklesen performansin hedeflenenden diisiik
olmasi durumunda Ust yonetim gerekli tedbirleri alir.

Not: ik=i¢ kontrol; ko=kontrol ortami; iz=izleme faaliyetleri; kf=kontrol faaliyetleri; rd=risk
degerlendirme.
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