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Kamu kesimi baglaminda kurumsal yonetim yapisi-
nin ve ilkelerinin i¢ denetim perspektifi ile degerlen-
dirilmesi konusuna odaklanan bu makale, i¢ deneti-
min kurumsal yonetim alanindaki rol ve sorumlu-
luklarinin belirlenmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
Makalede oncelikle kurumsal yonetim kavramina
iliskin bilgilere yer verilmistir. Devam eden bolim-
lerinde ise kurumsal yonetim ilkeleri agiklanmaya
calisilmis, sonrasinda ise kurumsal yonetim yapisi-
nin ve ilkelerinin bir kamu kurumunda i¢ denetim
faaliyeti tarafindan degerlendirilmesi i¢in belirlenen
ilke, kural ve uygulamalar I¢ Denetgiler Enstitiisiiniin

(The ITA) i¢ denetim mesleki uygulama cergevesi esas

alinarak detayl bir sekilde agiklanmistir. Bu makale
ile, kurumsal risk yénetimi ve i¢ kontrol sistemlerine
kiyasla i¢ denetim faaliyetlerine daha az konu edilen
bir alan olan kurumsal yonetim konusunda gerekli
bilgilerin verilmesi amag¢lanmis olup makalenin so-
nu¢ bolimiinde ise kamu kesiminde kurumsal yone-
tim konusunda i¢ denetimin rol ve sorumluluklarina

yonelik bazi 6nerilere de yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Kurumsal

Yonetim Ilkeleri, i¢ Denetim.

JEL Kodlari: G34, M42

*  Bu makale, Prof. Dr. Muhittin ACARn danigmanliginda Onur AYTAR'1n Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisi'nde hazirladig
“Tiirk Kamu Yonetiminde I¢ Denetim ve Yonetisim iliskisi: Bakanliklar Ornegi” baglikli doktora tezinden tretilmistir.
** Dr, CIA, CGAP, Ig Denetgi, T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Ankara, Orcid Id: 0000-0003-2180-5214, onuraytar@gmail.com

Yazi1 Gonderim Tarihi: 04.10.2021, Yazi Kabul Tarihi: 14.12.2021.

Yil: 13 © Sayr: 24 « Ocak 2022




Denetisim

HAKEMLI

Kurumsal Yénetim Sistemi ve ilkelerinin Kamu Kesiminde ig Denetim Perspektifi ile Degerlendirilmesi (5-21) © ARASTIRMA

Ortak Akiin Harmani I/

ABSTRACT

This article, which focuses on the evaluation of corpo-
rate governance structure and principles from the per-
spective of internal audit in the context of the public sec-
tor, is important in terms of determining the roles and
responsibilities of internal audit in the field of corporate
governance. In the article, first of all, information about
the concept of corporate governance is given. In the fol-
lowing sections, corporate governance principles were
tried to be explained, and then the principles, rules
and practices determined for the evaluation of corpo-
rate governance structure and principles by the inter-
nal audit activity in a public institution were explained

in detail on the basis of the internal audit professional

1. GIRIS

Tirkiyede kamu yonetimi literatiiritne 2000°li yillarin
ortalarindan itibaren girmis olan i¢ denetim, kamu
kurumlarinin faaliyetlerinin denetimi konusunda
uygulamada 6nemli bir paradigma degisimine ned-
en olmustur. Uluslararasi standart ve kurallari olan i¢
denetim, kamu kurumlarinin faaliyetlerinin mevzua-
ta uygunlugundan 6te bu faaliyetlerin ne derece ver-
imli, etkili ve etkin yiiriitiildigtine odaklanmak sure-
tiyle bu kurumlarin gerceklestirdigi faaliyet, islem ve
stireglere deger katmay1 amaglamaktadir.

I¢ denetimin faaliyet konusunu olusturan temel un-
surlardan birisi olan kurumsal yonetim; kamu ku-
rumlarinin hesap verebilir, seffaf, adil, katilimci
ve stratejik vizyona sahip olmasini sagladigi gibi
kamusal hizmetlerin vatandas odakli ve belirlenmis
amaglara uygun olarak yerine getirilmesine de destek
sunmaktadir.

Yukarida belirtilen kurumsal yonetim amag ve ilkeler-
ine uyulmasi ve hedeflenen kurumsal amaglara ulasil-
masinin temini i¢in i¢ denetim, kurumlarin kurumsal
yonetim yapilarini ve sistemlerini degerlendirmekte

practice framework of the Institute of Internal Auditors
(The IIA). With this article, it is aimed to provide nec-
essary information about corporate governance, which
is an area that is less subject to internal audit activities
compared to corporate risk management and internal
control systems, and in the conclusion part of the arti-
cle, some suggestions have been developed for the role
and responsibilities of internal audit in corporate gov-

ernance in the public sector.

Keywords: Corporate Governance, Corporate Govern-

ance Principles, Internal Audit.

JEL Classification: G34, M42

ve kurumsal yonetim sistemlerinin geligmesine katki
sunmaktadir.

Bu makalede, kamu kesimi baglaminda kurumsal
yonetim yapisinin ve ilkelerinin i¢ denetim pers-
pektifi ile degerlendirilmesi konusu incelenmeye
calisiimigtir. I¢c denetim perspektifi ile ifade edilmek
istenen ise I¢ Denetciler Enstitiisiiniin (The IIA)
yaymlamis oldugu Uluslararast Mesleki Uygulama
Cergevesidir. Dolayisiyla, ¢alismamizin temel ve ana
amact kurumsal yonetim ve ilkelerinin IIA standart
ve ilkeleri gercevesinde kamu kesimi baglaminda
degerlendirilmesi ve konuya iliskin yapilmasi gereken
eylemlere iliskin 6neriler sunulmasidir.

Bu amagla, oncelikle kurumsal yonetim kavramsal
yoniiyle aciklanmaya calisilmis ve ardindan da ku-
rumsal yonetim ilkeleri detayli sekilde betimlen-
mistir. Sonrasinda, kurumsal yonetim yapisinin ve
ilkelerinin bir kamu kurumunda i¢ denetim faaliyeti
tarafindan degerlendirilmesi i¢in gereken temel ku-
rallar, ilkeler ve uygulamalar I¢ Denetgiler Enstitii-
stintin i¢ denetim mesleki uygulama g¢ergevesi esas
alinmak suretiyle detayli bir sekilde irdelenmis ve
aciklanmistir.
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2. KURUMSAL YONETIM:
KAVRAMSAL CERCEVE

Kiiresel diizeyde ekonominin gelismesi ve ekonomik
iliskilerin yayginlasmasi kurumlarin farkl: iilkelerde
veya sehirlerde faaliyette bulunmasina neden olmus,
bu durum ise kurumlarin ¢ok uluslu veya ulusal ni-
telik kazanmalar1 ve etkilesim aglarinin artmasi so-
nucunu dogurarak orgiit yapilarinda bilyiimeye ve
orgiitlerin yonetilmesinde paydaslarin daha 6nemli
hale gelmesine yol agmistir. Tiim bu nedenler ise lit-
eratiirde kurumsal yonetimi giindeme getirmis ve
tartismaya agmustir.

Uluslararas: literatirde “Corporate Governance”
olarak ifade edilen “kurumsal yonetim”; “yonetisim”
veya “kurumsal yonetisim” gibi isimler ile de belir-

tilmektedir.

Kurumsal yonetim kavrami ilk olarak Robert Ian
Tricker tarafindan “Corporate Governance” adli ki-
tabinda kullanilmis olup Tricker (2009, s. 32) tarafin-
dan gelistirilen kurumsal yonetim yaklagimina gore;

“1. Hem sirket yoneticilerinden hem de yonetim kuru-
Iu tyelerden olusan sirket yonetimi; isletmenin genel
performansindan, stratejiler, politikalar ve kurallarin
uygulanmasmdan sorumlu olup bu iki unsurun mut-
laka birbirinden ayrilmas: gerekmektedir.

2. Kurumsal yionetim, yonetimden farkl bir yapidir.
Ust yonetim isletmeyi yonetir. Yonetim kurulu ise
sirketin diizgiin ve dogru yonde ¢alismasini saglar.”

Kurumsal yonetimin Tricker tarafindan ilk olarak bu
sekilde tanimlanmasia kargin halen bu kavramin
bir¢ok farkli tanimlamasi ve agiklamasi bulunmakta
ve giincel gelismeler paralelinde kavram farkli nite-
likler kazanmaktadir. Kurumsal yonetim hakkinda
akademik ¢evrelerin yani sira sivil toplum kuruluglar:
ve uluslararasi-ulusal kurum-kuruluglar tarafindan
da farkli bircok tanimlamalar yapilmistir.

OECD tarafindan 1999 yilinda yayinlanan akabinde
2004 yilinda ve en son olarak da 2015 yilinda giin-
cellenen “Kurumsal Yonetim Ilkeleri” rehberine gore
“kurumsal yonetim” (OECD, 2016, s. 9); “Sirketin
yonetimi, yonetim kurulu, pay sahipleri ve diger men-
faat sahipleri arasindaki iliskileri ihtiva etmektedir.
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Ayrica kurumsal yonetim sirketin hedeflerinin, bu
hedeflere ulastiran araglarin ve performansin nasil
izleneceginin belirlendigi bir yap: da saglamaktadir”

Bir bagka tanima gore kurumsal yonetim; sirketlere
finansal kaynak saglayanlarin yatirimlarina geti-
ri elde etmelerini giivenceye alma araci (Shleifer &
Vishny, 1996, s. 2) ve orgiitiin stratejik perspektifini
tespit ve kontrol eden miinasebetlerdir (Luo, 2005, s.
2) ve menfaat kiimelerini hesaba katarak kurumun
beklentileri ve idarecilerin orgiitii ¢ekip ¢evirmesi ile
alakadardir (Wit & Meyer, 2010, s. 817). Kurumsal
yonetim, paydaglar arasindaki menfaat ayrigmalari ve
bilgi asimetrisi sonucunda meydana gelen sorunlar
ve bu sorunlarin ortaya ¢ikardig: maliyetleri ortadan
kaldirmay1 (Kiyilar & Belen, 2005, s. 91) ve kurum-
larin ekonomik hayatta istikrarl ve stirdiiriilebilir ol-
malarini hedeflemektedir (Ayboga, 2021, s. 60).

Diinya Bankasina gore kurumsal yonetim; “bir ku-
rumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin
caligmasina ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine
sayg1 gosterirken uzun donemde ortaklarma ekonomik
deger yaratmasina imkdn taniyan her tirlii kanun,
yonetmelik, diizenleme ve uygulamalar ifade etmekte-
dir” (World Bank, 2010, s. 8).

“Kurumsal yonetim” teriminin karsilig1 olarak kul-
lanilan “y6netisim” kavramu, bir kesimin diger kesimi
yonetmesinden, ¢ok tarafli iliskilerin oldugu ve et-
kilesimin gerceklestigi miinasebetlere doniisiimii de
ifade eder. Kurumsal yonetim, paydaslarin birbirleri
ile olan iligkilerini kapsamaktadir (Kavruk, 2013, s.
189).

Baska bir bakis acisiyla ele alindiginda kurumsal
yonetim; oOrglitlerin yonetiminin diizenlenmesidir.
Kurumsal yonetim; yonetim faaliyetleri olan plan-
lama, orgitleme, yonlendirme ve denetlemenin
gerceklestirilmesinde ¢ikar kiimelerinin menfaatler-
inin, kurumsal hedeflere ne oranda yansitilacagy ile
ilgilidir (Yenigiin, 2008, s. 4).

Bu makalenin temel konusunun kurumsal yénetimin
i¢ denetim baglaminda degerlendirilmesi oldugu dik-
kate alindiginda, I¢ Denetgiler Enstitiisiiniin “Kurum-
sal Yonetim” tanimini da belirtmek yerinde olacaktir.
Bu tanima gore (IIA, 2016) kurumsal yonetim; “bir
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kurumun “Gst yonetimi, yonetim kurulu ve denetim
kurulu tarafindan, kurumun amaglarma ulasmaya
yonelik olarak, kurumun faaliyetlerinin raporlanmast,
yonlendirilmesi, yonetilmesi ve izlenmesi gayesiyle
uygulanan yapi ve siireglerin bir birlesimi” olarak ni-
telendirilmistir.

3. KURUMSAL YONETIM iLKELERI

Kurumsal yonetimin kuramsal boyutunun uygulama
diizeyindeki yansimasinin en temel aracit kurumsal
yonetim ilkeleridir. Bu ilkeleri kurumsal yonetimin
“‘ete kemige biuirtinmis” hali olarak nitelendirmek
mimkindir. Kurumsal yonetim literatiirindeki
temel tartigmalardan birisi bu ilkelerin neler old-
ugunun ortaya konulmasidir. Bu nedenle bir¢ok farkl
yazar ve kuruluslar tarafindan kurumsal yonetimin
ilkeleri belirlenmeye c¢alisilmis olup belirlenmeye
caligilan bu ilkeler, tilkelerin veya kurumlarin kiltiir,
felsefe ve anlayiglarini da yansitmaktadir. Literatiirde-
ki tartismalar ¢ercevesinde, kurumsal yonetimin te-
mel olarak; katilimcilik, seffaflik, hesap verebilirlik,
hukukun istiinligii/adillik ve stratejik vizyona sa-
hip olmak tizere bes temel ilkesi oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

3.1. Katilimcilik

Kamu kesiminde kurumsal yonetim kavraminin vur-
guladig1 temel noktalardan biri bu kavramin, kamusal
kararlarin alinmasi siirecinde “demokratik katilima”
6nem atfetmesidir (Canpolat, 2010, s. 16).

Katilim, kisi veya kurumlarin siyasi karar me-
kanizmasina veya yonetim siirecine temsil yoluyla
veya dogrudan dahil olmasi olarak tanimlanabil-
mektedir. Katilimcilik yoneticileri segme haklarinin
Otesinde, onlar1 her agamada kontrol ve denetim
yapma imkéani da saglamaktadir. Demokrasi temel-
li katilmcilik kavraminin baslangi¢ noktas: “temsil”
olarak goriilmiis ve katilimcilik uygulamas: da yone-
timsel olarak bu noktadan itibaren baglamistir (Sala,
2013, s. 37).

Katilimcilik, kamu hizmetlerinin basari veya basarisi-
zhigindan etkilenen paydaslarin yonetimde sz sahibi

olmast (Géymen, 2004, s. 54) veya dogrudan, araci
kurumlar ya da temsilciler araciligiyla halkin karar
alma siireglerine bireysel veya orgiitlii bir sekilde
katilip rol almasidir (UNESCAP, 2020).

Katiimcilik ¢ asamadan olusmaktadir: “Bilgilen-
dirme”, “danigma” ve “aktif katilim” Bilgilendirme
kisilere nelerin yapilacaginin agiklanmasidir. Danis-
ma, vatandaslara yapilmasi planlananlara iliskin
goruglerinin 6grenilmeye ¢alisilmasidir. Aktif katilim
ise siyasalarin olusturulmasi ¢alismalarina vatandasin
katilmasidir (DPT, 2007, s. 15).

Kamusal katilimin temel mantig1, yénetimin politika
ve faaliyetlerinden dogrudan etkilenecek olanlarin,
stirece kendi uzmanliklarini dahil ederek daha iyi,
somut ve siirdiiriilebilir sonuglar ortaya konmasi-
na katkida bulunmalari saglanmaktir. Devletler,
gerceklestirdikleri faaliyetlerin mesruiyetini ve belli
faaliyet ve politikalara yonelik halk destegini arttir-
may1 amaglamakta ve vatandaslarin katilimini 6nemli
bir unsur olarak gormektedirler. Bu anlamda, vatan-
das katiliminin su neticeleri meydana getirdigi ifade
edilebilmektedir (TEPAV, 2014, s. 19): “Daha iyi poli-
tika ve daha etkin uygulama’, “Kamusal faaliyetlerin
mesruiyetinde artis” ve “Aktif vatandashik ve buna
bagli olarak daha giiglii demokrasi”

Katilimcilik ilkesi sayesinde, kamu hizmetlerinin
olusturulmas: agamasindan uygulama agsamasina ka-
dar gegen siireg igerisinde kamu kurumlarinin vatan-
daglarin beklentileri hakkinda bilgi sahibi olmas:
saglanabilecektir. Boylece, kamu kurumlar: vatandas
istek ve beklentilerine uygun kamu hizmetini sunarak
hizmet kalitesinin arttirabileceklerdir (Gokis, 2010,
5. 600).

Kamu kurumlarinin  karar alma siireclerinde
katilmciligin en etkin bir sekilde uygulanmas: ge-
reken siireclerin baginda yasa, yonetmelik, teblig vb.
diizenlemelerin hazirlanmas: ve kurumlarin strate-
jik planlarinin olusturulmasi caligmalar1 gelmekte-
dir. Kamusal diizenleme metinlerinin taslaklarinin
hazirlanmasi asamasinda ilgili kurumlarin veya sivil
toplum kuruluslarinin gériislerinin de bu metin-
lere yansitilmasi uygulamada 6nem tagimaktadir.
Katilimciligin sadece sdzde olmamasi amactyla bu tiir

metinlerin hazirlanmasinda hangi goriislerin kimler
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tarafindan sunuldugunun agiklanarak belirli araglar
yoluyla yayimlanmasi ve kamuoyuna duyurulmasi
yonetimin saglikli olarak yiritilmesi agisindan
onemli araglardan biridir. Bu duruma benzer uygu-
lamalarin kurumlarin stratejik planlarinin  hazir-
lanmasi caligmasi asamasinda da uygulanmasi yine
yonetimin kavramsal boyuttan pratie dokiilmesi
acisinda 6nem tagimaktadir.

Gerek mevzuat diizenlemelerinin gerekse strate-
jik planlarin hazirlanmalar1 agamasinda kurumlar
tarafindan katilimcilik ilkesinin ne derece uygu-
landig1 ve hayata gegirildigi o kuruma ait karar alma
stireglerinin i¢ denetim birimleri tarafindan deger-
lendirilmesi agamasinda tizerinde durulmasi gereken
bir olgudur. I¢ denetim faaliyetinin kurumlarin yéne-
tim siireglerinin degerlendirilmesi dogrultusundaki
misyonlar1 geregince, katilimcilik anlayisinin karar
alma mekanizmalarinda ne derece uygulandigina
iligkin i¢ denetim birimlerinin {ist yonetim kademe-
sine glivence vermesi i¢ denetimin kurum amag ve
hedeflerinin basarilmasina da katkis1 olacaktir.

3.2. Seffaflik

Literatiirde a¢iklik veya saydamlik (transparency)
olarak da belirtilen seffaflik kamu kesiminde kurum-
sal yonetimin en temel ilkelerinden biridir. Seffaflik,
“devletlerin ekonomik, politik ve sosyal konularda al-
diklar: kararlara, 6zel sektorde faaliyet gosteren kuru-
luslarin mali durumlarina, uluslararas: kuruluslarin
faaliyetlerine iliskin zamanminda, anlasilir, ilgili, nite-
likli, giivenilir bilgiye bireyler tarafindan erisilebilme-
si” (Kuzey, 2003, s. 1), “kamusal eylemlerin ve bu
eylemleri gerceklestiren bireylerin halkin denetimine
agtk olmas:” (DPT, 2007, s. 6), ‘devletin hedeflerini, bu
hedefleri hayata gegirmek icin uyguladigi politikalar:
ve politika sonuglarini izlemek icin gerekli olan bilgiyi
agik, anlasilir ve diizenli olarak kamuoyunun bilgisine
sunulmasi” (Atiyas & Sayin, 2000, s. 28), “kamu ku-
rumlarinin gevresiyle bilgi paylasimi ve agik bir tarzda
hareket etmesi” (Oztoprak, 2011, s. 32) olarak tanim-
lanabilmektedir.

Seffaflik hem ekonomik hem siyasal hem de yonetsel
olarak ele aliabilecek bir kavramdir.
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Ekonomik ac¢idan bakildiginda, seffaflik, “kaynak
dagilimmin” optimum tarzda gerceklesmesini, et-
kinliginin saglamasini ve ekonomik bilylime potan-
siyelinin gergeklesmesini saglayan (Kuzey, 2003, s. 1),
kamu kaynaklarinin kullanimi ve kamu hizmetleri-
nin sunulma maliyeti bilgisini sunan (Atiyas & Sayin,
2000, s. 28) iyi bir yonetim aracidir.

Yonetsel ve siyasal boyutta seffaflik ise demokrasinin
kamu y6netimine yanstyan boyutunu ve halkin kamu
yonetimi kargisindaki hassasiyet diizeyini ifade et-
mekte ve yoneten-halk iliskilerinin yeniden diizenle-
nerek yonetimin demokratiklestirilmesi ve hukukun
hékim kilinmasini amaglamaktadir (Kigiik, 2017, s.
76). Bu yontyle seffaflik kurumsal yonetimin adillik
ilkesi ile de iligkili bir kavramdir. Ayrica, siyasal ve
yonetsel acidan seffaflik; hiikiimetlerin takip ettikleri
politikalara iliskin kamuoyunun gozetimini gergek-
lestirmekte ve bu suretle de hesap verebilirligin ger-
ceklestirilmesi ve kétiiye kullanimlarin ve yolsuzluk-
larin azalmasina katki saglamaktadir (Cankaya, 2014,
s. 143). Nitekim, seffaflik sayesinde, kamu hizmetle-
rine iligkin politikalarin belirlenmesi ve uygulanmas:
agamalar1 kamuoyu Oniinde gergeklestirilecedi icin
kamuoyu bu politikalar konusunda hem bilgi sahibi
olabilmekte hem de yanlisliklara, eksikliklere ve usul-
stizliiklere miidahale etme imkéni bulabilmektedir
(Gokiis, 2010, s. 597).

Kuzey (2003, s. 8) yonetsel ve siyasal seffafligin dort
niteligi oldugunu belirtmistir. Bunlardan ilki bilgi
seffafliginin saglanmasidir. Boylece, karar alma me-
kanizmasinin aktorleri alinan kararlarla ilgili her
tiirli bilgiye erisebilecektir. Ikinci 6zellik ise katilimei
seffafliktir. Katilimcilik, vatandaglarin alinan karar
stireglerinde yer almalari anlamina gelmektedir.
Ugtincii nitelik sorumluluga iliskin seffafligin saglan-
masidir. Bu nitelik ise kamu gorevlilerinin eylem ve
islemlerinden dolay1 yargi karsisinda ve kamuoyu
ontinde sorumlu tutulabilmeleri anlamina gelmekte-
dir. Dordiinciisii ise yarg: seffafliginin giivence altina
alinmasidir. Bu durumda, yarg: mercileri tarafindan
verilen kararlarin dogruluguna iligkin bir siiphe du-
yulmasinin 6niine gegilecek, stiphe duyulmas: duru-
munda ise yine yargiya bagvurulmasi miimkiin ola-
bilecektir.
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Seffaflik hem kamu yonetiminin hem de kurumsal
yonetim baglaminda 6zel kesim y6netiminin {izerinde
durmus oldugu en o6nemli kavramlardan birisidir.
Standart diizeyinde ele alindiginda seffathikla ilgili
ozellikle uluslararasi kuruluglar tarafindan baz ilke-
ler belirlenmigtir. Ornegin, OECD, seffafligi kurum-
sal yonetim baglaminda ele alarak &zel sektdér boyu-
tunda ilkeler belirlemis ve yayinlamis oldugu Kurum-
sal Yonetim Ilkelerinde seffafligi; “sirketin finansal
durumu, performanst, ortaklik yapisi ve yonetimi ddhil
olmak tUzere sirkete iliskin her tiirlii onemli konu-
da zamaninda ve dogru agiklamalarm yapilmasinin
saglanmasi” olarak aciklayarak sirketlerin kamuoyu-
nu aydimnlatma yiikiimliiliiklerine vurgu yapmistir
(OECD, 2016, s. 41).

Ozel sektdr boyutunda ele alindiginda seffaflik ilke-
si, isletme ile ilgili tiim ¢ikar gruplarinin isletmenin
faaliyetleri ve faaliyet sonuglar1 ile ilgili yeterli ve
zamaninda bilgilendirilmesi gerekliligi olarak ifa-
de edilmektedir. Tipki kamu kurumlarinda oldugu
gibi ozel sektor kuruluglarinda da bu kuruluslarin
faaliyetleri ile ilgili karar alicilar konumunda bulu-
nanlarin kurulusun mali durum bilgilerini, faaliyet
sonuglarini, gelecege yonelik stratejilerini ve kuru-
lusu bekleyen risklerle ilgili paydaslar: bilgilendirme
sorumlulugu bulunmaktadir. Bu anlamda, igletme
yonetiminin pay sahiplerine bilgi vermeyi bir zorun-
luluktan ziyade sorumluluk olarak gormesi gerek-
mektedir (Canbay Cigdem, 2018, s. 38).

Gerek kamu kurumlarinda gerekse 6zel sektor kuru-
luslarinda seffafligin saglanmasi yonetim siire¢lerinin
etkin bir sekilde uygulanmasinin temel esaslarindan
biridir. Bu baglamda, kurumlar seffafigin saglan-
masina yonelik mekanizmalar olusturmali ve almig
olduklar kararlarin gerek alinmasi gerekse uygulan-
mas1 asamasinda paydaslarina gerekli bilgilendirme-
leri yapmalar1 gerekmektedir. Bu mekanizmalarin
yeterliligi ve etkinligi konusunda degerlendirme
yapilabilmesi i¢in en 6nemli yonetim araglarindan
bir de siiphesiz i¢ denetim faaliyetidir. I¢ denetim
birimleri, yonetim siireglerinin degerlendirilmesi
asamasinda geffaflik ilkesinin gerekleri i¢in olusturu-
lan siire¢ ve mekanizmalar1 da denetimlerinde deger-
lendirir ve buna iliskin glivence verirler.

3.3. Hesap Verebilirlik

olduklar:
gerceklestirdikleri faaliyetler ve kullanmis old-

Orgﬁtler yerine  getirmis gorevler,
uklar1 yetkilerinden dolayr sorumludurlar ve bu
hesap verme sorumluluguna “hesap verebilirlik
(accountability)” adi verilir. Bu sorumluluk temel
olarak orgiitlerin veya kisilerin kendisine verilen
gorevleri yapmasi, yapmamasi halinde de kendisin-
den hesap sorulabilmesini ifade eder (Aydin, 2013, s.

135).

Hesapverebilirlik; “Kamuyu ilgilendiren ve etkileyen
karar, islem ve eylemlere dair kamuya ve kamuoyuna
bilgi ve gerekce sunma yiikiimliiliigii” olarak tanim-
lanabilecegi gibi “Millet adima kaynak, yetki ve gii¢
kullananlarin siirelere, sonuglara ve sorunlara iliskin
olarak millet ve gorevlendirdigi temsilcilere bilgi ve
izahat verme gorevi” seklinde de agiklanabilmektedir
(Acar, 2013, 5. 384).

Hesap verebilirlik, yonetimin temel bir gereksinimi
olup tiim orgiitlerin paydaslarina karsi sorumlu ol-
masim ifade etmektedir. Kurumlar, kararlarindan
veya eylemlerinden etkilenecek kisilere karsi so-
rumludur. Hesap verebilirligin saglanabilmesi i¢in
seffaflik ve hukukun tstiinliigt ilkelerinin de uygu-
lanmas: gerekmektedir (UNESCAP, 2020). Hesap
verebilirligin temel dayanak noktasy; vatandaglarin
kamu kurumlarindan kamusal hizmetleri yerine ge-
tirmelerini ummalaridir (TEPAYV, 2014, s. 14).

Hesap verebilirlik; ilke ve sorumluluklarin belirgin
bir sekilde belirlenmis ve agiklanmis olmasi (TUSI-
AD, 2002, s. 35), yonetimin paydaglar tarafindan
etkin bir sekilde izlenmesi ve yine yonetimin pay-
daslara kars1 hesap verebilmesinin saglanmasi (World
Bank, 2010, s. 14), faaliyetlerin belirlenmis olan kural
ve standartlara uygun olarak ytritildagiiniin goste-
rilmesi ve gorevler ve planlar ile ilgili olarak perfor-
mans sonuglar1 hakkinda adil ve dogru bir sekilde
rapor verme yiikiimliliagi (UNDP, 2008, s. 4) olarak
da ifade edilebilmektedir.

Hesap verebilirligin saglanmasi igin yasama ve
yiiriitme siireglerindeki rollerin daha net olmas1 ve
bu organlarin yaptiklarini agiklamalar: ve sorumlu-
luk almalar1 gerekmektedir (White Paper, 2001, s. 10).
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Devletin yonetimi mekanizmasinda iki tiir yetki dev-
ri bulunmaktadir. Bunlar; vatandastan siyasetgilere
olan yetki devri ve siyasetcilerden biirokratlara olan
yetki devridir. Birincisi “siyasal sorumluluk” ikincisi
ise “yonetsel sorumluluk” olarak nitelendirilir ve bu
yapilar hesap verebilirlige odaklanmaktadir (Ozer,
2006, s. 63).

Akademik literatiirde hesap verebilirlik yapisi ve nite-
ligine gore iki tiire ayrilmaktadir. Yapist yoniinden di-
key ve yatay hesap verebilirlikten soz edilmekte iken
nitelik olarak ise siyasal, yonetsel ve hukuksal hesap
verebilirlik kavramlar1 tanimlanmaktadir. Dikey he-
sap verebilirlik, siyasal iktidarin vatandaga karsi he-
sap vermesini, yatay hesap verebilirlik kamu organ-
larinin yapmus olduklari islemlerin yargisal denetime
tabi olmasini ifade etmektedir. Nitelik acisindan sinif-
landirmaya gore ise siyasal hesap verebilirlik, siyasal
organlarin ve dolayisiyla siyasetcilerin vatandasin
beklentilerine karst sorumlu davranmalarimi ifade
etmekte, hukuksal hesap verebilirlik, kamu yonetimi
orgiitlerinin eylem ve islemlerinde hukuka bagli ol-
masini ve hukukun dstiinligiine uymasini, yonetsel
hesap verebilirlik ise kamu yoneticilerinin kurumla-
rina tahsis edilen kaynaklari ne derece verimli, etkin
ve amaglara yonelik kullandiklarryla ilgili tist makam-
lara kars1 kendilerini sorumlu hissetmelerini ifade et-
mektedir (Oztoprak, 2011, ss. 37-40).

Yukarida yer alan smniflandirma igindeki yonetsel he-
sapverebilirlik, hiyerarsik iliski tabanli gerceklesmek-
te olup astin Gstiine kars: yiirtitmus oldugu gorevlerin
sonucu konusunda gerekli agiklamalar1i yapmasini
belirtir. Ote yandan, Tiirkiyede geleneksel anlamda
yonetsel hesapverebilirlik stireclerinin yiiriitilmesi
igerisinde denetim birimlerinin de biiyiik rolii bulun-
maktadir (Biilbiil, Acar & Ozdemir, 2018, s. 33).

Yonetsel hesap verebilirlige iliskin olarak Tiirkiyede
ylriirliikte olan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu, “her tirlii kamu kaynagimin elde
edilmesi ve kullamilmasimda gorevli ve yetkili olanla-
r1, yetkili kilimmis mercilere hesap vermeye zorunlu ve
kaynaklarmn etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uy-
gun olarak elde edilmesinden, kullanilmasindan, mu-
hasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve kotiiye
kullamlmamasi icin gerekli 6nlemlerin alinmasindan
sorumlu kilmaktadir” (KMYKK, 2003).
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Tiirkiyede kamu kesiminde i¢ denetim faaliyetleri si-
yasal ve hukuksal hesap verebilirligin saglanmasinda
dolayli rol oynamakla birlikte yonetsel hesap verebi-
lirlik konusunda dogrudan sorumluluklara sahip bu-
lunmaktadir. Kamu kurumlarinin kendilerine tahsis
edilmis olan kaynaklari amacina uygun, verimli ve et-
kili kullanip kullanmadiklarinin aragtirilmasi, deger-
lendirilmesi, buna yonelik olarak giivence verilmesi
ve bu durumun iist ydnetime raporlanmast i¢ deneti-
min temel sorumluluk alanlar1 arasinda yer almakta-
dir. Bu sebeple, bir kurumsal yonetim ilkesi olan he-
sap verebilirligin kamu kurumlarinda saglanmasinda
i¢c denetim birimlerinin de rol ve sorumluluklarinin
bulunmast i¢ denetimin kurumsal y6netim ile olan
iliskisinin somut gostergelerinden birisidir.

I¢ denetim birimleri, kamu kurumlarinda hesap ve-
rebilirligin saglanmasi amaciyla kurumlarin stratejik
planlama, etik, performans yonetimi ve faaliyetlerin
raporlanmasi siireglerinin denetlenmesi ve gerek-
tiginde bu siiregler ile ilgili olarak kurumun hizmet
birimlerine danismanlik faaliyetinde bulunulmas:
gorevlerini yerine getirebilirler. Bu siireclerin deger-
lendirilmesi asamasinda, i¢ denetim birimleri bu-
lunduklar1 kurumlarin yénetim ve kontrol yapilarin
degerlendirerek yonetime tavsiyelerde bulunabilir,
“kurumun harcamalarimin, mali islemlere iliskin ka-
rar ve tasarruflarinin, amag ve politikalara, kalkinma
planmna, programlara, stratejik planlara ve performans
programlarina uygunlugunu” (KMYKK, 2003) goz-
den gegirip degerlendirererek siirece iliskin gerekli
onerilerde bulunabilirler.

3.4. Hukukun Ustiinliigii/ Adillik

Toplum i¢inde hukuk ilke ve kurallarinin hakim ol-
masini ifade eden “Hukukun Ustiinligii” kavrami ba-
zen Kita Avrupast Hukuk Sisteminin hikim oldugu
iilkelerde hukukun hakim oldugu ve kendisini hukuk
kurallariyla bagh sayan devlet anlamina gelen Hukuk
Devleti ilkesiyle birlikte kullanilmaktadir (Karayal-
¢in, 1992, s. 200).

Hukukun istinligii, yasama ve yirtitme islemleri
karsisinda nihai olarak hukukun istiin olmas: yani
devletin hukukla sinirli olmasidir. Hukukun dstiin-
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lagiintin bir baska boyutu ise hukuka uygunluktur.
Hukuka uygunluk, yénetimin hukuk kurallar i¢inde
hareket ederek nesnel olarak bir karara varmasidir
(Gokiis, 2010, s. 602).

Hukukun dstinligi kavrami kurumlarin adil bir
sekilde olusturulan yasalar ve diger diizenlemeler
i¢inde davranmalarini ve vatandaslarin da kendi ey-
lemlerine yasalarin uygulanacagina riza géstermesini
ongoren bir yonetim unsurudur (Maliye Bakanlig,
2003, s. 8). Hukukun tstiinliigi, kamu yonetiminin
biitiin eylem ve islemlerinde hukuku yonetilenlere
glivence veren bir tist norm olarak kabul etmektedir.
Kavram, biitiin kamusal karar ve eylemlerin yonetilen
ve yonetenler arasindaki sosyal s6zlesmeye dayanan
yasal cercevede gergeklestirilmesini gerektirmektedir
(Oztoprak, 2011, s. 43).

Hukukun dstiinliigii ilkesinin kamu yonetiminde
egemen oldugunu kabul etmek i¢in su sartlarin ger-
ceklestirilmesi gereklidir (Kalaycioglu, 2003, ss. 40-
41):

“1) Mesru siyasal otorite tarafindan iretilen ve genel
kabul géren diizenlemelerin (yasa, tiiziik, yonetmelik,
teblig vb.) varhg,

2) Bu diizenlemelerin kamu yonetimi tarafindan nes-
nel, tarafsiz, esit ve keyfilikten uzak bir bicimde herkese
uygulanmast,

3) Bu diizenlemelere uymayanlarin yaptirima tabi tu-
tulmast,

4) Bu kararlara uymayanlara hakkinda oldugu kadar,
onlarn igerigi veya uygulanmasina itirazda bulunan-
larin kars: ¢ikislart hakkinda da bagimsiz ve tarafsiz
hiikiim veren yargi organlarinin bulunmas,

5) Yargimn, yiiriitme ve yasamadan tamamen bagim-
siz bir konuda kalabilmesi i¢in tiim etkilerden korun-

mast,

6) Yargimn aldig1 kararlara saygi gosterilmesi, tarafla-
rin yargt kararlarina uymasi ve alman kararlar: tam
bir tarafsizlikla uygulamasi”

Bu kosullar, yonetim anlayisina uygun olarak, huku-
kun kurallarinin kamu y6netimine hikim olmasini
saglayacaktir.

Hukukun stiinliigii ve kurallara uyum, devletler ve
orgiitler agisindan yolsuzluklarin énlenmesi nokta-
sinda da onemli bir kurumsal yonetim ilkesidir. Ni-
tekim, kurallarin esnetilmeden uygulandig: ve hukuk
kurallar1 ¢ercevesinde hareket edilen orgiitlerde bi-
reyleri yolsuzluk ve usulsiizliiklere yonelten firsatlar
ve imkanlar ortadan bilyitkk oranda kalkmaktadir.
Yolsuzluk sadece kuralsizliktan degil kurallarin esne-
tilmeye caligilmasindan veya hi¢ uygulanmamasin-
dan kaynaklanmaktadir. Bu durum, orgitleri bir tiir
i¢ kontrol zayifligina da gotiirmektedir.

Bu noktaya kadar kamu yonetimi ¢ercevesinde acik-
lanan hukukun @stiinliigii kavrami kurumsal yonetim
baglaminda Ozel sektér yoniinden de ele alinmustir.
Ozel sektor kurumlarinin da nihai olarak bir iilke ice-
risindeki diizenlemelere uymakla yiikiimlii olmasi el-
bette yonetimin olmazsa olmaz bir unsurudur. Buna
literatiirde uyum (cohesion) denmektedir. Ancak,
bunun da otesinde kurumsal yonetim baglaminda
ozel sektor kuruluglarinin pay sahiplerinin haklarinin
da korunmasi gerekmektedir. Bu noktada kargimiza
Adillik kavrami ¢ikmaktadir. Adillik (Fairness), ku-
rumsal yonetim ¢ercevesinde, pay sahiplerinin hakla-
rinin korunmasi ve tiim pay sahiplerine adil davranil-
masinin ve yapilan sozlesmelerin uygulanabilirliginin
saglanmasini ifade eden bir kavramdir (World Bank,
2010, s. 14; TUSIAD, 2002, s. 35).

Kamu kesimindeki i¢ denetim uygulamalarinda, i¢
denetim birimlerinin yapmis olduklari denetimler
-0zellikle uygunluk denetimleri- kurumlarin huku-
ka uygun davranmalarinin gozetimi agisindan énem
arz eden faaliyetlerdir. I¢ denetim birimleri yapmis
olduklar1 denetimlerle kurumlarin i¢ kontrol, risk yo-
netimi ve kurumsal yonetim yapilarini degerlendir-
mek suretiyle bu kurumlarin gerek kural ve diizen-
lemelere uyum diizeylerini degerlendirmekte gerekse
i¢ kontrol zayifliklarina neden olabilecek yolsuzluk
ve usulsiizliik risklerini gézden gegirmektedirler. Bu
suretle, hukukun wstiinliigii ve adillik baglaminda
yonetim ilkelerinin kamu kurumlarinda siirdiiriilebi-
lirliginin saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.
Bu durumun 6n kosulu ise kurumlarda kurumsal yo-
netim siire¢ ve yapilarinin saglikli ve etkin bir sekilde
kurulmus olmasidir.
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3.5. Stratejik Vizyona Sahip Olma

Kamu yonetiminde kurumsal yonetim alaninda esas
alinmasi gereken ilkelerden bir digeri de stratejik
vizyona sahip olunmasidir. Stratejik vizyon, kamu
kurumlarinin gelecekte olmak isteyecekleri konu-
mun amag ve hedef bazli olarak belirlenmesidir. Bu
anlamda, stratejik vizyona sahip olma; kurumlarin
yoneticilerinin, kisisel amaglar1 ile kurumsal amagla-
rin1 birbirinden ayirmalarini gerektirmekte olup yo-
neticilerin kurumun amaglarini gergeklestirmek yo-
niinde farkindalig sahip olmalariny, stratejik yonetim
stireglerini planli bir sekilde yiiriitmelerini ve amag ve
hedeflerini gercekgi bir sekilde belirlemelerini ifade

etmektedir.

Stratejik vizyon, kamu yonetiminde etkin bir liderlik
ihtiyacina da isaret etmektedir. Bu anlamda, amag-
larin gergeklestirilmesi yoniinde kurumlara liderlik
edecek yoneticilerin dncelikle yonetim konusunda
bilgi ve deneyim sahibi olmalar1 gerekmektedir. Daha
sonra ise liderler kurumlarin gelisim olanaklarini iyi
analiz edip buna yonelik projeksiyonlar olusturabil-
melidirler. Bunun igin ise kurumlarin insan ve bilgi
kaynaklarinin yeterli diizeyde degerlendirilmesi, 6r-
giitlerin i¢ ve dis gevreleri ile karsilasabilecekleri teh-

dit ve firsatlarin iyi analiz edilmesi gerekmektedir.

Stratejik vizyon sahibi olmak tek basina yeterli olma-
y1p bu bakis agisinin siirdiiriilebilir olmasi ve siirek-
lilik arz etmesi de gerekmektedir (Ozer, 2006, s. 81).
Stratejik vizyon ile hareket etmenin kamu kurumla-
rinda etkin bir sekilde gerceklestirilmesi, kurumla-
rin yonetim anlayisini iyi bir sekilde idrak etmesi ve
uzun vadeli ve genis bir perspektife sahip olmalariyla

mumkiin olacaktir.

Nihayetinde, kamu kurumlarinin kendilerinden bek-
lenen gorevleri yerine getiremedikleri ve doniisim
geciremedikleri taktirde zamanla ortadan kalkma
tehdidi ile kars: karsiya olduklar: bir ortamda, kamu
kurumlarinin stratejik vizyona sahip olmasi, planlari-
ni1 ve bu planlara dayal: faaliyetlerini stratejik planlar
cercevesinde gerceklestirmeleri 6nem arz etmektedir
(Oztoprak, 2011, ss. 50-51).
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4. KURUMSAL YONETIMIN iC DENETIM
FAALIYETLERI ICERISINDEKI YERI

Bu boélimde, i¢ denetimin faaliyet alanlarindan biri-
si olan kurumsal yénetimin ve dolayisiyla kurumsal
yonetim ilkelerinin i¢ denetim siireci igerisinde na-
sil degerlendirilmesi gerektigi ve kurumsal yonetime
iliskin giivence ve danismanlik hizmetlerinin hangi
esas ve usuller cercevesinde ele alinmasi gerektigi I¢
Denetgiler Enstitiisiiniin  tavsiye edilen rehberleri
(uygulama rehberleri ve tamamlayici rehberler) bag-

laminda agiklanmaya galigilacaktir.

4.1. Uygulama Rehberleri

Uygulama Rehberleri (Implementation Guidance),
i¢ denetgilere Standartlar1 anlamalarinda, yorumla-
malarinda ve uygulamalarinda yardimci olan i¢ de-
netimin yaklagimini ve metodolojisini bir biitiin ha-
linde ele alan ancak i¢ denetime iligkin siiregleri veya
prosediirleri detaylandirmayan tavsiye niteligindeki
kilavuzlardir. Uygulama rehberleri standartlarin i¢
denetim uygulamalarinda nasil anlagilmas: gerektigi-
ni tarif etmektedir. Nitekim, her bir uygulama rehberi
bir standartla ilgili olup o standardin numarasinin
basligini tasimaktadir.

Uygulama rehberleri icerisinde kurumsal yonetim
alanina iliskin konular1 diizenleyen temel belgeler
2100 ve 2110 numarali standartlar1 agiklayan uygu-
lama rehberleridir. 2100 numarali uygulama rehberi
“Isin Niteligi” baglikli standardin nasil anlagilmasi ve
yorumlanmasi gerektigini su sekilde agiklamaktadir.
Bu rehbere gore; “i¢ denetim yoneticisinin, paydaslarin
her birinin yonetisim konularindaki rol ve sorumluluk-
larini anlayabilmek icin mutlaka st yonetimle goriis-
meler yapmas: gerekmektedir. Ayrica, i¢ denet¢ilerin
anlamli degerlendirmeler yapabilmesi icin degerlendir-
meye konu alam anlamalari ve bu degerlendirme galis-
malarinda mevcuttaki yonetisim gergevelerini (kanun,
diizenleme, standart vb.) bir kilavuz olarak kullanma-
lar: gerekir” (I1A, 2017a).

Orgiitlerin kurumsal yonetim siireclerinin degerlen-
dirilmesi i¢in uygun bir strateji belirlenmesi ve dii-
zenlenmesi amaciyla, i¢ denetim yo6neticisinin, hem
kurumsal yonetim siirecinin kurum igerisindeki
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olgunluk seviyesini ve kurumun kiiltiiriinii, hem de
bu siireglerin sorumlulugunu tistlenen kisilerin dene-
yimini dikkate almasi gerekmektedir. Bundan sonra
ise i¢ denetim biriminin kurumsal yonetim siireciyle
ilgili riskleri degerlendirmesi ve i¢ denetim yonetici-
sinin de bu degerlendirmeye rehberlik etmek iizere
kurumun uygulamakta oldugu cergeveleri (COSO
ve Kurumsal Yonetim Ilkeleri vb.) kullanmasi gere-
kir. Kurumsal yonetim siireclerine yon vermek tizere
bir ¢er¢evenin kullanilmamasi halinde ise i¢ denetim
birimi bu siiregleri gelistirme ve iyilestirme konusun-
da tst yonetime rehberlik etmek amaciyla uygun bir
kurumsal yonetim ¢ergevesini tavsiye etmelidir (IIA,
2017a).

I¢ denetgilerin, kurumsal ydnetim siireclerini de-
gerlendirebilmeleri i¢in 6ncelikle kurumsal yonetim
kavraminy, ilkelerini ve kurumsal yonetim siiregleri-
nin 6zelliklerini agik bir gekilde anlayip idrak etmele-
ri gerekmektedir. Bu baglamda, oncelikle i¢ denetim
standartlari iginde yer alan terimler sozliigiinde bu-
lunan kurumsal yonetim sézctiglintin resmi tanimini
incelemeleri yararli olacaktir.

Kurumsal yonetim ¢ergeveleri, modelleri ve bunla-
ra iligkin gereklilikler; kurumun tipine ve kurumun
bulundugu tilkenin mevzuatina gore degiskenlik gos-
terirler. Kurumun kurumsal yonetim ilkelerini veya
gerekliliklerini nasil tasarladigi ve uyguladigi husu-
su; s6z konusu kurumun biuytklagi, olgunlugu, fa-
aliyetlerinin karmagiklik diizeyi, paydas yapisi ve tabi
oldugu yasal gereklilikler gibi unsurlara gore degis-
mektedir. I¢ denetim ydneticisinin kurumsal yonetim
stireglerini degerlendirme ve iist yénetime bu konu-
larda onerilerde bulunma konusundaki yaklagimi,
kurumun kullanmakta oldugu ¢erceveye veya modele
bagli olarak degisiklik gosterecektir. Sonrasinda i¢ de-
netim yoneticisinin i¢ denetime iligkin yillik planinin,
kurumsal yonetim stireglerini kapsayip kapsamadig1
ve kurumsal yonetim siiregleriyle iligkili riskleri ele
alip almadig1 konusunda emin olmasi gerekmektedir
(ITA, 2017b).

I¢ denetim faaliyetinin risk degerlendirmesi ve i de-
netim plan1 olugturulmas: ¢alismalar1 esnasinda ku-
rumsal yonetim siireglerini dikkate almasi i¢ deneti-
min kurum faaliyetlerini kapsamasi agisindan énem
arz etmektedir. I¢ denetim planina dahil edilmesi

gereken kurumsal yonetim siiregleri ise 2110 numa-
rali uygulama rehberinde ise su sekilde sayilmaktadir
(IIA, 2017b):

1. Stratejik ve Operasyonel Kararlar Almak
2. Risk Yonetimi ve Kontroliin Gozetimi
3. Etik Degerlerin Gelistirilmesi

4. Kurumsal Performans Yonetiminin ve Hesap Vere-
bilirligin Saglanmasi

5. Risk ve Kontrol Bilgilerini [letilmesi

6. Kurum I¢i Koordinasyonun ve Bilgi Aligverisinin
Saglanmasi

4.2. Tamamlayici Rehberler

ITA tarafindan yaymlanmakta olan Tavsiye Edilen
Rehberlerin bir diger unsuru da Tamamlayicit Reh-
berlerdir (Supplemental Guidance). Tamamlayici
rehberler, i¢c denetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in
ayrmtili rehberlik saglayan ve yonetim ve denetim
konularinda giincel alanlara ve sektorlere (6zel veya
kamu) minhasir “konular, siiregler, yontemler, prose-
diirler, araglar, teknikler, yaklasimlar ve 6rnekler” ige-
ren bir kilavuzlar biitiiniidiir. Tamamlayic1 Rehberler;
Genel Konulardaki Rehberler, Finansal Hizmetlere
Yonelik Rehberler, Kamu Sektoriine Yonelik Rehber-
ler, Kiiresel Teknoloji Denetimi Rehberleri, Bilgi Tek-
nolojileri Riskleri Degerlendirme Rehberleri ve Diger
Tamamlayici Rehberler olmak tizere toplam 6 konu
baslig1 altinda 64 adet rehberden olusmaktadir (IIA,
2021).

Ozel Sektérde Orgiitsel Yonetisimin Degerlendirilme-
si, Kamu Kesiminde Orgiitsel Yonetisimin Degerlendi-
rilmesi, Kontrol Ortaminin Denetlenmesi, Etikle Hgili
Program ve Faaliyetlerin Degerlendirilmesi, Yonetim
Kurulu ile Etkilesim ve Bilgi Teknolojileri Yonetisimi-
nin Denetlenmesi baglikli rehberler kurumsal yonetim
alanina iliskin konularda i¢ denetgilere kilavuzluk
saglamaktadir. Bu makale, kamu kesiminde i¢ dene-
tim ve kurumsal yonetim iligkisini konu almakta ol-
dugundan ¢aligma konusunu dogrudan ilgilendiren
tamamlayici rehber Kamu Kesiminde Orgiitsel Yone-
tisimin Degerlendirilmesi Rehberidir.
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Rehber temel olarak kamu kesiminin temel karakte-
ristiklerini tanimlamakta ve bu kapsamda kamu kesi-
minin yapisini ve kamu kesiminde hesap verebilirligi
agitklamaya galigmaktadir. Rehberin devam eden bo-
limlerinde ise kamu kesiminde kurumsal yonetime
iliskin roller ve sorumluluklar belirtilmekte ve i¢ de-
netim faaliyeti tarafindan kamu kesiminde kurumsal
yonetim siireglerinin nasil degerlendirilmesi gerektigi
aciklanmaktadir (IIA, 2014).

........

Kamu kesiminde kurumsal yonetim olgusunu deger-
lendirmenin temel yontemlerinden biri kamu kesimi
ile 6zel kesimin birbirleri ile olan ayrim noktalarinin
belirlenmesidir. Kamu ve 6zel kesimdeki orgiitler ku-
rumsal yonetim konusunda biiyiik 6lgiide birbirin-
den ayrilmaktadirlar. Bu baglamda, Tablo-1de kamu
kesimi ile 6zel kesim arasindaki onemli farkliliklar

genel hatlariyla belirtilmektedir.

Tablo 1. Kamu Kesimi ve Ozel Kesimin Temel Kurumsal Karakteristikleri

KARAKTERISTIiKLER

KAMU SEKTORU

OZEL SEKTOR

Temel Kurumsal Amag

Kamu Yararini Koruma / Ona

Hizmet Etme

Hissedar Degerini Maksimum

Diizeye Cikarmak

Olusum

Kanunlar

Sirket Ana S6zlesmesi

Kurumsal Yonetim Yapist

“Yonetim Kurulu / Denetim
Komitesi / Ust Diizey Yonetici”

“Hissedarlar / Yonetim Kurulu
/ Denetim Komitesi”

Finans

Vergiler / Gelirler

Miilkiyet / Borg / Gelirler

Operasyonel Kurallar

Resmi / Kat1 / Hukuk

Resmi / Esnek / Gayri resmi

Hesap Verebilirlik

Tiim Vatandaslar / Mevzuat

Hissedarlar / Paydaslar / Dii-

zenleyici Kuruluglar

Gincel/Potansiyel Hissedarlar,

Kurum-dig1 {letigim Agik / Umumi Paydaslar ve Diizenleyici Ku-
ruluglar
Kontrol Sistemleri Kat1 Esnek

(IIA, 2014, s. 10)

Yukarida yer alan tablo, i¢ denetim faaliyetinin 6zel
kesimden farkli olarak kamu kesiminde kurumsal yo-
netim yap1 ve siireglerinin degerlendirmesinde iize-
rinde durulmas: gereken temel konular: belirlemede
yardimcr olmaktadir. Buna gore, kamu kesiminde
kurumsal yonetim yapilarina iliskin degerlendirme-
lerde; kamu yararinin, kanunlarin, vergi gelirlerinin,
esnek olmayan kat1 hukuki diizenlemelerin ve hesap
verebilirlik noktasinda vatandas talep ve disiinceleri-
nin énem arz ettiginin dikkate alinmasi gerekmekte-
dir (I1A, 2014, s. 8).
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Kamu kurumlar: agisindan, kurumsal yonetim yapi-
lar1 ve siireglerinin, kurumlarin yapilarinin karma-
sikligina ve siyasal, kiiltiirel, ekonomik ve hukuksal
gevresine uyarlanmast da sarttir. Bunun yani sira,
kiiltiirleri veya orgiit ici iligkileri nasil olursa olsun,
kurumsal yonetim degerlendirilmesinde ilke ve kural
temelli bir yaklagim benimsenmesi kamusal hizmet-
lerinin kalitesinin degerlendirmesinde i¢ denetgilere

biiyiik oranda yardimci olacaktir (IIA, 2014, s. 3).
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Denetisim

Sekil 1. Kurumsal Yonetimi Degerlendirme Siireci

Kurumsal Yonetim
Sureglerini ve
Yapilarini Gozden

Gegirmek

Kurumsal Yénetim
ile llgili Belgeleri
Toplamak

(IIA, 2014, s. 20)

I¢ denetcilerin kurumlarmin kurumsal ydnetim sii-
reglerinin  degerlendirilmesinde izleyecekleri yol
Sekil-1de gosterilmektedir. Buna gore, oncelikle i¢
denet¢inin kurumsal yonetim gerekliliklerini kargila-
yacak kurum siiregleri ve yapilarini belgeleyen kayut-
lar1 elde etmesi gerekmektedir. Genellikle bu belgeler;
mevzuat, kurumsal diizenlemeler ve prosediirler ve
kurumsal yonetim siireglerini ve yapilarini belirleme-
de faydali olabilecek diger kaynaklardan olusmakta-
dir. Sonrasinda ise kurumsal yonetim siiregleri ve ya-
pilarinin gozden gegirilmesi gelmektedir. Bu agama-
da kurum tarafindan uygulanmakta olan kurumsal
yonetim gergevesi veya modeli gozden gegirilerek bu
cergeve veya modelin kurumsal yapi i¢in temel gerek-
lilikleri kargilay1p karsilamadig1 konusunda fikir elde
edilmeye caligilir. Kurumsal yap: ortaya konulmaya
calisilirken i¢ denetci tarafindan kurumun kurumsal
yonetim siire¢ ve yapilarinin bir listesi ¢ikarilmalidir
(I1A, 2014, ss. 20-22).

Kurumsal y6netim kayitlarinin, siireglerinin ve yapi-
larinin g6zden gegirilmesi sonucunda elde edilen de-
gerlendirme kriterlerini tanimlamak ve degerlendir-
mek icin bir sonraki asamada i¢ denetciler tarafindan
kuruma 6zgii bir olgunluk modeli gelistirilmelidir. Bu
agamada kurumun bulundugu tilke veya sektore 6zgii
mevcut modellerden yararlanilabilir. Kullanilmasi

diistiniilen modelin kurum igerisinde uygulanabilir

Degerlendirme
Kriterleri ve Bir
Olgunluk Modeli
Olusturmak

Kurumsal Yonetim
ile ilgili Gorevleri
Planlamak ve
Tamamlamak

Periyodik
Kurumsal Yénetim
Denetimi Plani

Gelistirmek

olmast i¢in bu modelin mutlaka iist yonetim ile ya-
pilacak gortigmeler sonucunda nihai hale getirilme-
si gerekir. Boyle bir model gelistirilmesindeki temel
amag, kurumun yonetisim yapisinin degerlendirilme-
si i¢in bir kriter setinin olusturulmasidir (ITA, 2014,
s. 23).

I¢ denetim yéneticisinin ve i¢ denetginin, belirledik-
leri olgunluk modelinin kurumsal yap1 ile karsilas-
tirmasinda mutlaka kuruma 6zgii yapiy1 goz oniinde
bulundurmalar: gerekmektedir. Zira, kamu kurumla-
r1 farkli boyutta ve yapida nitelik tagimaktadir. Kamu
kurumunun merkezi yonetim, yerel yonetim veya
kamu isletmesi olmasi bu anlamada olgunluk mode-
linin igeriginin kurumsal yapiya uygunluk agisinda
gozden gecirilmesi i¢in temel gerekeelerdir.

Sonraki agamada ise i¢ denet¢i bu kiyaslamayi yapa-
bilmek i¢in bir denetim plani olusturmali ve bu pla-
n1 hayata gegirmelidir. Uygulanan bu denetim plani
sonucunda ise kurumsal olarak olgunluk diizeyi be-
lirlenmek suretiyle kurumun y6netisim anlamindaki
yapisinin durumu ve varsa temel gereklilikleri ortaya
konulmalidir. Eger yapilan galisma sonucunda te-
mel gereklilikleri karsilamak icin yapilmasi gereken
eylemler bulunuyorsa i¢ denetci tarafindan yonetim
ile yapilan mutabakat ¢ercevesinde bu eylemlerin bir
plana baglanarak izlenmesi gerekmektedir (IIA, 2014,
ss. 24-33).
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4.3. Kamu Kesiminde i¢ Denetimin Kurumsal
Yonetim Alanu ile Tlgili Rol ve Sorumluluklar:

I¢ denetim, kamu kesimi yonetisiminin temel unsur-
larindan biri olup i¢ denetgiler, kamu kaynaklarinin
hedeflenen ciktilar1 elde etmek icin etkili bir sekilde
yonetilip yonetilmedigine dair tarafsiz degerlendir-
meler sunmak suretiyle kamu kesiminde yer alan
kurumlarin hesap verebilir olmasina, faaliyetlerinin
iyilestirmesine ve kurumlar ile vatandaslar arasinda
gliven iliskisinin kurulmasina yardimci olurlar (IIA,
2012, s. 5).

Etkili bir i¢ denetim faaliyeti, bir yandan vatan-
daslarin kamu faaliyetlerinin ve varliklarinin y6ne-
timi konusunda yoneticileri sorumlu tutma farkin-
daligin1 6nemli 6lgiide artirmakta iken diger taraftan
kamusal yonetisimin giiclenmesine katk: saglamak-
tadir. Ayrica, i¢ denetim birimleri tarafindan yapilan
bu tiir denetimler kamu kesiminde yolsuzluk riskleri-
ni azaltmakta ve kamu yoneticilerinin giivenilirligini,
adil ve esit davranmalarini saglamak i¢in kurumsal
yonetim konusunda 6nemli bir iglev gormektedir.

I¢ Denetgiler Enstitiisii tarafindan yayinlanmig olan
“Kamu Kesimi Yonetisiminde I¢ Denetimin Rolii”
baslikli Tamamlayict Rehberde kamu kesiminde i¢
denetim faaliyetlerinin asgari olarak asagidakilere ih-
tiyaci oldugu belirtilmektedir (IIA, 2012, ss. 6-8);

1. Orgiitsel Bagimsizlik

2. Gorevlendirmelerin Resmi Olmasi

w

. Kayit, Belge ve Varliklara Sinirsiz Erisim

4. Yeterli Biitce

5. Yetkin Liderlik

6. Nitelik ve Nicelik A¢isindan Yeterli Personel
7. Yonetim Destegi

8. Profesyonel Denetim Standartlaridir.

I¢ denetim faaliyetinin kurumsal ydnetim alaninda
etkili bir sekilde yiiriitiilmesinin en temel sartlarindan
biri orgiitsel bagimsizliktir. Orgiitsel bagimsizlik, ic
denetim faaliyetinin i¢inde bulunduklar1 orgiitiin
ve yoneticilerinin miidahalesi olmadan gorevlerini
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yiiriitebilmesidir. Bu anlamda, 6rgiitsel bagimsizligi-
nin saglanmasi halinde, kurumsal yonetim stiregleri-
nin degerlendirilmesi konusunda i¢ denetim birim-
leri daha nesnel verilere ve dogru sonuglara ulagmak
suretiyle kurumlarinin kurumsal yonetim stirecleri-
nin gelisimine katki saglayabilmektedirler.

Ayrica, i¢ denetim faaliyetinin resmi bir prosediire sa-
hip olmasi gerekmekte olup bu diizenleme sayesinde
i¢ denetim faaliyetinin gorev ve yetkileri acik ve an-
lagilabilir sekilde belirlenmek suretiyle i¢ denetgilerin
gorevlerinin ve yetkilerinin yasal bir zemine otur-
tulmasi1 gerekmektedir. Tiirkiyede kamu kesiminde
gerek Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile
gerekse I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hak-
kinda Yonetmelik ile ve gerekse her kurumun kendi
I¢ Denetim Yonergeleri ile bu yasal zemin olugturul-
mus bulunmaktadir. Bu diizenlemeler icerisinde i¢
denetcilerin denetimler esnasinda gorevle ilgili kayut,
belge ve diger dokiimanlara erigsim yetkisi de tanim-
lanmigtir.

I¢ denetgilerin kurumsal yonetim alaninda rol ve
sorumluluklarini yerine getirebilmesi i¢in gereken
kosullardan diger ikisi ise yeterli biitce ve yetkin lider-
liktir. I¢ denetim birimleri kendilerine verilen gorev-
leri yerine getirebilmek icin yeterli mali kaynaga sa-
hip olabilmelidir. Ote yandan, kamu kesiminde i¢ de-
netim birimlerinde yetkin liderlikten kasit i¢ denetim
yoneticisinin yonetsel veya siyasal baski altinda kal-
maksizin i¢ denetim ¢aliganlarini ige alabilmesini ve
yonetebilmesini ifade etmektedir. Bu baglamda, Tiir-
kiyede i¢ denetgilerin ise alinmasi konusunda i¢ de-
netim yoneticisinin takdir yetkisine iliskin herhangi
bir yasal diizenleme bulunmamakla birlikte pratikte
i¢ denetim yoneticileri tarafindan da ise alim esnasin-
da goriis belirtilebilmekte zaman zaman ise kurum
tist yoneticileri tarafindan dogrudan i¢ denetci ata-
malar1 da yapilabilmektedir. I¢ denetim yoneticisinin
yetkinligini belirleyen temel 6l¢iitlerden bir digeri ise
yoOneticinin denetim standartlari, denetim metodolo-
jisi ve denetim literatiirii hakkinda yeterli bilgiye sa-
hip olmasidir.

Ayrica, i¢ denetim birimleri gerek kurumsal yonetim
alaninda gerekse diger alanlarda gérevlerini etkin bir
sekilde gerceklestirebilmek i¢cin mutlaka yeterli insan
kaynagina da sahip olmalidir. Bunun yani sira, ku-

L
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rumsal yonetim gibi hassas yonleri bulunan alanlarda
denetim yapilabilinmesi i¢in {ist yonetimin bu konuda
istekli olmas1 ve i¢ denetim birimlerine gereken des-
tegi vermesi gerekmektedir. Bunun saglanabilmesinin
en temel yollarindan biri i¢ denetim ydneticisinin i¢
denetimin saglayacag: faydalar ve katkilar konusunda
ozellikle st yoneticiye ve {ist yonetime gerekli bilgi-
lendirmeleri yapmasidir. Dogaldir ki, bunun saglana-
bilmesi i¢in {ist yonetimin de i¢ denetim konusunda

yeterli farkindaliginin bulunmas: gerekmektedir.

I¢ denetim faaliyetinin kurumsal yénetim alaninda-
ki temel rollerinden birisi de Vekalet (Sézlesme) Ku-
rami’nda belirtilmis olan asil ve vekil iliskisinin sag-

lanmasinda ortaya gikmaktadir. Kamu kesimi asil ve

vekil iliskisinin ortaya ¢iktig1 temel alanlardan birisi-

dir. Ozellikle kamu kurumlarindan iist ydnetici “asil™
temsil etmekte iken kurum igerisindeki iist yonetici
haricindeki yoneticiler “vekil”i temsil etmektedir. Bu
acidan bakildiginda, kurumlardaki yoneticiler kendi-
lerine verilen biitgelerin ve kaynaklarin kurum amag-
lar1 dogrultusunda kullanimi ve vatandas beklentile-
rinin karsilanmasi konusunda bu sorumluluklarinin
ne dlgiide yerine getirildigi konusunda {ist yoneticiye
gerekli aciklamalar1 yapmakla sorumludurlar. Etki-
li bir i¢ denetim faaliyeti bu sorumluluklarin yerine
getirilip getirilmedigi konusunda st yoneticiye gii-
vence vermeyi amagclamaktadir. Boylece i¢ denetim
faaliyetinin bu giivenceyi saglamasi ile asil-vekil ilis-
kisinin dogasinda var olan riskler azaltilmakta ve ku-
rum i¢inde etkin bir kurumsal yonetim yapisinin ku-

rulmasina yardimei olunmaktadir (IIA, 2012, s. 13).

Sekil 2. ic Denetimin Asil-Vekil iliskisindeki Rolii

Raporlama

i
DENETCILER

S

Dogrulama

ASIL
- 5
g 2
VEKIL

(IIA, 2012, 5.13)

Sekil 2'de i¢ denetim faaliyetinin asil-vekil iliskisi ige-
risindeki temel rolii gdsterilmektedir. I¢ denetgiler
asilin vekile vermis oldugu hedeflerin sonuglarinin ve
vekilin de asila vermis oldugu bilgilerin dogrulanma-
s1 iglevini gormekte iken bir taraftan da varmus oldu-
gu sonuglari asila raporlamaktadir.

I¢ denetimin bu iliskinin {igiincii bir tarafi yani dog-
rulayicis1 olmasinin nedenlerini ise su sekilde agik-
lamak miimkiin bulunmaktadir. Oncelikle, asil-vekil
iliskisinin dogasinda ¢ikar ¢atismasi riski bulunmak-
tadir. Vekiller kendilerine verilen kaynaklar: ve yetki-
leri kurumsal amaglardan ziyade kisisel ¢ikarlar: i¢in
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de kullanabilmektedirler. Bu durumun gergeklesip
gerceklesmediginin dogrulanmas: igin bir iigiincii
tarafin giivence vermesine ihtiya¢ duyulmaktadir. I¢
denetim faaliyetinin dogrulama islevinin bir diger
nedeni ise uzakliktir. Yiiriitiilen faaliyetler her zaman
asilin fiziksel olarak yakininda gergeklestirilmeye-
bilirler. Bundan dolayi, vekil tarafindan veya vekilin
gozetiminde yerine getirilmekte olan faaliyetlerin
gergeklestirilmekte oldugu mekanlarda bu faaliyet-
lerin yerindeliginin veya etkinliginin teyit edilmesi
i¢in i¢ denetim faaliyetinin giivencesine ihtiya¢ bu-
lunmaktadir. Ayrica, faaliyetlerin karmagikligi da bir
i¢iincll tarafin giivence vermesi gerekliligini ortaya
¢ikarabilmektedir. Asil, her zaman faaliyetlerin detay-
lar1 konusunda yeterli uzmanliga veya bilgiye sahip
olmayabilmekte ve dolayisiyla karmagik islemlerin
ve faaliyetlerin dogrulugunun denetim konusunda
uzman Kkisiler tarafindan dogrulanmasina ihtiyag du-
yabilmektedir.

Sonug olarak; i¢ denetim faaliyeti, kurumsal yonetim
alanina iliskin olarak yapmis oldugu degerlendirme-
lerle, bu alandaki eksikliklerin giderilmesi, yonetimin
farkindaliginin arttirilmasi, kurumun “adillik’, “hesap
verebilirlik’, “seffaflik” ve “sorumluluk” ilkeleri dog-
rultusunda yonetilmesi ve “kurumsal faaliyetlerin
stirdiiriilebilirliginin” saglanmasi konularinda kuru-
ma katki saglamaktadir. Bu amacglar ¢ercevesinde i¢
denetim faaliyeti, kurumun performans yonetimi,
etik ve kurumsal iletisim yapis1 hakkinda iist yone-
time giivence saglamay1 ve nihai olarak da kuruma
deger katmay1 amaclamaktadir (Acar, 2014, ss. 311-
315).

5.SONUC VE ONERILER

I¢ denetimin gerek uluslararasi taniminda gerekse
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu'ndaki tani-
munda; temel faaliyet alaninin kurumlarin “i¢ kont-
rol, risk yonetimi ve kurumsal yonetim siireglerinin”
etkinliginin ve etkililiginin degerlendirilmesi oldugu
belirtilmigtir. Buradan hareketle denilebilir ki, i¢c de-
netim faaliyetlerinin amaglanan fayday:1 saglamasi,
kurumlarin i¢ kontrol ve risk yonetimi sisteminin ol-

dugu kadar kurumsal yonetim siireglerinin de etkin-
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liginin glivence ve danigmanlik faaliyetleri araciligiyla
degerlendirilmesine baghdir.

I¢ denetim birimlerinin, kurumlarin kurumsal yo-
netim sistemini yeterli diizeyde degerlendirebilmesi

icin;

a. [¢ denetgilerin kurumsal yonetim sistemi ve ilkele-
ri konusunda yeterli farkindalik ve bilgi diizeyine
sahip olmasi,

b. Kurumsal yonetim konusunda yapilacak giivence
faaliyetlerinde yaralanilmak tizere, iist yonetim ile
i¢c denetim birimi arasinda iizerinde uzlagilmis bir
model ve cercevenin kurum genelinde esas alin-
mis olmasi,

c. Esas alinan bu kurumsal yonetim cercevesinin
veya modelinin i¢ denetim faaliyetlerinde temel
kriter olarak belirlenmesi,

d. Kurumsal yoénetim konusunda kurum genelindeki
rol ve sorumluluklarin acik ve anlagilabilir sekilde

belirlenmis olmast,

e. Bu konuda gerekli politika ve prosediirlerin dokii-
mante edilmis ve personel tarafindan uygulaniyor
olmasi gerekmektedir.

Bunlarin gerceklesebilmesi i¢in ise kurum igerisinde
etkin bir liderlik yapisinin bulunmasi ve kurumsal
yOnetim sisteminin olugturulmasi amaciyla i¢ dene-
tim biriminin kurum y6netimine gerekli danismanlik
destegini saglamasi gerekmektedir. Bu bakimdan, ku-
rumsal yonetim konusunda i¢ denetim birimlerinin
daha proaktif bir yaklagim sergileyerek kurumlarina
bu konuda rehberlik etmesi; kendilerinden beklenen
katma degeri saglamasi ve i¢ denetimin temel amaci
ve misyonunu gergeklestirmeleri agisindan 6nem arz
etmektedir.
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