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YONELIK DEGERLENDIRMELERI: KOBi VE BUYUK iSLETMELERDE
CALISAN TEPE VE UST DUZEY YONETICILER KAPSAMINDA NIiTEL
BIR CALISMA

Onur KAZANCI*

0z

Bu ¢aligma, Ust dlzey ve tepe yoneticiler bilgi ucurmamin Tiirkiye deki
isletmelerde resmi olarak uygulanabilirligini, bu durumun yaratabilecegi olasi faydalar ile
zararlart ve boyle bir uygulamanmin ihtiyag duyacagr bilgi ugurucularin sahip olmasi
gereken Ozellikleri tespit etmeyi amaglamaktad: Bu baglamda farkl sektorlerde ve
isletmelerde ¢calisan Ust diizey ve tepe yonetici ile milakatlar yapilmistir. Bulgular ham
halleriyle sunulmus ve yorumlanmigtir. Elde edilen veriler 1s18inda iist diizey ve tepe
yoneticilerin, bilgi ucurmamn (BIU) Tiirkiye is hayatinda resmi olarak kullanimasina dair
gekinceleri oldugu gostermektedir. Katilimcilarin genel goriisU Tiirk is hayat kiiltiiriiniin,
calisanlarm bireysel ozelliklerinin ve kural koyucu kurumlarin yetersizliginin buna neden
oldugudur. Benzer sekilde resmi bilgi u¢urmamn uygulanmasimn yaratacag yararlar ve
zararlar da bu agidan degerlendirilmistiv. Bilgi ucuruculardan beklenen ozellikler ise

agirlikly olarak diiriistliik, iletisimi, farkindalik ve sorumluluk alabilme temalarinda
toplanmugstir.
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MANAGERS' ASSESSMENTS OF THE FORMAL APPLICABILITY OF
WHISTLEBLOWING IN TURKISH ORGANIZATIONS: A QUALITATIVE
STUDY OF TOPAND SENIOR EXECUTIVES WORKING IN SMES AND
LARGE ENTERPRISES

Abstract

This study aims to determine the feasibility of the formal implementation of
whistleblowing by senior and top managers in Turkish organizations, the potential benefits
and harms that this may create, and the characteristics of whistleblowers that such a
practice would require. In this context, interviews were conducted with senior and top
managers working in different sectors and organizations. The findings are presented and
interpreted in their raw form. In the light of the data obtained, it is seen that senior and top
managers have reservations about the official use of whisteblowing in Turkish business life.
The general view of the participants is that the Turkish business culture, individual
characteristics of employees and the inadequacy of rule-making institutions ara he reasons
for this. Similarly, the benefits and harms of the implementation of formal whistleblowing
were also evaluated from this perspective. The expected characteristics of whistleblowers
were mainly katerde un der the teme of honesty, communication, awareness and taking
responsibility.

Keywords: Whistleblowing, Denouncement, Disclosure, Ethics, Managers.

JEL Codes: J50, L21, M10, M14, M54, M59.
GIRIS

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve bu teknolojilerin artik toplumun her
kesimince kolayca kullaniliyor olmasi tiim diinya genelinde etik ve yasa dist
isletme eylemlerinin daha fazla goriiniir ve giin yiiziine ¢ikar hale gelmesine neden
olmaktadir. Kimi isletmeler hem sosyal sorumluluk faaliyetleri hem de etik
stratejiler ile bu durumun 6niine gegmeye ¢alismaktadirlar. Diger taraftan gliniimiiz
is diinyasinin stirekli karlilik ve wverimlilik dayatmasi karsisinda caliganlar,
kurumlarin kendilerinden yiiksek beklentilerini karsilayabilmek i¢in hem fiziksel
hem de psikolojik sinirlarint zorlamak durumunda kalmaktadirlar. Kurumlarm
Oznelerden daha kutsal addedildigi ve neredeyse tanrilastirildigi global ekonomik

sistemde basar1 (yani isletme i¢in karlilik ve siirdiiriilebilirlik) diger tiim unsurlarin
oniine gegmektedir.

Ancak gilinlimiizde tiiketicilerin ve kamuoyunun isletmelerden beklentileri
degismektedir. Uriinlerin sadece kaliteli, uygun fiyatlh ve dayanikli olmalari
tiiketicilerin tek se¢im nedeni olmaktan ¢ikmustir. Ozellikle nihai tiiketiciler icin
urdnlerin, markanin ve ireticinin etik itibar1 da tiikketim davranmigim etkileyen bir
faktor halini almustir.

Benzer sekilde hem i¢ hem de dis paydaslar1 tarafindan etik davranma
konusunda baski goren biiylik isletmeler de tiim bu paydaslariyla iligkilerinde etigi
on plana ¢ikarmaya baslanuslardir. Isletmelerde etik uygulamalar ne yazik ki halen
daha sadece insan kaynaklar1 departmanina delege edilen bir faaliyettir. Is etigi
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anlayis1 Ozensizce hatta baska isletmelere ait olan etik normlarin kopyalanarak
olusturulup sonra da bunlarin resmi olarak yayinlanmasiyla smirli kalmaktadir.
Diger taraftan giiniimiizdeki isletme paydaslarinin beklentilerini karsilayabilmek
adina, etigin bir isletme stratejisi haline getirilmesi ve etik uygulamalardan
isletmenin tiimiinii sorumlu tutan yaklagimlar da uygulanmaya baslamistir.

Bu uygulamalardan bir tanesi de Whistleblowing’dir. Isletmelerin etik
faaliyetleri tespit etmek adina isletme iginde, list diizey ve tepe yonetim tarafindan
resmi olarak belirlenen ¢alisanlarin denetimine dayanan bu kavram, Tirkce
alanyazinda ihbarcilik, ifsa, bilgi ugurma, izharcilik vb. pek ¢ok farkli kavram ile
ifade edilmeye ¢aligilmakta ve bu durum da kavramin kendisinin anlasilabilirligi
baglaminda karisikliga neden olmaktadir (Unsal, 2021). Bu calismada
Whistleblowing’in Tiirkge karsiligi olarak Saygan Tuncay ve Saygan Yagiz (2020)
tarafindan alanyazinda en fazla kullamldig: tespit edilen “bilgi ugurma” (BiU)
terimi kullanilacaktir.

Ozellikle Kuzey Amerika kitasinda Amerika Birlesik Devletleri ve
Kanada’da kanunlarla da desteklenmekte olan bu uygulama Kuzey Avrupa ve
Almanya gibi gelismis Avrupa iilkelerinde de yayginlagsmaya baslamigtir. Ancak
gelismekte olan iilkelerde resmi bir uygulama olarak yer aldigi nadir olarak
gorulmektedir.

Gelismekte olan {ilkeler smifinda bulunan Tiirkiye’de de is etiginin
Ooneminin kavranmaya bagladigi goriilmektedir. Bu nedenle ¢alismada bir is etigi
uygulamast olan bilgi ugurmanmn Tirkiye’de resmi olarak uygulanip
uygulanamayacagi, eger uygulanamazsa bunun nedenleri eger uygulanabilirse olasi
faydalar1 ve zararlari tartigilmistir.

Caligmanin amaci resmi bilgi ugurmanin Tiirkiye is hayatina uygunluguna
yoneticilerin bakis agilarini ortaya ¢ikarmak ve bu uygulamanin getirecegi zararlar
ile faydalar1 tespit etmektir. Bunun yanm sira resmi bilgi ugurmanin en 6nemli
elemanlarindan olan bilgi uguruculardan da beklenen 6zelliklerin ortaya ¢ikarilmasi
amaclanmistir. Bu nedenle de bilgi ugurma uygulamasinin sirkette resmi olarak
isleme alinmasinda gorevli ve sorumlu olan ist diizey ve tepe yoneticilerin
goriiglerine bagvurulmustur.

Elde edilecek bulgularin alanyazinda karanlikta kaldigi diisiiniilen bilgi
ucurmanin Tiirkiye is hayatina etkilerine dair bir 151k tutacagi diisiiniilmektedir.
Bununla birlikte uygulamada hem sektorel hem de isletme kapsaminda bilgi
ucurmanin resmi olarak uygulanabilirligine dair ydnetici goriisleri elde edilmistir.
Elde edilen bulgular bilgi ugurmanin yani sira Tiirk is hayatinin is etigine bakis1 ve
verdigi onem hakkinda ipuglar1 vermektedir.
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BIiLGI UCURMA (BiU) VE BIiLGI UCURUCULAR (BiUR)

Glinlimiiz is hayatinda her gecen giin ortaya cikan etik ve yasal
skandallarla karsilagilmaktadir. Duska (2000) is diinyasmnin, insanlarin tiim
zamanini ve yasamlarmnin bilylik bir bolimiinii ele gecirmis olan ve yaptigi
yanliglart umursamadan, nadiren sorgulanan dogal bir yagsam bi¢imi halini aldigim
sOylemistir. Yasa disilik {ilkelerin ve birliklerin kanunlar1 ile resmi olarak
belirlenmigtir. Ancak etik ve etik disilik, dogasi geregi, bir muglaklik
barindirmaktadir. BIU kavrami, kamu ya da 6zel, is hayatinin dinamikleriyle ortaya
¢ikmustir. Bu nedenle hakkinda bahsedilecek olan etik de is etigi olacaktr. Is etigi
filozoflarm ve bireylerin giindelik yasamlarinda karsilastiklari problemlerden tiirce
daha farklidir ve meslegi icra eden her bireyin, her ortamda eylemlerini belirlemesi
beklenen 6zel turde normlar igermektedir (Kuguradi, 2003).

Yozlasmanin kurumsallagsmasi, orgiit hafizasi ve siireclerine gomiilmek
suretiyle, yozlasmishigin o orgiitte rutinlesmis bir faaliyet halini almasina neden
olabilir (Ashforth & Anand, 2003). Bu nedenle 6zellikle gelismis ekonomilerde
faaliyet gosteren isletmeler yozlasmanin Oniine gecgebilmek amaciyla c¢esitli
uygulamalara yoénelmektedir. Bilgi ucurma (BIU) de bunlardan bir tanesidir.
Ozellikle iiretim  sektoriinde faaliyet gosteren firmalarmm  kamuoyuna
goriiniirliigiiniin diisiik olmas1 ve modern biirokrasilerdeki karmasiklik BiU’yu
isletmelerdeki etik ve yasa dis1 faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasi igin en gegerli
seceneklerden birisi haline getirmektir (Miethe & Rothschild, 1994).

BiU bir kurumun bilgilerine erisimi olan kisiler tarafindan bu kurumla
ilgili olan gergek, siipheli veya 6ngoriilen etik ya da yasa dis1 bir durumu, zorunlu
olmadan, ifsa etme, suclama ya da ihtilaf iceren bir bilgilendirme eylemidir (Jubb,
1999). I¢ ya da dis bir paydas, bir diger paydasin etik ya da yasal olmayan
davranisini {igiincii kisilere ihbar etmektedir. BIU hem resmi hem de gayri resmi
yollardan gerceklestirilebilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri, Kanada ve bazi
Avrupa Birligi iilkelerinde BiU kurumlarin resmi yapilarinmn iginde tanimlanmig
bir unsur olarak goze carpmaktadir. Bunlar ayn1 zamanda devlet kurumlarinca da
tesvik edilmektedir. 1935 Ulusal Cahsma Iliskileri Yasasi (National Labor
Relations Act), 1964 Sivil Haklar Yasasi (Civil Rights Act), 1972 Temiz Su Yasasi
(Clean Water Act) ve 1978 Kamu Hizmeti Reform Yasasi (Civil Service Reform
Act) ile etik ve yasa dis1 faaliyetlerin ihbar edilmesi 6zendirilmis ve ihbarcilar
giivence altina almmaya c¢alisilmis olsa da bu yasalarm yeterli etkinligi
saglamamalar1 nedeniyle 1989°da ABD Kongresi tarafindan fhbarci Koruma Yasasi
(Whistleblower Protection Act) kanunlastirilmistir (Miceli vd., 2008, s. 154).
Ancak Ozellikle Enron ve Worldcom skandallarindan sonra 30 Temmuz 2002
tarihinde Sarbanes-Oxley Yasasi (SOX)’nin kanunlastirilmasiyla birlikte BIU
faaliyetlerinin ABD tarafindan kurumsal olarak somutlastirildigi soylenebilir
(Hassink vd., 2007). BIU érgiit iginden ve orgiit disindan olmak iizere iki sekilde
gerceklestirilmektedir. Ustlerin destegi ve distan gelecek ihbarlar1 degerlendirme
konusunda 6rgiitiin gayri resmi bakis agisinim olumlu olmasi digsal BiU’yu artiran
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bir etmendir (Sims & Keenan, 1998). i¢sel uygulamalar kurum ¢alisanlarmin etik
ya da yasa dig1 durumu istlerine ya da iist diizey yoneticilere ihbar etmesini ifade
etmektedir. Digsal uygulamalar ise kurum g¢aliganlarinin iistlerini ve kurumun {ist
diizey yoneticilerini atlayarak dogrudan kurum disi paydaslara (devlet kurumlari,
sendikalar, sivil toplum kuruluglar1 vb.) ihbarda bulunmasini tanimlamaktadir.
Diger taraftan giiniimiizde sadece kurum i¢indeki degil kurum disindaki bireylerin
de kurumlarin etik ve yasa dis1 faaliyetlerini tespit etme ve bunlar1 ihbar etme
iradesine ve araglarma sahip oldugu soylenebilir (Ayers & Kaplan, 2005).

BiU uygulamasinda resmi ya da gayri resmi olarak ihbarda bulunan
bireyler Whistleblower (BIUR) olarak adlandirilmaktadir. BIUR lar BiU siirecinin
en 6nemli aktorleridir. Etik ya da yasa dis1 faaliyeti gozetleyecek ya da bu duruma
sahit olacak, onu tespit edecek ve raporlayacak kisi BIUR’lardir. Bu nedenle
siirecin etkinligi BIUR’larin niteligiyle dogrudan baglantiidir. Bu nedenle
BiUR’larin se¢imi ve ilerleyen siirecte egitimlerle ozellikle etik niteliklerinin
artirllmas1 BiU’nun Kkalitesini artiracaktir. BIUR’larin anonimligi ve giivenligini
saglamak da onlarin bu faaliyeti daha verimli ve olumsuz etkilere maruz kalmadan
yapmalarini saglayacaktir. Finansal tesvikler de BIUR’1n motivasyonunu artiran ve
ihbar1 6zendiren unsurlardan bir tanesidir (Butler vd., 2020). Ancak etik kaygi ve
niyet bir BIUR’da olmasi1 beklenen en temel niteliktir. Ihbarin nedeninin kisisel
husumetlere ve bireysel ¢ikarlara hizmet etmemesi gereklidir.

BIUR bireyler, 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde, Ozel
sektor tarafindan ¢ogunlukla dislamiyor olsalar da ginimiz sosyo-ekonomik
konjonktlrl sirketleri ozellikle etik dis1 faaliyetlerin ihbar edilmesini saglayan
uygulamalar1 kullanmaya ve bunlar1 desteklemeye zorlamaktadir (Barnett vd.,
1993). Ancak bu durumun bireylerde bir ikilem yaratabilecegini sdylemek hatali
olmaz. Ciinkii BIU bir taraf igin adaletin tecellisini temsil etmekteyken diger taraf
icinse ¢ok agir bir ihaneti ifade edebilmektedir (Dungan vd., 2015). BIU 6rgut
icindeki tiim ¢alisanlarin katki saglayabilecegi bir faaliyettir. BIU davranisi sadece
alt kademe calisanlardan beklenmemelidir. Alt, orta ve iist diizey yoOneticiler de etik
ve yasa dis1 faaliyetleri ihbar etmektedirler. Bununla birlikte isletmenin en
tepesinde yer alan Ust dizey yoneticilerin daha fazla gice ve yetkiye sahip
olduklari i¢in ihbar konusunda kendilerini daha 6zgiir hissettikleri ancak kaynaklar
bakimindan orgilite daha bagimli olan orta ve alt diizey yoneticilerin ihbar
faaliyetleri konusunda daha ¢ekimser davrandiklar1 sdylenebilir (Keenan, 2002a).
Bu durum orgit hiyerarsisinde asagilara indikge yoneticiler baglaminda BiU
faaliyetinin git gide azalma egiliminde oldugunu gostermektedir.

Ozellikle iletisim teknolojilerindeki gelismeler sayesinde diger orgiitsel
etik ve yasa dis1 davraniglarin da giin yliziine ¢ikma olasiliklar artmaktadir. Bu ve
benzeri durumlar isletmelerin adiyla aniliyor olsa da bu faaliyetleri
gerceklestirenler aslinda kurum iginde calisan bireylerdir. Isletmeler kurumsal
olarak etik normlar olustursalar ve bunlar1 kiiltiirel olarak destekleseler de insan
faktoriinii dislamalart olast degildir. Bu nedenle orgiit icindeki etik ya da yasa dis1
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faaliyetlerin tespitinde yine orgiit iginde caliganlarin goézetimi 6nemli bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit i¢indeki sapkmn davranmislarin dnlenmesi igin
etik degerlerin 6n planda tutuldugu, orgiitiin biitiinii tarafindan paylasilan ve etik
disi uygulamalarm ihbar edilmesinin tesvik edildigi bir Orgiitsel kiiltiir
olusturulmalidir (Appelbaum vd., 2007). Benzer sekilde kurum disindan yapilan
ihbarlarin da potansiyel birer etik ve yasa disi faaliyet Onleyici unsur oldugu
isletmelerce degerlendirilmelidir (Culiberg & Mihelic, 2017). Ancak BiU nun her
ne kadar digsal bir yonii olsa da dissal BIU uygulamalari isletmenin kurumsal
itibarm1 zedeleyici sonuglar dogurabilmektedir. Benzer sekilde dissal BIU
kurumsal ve gizli bilgilerin agiga ¢ikmasina da neden olabilmektedir (Ting, 2008).
Digsal olarak yapilan bildirimlerin ¢ogu 6nceden kurum iginden bildirilmis olsa da
calisanlar kurum aleyhine dogrudan hukuki yollara da basvurabilmektedirler
(Miceli & Near, 1994a). Bu nedenle kurum i¢i BIU uygulamalari etik ve yasa dist
davranmigin tespit edilip kurumsal itibar1 zedelemeden Onlem alinmasi agisindan
O6nemlidir (Dasgupta & Kesharwani, 2010). Bu baglamda st diizey ve tepe
yoneticiler tarafindan, kurum igindeki ihbarlara dair iddialar1 sorusturmak,
sorusturmanin  sonuglarini taraflara bildirmek ve tespit edilen sorunun
diizeltilmesini saglamak kurum igin ciddi maliyetler getirebilecek dissal BIU’den
kaginmak icin faydali olacaktir (Near & Miceli, 2016). Oz yeterliligi yiiksek olan
calisanlarda kurum i¢i BIU davramsi gosterme egiliminin giiclendigi goriilmektedir
(MacNab & Worthley, 2008). Benzer sekilde orgiit iginde agik sekilde tanimlanmis
ve bireyleri birbirine baglayan etik bir yaklasima sahip olmak dissal BIU’yu aza
indirecek bir uygulama olabilir (Ray, 2006). Buna ek olarak sendikalasma da dissal
BiU’yu artiran bir etki yaratmaktadir (Barnett, 1992).

BILGI UCURMAYI ETKILEYEN UNSURLAR

BiU’nun kalitesi ve giivenilirliginin  orgiitsel hiyerarsik yapidan
etkilendigini soylemek hatali olmayacaktir. Etik ve yasa dist davraniglarin ifsa
edilmesi icin acik bir iletisimin ve uygun iletisim kanallarinin bulundugu orgiitsel
yapilarmn varligi tesvik edicidir (King, 1999). Orgutiin etik kilturd, deontolojik ve
teleolojik yapis1 da BIU niyetini etkileyen unsurlar olarak ortaya c¢ikmaktadir
(Zakaria, 2015).

Global ekonomi tiim ulusal ekonomileri ve isletmeleri birbirine siki sikiya
baglamis olmasina karsin is yapma yontemleri hala daha kiiltiirlere gore farklilik
gostermektedir. Ozellikle isletmelerin ekonomik birer birim oldugu kadar sosyal
birer birim de olduklar1 diisiiniildiiginde uluslararasi isletmeler bile faaliyet
gosterdikleri iilkelerin kiiltiirlerine uyum saglamaya calismaktadirlar. Kdulttrel
farkliliklar BIU’nun kabul edilebilirligini ve etkinligini dogrudan etkileyen
faktorler olarak goriilebilir. Yeterli digsal ve i¢sel destegi goremeyen c¢alisanlarin
BiU kurumunu kullanma olasihiklarimin diisiik oldugunu sdylemek hatali
olmayacaktir. Cin Halk Cumhuriyeti’nde dissal BIU davranis1 agik bir sekilde
istenmeyen bir durum oldugu gibi calisanlarin da i¢sel BIU davramisi gosterme
olasiliklarmin oldukca diisiik oldugu goriilmektedir (Chiu, 2003). Yine Cin’de

1187



Kazanci, O. DEU SBE Dergisi, Cilt: 25, Sayi: 3

orgiitiin etik kiiltiiriine olan algimin bireylerde ihbarda bulunma ya da bulunmama
davranigini etkiledigi goriilmiistiir (Zhang vd., 2009). Ancak yine Cin toplumunda
bireysel iligkileri yiicelten “guanxi”, misillemeyle karsilagsma korkusu ve medyada
yer alma endisesi BIU’yu caydiric1 bir etkiye neden olabilmektedir (Hwang vd.,
2008). Giiney Kore’de yapilan bir arastirmada ise Konfligyiis Etigi ve ozellikle
dikey bireycilik gibi kiiltiirel olgularm BIU iizerinde giiclii etkileri olduguna dair
bulgular elde edilmistir (Park vd., 2005). Benzer sekilde Gliney Kore, Tlrkiye ve
Birlesik Krallik’ta yapilan bir arastirmada, milliyetin BiU tizerinde onemli etkileri
olduguna dair bulgular elde edilmis ve bu baglamda BIU uygulamalarinin basarili
olmasmi bekleyen kurumlarin kullandiklar1 politika ve uygulamalar1 faaliyet
gosterdikleri iilkeye 6zgii bir sekilde diizenlemeleri gerektigi ifade edilmistir (Park
vd., 2008).

Hirvatistan ve Amerika Birlesik Devletleri (ABD) kapsaminda yapilan bir
baska calismada ise siyasi, sosyal ve ekonomik degiskenlerin iilkeler arasinda
farkli BIU dinamiklerinin ve boyutlarmin ortaya ¢ikmasina neden oldugu tespit
edilmigtir (Tavakoli vd., 2003). Amerikali yoneticiler Hintli yoneticilere kiyasla
BiU konusunda daha olumlu algilara sahip iken diger taraftan Hintli yoneticiler
Amerikali yoneticilere kiyasla daha kiigiik boyutlu etik ve yasa disi faaliyetleri
daha fazla onemsemektedirler (Keenan, 2002b). Cinli ve Amerikali yoneticiler
arasinda da benzer bir durum mevcuttur. Cinli yoneticiler Amerikali yoneticilere
nazaran BiU uygulamasi séz konusu oldugunda daha olumsuz bir algiya sahiptirler
ve Amerikali emsallerine nazaran ihbarlama konusunda g¢ekimserdirler (Keenan,
2007). Cin ve Hint kiiltiirlerinin benzer toplumsal mekanizmalara sahip olmas1 bu
durum i¢in agiklayici olabilir. Nijerya’da ise kurumsal ihbarcilik faaliyetleri 6liimle
sonuclanacak derecede biiylik misillemelerle karsilasabildiginden dolay1 ¢aligsanlar,
sisteme ve kurumlara inan¢ duymadiklar i¢in, etik ve yasadis1 faaliyetlere sahit
olsalar da sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Okpor & Dikmen, 2021).

Insan Haklar1 Avrupa Mahkemesi, baz1 maddeleri tartismali da olsa, Guja
ictihatinda belirlenen bazi temel kriterlerin saglanmasi durumunda bir kisinin
BIUR olarak tanimlanabilecegini ve ihbarcilik faaliyeti nedeniyle bilgi sizdirma
sugu islemis sayilamayacagini ifade etmektedir (Kapucu & Kocatepe, 2022). Yine
2019 yilinda yiiriirliige giren Avrupa Birligi Thbarcilik Direktifi uyarmca Avrupa
Birligi’ne tiye iilkelerden ihbarciligin uygulanmasi ve tesvik edilmesi konusundaki
kararlar1 i¢ hukuklarina aktarmalar1 istenmistir (Konyali, 2021). Fransa’da 2016’da
kabul edilen Sapin Il Kanunu ile koruma altina alinan ve igtihatlar1 diizenlenen
ihbarcilik faaliyeti 2019 AB Ihbarcilik Direktifi’ne uygunluk adma 2022 yilinda
daha ayrintili olarak diizenlenmistir (Tansug, 2022).

Tiirkiye is hayatinda BIU kavramm siklikla bilinmekte olan bir kavram
degildir. Bu durumun nedenlerinden bir tanesinin, bu konuyla ilgili, 6zellikle 6zel
sektor igletmeleri baglaminda, fazla sayida ve cesitli drneklemler iceren ¢aligmanin
bulunmamasi oldugu soOylenebilir. Bir diger nedenin ise iilkemizin kiiltiirel
degiskenleri oldugu ifade edilebilir (Gokge, 2013). Tiirkiye’de BiU iizerine yapilan
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caligmalarin genellikle kamu, saglk, egitim ve muhasebe kapsamlartyla smirh
kaldig goriilmektedir.

Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda BiU’nun, gayri resmi olarak da olsa,
daha fazla karsilasilan bir durum oldugunu séylemek hatali olmaz. Bunun nedeni
yasal mevzuatlarin ihbarcilik faaliyetini kamu gorevlileri i¢in zorunlu tutuyor
olmasidir. Yalniz yasal mevzuatlarda etik dist ve yasa disi faaliyetlerin ihbar
edilmeleri baglaminda “yiikiimliiliik” ayrimi mevcuttur. Yasa dis1 faaliyete sahit
olan bir kamu gorevlisi bu faaliyeti ihbar etmekle yiikiimlidiir ve aksi sekilde
davranmasi Tiirk Ceza Kanunu uyarinca su¢ olarak kabul edilmektedir (Sari,
2022). Etik dis1 davranigin ihbari ise, yine mevzuatlarca tesvik ediliyor olsa da,
bireysel ahlaki tercihe birakilmaktadir (Sen, 2020).

Tirkiye’de dgretmenlerin genellikle gayri resmi BiU’yu tercih ettikleri ve
i¢sel ihbarlar1 iist kademelere, digsal ihbarlari ise velilere yaptiklar: belirlenmistir
(Gokge, 2014). Ogretmenler, algilanan kurumsal yozlasmaya karsm muhalefet
ederek ve ihbarlarda bulunarak micadele etmeyi tercih etmektedirler (Ozdemir,
2014). Tiirkiye’deki 6gretmenler kimliklerinin aciklanmasi suretiyle i¢sel BIU yu,
dissal ve anonim BIU’ya tercih etme egilimindedirler (Gokge, 2015).

Kamu kurumlar1 6zelinde yapilan bir arastirma, kamuda ¢alisanlarin %3
kadar bir kisminin ihbarcilik faaliyetini, gayri resmi olarak, ger¢eklestirdigini
gostermistir (Akilli vd., 2013). Maliye ¢alisanlar1 arasinda yapilan bir arastirma tist
yonetimin BiU’ya verdigi destek yiiksek oldugunda kamu calisanlarinin ihbarcilik
niyetlerinin artma egiliminde oldugunu gostermektedir (Candan & Kaya, 2016).

Kamu hastanelerinde c¢alisan hemsireler, 6zel hastanelerde c¢alisan
hemsirelere oranla daha fazla icsel ve anonim BiU tercih etmekteyken, 6zel
hastanelerde ¢alisan hemsireler ise daha relativist bir yaklagimu tercih etmektedirler
(Tas & Antalyali, 2015). Yine saglik sektoriinde yapilan bir arastirma, {iniversite
hastanelerinde ¢alisan hemsire ve sekreterlerin igsel ihbarciligi, ahlaki ve mesleki
degerleri gozettigi i¢in tercih etme egiliminde olduklarin1 gostermektedir (Aydan &
Kaya, 2018). Saglik kurumlarma ve yoneticilerine giiven de hemsirelerde etik
sorunun ihbar edilmesi davranisini artirmaktadir (Isik vd. 2021). Tiirkiye’deki
saglik calisanlarinin 6zellikle kurum i¢i ihbarcilik niyetlerinin diger mesleklerden
daha yiiksek oldugu soylenebilir (Filiz, 2022).

Bu baglamda BIU’nun Kkiiltiirel farkliligi bulunan iilkelerde farkli
algilandig1 ve uygulandigi soylenebilir. Aslinda BIU uygulamalarinin &rgiitsel
diizeyde de genellemelerden armmus ve biricik olmas1 gereklidir (Near ve Jensen,
1983). Kiiltiirel farkhiliklarin BiU konusunda bir ikilem yarattigini sdylemek hatali
olmayacaktir. Bazi kiiltiirlerde bu davranis kahramanca goriiliirken bazilarinda ise
kinanabilmektedir. Bu farka neden olan faktdrlin adalet ve sadakat arasindaki tercih
oldugu sdylenebilir.

Agik iletisimi tercih eden, BIUR’lar1 destekleyen ve yaptirim uygulama
konusunda taviz vermeyen Orgiit kiiltiirlerine sahip isletmelerde BIU
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uygulamalarimin basarili olma olasiliginin daha yiiksek oldugu gorulmektedir
(Kaptein, 2011). Prosediirlerin tutarli olmasi, hatali kararlarm diizeltilmesi,
prosediirlerin etik uygunlugu, prosediirlerin uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikan ast
— dist iliskilerinin kalitesi ve prosediirlerin sonuglarinin adil olmasi BIU’nun
etkinligini artiran bir baska unsurdur (Seifert vd., 2010). Yiksek orgutsel ve
mesleki baglilik da bireylerin hem kendi iyilikleri hem de kurumun iyiligi adina
BiU konusunda istekli ve 1srarc1 olmalarmni saglamaktadir (Taylor & Curtis, 2010).
Bireylerin tutumlar1 ve davramgsal farkindaliginin yarattigi duygusal kontrol hissi
de i¢csel BiU’yu destekleyici roller Gstlenmektedir (Park & Blenkinsopp, 2009).
Otantik liderligin yarattigr giiven iklimi, BIUR’lerin birer hain olarak
damgalanmasini  engelleyerek icsel BiU’nun onindeki engelleri ortadan
kaldirmaktadir (Liu vd., 2015). Orgiit i¢indeki tiim ¢alisanlarin neyin etik, neyin
etik dis1 oldugu ve etik dig1 bir faaliyetle karsilastiklarinda nasil bir raporlama
prosediirii  izleyecekleri  konusunda  bilgilendirilmesi, igsel  ihbarcilig
guclendirmektedir (Miceli & Near, 1994a).

Sadakatin etik dis1 davramglar1 ihbar etme davranigimi azalttigini buna
karsin adilligin bu davramsini artirdigi soylenebilir (Waytz vd., 2013). Ancak
BiU’nun orgiitiin ¢ikarlarim korumay1 amaglayan bir uygulama oldugu ve herhangi
bir sadakatsizlik i¢ermedigi bilinmelidir (Larmer, 1992). Kendisini azinlikta
hissetmek de ¢ogunluk olanlarin etik ve yasa disi davramslarii ihbar etme
davranisini artiran bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cross & Tiller, 1998).
Kisinin eyleminin mevcut etik standartlara uygunlugunu gerekgelendirdigi
rasyonellestirme de etik ve yasa dis1 faaliyetleri raporlama konusunda BIUR’larin
kars1 karsiya kalabilecegi etik ikilemleri ¢dzen bir unsur oldugundan dolay1 ihbar
kararinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Latan vd., 2019).

BiU uygulamasi, tiim stratejik uygulamalarda oldugu gibi, iist diizey ve
tepe yonetim tarafindan hazirlanmali ve siirdiiriilmelidir. Bunun yani sira bu
uygulamaya dahil olan bireylerin acik sekilde tanimlanmasi, uygulamaya katilan
calisanlarn  ayrimcilik  ve misillemeden kurumsal olarak korunmalari,
katilimcilarm gizliliklerinin ihlal edilmemesi ve tiim siireclerde iletisimin
kalitesinin artirilmast BIU uygulamasmin basarisimi artiran diger faktorlerdir
(Eaton & Akers, 2007). Bunun yani sira BIU nun uygulandig: iilkelerde i¢sel BIU
prosediirlerinin giin gectikce daha fazla giindeme geldigi disiiniildiigiinde bu
kapsamda kisilerin yani sira siirecin kendisine de odaklanilmasi etkinligi artirici bir
unsur olacaktir (Vandekerckhove & Lewis, 2012).

BiU’nun kisisel bir maliyet olarak algilanmas1 bireylerde ihbar niyetini
azaltmaktayken, BIU egitimleri, érgiitsel destek ve koruma ise ihbar niyetini artiran
birer unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Cho & Song, 2015). Her ne kadar
bireyler BIUR olarak biiyiik kisisel maliyetleri yiikleniyor olsalar da etik kaygilara
sahip olmanin ihbarcilik davramiginin altinda yatan Onemli bir psikolojik
motivasyon kaynagi oldugu ifade edilebilir (Dungan vd., 2019). Bu baglamda
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algilanan fayda — maliyet farkinin bireylerin BIU niyetini etkileyen énemli bir
unsur oldugu sdylenebilir (Keil vd., 2010).

Kanitlarin gii¢lii olmasi ihbar davranigini artiran, kanitlarin zayif olmasi ise
ihbar davranisini azaltan bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Brink vd., 2013).
Orgiitiin ihbarlara karsi reaksiyonu giiclii oldugunda sahitler ihbar1 y&neticilere
yapma egilimindeyken s6z konusu reaksiyonun zayifligi sahitleri yoneticilerden
cok kendi seviyesindeki calisanlara raporlamaya yoneltmektedir (Taylor & Curtis,
2013). Orgutiin BIURlar ile ilgili olumsuz bir gegmise sahip olmas1 sahitlerin igsel
degil daha ¢ok dissal ihbarlarda bulunmasina neden olmaktadir (Zhang vd., 2013).

Tiim bu bilgiler 1s13inda BIU’nun niteliginin BIUR’m kisilik &zellikleri
tarafindan dogrudan etkilendigi ifade edilebilir. Ancak belirli kisilik 6zelliklerine
sahip kisilerin BIUR olma olasilig1 daha yiiksek goriiniiyor olsa da BiU’nun hem
resmi hem de gayri resmi olarak uygulanmasinin asagidaki faktorler tarafindan
etkilendigi goriilmektedir:

- Kurum kiltari ve iklimi,

- Ust diizey ve tepe ydnetimin bakis,

- Ulkesel ve kiiltiirel farkliliklar,

- Kanun koyucularin ihbarciliga verdigi destek ve tesvik,
- Ihbarcilarin anonimligi

- Orgiit tarafindan ihbarcilara saglanan giivenlik,

- Eylemin ciddiyeti,

- Ihbarcinin 6diillendirilmesi,

- TIhbar edilenlerin cezalandirilmast,

- BIU sonrast siirecin acik sekilde yiiritiilmesi ve sonucunun ilan edilmesi

BiLGi UCURMA’NIN SAGLADIGI BIiREYSEL, ORGUTSEL VE
TOPLUMSAL FAYDALAR

Etik ve yasa dis1 davramslar sadece bireysel ya da orgiitsel degil, toplumsal
hatta giinimiiz ekonomisinde kiiresel etkilere neden olabilmektedir. Ekonominin
kiiresellesmesi ile diinya iizerindeki pek ¢ok isletme ve dolayisiyla ulusal
ekonomiler de birbirleriyle etkilesim igindedirler. Yiiksek risk faizli ipotek
kredilerinin (subprime mortgage) kontrolsiizce dagitilmasi ile fitili ateslenen 2008
ABD ekonomik krizi, ABD kredi sisteminin kendi igindeki yozlagsmanin da
etkisiyle sadece ABD vatandaglarmi ve sirketlerini vurmakla kalmamis, tiim
diinyay1 derinden sarsan kiiresel bir ekonomik krize doniismiistiir (Andrade, 2015).
Benzeri blyuklikte olmasa da ulusal ve yerel ekonomileri etkileyen pek ¢ok etik
ve yasa dis1 faaliyet kamuoyuna sizmustir.
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BiU bu tir etik ve yasa dis1 faaliyetlerin dlgegi biiyiimeden
raporlanabilmesi acisindan Onemli bir uygulamadir. Her ne kadar karlilik ve
verimlilik baskis1 nedeniyle bireyler ve kurumlar bu tiir etik ve yasa dis1
faaliyetlere yoneliyor olsalar da en az onlar kadar etik kaygilara sahip ¢alisanlar ve
orgiit dis1 paydaslar oldugunu sdylemek hatali olmayacaktir.

Ne yazik ki isletmeler BIUR’lar1 korumak konusunda her zaman yeterli
cabay1 gostermemektedirler (Alnaqi vd., 2017). BIUR’larin kanunlar tarafindan
korunmasi ve kanun diizenleyicilerin bu programlari tesvik etmeleri, ¢alisanlarin
etik ve yasa dis1 durumlar1 ihbar etme olasiliklarini artirmakta, dolayisiyla yanlis
finansal raporlarin olusturulmasi ve vergiden kaginma/vergi kagirma davramglari
tizerinde 6nemli Slciide caydirict etki yaratmaktadir (Wilde, 2017).

Etkin BIU uygulamalar1 astlar ve iistler arasindaki iliskileri gelistiren ve
giiclendiren bir unsur olmaktadir (Stewart, 2006). Ast ve iist arasnda BiU
sayesinde olusan giiven ortaminin iki taraf i¢in de motivasyonu, is tatminini,
orgiitsel baglilig: artiran kisisel ve orgiitsel bir fayda sagladigi sdylenebilir.

BiLGI UCURMA’NIN EKSiK VE SORUNLU YONLERI

Near ve Miceli (1995) yaptiklar1 bir meta-analiz ¢calismasinda BIU’nun her
zaman etkin bir uygulama oldugu konusunda yeterli ampirik verinin elde
edilemedigini ve BIU’de yasanacak sorunlarm hem kurumlara hem kisilere énemli
zararlar verebilecegini 6ne siirmiislerdir.

Kurumsal etik ya da yasa dis1 eylemlere dair ihbarlar son dénemlerde daha
fazla kamuoyuna yansiyor olsa da, birok isletme BIU uygulamalarmi tesvik edici
ve giiclendirici iletisim programlar yiiriitmedigi icin, BIURlar bircok misilleme
davranisi ile kars1 karsiya kalmaktadirlar (Mesmer-Magnus & Viswesvaran, 2005).
Kimi zaman etik dis1 faaliyetleri ihbar eden c¢alisanlar islerini dahi
kaybedebilmektedirler (Dworkin & Baucus, 1998). Kabahatli davramslar1 ihbar
etmeyenlerin, edenlere kiyasla ¢ok daha az mesleki misilleme ile karsilastiklar: bu
nedenle ihbarciligin mesleki acidan oldukca zarar verici olabilecegi sdylenebilir
(Mcdonald & Ahern, 2000). Yasal ya da kurumsal makamlardan destek almayan
BiUR’larin hem kendilerinin hem de ailelerinin uzun sireli fiziksel ve psikolojik
sagliklarin1 tehdit edecek, finansal yonden onlara zarar verebilecek olumsuz
etkilerle karsilasmalari miimkiindiir (Lennane, 1993). Bu nedenle misilleme
yasama ihtimali, bireylerin, proaktif birer BIUR olabilmeleri i¢in bir sorun teskil
etmeyebilirken diger taraftan benzer bir olaya sahit olmasina ragmen kimi
bireylerin sessiz kalmasinda 6nemli bir etken de olabilmektedir (Cassematis &
Wortley, 2013). Bununla birlikte etik ya da yasa dis1 faaliyet orgiitiin kiltlrine ve
iklimine zarar verse de performansini olumsuz etkilemeyecegi Ongoriildiigii
durumlarda BIUR’larin daha fazla misilleme ile karsilasabildikleri sdylenebilir
(Miceli & Near, 1994b).
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BiUR’larin kurum icindeki anonimlikleri onlarm olumsuz etkilerden
korunmalarmi saglayan bir unsur olsa da kimi zaman etik sorunlarin ortaya
cikmasina neden olabilmektedir. Bu anonimlik ve ispat yikiiniin tarafinin net
sekilde belirli olmamasi, ihbarcilarin asilsiz ve kisisel c¢ikarlarini 6nceleyen
ihbarlarda bulunmalarina neden olabilmektedir (Elliston, 1982). Bu durumda hem
orgiitsel hem de bireysel hatali uygulamalar ortaya ¢ikabilmektedir. En azindan bu
tir asilsiz ihbarlar zaman maliyetine neden olabilmektedir. Benzer sekilde
bireylerin ve orgiitlerin BIU uygulamalar1 baglaminda olumsuz imajlara sahip
olmalar1 bu ve benzeri etik ve yasa dig1 faaliyet 6nleyici programlarin faydalarm
sorgulatabilmektedir.

Sadece 6zel kurumlarda degil devlet kurumlarinda da BIU faaliyetlerine
rastlanmaktadir. Ancak devlet kurumlarinda goriilen &zellikle digsal BIU
faaliyetlerinin, devlet veya hikimet ile ilgili gizli bilgilerin izinsiz olarak elde
edilmesi ve ifsa edilmesiyle sonuglanabileceginden dolay1 etik olarak faydalari
tartismalidir (Delmas, 2015).

BiU genellikle yozlasmanin ve etik disiigin gercek nedeni olan kapitalist
ekonomik sistemin dogasindan ziyade sistemin icindeki faaliyetlerde karsilasilan
suistimallerin engellenmesine odaklanmaktadir (Hersh, 2002). Bu agidan BiU’nun,
etik ve yasa dis1 faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasi ve caydiricilik agisindan fayda
saglayan bir uygulama olsa da sistemin dogasindaki yozlagmislikla siirekli
miicadele etmek i¢in ihtiya¢ duyulacak bir ara¢ olmaktan oOteye gidemedigi
sOylenebilir.

CALISMANIN YONTEMI

Kiiltiirel farkliliklarin BiU faaliyetlerini ve sonuglarini dogrudan etkileyen
birer unsur oldugu soylenebilir. Bu baglamda ¢aligmada Tiirkiye’deki is hayatinda
BiU’nun resmi bir uygulama olarak yer almasmin getirebilecegi faydalar ve olasi
zararlar tartisilmaktadir. Ust diizey ve tepe yoneticilerin BiU’ya ve BIUR’lara
bakis acgisin1 ve bu uygulamanin Tiirkiye’de kullanilabilirligi baglaminda bir
degerlendirme yapilmistir. Calismanin buradan sonraki kisminda iist diizey ve tepe
yoneticiler i¢in sadece “yoneticiler” ifadesi kullanilacaktir.

Orneklem olarak sadece yoneticilerin segilmesi calismanin bir kisit1 olarak
degerlendirilebilir. Diger taraftan yoneticiler kurumlarin kulttrel, finansal ve sosyal
dinamiklerini daha genis bir bakis acisiyla degerlendirebilen ve hatta bunlarin
stratejik olarak planlamasii yapan kisilerdir. Bu nedenle yoneticilerin BiU’ya
bakislar1 sektorel ve kiiltiirel bir deger tagimaktadir.

Calismada farkli sektorlerde ve isletmelerde galisan 28 yonetici ile 15-20
dakika siiren video konferans goriismeleri yapilnustir. Arastirma Izmir Katip Celebi
Universitesi Sosyal Arastirmalar Etik Kurulu’nun 2023/09-08 numarali ve
11.04.2023 tarihli kararina istinaden gerceklestirilmistir.
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Bir Kkarsilagtirma yapilabilmesi adina katilime1 yoneticilerin galigtiklar
isletmeler “KOBI” ve “Biiyiik jsletme” ayrimina tabi tutulmustur. 500’den daha az
calisan1 olan isletmeler KOBI, 500°den daha fazla c¢alisan1 olan isletmeler ise

biiyiik isletme olarak degerlendirilmistir.

Tablo.1’ de katilimcilarin calistiklar1 kurumlardaki calisan sayilan yer

almaktadir:

Tablo 1. Isletmedeki Calisan Sayilar

Isletmedeki Calisan Sayisi

K1 500’den fazla
K2 500’den fazla
K3 500’den fazla
K4 1-50

K5 1-50

K6 50-100
K7 100-500
K8 1-50

K9 1-50
K10 1-50
K11 500’den fazla
K12 500°den fazla
K13 1-50
K14 100-500
K15 1-50
K16 100-500
K17 500’den fazla
K18 1-50
K19 500’den fazla
K20 500’den fazla
K21 1-50
K22 1-50
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K23 500’den fazla
K24 500’den fazla
K25 500’den fazla
K26 50-100

K27 500’den fazla
K28 500’den fazla

Mevcut katilimeilarin 13 tanesi bityik isletmelerde geriye kalan 15 tanesi
ise KOBI’lerde ¢aligsmaktadir.

Katilimcilara, uzman bir psikiyatrist ve onun 6nderliginde psikologlardan
olusan bir komitenin nezaretinde hazirlanmis olan sorular sorulmustur:

1) Bilgi ugurma (Whistleblowing) kavrami hakkinda bilgi sahibi misiniz?
Eger bilgi sahibiyseniz ikinci soruya gegebilirsiniz. Degilseniz liitfen
agsagidaki tanimi okuyunuz.

Bilgi ucurma, orgit/isletme i¢indeki etik dis1 ya da yasal sorunlarin gézden
kagmamasi ve bu tiir sorunlarin ortaya ¢ikmasinin engellenmesi amaciyla
kullanilan bir 6n uyar sistemidir. Bu sistemde ¢alisanlar karsilastiklar1 etik
dis1 ya da yasal sorunlari istlerine bildirmektedirler. Dogrudan st diizey
ya da tepe yoneticiye iletilebildigi gibi kendisinin amiri konumundaki
yoneticiye de bu bilgiler verilebilmektedir. Bu sistem orgiitiin/isletmenin
resmi (formal) yapisinda bulunabildigi gibi informal (gayri resmi) yollarla
da ydiritilebilmektedir. Resmi  yollarla ydrdtilen  bilgi  ugurma
uygulamalarinda bilgi ugurucu olacak kisiler iist diizey ve tepe yoneticiler
tarafindan se¢ilmektedir. Bu kisiler karsilastiklar1 etik dis1 ve yasal
sorunlar1 tstlerine (kendi amiri, Ust dlzey ya da tepe yonetici)
raporlamakla sorumludurlar. Bodyle bir wuygulama yapildigindan
orgiitiin/igletmenin tiim unsurlarinin resmi olarak bilgisi vardir. Sadece
bilgi ucurucularin kimler oldugu iist diizey ve tepe yoneticiler disindaki
calisanlarca  bilinmemektedir.  Gayri resmi  yollarla  yuritilen
uygulamalarda ise ¢alisanlar tamamen kendi insiyatifleri ile karsilastiklari
etik dis1 ya da yasal sorunlari iistlerine bildirmektedirler.

2) Kurumunuzda dogrudan bilgi ucurma ya da benzeri bir uygulama
mevcut mudur? Mevcut ise ne sekilde uygulanmaktadir? Eger boyle bir
uygulama mevcut degilse kurumunuzda uygulanmasi miimkiin miidiir? Bu
uygulama kurumunuzda nasil degerlendirilir?

3) Resmi olarak yapilacak bir bilgi ugurma uygulamasi i¢in segilecek bilgi
ucurucularin hangi niteliklere sahip olmalarini istersiniz? Neden?
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4) Boyle bir uygulamanin hem isletmeniz hem de Tiirkiye’deki is
hayatinda resmi (formal) sekilde gergeklestirilmesinin faydalar ve
zararlar1 ne olabilir?

5) Tirkiye’deki is hayatim g6z Oniine aldigimizda bilgi ugurma
uygulamasinin iilkemiz igletmelerinde resmi (formal) olarak uygulanmasi
mimkiin midir? Neden?

Katilimcilara 6ncelikle BIU kavramiyla ilgili bilgileri olup olmadig
sorulmus eger yok ise kavram agiklanmistir Daha sonra ¢alistiklar1 kurumlarda
BiU ya da benzeri bir uygulamanin mevcut olup olmadigi sorulmustur. Eger
mevcut ise ne sekilde uygulandigi, eger mevcut degil ise kurumlarinda
uygulanmasinin imkan dahilinde olup olmadigini belirtmeleri ve nedenlerini
aciklamalar1 istenmistir. Bunu takiben BIU uygulamasmin Tiirkiye is hayatinda
resmi bir sekilde bulunmasinin miimkiin olup olmadigimi ve yaratabilecegi olasi
faydalar ve zararlarin neler olabilecegini yorumlamalar1 istenmistir. Son olarak
resmi bir BIU uygulamasi yapilmas1 durumunda BIUR’larda hangi niteliklerin var
olmasi gerektigini diigiindiikleri sorulmustur.

Miilakat kayitlarmin raporlanmasi ile elde edilen verilerin ve yapilan
yorumlarin dogrulugunu ve biitinligiinii kontrol etmek amaciyla katilimcilarla
ikincil toplantilar yapilmistir. Miilakatlardan daha kisa siiren bu toplantilarda
katilimcilardan, ifadelerine karsilik gelen kodlamalarm tutarli olup olmadiklarini
belirtmeleri istenmistir.

Miilakatlar ve katilimcilarm teyidini i¢eren ikincil goriismeler sonucunda
ortaya ¢ikan verilerin ¢oziimlenmesi ile ana ve alt temalar kesinlestirilmistir. (BKz.
Tablo 2).

Tablo 2. Ana ve Alt Temalar

ANATEMALAR ALT TEMALAR
Isletmede BIU ya da Benzeri e  Resmi
Uygulama Mevcudiyeti . Gayri Resmi

Mevcut degil

Bir BIUR’da Bulunmasi Beklenen
Nitelikler

Yiiksek iletisim Yetenegi
Durustliik ve Guvenilirlik
Etik Bakis Agist
Farkindalik Sahibi Olma
Sorumluluk Alma
Liyakatli Davranma

Tiirkiye’de Resmi BIUnun Yaratacag:
Faydalar

Etige Uygunlugu Artirir

Guvenli ve Denetlenebilir Bir Y6ntem Olur
Liyakati Artirir

Orgiit I¢i Adaleti Saglar
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Tiirkiye’de Resmi BIU nun Neden
Olacagi Zararlar

Misilleme
Menfaat

Kotu Niyetli Zarar
Astlsiz Thbarlar
Huzursuzluk

Bilgi Kirliligi

Tiirkiye’de Resmi BIU Miimkiin mii? Resmi Olarak Muimkin
Gayri Resmi Olarak Mimkiin

Miimkiin Degil

Tiirkiye’de BIU nun Resmi Olarak
Uygulanmasini Engelleyen Nedenler

Yetersiz Orgiitsel Destek

Kiiltiirel Yap1

Yetersiz Kanuni Destek
Duygusallik

Elestiriye Kapalilik

Oznellik

Seffaflik Eksikligi

Olumsuz Bakis

Isletmenin Olgeginin Kiigiik Olmast

Milakatlar sonucunda elde edilen bulgular belirlenen ana ve alt temalar ile
eslestirilerek MAXQDA vyazilimina islenmistir. Yazilimin ortaya ¢ikardigi
dagilimlar tablolar halinde sunulmustur. Bulgulari olusturan ham veriler de
calismanin aktarilabilirligini saglamak amaciyla calismada sunulmustur. Bu
bulgular 1s1g1nda olusturulan modeller ve miilakat raporlarinda kodlanmamis ek
veriler de yorumlamaya dahil edilmistir.

Calismamizda orneklem sadece iist diizey ve tepe yoneticiler ile simrh
tutulmustur. Bunun temel nedeni Tiirkiye is diinyas1 dinamiklerine ¢alisanlardan ve
orta/alt diizey yoneticilerden nispeten daha hakim bir kesimin goriislerini almak ve
BiU gibi stratejik uygulamalarm planlanmasi ve siirdiiriilmesi gorevlerinin iist ve
tepe dlizey yoneticilere ait olmasidir.

BULGULAR

28 katihmcmin 15 tanesi 250°den az calisani olan KOBI’lerde
calismaktayken kalan 13 katilimci ise 500°den fazla calisani olan blyuk
isletmelerde ¢alismaktadir.

Bu isletmelerin higbirinde BIU, resmi bir statiide yer almammstir. 19
isletmede gayri resmi olarak etik ihbar uygulamalar1 yer almaktayken geri kalan 9
igsletmede ise herhangi bir etik ihbar uygulamasinin yer almadigi goriilmektedir.
Katilimcilardan ~ sadece 8 tanesi BIU’nun resmi olarak Tiirkiye’de
uygulanabilecegini ifade etmistir. Bunlardan bir tanesi KOBI, diger 7 tanesi ise
biiytik isletme yoneticisidir.

Diger taraftan bu gayri resmi uygulamalarin hemen hepsi sadece etik hat ve
benzeri uygulamalardir. Bu hatlar hem isletme calisanlarina hem de kamuoyuna
aciktir. Ozellikle belirlenmis BIUR’larm bulundugu herhangi bir gayri resmi
uygulama da bildirilmemistir.
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Sekil. 1 isletmede BiU ya da Benzeri Uygulama Mevcudiyeti Dagilimi

Gayri Resmi

Biiyiik Isletmeler  KOBI'ler

Mevcut Degil ;

KOBI’ler &zelinde 15 isletmenin sadece 9 tanesi gayri resmi ihbar

uygulamasi

barindirmaktayken kalan 6 tanesinde herhangi bir ihbar uygulamasi

mevcut degildir (Bkz. Sekil 1).

K5: Gayri resmi olarak kendi aramizda uyguluyoruz. Ama resmi bir
uygulama degil.

K6: Evet mevcut, her ise giren etik anlagmast imzalar ve gsirket
politikalart ile ¢alisana bunu esnetecek higbir firsat vermez, sirketin
¢tkarina bile olsa iist yoneticiler kabul etmez.

K7: Resmi olarak bdyle bir uygulama bulunmamakta. Benzer igerikler
performans goriismelerinde konusuluyor.

K15: Gayri resmi olarak is hayatinda kendi inisiyatifi ile bildirim
yapan ¢alisanlarimiz oldu.

K9: Gayri resmi olarak var denebilir. Ancak bir sistemden séz etmek
miimkiin degil. Kiiciik bir ekip oldugu icin direk bize raporluyorlar.

K18: Kurulusumuzda bu tir bir wuygulama baska bir ydntemle
uygulaniyor diyebilirim. Yazilimci olmamizin avantajryla her ¢alisanin
her an her yerden kullanabilecegi, direk iist yonetime ulasan bir
uygulamamiz mevcut bu uygulama ile tiim ekip ashinda bilgi ugurucu
olarak gorev alabiliyor diyebilirim.

K21: Yukaridaki tamimdan yola ¢ikacak olursak, gayri resmi olarak bu
uygulama kurumumuzda mevcut.

K22: Benzeri bir uygulama olarak stajyerlerimizden birinin bir isi de
bu. Kurumda bu uygulama kanunlarla pekistiginde daha iyi karsilanr.

-K26: Isyerinde karsilasilan herhangi bir usulsiizliik, etik ve yasal
olmayan durumlari bir iist merciye ya da duruma gore bir iist merciye

bildirilir.
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Biiyiik isletmelerde ise 13 isletmenin 10 tanesi gayri resmi bir ihbar hatti
bulundurmaktayken kalan 3 tanesinde herhangi bir ihbar hatti uygulamasinin
bulunmadigi goriilmektedir (Bkz. Sekil 1).

K1: Mevcut. Kisiler karsilastiklari etik disi durumlart / sapmalart
amirlerine bildirip ¢oziim siirecini baglatirlar.

K2: Global bir sirket oldugu icin her dilde Hizmet veren “etik hat”
mevcuttur. Burada yapilan wuyarilar gerekli seviyedeki iist diizey
voneticilerle paylasilir. Bazen calisanlar yoneticileriyle ilgili sikayette
bulunabiliyor.

K3: Ancak etik disi ve yasa disi islemleri onlenmesi icin bizde de I¢
Kontrol Bolumi, Teftis Kurulu, Risk Yonetim Boliimii gibi cesitli
birimler mevcut.

K11: Firmamizda buna benzer bir uygulama vardwr. En ufak bir etik
disi, sistem digi, yasal sorunlart ya da igerde kurallara wyulmayan
durumlar icin Firma Alert&Ihbar telefonu/emaili var. Herkes (isteyen
anonim olarak) mail atip bilgi verebilmektedir.

K12: Fiilen uygulanmaktadur.

K19: Online portal iizerinden dilersen kimligin gizli kalacak sekilde
uygunsuz davranislari raporlayabiliyorsun.

K20: Sirketimizde Etik ve Disiplin Kurulu uygulamast var. EtiK
Kurulu’nun “Whistle me” uygulamasi ile sirketin belirledigi mail
adreslerine sirket etik kurallarina aykiri gordiikleri tiim tespitlerini
paylasmalart icin imkan saglar. Sirket kiiltiiriimiizde dogal karsilanan
bir uygulamadr.

K24: Etik ihbar bildirim hattz var.

K27: Bizde ihbar hattymaili var. Oraya mail atiyorsunuz ve
sorusturma yapiliyor. Eger ilettiginiz uygunsuzluklar gergek ise
korumaya aliniyorsunuz. Ustleriniz sizi isten ¢itkaramuyorlar.

K28: Kurumumuzda bu veya benzeri bir uygulama mevcut degildir.

KOBI’lerde calisan yoneticilerden sadece 1 tanesi BIU ve benzeri bir
uygulamanin Tiirkiye’de gayri resmi olarak uygulanabilecegine dair bir goriis

belirtmistir.

K16: Mevcut durumda bu uygulama yoktur. Ancak resmi olarak
uygulanmasi1 miimkiindiir. Bilingli olarak yasa ihlali yapan bir sirket
olmadigimizdan  ve  etik  degerlere  onem  verdigimizden
farkindaligimizin artmast olarak bakar ve kendimizi diizeltme firsati
olarak goririz.
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Biiyiik isletmelerde c¢alisan yoneticilerde ise bu sayr 7 olarak
gorilmektedir.

- K2: Ulkemizde yénetici baski ve korkusu fazla oldugu icin kisiler
bagimsiz bir organizasyon ile temasa gegenlerde daha agik ve
korkusuzca karsilastiklar: yolsuzluk uygunsuzluk ve ahlaka uygun
olmayan davramglar bildirebilirler.

- K11: Sistem kurulursa tabi ki mimkiin ancak kotii niyetli kisilerin
sirketlerinde ¢aligan bilgi ucuruculart kendileri secemeyecegi bir
sistem kurulabilir.

- K19: Onun yerine tiim ¢alisanlara bu sorumlulugu vererek, kolay bir
uygulama ile kimlikleri de gizli kalabilecek sekilde wuygunsuzluk
tespitleri yapilabilir.

- K20: Kurumsal firmalarda yaygin olarak kullamilabilecegini
diistintiyorum.

- K23: Daha énce calistigim sirketlerde uygulama mevcuttu. Istihdam
asamasindan itibaren bilgilendirilen ¢alisan ozellikle iist yonetimin
hassas oldugu konular (sendikalasma hareketi, yonetime karsi
orgiitlenme, suiistimal ve kanuna aykiri olusum ve uygulamalar)
hakkinda kendisine tanimlanan yoneticiye raporlama yapmaktaydi.
Raporlanan durumun aciliyetine gore raporlamada kullanilan yontem
(mail, yazili not, cep telefonu iletisi) degismekte idi.

- K25: Yasal zeminde béyle bir uygulama icin kanit mekanizmasinin iyi
islerlikte olmasi gerekir ve calisanlar iizerinde onemli bir baski
olusturacag beklenebilir.

- K27: Uygulanabilir ama diger kontrol araglart kullanilirsa
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Sekil. 2 Bir BIUR’da Bulunmasi1 Beklenen Nitelikler
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Liyakatli Davranma

KOBI’lerde calisan yoneticilerin olasi bir resmi ya da gayri resmi BIiU
uygulamasinda  bulunacak BiUR’larin  tasimasin1  bekledikleri  nitelikler
frekanslarma gore Sekil 2’deki gibi olugsmustur. Bu frekanslarin elde edildigi
katilime1 gorisleri su sekildedir:

K1: Girigkeni, ortama ayak uydurabilen. Zira bu nitelikteki insanlar
tiim sohbet ortamlarina girip giinliik muhabbet / dedikodu niteligindeki
giincel igerige ulasabilirler.

K2: Insan kaynaklari ya da hukuk departmanlarindaki kisilerden
olusmalidw.

K3: Atatiirk’iin kurdugu ve tamamen etik degerlerle idare edilen bir
kurumda caligtigim igin once iilke menfaatine olacak kararlar alinir ve
uygulanir burada. Caliganlarimizi da bu yonde egitiriz ve asla kisisel
veya hedeflere ulagmak adina etik dist kararlar almayiz/almam.

K4: Oncelikle iyi ahlakli ve etik degerlere sahip bir kisi olmal.
Kendisine verilen gorev sonucunda ortaya ¢ikaracagi durumlardan
otiirti tistleri ile farkl ¢ikar iliskilerine girmeye meyilli olmamali.

K5: Diiriist ve tiim isletmenin giivenecegi birisi olmali. Etik bakis
agisina sahip olmali. Etik disi olaylara karsin hassas ve dikkatli
olmall.

K6: Gegmiy is sicil kayitlarimin temiz olmasi, karar alabilen ya da
sahada aktif olan eleman olmasi gereklidir. Aktif eleman, miisteriye
temas eden eleman igin tamamlanmast i¢in her seyi yapacagt igin daha
etkin rol oynar.

K7: Etik kavramina hakim, iletisimi kuvvetli, iyi bir dinleyici ve gii¢lii
sorular soran bir profil olmall.
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K8: Kurumda min.5 yil tecriibesi olmali. Hakkaniyeti herkes
tarafindan kabul edilen, dzel hayati ve is hayatinda ornek bir insan
olan kigiler arasindan secilmeli.

K9: Gozlem yetenegi yiiksek, farkindaligi yiiksek, ¢evresine duyarli,
kuvvetli iletisim kurabilen.

K10: Objektif’ bakabilen, ydnetici/sirket sahibine samimiyetle giiven
iliskisi kurabilen.

K11: lletisime acik, diiriist, farkindalig: yiiksek, adaletli, cesur.
K12: Kurnaz olmali, Empati ile igin hinligini diigiinebilmeli.
K13: Giivenilir birisi olmasini isterdim.

K14: Konuya hakim olmali. Objektif olmall.

K15: Sirkete baghiligi konusunda siiphe uyandirmayacak, en az 5 yildwr
firmada gorev almus, liyakat sahibi, iistleri ve astlari arasinda saygi
goren, kisisel olarak yakin ¢alistigi kimse ile bir problemi olmayan,
mevki hirst olmayan, erdemli, evrensel ahlak anlayisina sahip, adalet
duygusu saglam.

K16: Diiriist, egitimli, farkindalig1 yiiksek, iletisim becerisi yiiksek.
Giivenirliginin ve niyetinin hem c¢alisanlar hem de sirket olarak
sorgulanmamasi gerekiyor o nedenle.

K17: Muhakeme, ifade. Secilmis kisilerin uygulamada ortaya
koyacaklari asil amaglarimin sirket menfaati mi yoksa aleyhe hususlar
mi oldugu da 6nemli bir kriterdir.

K18: Duyduklarini dogru yorumlayabilen, etki altinda kalmayan,
goOzlem yetenekleriyle elde ettiklerini dogru ifade edebilen.

K19: Kurumda en az 5 senesini doldurmug olmali. Capraz fonksiyonlar
ile aktif calisan bir departmanda gérevli olmali ki farkli departmanlar
hakkinda da yorum yapabilsin.

K20: Kisisel secimlerden ziyade gsirket c¢alisanlarimin  her biri
Yoneticilerine tasidiklar: uygunsuzluklara bir ¢oziim bulunmazsa her
biri konuyu iist yonetime tasimakla yiikiimliidiir.

K21: Nesnel yaklasimlar: benimsemis, sirket kiiltiiriini, ilkelerini
benimsemis, deneyimli.

K22: Etik bilgisi olan, kendine yalan séylemeyen kisiler olmali.

K23: Etik olmali. Olaylara objektif yaklasmasimin yamnda siirecin
sonraki adimlarinda kendisini de etkileyebilecek sonuclar olsa dahi
olumsuzluklar: dogu sekilde aktarmasi gerekmektedir. Diger olmasi
gereken Ozellik ise raporlama kabiliyeti olup olumsuzlugun etkisi ve

1202



Yoneticilerin Bilgi Ucurma’nin... DEU Journal of GSSS, Vol: 25, Issue: 3

aciliyetine gére dogru kisiye, zamaninda raporlama yapimasin da
biiyiik 6nem tasidigi diisiiniiyorum.

- K24: Herkes ile baglantisi olan, c¢ok diiriist, konulara objektif
vaklasabilen.

- K25: Tam bir tarif yapamayacagim.

- K26: Etige uygun olmal. Yasal olmayan, sirket politikasina uymayan
davranislar: raporlamaya istekli olmall.

- K27: Monitoring yapabilen, veri erisimi olan, giivenilir, denenmis ve
tartilmis kisilerden secilmeli.

- K28: Gozlem kabiliyeti geligmis, giivenilir ve agzi siki olmall.

Bu kapsamda KOBI’lerdeki yoneticilerin diiriist, giivenilir ve etik olmay1
onceledikleri ancak sorumluluk almay1 6n plana ¢ikarmadiklari sdylenebilir. Bunun
nedeninin  KOBI’lerin neredeyse tamaminin aile sirketi olmasi ve biiyiik
cogunlugunun kurumsallasma konusunda yeterli nitelige sahip olmamalari
nedeniyle kisisel iliskilerin kalitesini 6n plana almalari oldugu ifade edilebilir.
KOBI’lerde yetki devri ¢ok sik karsilasilan bir durum degildir. Bu nedenle
sorumluluk almanin KOBI yéneticileri icin en son sirayr almasi anlamli
karsilanabilir. Benzer sekilde liyakatin de son siralarda bulunmasinin nedeni olarak
bu durum gosterilebilir. KOBI’lerin yapis1 geregi iletisim ve kisisel giivenilirlik,
liyakatten daha 6nemli bir unsur olarak disiiniilebilir.

Ayrica biiyiik isletmelerdeki yoneticilerin farkindalik sahibi olma 6zelligini
en list siraya, liyakat, etik ve giivenilirligi son siralara koymalarinin nedeni biiyiik
isletmelerin kurumsallasmis yapilar1 geregi kisisel ozellikleri kontrol etme ve
denetleme ve personel secimi surecini yiritenlerin, basvuran adaylarmn liyakatini
belirleme konusundaki yetenegine giivenmeleri oldugu soylenebilir.

Sekil. 3 Tiirkiye’de Resmi BIU nun Yaratacag Faydalar

Etige Uygunlugu Artinr

-3 e

Gvenli ve Denetlenebilir Bir _ 1

S OO Y W = . '\ - i 17
Yéntem Olur KOBI'ler gy

Biiyiik Isletmeler 22—

—2—_

" Liyakati Artinr

Bir baska tema grubu da katilimcilarin BiU nun resmi olarak uygulanmasi
durumunda ortaya ¢ikmasini bekledikleri faydalardir (Bkz. Sekil 3). Bu veriler
biiyiik isletmelerde calisan 13 yoOneticinin sadece 2 tanesinin BIU nun olumlu bir
yonii olacagindan bahsettigini ve bunun da giiven ve denetlenebilirligi artiracag
beklentisi oldugunu gostermektedir. Diger taraftan KOBI’lerde calisan 15
yoneticiden 9 tanesi BIU’nun resmi olarak uygulanmasiyla ortaya gikabilecek
faydalarin varh@indan bahsetmistir. “Etige uygunlugu artirmasi” ve “6rgit igi

1203



Kazanci, O. DEU SBE Dergisi, Cilt: 25, Sayi: 3

adaleti saglamasi” ilk iki siray1r alirken “liyakati artirma” ile “glvenli ve
denetlenebilir  bir yontem olma” ise onlar1 takip etmistir. Katilimei
degerlendirmeleri su sekildedir:

- K2: Zararl bir uygulama oldugunu diistinmiiyorum ama ¢alisanlarin
fikirlerini ve tespit ettikleri uygunsuz durumlar: iist yonetime tasimak
icin dogru ve kendileri i¢in giivenli bir yontem oldugunu diigiiniiyorum.

- K4: Faydasi; resmi olarak béyle bir uygulamamn yapildigint bilen
isciler daha dikkatli ve 6zenli davranislar sergilerler.

- K5: Sirkette adaletli bir calisma ortami saglar.
- Ko: Sirket ici adalet saglanir

- K9: I¢ denetim mekanizmasinin varligi kurumlari daha disipline ve
organize edebilir

- KI3: Sirketlerin ¢evreye ve insan saghigina zararll faaliyetlerinin bir
nebze de olsa oniine gecilmesi acgisindan yararli olabilecegi
diistincesindeyim.

- Kl4: Faydalari; olasi yasal eksiklerin tamamlanmasi. Olusabilecek
cezanin ortadan kalkmasi.

- Kl16: Is ortamlarinda adaletin ve c¢alisan huzurunun artmasini
saglayacaktir. Ise aidiyeti arttiracaktir.

- K21: Kurum ici kultlrinun gelismesi liyakatin deger kazanmasi i¢in bu
uygulamanin faydalr olacagim diigiiniiyorum.

- K23: Uygulamann faydasi; ¢alisanlar arasinda huzursuzluk yaratan
konular daha ilk asamada tespit edilmekteydi. Yonetim tarafindan
degerlendirilen konulara ise gerekli ise kiigiik miidahaleler yapilarak,
sorunlar krize dontismeden ¢oziilmekteydi.

- K26: Sirketin ¢ikarlar: goz edilecegi icin daha verimli bir is ortami
olur.

Bu baglamda biiyilik isletmelerde calisan yoneticilerin biiyiikk kisminin
resmi BIU uygulamasinin faydali olacagini diisiinmedikleri, diisiinenlerin ise hali
hazirda mevcut olan gayri resmi ihbar uygulamalarini igin daha givenli ve
denetlenebilir bir yol olarak degerlendirdikleri sdylenebilir. KOBI yoneticileri ise
resmi BIU uygulamasinin faydalarindan daha fazla beklenti icerisindedir. KOBI
yoneticilerinin, resmi BiU uygulamasindan etik ve adaletin tahsis etmesini
bekledikleri ifade edilebilir.
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Sekil. 4 Tiirkiye’de Resmi BIU nun Neden Olacag1 Zararlar

Biiyiik Isletmeler
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Resmi BIU uygulamasinin olas1 zararlarma dair katilimer yoneticilerin
diisiincelerini belirten temalarin dagilimlar1 ise hem KOBI hem de bilyik
isletmelerde benzer bir semay1 izlemektedir. Tiim isletmelerdeki yoneticilerin en
cok belirttikleri alt tema “misilleme” davramsi olarak goriilmektedir. Onu
“huzursuzluk” ve “menfaat” alt temalar1 takip etmektedir (Bkz. Sekil 4).
Katilimeilar diisiincelerini su sekilde ifade etmislerdir:

K1: Resmi ve belirli kisilerin atamasiyla bu kisilere karsi giivensizlik
ve dislama ile karsilasilacagim diistiniiyorum. Clinkii  herkesin
kendince saklanmasi gereken bir konusu vardwr. Bu ¢alisanlart atanan
kisilere karsi tedirgin eder, uygulama amacina hizmet edemeden ise
yaramaz hale gelir.

K4: Tiirk insammn genel yapisinda éotiirii, ozellikle kiiciik isletmelerde
huzursuz bir ¢calisma ortamina sebebiyet verebilir.

KS5: Herkes birbirini sikayet eder. Icerde huzursuzluk olur. Insanlar
kendi menfaati icin kullanir. Olur olmaz yere birbirlerini ihbar edip
dururlar.

Ko6: simirlart iyi belirlemek gerekli yoksa calisanlarin devamli birbirini
ihbar ettigi giivensiz bir ortam sirketi daha baska sorunlara gétiiriir.

K7: Nesnel davranmislar yerine oznel hareket edileceginden sonuclar
kisisellestirilmis olacaktir.

K8: Ispiyoncu dive tabir edilip hatalar yapan kisiler tarafindan
sayginliklar diistiriilmeye ¢alisilabilir. Gizli oldugunda da herkes
birbirinden siiphelenip dedikodu kériiklenebilir.

K9: Sirket yoneticileri bu kisilerden gelen taleplere maddi kaygilar,
hukuksal kaygilar sebebiyle kayitsiz kalabilir. Bu ihbar icin secilen
kisilerin her tiirlii bilgiyi aktarmasi miimkiin olabilir.
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K10: Calisanlar kendi deneyim ve bilgi kapasitelerinden dolayr yanlis
degerlendirmeler yapabilir. Sirkete karsi bir tehdit gibi saklayabilir ya
da yoneltebilir.

Kl11: Kasith olarak birbirlerine zarar verebilirler. Bilgi uguran kisi
kisiye misilleme yapilir. Bilgi uguranlar da menfaat saglamak amaciyla
kullanabilirler.

K12: Hain, ispiyoncu damgasi yer, dislanma maalesef kaginiimaz.

K13: Tiirkiye 'de bu uygulama insanlarin aklinda muhbirlik, gammazitk
gibi olumsuz ifadeler ¢agristirabilecegi i¢in uygulanmasinin miimkiin
olamayacag: diistincesindeyim.

K14: Ihbarcimin kim oldugunun bilinmesi Tiirkiye'de uygulanmasin
miimkiin kilmyyor.

KI15: Yonetimsel anlamda adam kayirma, sirket kaynaklarin
kullanarak kendine menfaat yaratma, kendi klamni kurmaya tesebbiis
etme, ucu actk ithamlar.

K17: Isletmelerin asil amaglarimin  karliik oldugu diisiiniiliirse,
onceligin hizmet kalitesi mi, sirket itibart mi, karliik mi yoksa personel
memnuniyeti mi oldugu konusunda kararsizlik ortaya ¢ikabilir.

K18: Sikayet mekanizmast gibi goriindiigiinden birlik saglanmast
zorlagabilir. Ofkeli rekabeti arttirabilir.

K19: Huzursuzluk olur. Insanlar birbirine giivenmez. Herkes olur
olmaz birbirini ihbar eder. Insanlar birbirine diiser.

K20: Etik kuruluna tasinmaya degmeyecek konularin giindemi mesgul
etmesi olarak belirtebilivim. Birbirlerine karst kullanirlar.

K21: Adalet saglanmazsa bu sistemin varligina duyulan giiven
sarsilacak ve itibar gormeyecektir.

K22: Is ortamlart karsihkli giiven, dedikodu esasina dayamr.
“Sirketteki ihbarci kim acaba’ya déner is.

K23: Espiyonaj, fisleme, yalakalik.

K24: Kisisel ¢ikarlar on plana gelir. Sirketin acik iletisimine gélge
diistiriir. Herkes digerinin ihbarct oldugunu diigiinerek tiim acik fikir ve
gortislerini de saklayabilir.

K25: Herkesin yiikiimlii oldugu bir konuyu belirli sayida kisiye gorev
olarak vermek zaman zaman belki etkinligi arttirabiliv ama sirket
kiiltiiriiniin sorumluluk alma ve aciklik konusunda geriye diismesine
sebep olacaktir diye diigtiniiyorum.
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- K27: Trafikteki fahri miifettislik isi ile benzer bir is. Bu yetkiye sahip
insanlar trafikte takistiklar kisileri cezalandwrmak i¢in bu trafik cezasi
kesebiliyorlar. Bazen yanlis uygulamalar oluyor.

- K28: Sirketimizde etik anlaminda karar noktalarinda hep aile bireyleri
ver almaktadir. Bu sebeple sistem uygulaniyor olsa bile ihbarcinin
sikayetini yani gézlemini dile getirmesi ¢ok da kolay olmayacaktir.
Calisami gérevini yerine getiremeyecegi bir noktaya getirmek i¢
huzursuzluk yaratacaktir.

Bu bilgiler 1s181nda hem KOBI hem de biiyiik isletme yoneticileri resmi
BiU uygulamalarinin en fazla misilleme davranisini ortaya cikaracagimni
diisiinmektedir. KOBI’lerde huzursuzluk ve menfaat zararlar1 beklentisi misilleme
davranisinin ortaya ¢gikmasi beklentisini takip ederken biiyiik isletmelerde ise bu (¢
alt tema esit frekansta olusmustur. Bu baglamda KOBI’lerde ¢alisan sayisinin az ve
dolayisiyla ikili gayri resmi iliskilerin kimi zaman resmi iligskilerden daha fazla
6nem arz edebiliyor olmasinin etkisi oldugu diistiniilebilir. Biiyiik isletmelerde ise
hiyerarsik yapi1 daha karmagik ve yatay birimler arasindaki iligkiler birbirinden
KOBI’lere nazaran daha uzak olabildigi i¢in bireysel davramslar olan misilleme ve
menfaat, bir grup davranisi olan huzursuzluk ile birbirine yakin frekanslarda
gorulmektedir.

Sekil. 5 Tirkiye'de BIU’nun Resmi Olarak Uygulanmasini Engelleyen
Nedenlerin Dagilimi

Kiiltiirel yapt
i S

&
sor s
Biiyiik Isletmeler -

o

/
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N
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Isletmenin Olgeginin Kiigiik
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Son tema ise ydneticilerin Tiirkiye’de BIU’nun resmi olarak uygulanmasini
engelleyecegini diislindiikleri nedenlerdir. Katilimeilarin goriisleri su sekildedir:
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- KI: Duygusal ve elestiriyi kaldiramayan bir toplumuz. Kendimize gore
yorumluyoruz. Bu nedenle bizde uygulanmasi miimkiin degil.

- K2: Ulkemizde yonetici baskisi ve korkusu fazla oldugu icin kisiler
bagimsiz bir organizasyon ile temasa gegerse daha agik ve korkusuzca
karsilastiklart  yolsuzluk uygunsuzluk ve ahlaka uygun olmayan
davranmislar: bildirebilirler.

- K8: Bizim kurumumuzda banka hisselerinin yonetim hakkina sahip bir
sendika oldugu i¢in kurum ici kisisel uygunsuzluklar da ¢ok ¢cabuk fark
ediliyor ve geregi yapiliyor.

- K4: Tiirk insammn genel yapisinda étiirii, ozellikle kiiciik isletmelerde
huzursuz bir ¢alisma ortamina sebebiyet verebilir.  Isletmenin
kurumsalligi ile dogru orvantili olarak uygulanabilirligin artabilecegini
diistintiyorum.

- K5: Duygusal insanlar oldugumuzdan ne raporlama diizgiin isler ne de
degerlendirme. En ufak elestiride kavgalar ¢ikar.

- K6: Cok miimkiin degil c¢iinkii sistem ihbar edeni cezalandirmak
uzerine kurulu.

- K7: Miimkiin degildir. Bu kiiltiiriin olusmasi igin birey heniiz ¢ocuk
vaslarda ailesinden baglayarak aldigi tiim egitimlerde etik anlayisin ve
yorumunun bilincinde olmalidir. Heniiz bu seviyede bir biling
sistemimiz bulunmuyor.

- K8: Turk insamt yapacagindan geri kalmaz. Bir sekilde ihbarcilarin
sayginliklarina odaklanip zarar vermeye ¢alisilacaktir.

- K9: Sirket yoneticileri bu kisilerden gelen taleplere maddi kaygilar,
hukuksal kaygilar sebebiyle kayitsiz kalabilir. Duygularla diisiinmek
yerine verilerle diistiniirsek belki olabilir.

- K10: Calisan disiplini, is disiplini ve aile egitimimiz buna miisait degil.
Yeterli degil.

- KI11: Ihbarlarin adil olacagin diisiinmiiyorum. Belki devlet destegiyle
boyle bir sistem kurulabilir. Ama isletmelere birakilirsa yuritilemez.

- K12: Bizim kiiltiiriimiize uygun degil.

- KI3: Orta olgekli bir aile sirketi olan ve proje bazli personel ¢calistiran
kurumumuzda bunun uygulanmasimin  bir yarar saglamayacagi
diisiincesindeyim.

- KI4: Kabul gérecegini zannetmiyorum. Isletmeler toplanan verilere
bakmayacaktir bile.
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K15: Mevcut personel yapisimi diigiiniince bunun miimkiin olmadigin
sOyleyebilirim.

K16: Hem ¢alisanlar hem de sirket bu olgunluga sahip degil. Su anki
diizen ¢ikarcilik iizerine kurgulanmus.

K17: Kiiltiirel yapiya gegerli oldugunu diisiinmiiyorum. Duruma
pragmatik  yaklasanlarin  eylemleri  sonucunda  rahatsizlik
duymayacaklarim diisiiniyorum.

K18: Biz formal olarak buna hazir degiliz. Hem kiiltiirel hem toplumsal
egitimimizin bunun dogru anlasilmasina izin verecegini sanmuyorum.

K19: Ne Ckiltirimiize ne de igletmelere uygun oldugunu
diistinmiiyorum. Kanunen de korunacagini zannetmiyorum.

K20: Belki KOBI seviyesinde olabilir. Ama yine de muhbirlik olarak
goruldr.

K21: Adalet saglanmayacag icin bu sistemin varligina duyulan giiven
sarsilacak ve itibar gérmeyecektir. Akdeniz toplumunun bir pargasi
oldugumuz igin duygularimiz ¢ogunlukla diisiincelerimizin dniine
geciyor. Burada en onemli sorumluluk sahibinin yéneticinin aldig
kararin arkasinda durabilecek bir patron. Kurallara uyan bir sirket
ortami olustuysa, nesnel bir degerlendirme ortamimin varligina
inanilyyorsa bahsettigimiz uygulama resmi olarak da hayata gegebilir.

K22: Sadece bizde degil bence Akdeniz iilkelerinde zor. Etik
ogrenmemiz gereken en énemli konu. Egitimde bunun yeri ve onemi
arttirimal. Ozellikle ilk 3 yil okuma yazmayr 6grettikten sonra biitiin
egitim modeli bunun iizerine olmall.

K23: Kisinin zamanla kendi iizerinde gordiigii giic nedeniyle
objektiflikten ayrilacagin diigiiniiyorum. Bir diger gozlemledigim
olumsuzluk ise Ust yonetim ile dogrudan iletisim kurmanmn verdigi
ozgiiven ile yonetici olma ya da terfi hakki kazanma hakkina sahip
oldugu diistincesiyle iist amirlerinin c¢alismalarma daha fazla
odaklanip kendisine alan agma ¢abasidir.

K24: Yonetici on yargilar ve siibjektif degerlendirmeler ile ¢cok objektif
yonetilebilecegini  diistinmiiyorum. Geri bildirim vermek yerine
sikayete doniisiir  Herkes birbirinin  kuyusunu kazma moduna
gececektir. Ben girket ici motivasyonu neseyi, keyfi kagiracagin
diisiiniiyorum. Seffaf olma konusunda sikintilarimiz var zaten. Aktif bir
denetim yeterli olacaktir.

K25: Yasal zeminde béyle bir uygulama icin kanmit mekanizmasinin iyi
islerlikte olmasi gerekir ve c¢alisanlar iizerinde onemli bir baski
olusturacagi beklenebilir.

1209



Kazanci, O. DEU SBE Dergisi, Cilt: 25, Sayi: 3

- K26: Calisan bu uygulamayt yaptiginda isini kaybetmekten korkabilir.
Kimi kime raporladigini bilemeyebilir. Basina ne gelecegi olmaz. Bazi
durumlarda da raporlasa dahi herhangi aksiyon alinmadan dosya
genelde kapanur.

- K27: Uygulanabilir ama diger kontrol araglart kullamilirsa. Kural
uygulanmayinca ceza sistemi ¢alismaz ise monitoring yapilmaz ise
sadece bilgi u¢urma bizim insammizda ¢alismaz. Ihbarcilar kendilerini
bir her seye muktedir zanneder. Yetkiyi kotii kullanabilirler.

- K28: Sirket yonetimi olarak gerekli ve yararli gériilmeyecektir. Aile
sirketlerinin ¢oklugu sebebiyle uygulama yayginlasmasi zordur.

Bu baglamda hem KOBI hem de biiyiik isletme yoneticileri igin,
Tiirkiye’deki is yapma kiiltiiriiniin resmi BiU uygulamasinin 6niinde en 6nemli
engel olarak goriildiigii ifade edilebilir. KOBI yoneticilerinde bu kiiltiirel yapr
temasimin frekansi diger alt temalarin frekansindan daha yiiksektir. Ancak biytk
isletme yoOneticilerinde kiiltiirel yap1 alt temasi, 6znellik, yetersiz orgiitsel destek,
yetersiz kanuni destek temalariyla aym frekansa sahiptir. KOBI yéneticilerinde ise
yetersiz Orgiitsel destek ve yetersiz kanuni destek alt temalar1 daha diisiik
frekanslarda gorilmektedir. KOBI ve biiyiik isletme yoneticilerinin kurumsal
bakislar1 arasindaki farki isaret eden bir baska durum da KOBI yoneticilerinin
kiiltiirel yapidan sonra 6znellik ve duygusallik gibi kisilik 6zelliklerine birer engel
olarak daha fazla agirlik vermeleridir.

Bu farklhiliklarin nedeni KOBI’lerin orgiitsel sorunlar1 gérmek konusunda
biiytik isletmeler kadar yeterli kurumsal yetenege sahip olmamalari seklinde
diistintilebilir. Biiyilik isletmelerin kurumsal hafizalar1 6zellikle iist diizey ve tepe
yoneticilerin 6rgutl bir butlin olarak gérebilme vyetilerini gliclendirmektedir. Bu
nedenle biiyiikk isletme yoneticilerinin  BIU’nun Tirkiye’de resmi olarak
uygulanmasinin 6niinde kisisel ozellikler kadar orgiitsel ve kanuni engelleri de
benzer diizeyde degerlendirdigi sdylenebilir. Ancak KOBI yéneticileri de kisisel
Ozelliklerden hemen sonra Orgltsel ve kanuni engellerin  dneminden
bahsetmislerdir.

SONUC VE TARTISMA

Calismaya katilan yoneticilerin ¢ahistiklar1 kurumlarda herhangi bir resmi
BiU uygulamasmin bulunmamas: ve katihmcilarm bu uygulamamn Tiirkiye’de
resmi olarak kullanilmasina olumlu bakmadiklar1 goriilmistir. Bu durum resmi
BiU’nun Tiirkiye is diinyasina uygun bir uygulama olmadigimi diisiindiirmektedir.
Hem KOBI hem de biiyiik isletme yoneticileri bu uygulamanin gayri resmi olarak
yiirlitilmesine daha sicak bakmaktadir. Zaten bazi katilimcilarin calistiklar:
kurumlarda bu uygulamanin gayri resmi bir sekilde mevcut oldugu goriilmektedir.

Gayri resmi BIU’ya benzer ihbar uygulamalarma biiyiik isletmelerde
siklikla rastlanmaktadir. Bu uygulamalar ¢ogunlukla etik hat olmak suretiyle hem
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caliganlara hem de tiim kamuoyuna ag¢ik sekilde ¢alismaktadir. Bu nedenle biyik
isletme yoneticilerinin énemli bir kismmin BIU uygulamasimin Tiirkiye’de gayri
resmi olarak kullanilabilecegini ifade ettikleri sOylenebilir. Bu baglamda
gorevlendirilecek BIUR’larin ise diiriist, giivenilir, etik, farkindalik sahibi ve
iletisim yetenegi yiiksek olmalarinin 6nem arz ettigi soylenmistir.

Ust diizey ya da tepe yonetim tarafindan belirlenen resmi BIUR’larmn
varligimin igletmelerdeki c¢alisma huzuruna =zarar verebilecegi, isletmelerde
misilleme ve bu durumu bir menfaat unsuru olarak kullanma egiliminin
artabilecegi ifade edilmistir. Asilsiz ihbarlarin 6rgiitsel ahenge zarar verebilecegi ve
bu durumun yaratacagi bilgi kirliliginin de zaman kaybina yol agabilecegi
belirtilmistir.

BiU’nun resmi olarak uygulanmasi sonucunda neden misilleme, calisan
arast karsilikli iligkilerde bozulma, orgiit igindeki huzursuzluk ortami, durumu
kisisel menfaati igin kullanma gibi zararlarmm ortaya ¢ikmasinin, yoneticiler
tarafindan beklenen bir durum oldugu degerlendirilebilir.

Toplum icin esas 6nem arz eden konu etik disiligin dnlenebilmesidir. BIU
ise bunun saglanabilmesi i¢in gelistirilen uygulamalardan bir tanesidir. Resmi
olarak uygulanabilmesi hem sosyal hem de is hayatina dair kiiltiirel kodlarla
uyumlu olmasina baglidir. Bu uyumun saglanamayacag: kiiltiirlerde resmi BIU’nun
yarardan fazla zarar getirebilecegi diistiniilebilir.

Yazar Katki Oram ve Cikar Catismas1 Beyam: Calisma tek yazarh olup katki
oran1 %100'diir. Herhangi bir ¢ikar ¢atismamasi bulunmamaktadir.
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