Muhasebe ve Denetime BAKIS - 2018 (55) : 175-190

IC DENETIMDE KURUMSAL
KULTUR DENETIMI

Ogr. Gor. Gozde BIRCAN*

Makale Gonderim Tarihi : 08.01.2018 / Kabul Tarihi : 27/04/2018

0Z

Kurumsal kultur denetimi, son yillarda 0zellikle Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitusit (IIA) tarafindan ya-
yinlanan bildirilerde tizerinde durulan, konusulan ve i¢c denetimde bir gereklilik olarak sunulan yeni bir alt
denetim turudur. Kurumsal kuiltir denetimi, organizasyon icerisindeki resmi ve resmi olmayan unsurlardan
etkilenen ve calisanlarin kendi algilar1 dogrultusundaki tutum ve davraniglarina gore sekil alan kurumsal
kulturun ol¢ulmesi ve degerlendirilmesi faaliyetidir. I¢ denetimde kurumsal kultiur denetimi ise kurumsal
kultur denetiminin i¢ denetim faaliyeti altinda yurutilmesi islemidir.

Calismamizda guglil bir kurumsal kulturiin isletmeler acisindan tasidigr onemden hareketle i¢ denetimde
kurumsal kultur denetiminin gerekliligi degerlendirilmis ve onemi tizerinde durulmustur.

Anahtar Kelimeler : Kurumsal kultir, denetim, i¢ denetim, kurumsal kiiltir denetimi

ABSTRACT

Auditing corporate culture is a kind of new audit approach which has been considered and issued as a
necessity by The Institute of Internal Auditors (IIA) in recent years. Corporate culture audit is an activity
of measuring and assessing of corporate culture which affected by formal and informal matters and takes
shape according to individuals’ behavior and attitudes based on the perception of them in the organization.
As to auditing corporate culture in internal audit is an act of auditing corporate culture under the authority
of internal audit profession.

In this study, we considered the necessity and importance of corporate culture audit in internal audit.
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1. GIRIS

on yillarda diinyada meydana gelen dene-

tim skandallarimin temelinde kurumsal kiil-

tir ile ilgili faktorlerin yer almasi sebebiyle
kurumsal kiiltiiriin denetlenmesini ihmal eden ge-
leneksel denetim anlayisiin yerine kurumsal kiil-
tiriin de denetimini éngoren bir denetim anlayisi
on plana ¢ikmustir.

I¢ denetimde kurumsal kultur denetimi bu farkin-
dalik dogrultusunda ortaya ¢ikmis yeni bir dene-
tim yaklagimidir. S6z konusu farkindalik Ulusla-
rarasi I¢ Denetciler Enstitiisui tarafindan yapilan
bildirilerle uluslararasi bir boyut kazanmig ve i¢
denetimde kurumsal kultir denetimi bir gereklilik
haline doniigsmustiir.

Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitusu (ITA) tarafin-
dan 2016 yilinda yayinlanan Kuzey Amerika I¢
Denetim Raporuna gore kurumsal kultur denetimi
yapmayan isletmelerin %45°1 i¢ denetim faaliyeti-
nin kurumsal kulturti dlcuip degerlendirebilecegini
belirtirken kurumsal kultur denetimi yapan islet-
melerin %80’1 i¢ denetim faaliyetinin kurumsal
kultar ol¢up degerlendirebilecegini belirtmistir.

Isletmelerin amaclarina ulasabilmesi ve varlik-
larin1 surdurebilmesinin temel sartinin gugli bir
kurumsal kultiuriin olusturulmasi, surduriilmesi ve
yonetilmesi olmasi i¢ denetim faaliyeti kapsamin-
da kurumsal kultir denetiminin 6nemini ve gerek-
liligini gostermektedir.

2. KURUMSAL KULTUR KAVRAMI

Kurumsal kultur, bir organizasyonda iglerin ya-
pilisina temel olusturan ve islerin yapilis seklini
etkileyen degerler ve tutumlar butunu olarak ta-
nimlanabilir. “Daha kisa ifadesiyle ise kurumsal
kultuar, islerin yapilma tarzi veya seklidir (Zogh-

bi-Manrique de-Lara ve Viera-Armas, 2017:359).”
Kurumsal kultur, literaturde bazi kaynaklarda
“organizasyonel kultur” adiyla da belirtilmektedir.

Kurumsal kultur kavrami, bir organizasyon ice-
risindeki igletme sahip veya sahipleri ile cali-
sanlar ve yoneticiler tarafindan benimsenen etik
ilkeleri, kurallar1 ve prensipleri, normlari, deger
yargilarini, ahlaki degerleri, davranis sekilleri ve
tutumlar1 kapsayan oldukca genis bir kavramdir.
Tum bu unsurlar kurumsal kultiire bagli oldugun-
dan kurumsal kultir, ana ¢erceveyi olusturan ust
kavramdir ve organizasyon igerisindeki bireyleri
etik davranip davranip davranmamaya, organizas-
yon igerisindeki kural, prensip ve normlara uyup
uymamaya veya organizasyon igerisinde istenen
deger yargilari, tutum ve davranislar: benimseyip
benimsememeye yonlendiren kurumsal kulturiin
kendisidir. Diger bir deyisle organizasyon iceri-
sindeki bireylerin davraniglar1 kurumsal kultiarin
1yi ve guglu olup olmamasina gore sekil almakta-
dir (Newman, Round, Bhattacharya ve Roy, 2017:
480). Bu noktada kurumsal kulturuin yonlendirici
islevi ortaya ¢ikmaktadir. Iyi bir kurumsal kultu-
riin en dnemli anahtar ozelliklerinden biri organi-
zasyon icerisindeki caliganlar1 ve yoneticileri ken-
di cikarlar1 dogrultusunda degil organizasyonun
cikarlar1 dogrultusunda davranma yonunde hare-
kete gecirebilmesi yani motive edebilmesidir (Au-
di,Robert, Loughran,Tim, McDonald,Bill Sprin-
ger Science + Business, 2015 : 551-552). Ameri-
kal1 I¢ Denetim Lideri Jason Pett’e gore ise iyi bir
kurumsal kultur asagidaki ozellikleri tagimaktadir;
(ITA, “2016 North American Audit Report...”)

* Acik politika ve prosedurlerle olusturulmus
olan guiclu bir giivence ortami

* Olugturulan politika ve prosedurlerin organi-
zasyonun tamamina duyurulmus olmast
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*  Tepe yonetiminden acik ve anlagilir mesajlarin
verilmesi ve organizasyondan beklenen tutum
ve davraniglarla ilgili olarak tepe yonetiminin
rol model olmasi

* Butun politika prosedirlerin organizasyonun
her kademesinde istisnasiz olarak uygulanmasi

* Dogru davranig ve tutumlarin ddillendirilmesi

Kurumsal kulturiin kendi igerisinde temelde iki
boyutu bulunmaktadir. “Bunlar; organizasyonda
su anda gorulebilen kurumsal kulturi ifade eden
“mevcut kurumsal kiiltiir” ve organizasyonda asil
gorilmek istenen kurumsal kulturu ifade eden
“arzu edilen kurumsal kiiltiir’dur (Kuznetsova ve
Kuznetsov, 2017 : 44).” Kurumsal kulturiin boyut-
lar1, resmi ve resmi olmayan araglarin kurumsal
kultur uzerindeki etkileri sonucunda olugmakta-
dir. Kurumsal kultur icin belirlenen resmi araglar
veya unsurlar; is stratejileri, yazili etik ilkeler ve
kodlar, yazili ig etigi politika ve prosedurleri sek-
linde olabilir, resmi olmayan araglar veya unsurlar
ise genellikle soyut sekildedir ve kurumsal kultu-
run ne sekilde anlasildig1 ve nasil uygulandigi ile
ilgilidir. Resmi ve resmi olmayan araglara iliskin
olarak isletmeler i¢erisinde kurumsal kiiltir, resmi
araglar vasitastyla uygulanir iken uygulanma sii-
reci icerisinde ayni zamanda igletme icerisindeki
resmi olmayan unsurlar tarafindan da etkilenmek-
tedir. Buna gore igletme icerisinde uygulanmak
istenen kurumsal kulturiin isletme personeli tara-
findan algilanig bi¢imi, resmi araglart etkileyen
en dnemli resmi olmayan unsurdur. Bu kapsamda
isletme icerisinde iyi ve giiclu bir kurumsal kul-
turtin uygulanmasi icin gerekli resmi araglart ve
unsurlar1 olusturmak kadar uygulanmak istenen
bu kurumsal kulturtin igletme personeli tarafindan
nasil algilandigin1 da degerlendirmek, uygulan-
mak istenen kurumsal kulturtin islerligi icin ol-
dukca onemlidir.

Kurumsal kulturin pek ¢ok unsuru iceren genis
kapsaml1 bir kavram olmasi sebebiyle anlagilmas,
uygulanmasi, strduriilmesi ve yonetimi de olduk-
ca karmasik ve zor bir suirectir. Aynt zamanda ku-
rumsal kultur kavraminin insana bagh psikolojik
faktorlerden etkilenen pek cok resmi olmayan un-
surun etkisi altinda olmasi1 kavrami daha karmagik
bir hale getirmektedir. Bununla birlikte isletme
yoneticilerinin kendi hedefleri dogrultusunda or-
ganizasyon igerisinde yarattigi alt kulturler, dogru
kurumsal kultur veya ideal kurumsal kultur kav-
raminin ayni organizasyon icerisinde bile farkl
bolumlere gore degiskenlik gostermesi, organi-
zasyon igerisindeki kisilerin beklenti veya davra-
niglarinin kurumsal kulturden farklilik gostermesi
ve genis capli organizasyonlarda disaridan alinan
hizmetler, dis tedarik¢iler ve global operasyonlar
sebebiyle kulturel uyumsuzluklarin olugmas: da

bu durumu desteklemektedir.

Kompleks ve karmasik bir kavram olmakla bir-
likte kurumsal kultur, igletmelerin performansini
etkileyen en onemli anahtar faktorlerden biridir.
Gunumiuz dunyasinda igletmeler tarafindan iyi ve
guclu bir kurumsal kultir olusturmak ve bunun
surdurulebilirligini saglamak isletmelerin surek-
liligi i¢in bir gerekliliktir. Isletmelerde meydana
gelen hata, hile veya yolsuzluklar temelde kurum-
sal kulturtin gigli olmamasina veya basarili ol-
mamasina dayanmaktadir. Bu yiizden igletmelerde
finansal hata, hile ve yolsuzluklari, kontrol eksik-
liklerini ve yokluklarini ortaya ¢ikarmaya yonelik
denetimlere ek olarak bu denetimlere gore daha
soyut faktorlerin etkisi altinda olan ve nispeten
olctilmesi zor olan kurumsal kiilturiin de denetimi
veya bu denetimlerin kapsaminin kurumsal kultur
denetimini de icerecek sekilde genisletilmesi bir

gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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3.1C DENETIM VE IC DENETCI KAVRAMI

Turkiye I¢ Denetim Enstitusit (TIDE) Uluslara-
rast I¢ Denetim Standartlar1 Uluslararast Mesleki
Uygulama Cergevesinde i¢c denetim kavrami, “bir
kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger
katmak amacini giiden bagimsiz ve objektif bir
giivence ve damismanlik faaliyetidir. I¢ denetim
kurumun risk yonetim, kontrol ve yonetisim sii-
reclerinin etkililigini degerlendirmek ve gelistir-
mek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yak-
lagim getirerek kurumun amaclarina ulagsmasina
yardime1 olur”, seklinde belirtilmistir. Daha yalin
sekliyle ve bilinen basit tanimiyla ise i¢ denetim,
bir isletmede genellikle organizasyon icerisinde
yer alan i¢ denetgiler tarafindan yerine getirilen
bir denetim faaliyetidir. I¢ denetim faaliyeti genel
olarak isletme i¢i suireglere iligkindir ve isletme
tarafindan istthdam edilen isletmenin kendi perso-
neli tarafindan uygulanan bir denetim faaliyetidir.
Pratikte genellikle organizasyon i¢i caliganlar i¢
denetim faaliyetini yerine getirmekle birlikte bazi
organizasyonlarda digsaridan da i¢ denetim hizmeti
alinabilmektedir.

I¢c denetim kavrami, i¢ denetime iliskin deger-
lendirmelerde dikkate alinmasi gereken beg temel
konuyu icermektedir. Bunlar; kurumun stratejik
hedeflerine ulagmasi, mali ve operasyonel bilgi-
lerin guvenilirligi ve dogrulugu, faaliyetlerin ve
programlarin etkinlik ve verimliligi, varliklarin
korunmasi ve kanun diizenleme, politika, prose-
dur ve sozlesmelere uyum konularindan olugmak-
tadir (Uludag, 2017 : 96). Kanun, dizenleme ve
politikalara uyum konusu isletme tarafindan ko-
nulan politika ve prosedurlere uyumun denetimini
de icermektedir ve bu konu uygunluk denetiminin
konusudur. Faaliyetlerin ve programlarin etkin-
lik ve verimliligi konusu ise faaliyet denetiminin
kapsamindadir. Isletme varliklarinin korunmasi,
mali ve operasyonel bilgilerin guvenilirligi konu-
su hem finansal tablo denetimlerinin hem de hile
denetiminin konusuna girmektedir. Kurumun stra-

tejik hedeflerine ulagmasi konusu ise finansal tab-
lo, uygunluk ve faaliyet denetimi ile birlikte ayni
zamanda igletme ici kurumsal kulturiin denetimini
de gerektiren oldukc¢a genis kapsamli bir konudur.
Buna gore i¢ denetim aslinda dogrudan uygunluk
denetimini ilgilendirmekle birlikte belli konular
acisindan finansal denetim, faaliyet denetimi ve
kurumsal kultur denetimini de ilgilendirmekte ve
bu denetimleri destekleyici veya igerici bir fonksi-
yona da sahip bulunmaktadir.

I¢ denet¢i kavramu ise bir igletmenin suirekli ca-
lisan1 olarak organizasyon yapisi igerisinde dene-
tim ¢alismalarini yuriten kisileri ifade etmektedir.
Daha yalin tanimiyla ise i¢ denetci, isletme iceri-
sinde i¢ denetim faaliyetlerini yerine getiren de-
net¢idir. Isletmenin disaridan i¢ denetim hizmeti
aldig1 durumlar hari¢ olmak uzere, i¢c denetciler
isletmenin kendisi tarafindan istihdam edilen is-
letme i¢i personel olduklarindan i¢ denet¢inin ba-
gimsizlig1 konusu veya i¢ denetcilerin isletmeden
bagimsizliginin saglanmasi konusu dikkat edilme-
si gereken en Onemli konulardan biridir. I¢ denet-
cilerin temel amaclari igletme tepe yonetiminin is-
tedigi denetim ve danigmanlik hizmetlerini yerine
getirmektir (Ataman, Haciristemoglu ve Bozkurt,
2001:21).I¢ denetim kavraminda belirtilmis olan
ve i¢ denetim faaliyeti kapsamu1 icerisinde yer alan
uygunluk ve faaliyet denetimlerini yapmak, hata
ve hileleri ortaya ¢ikarmak, riskleri ve kontrol ek-
sikliklerini degerlendirmek i¢ denetcilerin gorev-
leri arasindadir. I¢ denetcilerin diger onemli go-
revlerinden biri de i¢ kontrol yapisinin bir unsuru
olarak yonetim adina isletmede varolan i¢ kontrol
yapisini surekli olarak izlemek ve rapor vermektir
(Bozkurt, 2010 : 134).

4. IC DENETIM VE KURUMSAL KULTUR
ILISKISI

I¢ denetimin kurumsal kultur ile olan iligkisi is-
letmelerde olusturulan kurumsal kulturin uygula-
maya dogru bir sekilde konulup konulmadiginin
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diger bir deyisle yazili politika, prosediir ve etik
ilkelerde belirtilen kurumsal kulturtin, calisanlarin
davranig ve tutumlarina yansiyip yansimadiginin
degerlendirilmesi ihtiyact ile baglamaktadir. Bi-
lindigi uzere kurumsal kultur yalnizca organizas-
yonun misyon ve degerlerinin sozlu olarak belir-
tilmesi degil ayni zamanda bunlarin davranis ve
tutumlara yansitilmasi surecidir. Misyon ve de-
gerlerin sozlu olarak belirtilmesi ve devaminda
yazili politika, prosedur ve ilkelere donugturil-
mesi sureci kurumsal kulturiin en kolay surecidir.
Buna karsin olusturulan degerlerin yazili politika,
prosedur ve ilkelerde belirtildigi ve soylendigi
sekilde uygulandigindan emin olmak ¢ok zor bir
surectir. Bu noktada ise i¢ denetim fonksiyonu
devreye girmektedir. I¢ denetim fonksiyonunun
kapsami kurumsal kulturt yakindan ilgilendir-
mektedir. I¢ denetim fonksiyonu kapsami igerisin-
de gerceklestirilen ve uygulanan pek ¢ok denetim
teknigi ve prosedurt kurumsal kulturin ol¢imil,
degerlendirilmesi ve denetimini de saglamaktadir.
Ozellikle i¢ denetimin yogunlastigr alanlar olan
kontrol ¢evresi alanlarinin degerlendirilmesi, ayni
zamanda kurumsal kultiriin organizasyon igeri-
sindeki islerliginin degerlendirilmesidir. I¢ dene-
tim faaliyetlerinin buyiik bir cogunlugu, kurumsal
kultart yakindan ilgilendiren konular olan “tepe
yonetiminin etkinligi”, “igletme yoneticileri ve

LR I3

caligsanlar arasindaki bilgi akis1”, “uygunluk kont-

9y ¢

rolleri”, “isletme i¢i gorugsme ve mulakatlar” gibi
prosediirler ve bu prosedurlerin degerlendirilmesi-

ni icermektedir (TABUENA, 2016 : 66).

I¢ denetim fonksiyonunun kurumsal kultur ile
olan bu yakin iligkisi “iliski yonetimi (relations-
hip management)” ad1 verilen yeni bir kavrami
ortaya cikarmistir. Kurumsal kultur denetimin-
de en dnemli konulardan biri kurumsal denetime
konu olan organizasyon icerisindeki iligkilerdir.
Iligki yonetimi kavrami temelde kurumsal kulturu
degerlendirmek i¢in organizasyonun tepe yone-
timiyle yapilan duzenli gorisme ve mulakatlarla

organizasyonun misyon, vizyon, strateji ve deger-
lerinin gozden gecirilmesini dolayisiyla organi-
zasyonun risk degerlemesinin yeniden yapilmasi-
n1 ve buna gore denetim planlarinin diizenli olarak
revize edilmesini ifade etmektedir. Iligki yonetimi
kavramina gore i¢ denetimin kurumsal kultur ile
olan iligkisi 4 asamali bir stirecten olugsmaktadir.
Bu asamalar agagidaki gibidir (Clemens ve Rick
2017 : 62);

1)Tepe yonetimi kademesindeki yoneticilerle pe-
riyodik toplantilar organize edilmesi ve yapilmasi

2)Soz konusu periyodik toplantilara gore organi-
zasyonun kurumsal kiltur kaynakli risklerinin ye-
niden degerlendirilmesi

3)Yapilan caligmalar sonucunda degisen risk cev-
resine gore denetim plan ve programlarinin revize
edilmesi ve duzeltilmesi

4)Tum kilit alanlarda yeterli givenceyi saglaya-
bilmek icin i¢ denetimin kapsaminin guncellen-
mesi asamalarindan olugmaktadir.

Ik asama, stirecin itici giicii olan temel agamadir
ve diger Ui¢ asama ilk asama tarafindan yonetil-
mektedir. Isletme tepe yoneticileri ve i¢ denetim
arasinda giivene dayali ve ¢ok tarafli bir iligkinin
gelistirilmesini tesvik etmek, is stratejilerinin, is-
letmenin amaclarimin, onceliklerinin, risklerinin
ve kontrollerinin sistematik olarak tanimlanmasi-
n1 saglamak, acilen gosterilmesi gereken riskleri
ve isletmenin ihtiyaglarini gostermek igin deneti-
min kapsaminin ve denetim programlarinin gin-
cellenmesini saglamak, denetim mudurlerinin ve
denetcilerinin siklikla ilgili toplantilara katilmasi-
n1 saglamak ve denetlenen miusteriye bu toplanti-
lar araciligiyla denetim ongoriilerinin iletilmesini
saglamak ilk agsamanin baglica fonksiyonlar: ara-
sindadir.

Iligki yonetimi suireci dongusu sematik olarak asa-
gidaki sekilde gosterilebilir;
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Sekil 1 : Hligki Yonetimi Dongusii (RM Cycle)

Denetim Kapsami

Denetim Programi

ligki Yontemi

Risk Degerlendirme

Kaynak : Clemens ve Rick Leveraging Relationships : Internal Audit Implemented a Four- Step Cycle to Help Unsure a He-

althy Corporate Culture, Internal Auditor, 2017 : 63

I¢ denetim ve kurumsal kulturin yakinsamast,
dongunun iligki yonetimi bolumiinde gergeklesir.
Bu kisimda i¢ denetim, periyodik olarak organi-
zasyonun tepe yonetimi yoneticileriyle cesitli top-
lantilar yaparak organizasyonun kurumsal kultur
dinamiklerini (misyon, vizyon, degerler, davranis
ve tutumlar) degerlendirir, gozden gegirir ve kont-
rol altina alinmasin1 saglar.

Iligki yonetimi stirecinin i¢ denetim ve kurumsal
kultar arasinda bagarili bir ag kurabilmesi ve etkin
bir sekilde islerliginin saglanmasi, iliski yonetim
surecinin yeterli bilgi, beceri ve yetkinlige sahip
denetciler tarafindan yonetilmesine baglidir. Buna
gore iligki yonetimi liderligini yapacak denetci-
lerin, iligki yonetimi stireci kurulacak olan iglet-
menin tepe yonetimi yoneticilerinin sahip oldugu
uzmanlik ve yetkinliklerle benzer veya es deger

180

uzmanlik ve yetkinliklere sahip olmas1 gerekmek-
tedir.

I¢ denetimin temel faaliyet konularindan biri de
aslinda kurumsal kulturiin degerlendirilmesidir.
Isletmelerde iyi bir kurumsal kilturiin olusturu-
lamamas1 nedeniyle olusan hata, hile ve yolsuz-
luklar1 ©nlemenin en temel yollarindan biri i¢
denetimdir, ¢ciinkil organizasyonlarda i¢ denetim
departmani organizasyon icerisindeki kurumsal
kulturt bagarili sekilde inceleyebilecek, gozlem-
leyebilecek ve takip edebilecek pozisyondadir
(Chambers, 2015 : 73). I¢ denetim faaliyetinin or-
ganizasyon igerisinde suirekli konumda bulunmasi
dolayisiyla organizasyonun kulturel dinamiklerini
yakindan taniyan kisiler tarafindan yapilmasi da i¢
denetimin bu 6zelligini desteklemektedir.
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I¢ denetim faaliyetinin temel amaci ise organizas-
yonun amaglaria etkili ve verimli bir sekilde ula-
sabilmesini saglamaktir. Organizasyonun amacla-
ria etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmesi ise
etik ilkelere uygunlugun saglanmasi ve bunlarin
organizasyonun davranig ve tutumlarina yansita-
bilmesi ile miimkiin olmaktadir. Etik ilkelere uy-
gunlugun saglanmasi ve bunlarin davranis ve tu-
tumlara yansitilmasindaki en buryiik kaynak ic de-
netimdir (Ma’ayan ve Carmeli, 2016 : 349-351).
I¢ denetim faaliyeti sonucunda elde edilen pek cok
onemli bilgi kurumsal kuilturdeki zayif noktalar ve
bunlarin yaratabilecegi riskler hakkinda dnceden
saglanan ipucu niteligindedir.

I¢ denetim faaliyetinin kapsami ve i¢ denetim faa-
liyetinin amacina ek olarak i¢ denetim yapilan or-
ganizasyondaki igletme yonetiminin i¢ denetime
olan bakis acist da kurumsal kultur hakkinda pek
cok seyi aciga ¢ikarmaktadir. Isletme yonetiminin
organizasyonun denetlenmesine ne kadar sicak
baktigi, denetim suiresince ne kadar agik ve yar-
dimsever oldugu ile denetim bulgularina ve denet-
cilerden gelen tavsiyelere ne kadar sicak baktigi
ve duyarli oldugu gibi konular o organizasyondaki
kurumsal kultur hakkinda ipucu vermektedir.

I¢ denetim ve kurumsal kultur arasindaki belirti-
len bu yakin iligkiler, 6z geregi zaten kurumsal
kultarun degerlendirmesini de iceren i¢ denetim
faaliyetinin kapsaminin kurumsal kulturiin daha
detayli olarak incelenmesine, degerlendirilmesine
ve hatta denetimine olanak saglayacak sekilde ge-
nigletilmesini gerektirmektedir.

5. IC DENETIMDE KURUMSAL KULTUR
DENETIMININ ONEMI

Bir organizasyonun amagclaria ulagabilmesi ve
kendisi i¢in bir guvence ortami yaratabilmesi
icin gerekli olan sartlar; organizasyonun kulturi-
niin yani kurumsal veya organizasyonel kulturiin
tanimlanmasi, bu kulturtin analiz edilmesi ve bu

kultur icerisinde yer alan etik ilke ve degerlerin or-
ganizasyon tarafindan desteklenmesidir. Bu sart-
larin tamamini yerine getirmek igletme yonetimi-
nin sorumlulugundadir. I¢ denetimin sorumlulugu
ise organizasyondaki kurumsal kulturii analiz eder
iken kurumsal kiilturtin karmasik belirleyicilerine
kars1 bu belirleyicilerin denetlenebilmesine yone-
lik bir yaklagim gelistirmektir.

I¢ denetim, kurumsal kultur agisindan yuklendi-
gi sorumlulukla birlikte isletme yonetiminin so-
rumlulugunu da hafifletmektedir. Bunun en temel
sebebi i¢ denetimin kurumsal kulture iligkin elde
ettigi bilgiler sayesinde isletme yonetiminin ku-
rumsal kiulturle ilgili risklerinin azalmasidir.

Bir organizasyonun amagclarina ulagamamasi ve
organizasyonel anlamda bagarisiz olmasinin veya
hata, hile, yolsuzluk gibi etik dis1 davraniglara ma-
ruz kalmasinin en temel sebebi zayif bir kurumsal
kulturdur. Organizasyonlar tarafindan alinan basa-
ris1z kararlarin temelinde dogru bir sekilde kuru-
lamamis olan zayif kurumsal kulturler yer almak-
tadir. (Clemens ve Rick, 2017 : 63)

Duinyada meydana gelen denetim skandallarina
baktigimizda bu skandallarin arkasinda yatan ne-
denler sadece eksik, yetersiz ve zayif kontrollere
ya da bagarisiz denetim suireclerine baglanamaz.
Bu skandallarin buyuk bir kismi organizasyonda-
ki etik ilke ve prosediir eksikliklerine, zayif veya
etkin olmayan kurumsal kulturlere dayanmakta-
dir. Bu nedenle geleneksel denetim anlayisina ek
olarak i¢ denetim buinyesinde kurumsal kulturiin
denetimi bir ihtiya¢ ve gereklilik olarak ortaya
cikmaktadir. Guiven kaybi, yanlig kararlar vermek,
etik olmayan illegal davraniglar, itibar kaybi, is-
letmenin ortaklik degerinin diigmesi ise kurumsal
kulturun denetlenmemesinin en temel sonuclari-
dir.

I¢ denetim faaliyeti suiresince kurumsal kulturle
ilgili dinamiklere odaklanilmasi isletme yoneti-
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cilerine bir giivence saglar, isletmedeki kurumsal
kultarin seviyesini ortaya c¢ikarir ve isletmenin
kurumsal kultuirle ilgili sorunlara kars1 ¢oziim bu-
labilme yetenegini gelistirmesine yardimci olur.
Ayni zamanda kurumsal kulturt denetleyen bir i¢
denetim faaliyeti teorideki kurumsal kultur (ca-
lisanlar tarafindan algilanan kurumsal kultur) ve
pratikteki kurumsal kultar (¢alisanlar tarafindan
benimsenen degerler ile uygulanan davranis ve
tutumlar) arasindaki farki da agiga cikarir (Pett ve
Pundmann, 2016 : 70).

Diger yandan kurumsal kultir denetimleri sonu-
cunda organizasyon icerisinde olusturulan de-
gerlerin, etik ilke, kural ve prensiplerin organi-
zasyondaki calisanlarin davraniglart uzerindeki
etkileri agiga ¢ikarilabileceginden kurumsal kul-
tur denetimleri sayesinde i¢ denetgiler tarafindan
isletme yoneticilerine meydana gelen aykirikliklar
hakkinda bilgi aktarimi yapilabilecek boylelikle
isletme yonetiminin i¢ denetcilerden olan beklen-
tisini gergeklestirme yonunde onemli bir kaynak
yaratilmig olacaktir (Satava, Caldwell ve Richards
2006 : 279-280).

Kurumsal kuiltur kavrami kompleks bir kavramdir.
Bu yuzden organizasyon icerisindeki kulturel de-
gisimlerle muicadele etmek, yeni kuilturel degerleri
caligsanlara benimsetmek ve kulturu yonetmek ol-
dukga zor bir istir. Kurumsal kulturtin dogasindan
kaynaklanan bu zorluklar kurumsal kultur deger-
lendirmesi i¢in i¢ denetim destegini ve i¢ denetim
faaliyetlerinin kurumsal kuiltur denetimini de icer-
mesini zorunlu kilmaktadir.

I¢ denetim faaliyeti, faaliyet konusu kapsamin-
da kurumsal kulturti denetlerken kurumsal kultur
denetimine iligkin belli bagh kisitlayict faktorleri
aciga cikarmak zorundadir. I¢ denetimin Uizerinde
durmasi gereken ve kurumsal kultur kaynakli olan
bu faktorler; organizasyonun degerlerine organi-
zasyonun tim noktalarinda yer verilmis oldugunu
gosteren kanitlar toplamanin zorlugu, isletme tepe

yonetimiyle gerceklestirilen mulakatlarin sinirl
sayilda yapilabilmesi, subjektif ve objektif deger-
leme olcutlerinin kombine edilmesi, organizasyon
ici bilgi akist hakkinda bilgi toplanmasi, kurumsal
kultur denetiminde gorevlendirilebilecek yeterli-
likte ve kapasitede olan denetcilerin kurumsal kiil-
tur denetiminde yonetici olarak gorevlendirilebil-
mesi gibi konulardan olugmaktadir. (IIA, https://
www.iia.nl/SiteFiles/Downloads/Culture %20risk.
pdf, Erigsim Tarihi : 10.10.2017)

Bir organizasyonun kurumsal kulturinde ortaya
cikabilecek eksiklik ve yanligliklar ile soylenen ve
uygulanan kurumsal kulturti arasindaki tutarsiz-
liklar, organizasyon i¢in kurumsal kulturt zararh
bir faktor haline donugturebilir. Boyle bir durum-
da ise organizasyon basarisiz olacaktir. Kurumsal
kulturtin organizasyonun bagarisini etkileyen en
onemli faktorlerden biri olmas: sebebiyle i¢ dene-
timde kurumsal kultir denetimi konusu da buyuk
onem tagimaktadir. Organizasyonlarda meydana
gelebilecek hata, hile, yolsuzluk veya diger baga-
risizliklardan i¢ denetgiler dolayisiyla i¢c denetim
birimi de sorumludur. Bu sorumluluk i¢ denet-
cilerin ve i¢ denetim biriminin organizasyonun
kurumsal kulturiine iligkin neyi, ne zaman ve ne
kadar bildiklerini dolayisiyla kurumsal kulturt
denetlemesini gerekli kilmaktadir. Kurumsal kil-
turtin denetimi, isletmelerde kompleks bir stire¢
olan kurumsal kulturtin yonetilmesine de yardimci
olmaktadir.

6. KURUMSAL KULTUR DENETIMINDE IC
DENETCILERIN ROLU

Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitust (I[A) tarafin-
dan yakin zamanda yayinlanan bildiriler sonucun-
da kurumsal kulturin denetimi, i¢ denetim faali-
yetinin kapsamina dahil edilmigtir. Uluslararasi
I¢ Denetgiler Enstitusui tarafindan yaymlanan bil-
dirilere gore kurumsal kulturiin i¢ denetime dahil
edilmesi isletmeler icin bir gerekliliktir. Ozellikle
son yillarda igletmelerde meydana gelen hata, hile
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ve usulsuizluklerin temelinin zayif veya yanlis ku-
rumsal kulturlere dayanmasi da bu gorusu destek-
lemektedir.

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiist tarafindan
2016 yilinda yayinlanan Kuzey Amerika I¢ De-
netim Raporuna gore bugiiniin dunyasinda islet-
melerin kars1 karsiya oldugu riskler degistigi ve
finansal ve operasyonel risklerin yerini kulturel
riskler, siber riskler gibi yeni riskler aldig1 i¢in is-
letme yonetiminin risk degerlendirme konusunda
i¢ denetimden ve i¢ denetc¢ilerden olan beklentileri
de genislemigtir. Bu kapsamda i¢ denetim faaliye-
tini yuruten i¢ denetgilerin sadece finansal ve ope-
rasyonel risklere yonelik olarak yuritmus olduk-
lar1 geleneksel denetim anlayiginin kapsami digi-
na c¢ikarak isletmelerdeki risk ortaminin temelini
olusturan kurumsal kultur ve kurumsal kulturtin
bilesenleri Uizerine odaklanmalar1 gerekmektedir.

Kurumsal kiultiurti denetleme fonksiyonu i¢ dene-
time verilmis oldugundan bu konudaki en buyuk
sorumluluk da i¢ denetim faaliyetini yerine getiren
i¢ denetcilere dugsmektedir. Buna gore i¢ denetgi-
ler, i¢ denetim faaliyeti kapsaminda periyodik ola-
rak kurumsal kultur denetimi yapmali veya yurit-
mius olduklar1 her bir denetim prosesi icerisinde
diger denetim calismalariyla butunlesik sekilde
kurumsal kulturt degerlendirmelidir. I¢ denetgiler
tarafindan yapilacak olan soz konusu degerlendir-
meler kurumsal kultur riskinin degerlendirmesini
de icermelidir. Risk degerlendirmesinde oncelikle
kurumsal kultur acisindan risk tasiyan alanlar i¢
denetciler tarafindan belirlenmeli, denetim faa-
liyeti suresince bu alanlar i¢in i¢ denetgiler tara-
findan metodolojik bir yaklasim gelistirilmeli ve
kurumsal kultur kaynakli problemler degerlendi-
rilmelidir. Bu kapsamda i¢ denetcilerin, isletme-
deki mevcut kontrollerin ve denetim prosedurleri-
nin dtesinde sorunlarin arkasindaki temel sebebin
davranigsal veya kulturel kaynakli bir faktore da-
yanip dayanmadigini arastirmasi gerekmektedir.
I¢ denetgiler bu arastirmay1 kurumsal kultur dene-

timini gunluk denetim prosedurleri ile butunlesti-
rerek yapabilirler.

Risk degerlendirmeleri ile birlikte i¢ denetcilerin
kurumsal kulturu test etmeleri de gerekmektedir.
Organizasyon igerisinde var olan kurumsal kultu-
rin etkin bir sekilde igleyip islemediginin, i¢ de-
net¢iler tarafindan isletme tepe yoneticileriyle ve
denetim komitesiyle gorusillerek belirlenmesi ge-
rekir. Kurumsal kulturin iglerliginin test edilme-
sinden sonra ise ¢alisanlar tarafindan algilanan ku-
rumsal kiiltur ve organizasyon icerisinde gercekte
uygulanan kurumsal kultur arasindaki farklar da
yine i¢ denetgiler tarafindan tespit edilmelidir.

Kurumsal kultur denetimine iligkin olarak i¢ de-
net¢ilere dugen gorev ve sorumluluklara ek olarak
i¢ denetcilerin bu gorev ve sorumluluklari yerine
getirebilmesi icin tagimasi gereken birtakim 0zel-
likler bulunmaktadir. Kurumsal kultur denetimi
yapacak olan i¢ denetcilerin organizasyon igeri-
sindeki duygusal faktorlere iligkin olarak yuksek
derecede farkindalik ve hassasiyete sahip olmasi,
organizasyon igerisindeki kurumsal kulture aykir
davraniglarin organizasyonun gunluk aktivitele-
rini nasil etkileyebilecegini kavrayacak anlayisa
sahip olmasi ve analitik, mantiksal ve teknik du-
siinme yetenegi ile yaratici, psikolojik ve butuinsel
dusiinme yetenegi arasinda bir denge kurabilmesi
gerekir. Kurumsal kultur denetimleri, sabir, anali-
tik dustince, mesleki stiphecilik ve gonulluluk ge-
rektiren bir siiregtir. Bazi durumlarda i¢ denetgile-
rin, isletme yoneticilerini organizasyonda kurum-
sal kulturun denetiminin gerekli oldugu yonuinde
ikna etmeleri gerekmektedir (Pett ve Pundmann,
2016 : 71).

Ayrica i¢ denetgilerin s6z konusu gorevleri yerine
getirebilmeleri i¢ denetim metodolojisinin, i¢ de-
net¢ilerin organizasyonla yeterli bir iligki ag1 olus-
turabilmesini saglayacak sekilde duzenlenmesini
gerektirmektedir.
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I¢ denetciler tarafindan kurumsal kulturtin ve ku-
rumsal kulturle iligkisi olan temel belirleyicilerin
ve ilgili risk faktorlerinin dogru bir sekilde anla-
stlabilmesi i¢in organizasyon icerisinde i¢ denet-
cilerin bu bilgilere kolaylikla ulagilabilecegi agik-
likta bir yapinin bulunmasi ve gerekli yetkilerin
kendilerine saglanmis olmasi gerekmektedir. Bu
kapsamda ic¢ denetgilere organizasyon igerisinde
bir hakimiyet alani yaratilmis olmas: da gerek-
mektedir.I¢ denetgilerin organizasyon icerisinde
kurumsal kiultur acisindan sahip olduklart hakimi-
yetlere iligkin olarak 2016 yilinda Uluslararasi I¢
Denetgiler Enstitustt (IIA) tarafindan yayinlanan
rapor verilerine gore; arastirmaya konu olan i¢
denetcilerden %?24’1 i¢ denetimin tim organizas-
yonu ve ¢alisanlart kurumsal kulturle ilgili olarak
degerlendirmek icin ozgur olmadigini, %35°i i¢
denetimin, organizasyonu ve ¢alisanlar1 kurumsal
kulturle ilgili olarak degerlendirmek i¢in igletme
yonetiminden destek gormediklerini ve %23’11 ise
i¢ denetimin organizasyonu ve calisanlart kurum-
sal kulturle ilgili olarak degerlendirmek i¢in islet-
menin yonetim kurulu ve denetim komitesinden
destek gormediklerini belirtmiglerdir.

7. 1IC DENETIMDE KURUMSAL KULTU-
RUN OLCULMESI VE DEGERLENDIRIL-
MESI (ING BANK ORNEGI)

Kurumsal kultiriin i¢ denetim faaliyetleri kapsa-
minda dl¢iilmesi ve degerlendirilmesi konusu, ku-
rumsal kultur kavraminin dogas: geregi zahmetli,
zor ve uzun bir suirectir. Daha onceki yillarda ge-
leneksel denetim anlayist igerisinde i¢ denetimin
kurumsal kulturt denetlemesi imkansiz olarak
gorulur iken ginimiuiz denetim anlayisi icerisinde
i¢ denetim, kurumsal kulturti denetleyebilecek en
yetkin mekanizma olarak goruilmektedir.

Kurumsal kulturtin dl¢tilmesine ve degerlendiril-
mesine iligkin olarak genel kabul gormius spesi-
fik bir dl¢it bulunmamaktadir. Bununla birlikte

isletmelerde i¢ kontrol c¢evresine yonelik olarak
gelistirilen “COSO I¢ Kontrol Modeli ve Biutun-
lesik Cercevesi”, kurumsal kultirtin dlctilmesi ve
degerlendirilmesi dolayisiyla denetimi i¢in en te-
mel kaynaktir. Kurumsal kulturle ilgili problem-
ler COSO’nun ilk unsuru olan kontrol ¢evresinde
baglamakta ve tim organizasyonu etkilemektedir.
COSO I¢ Kontrol Modelinde kontrol ¢evresinin
degerlendirilmesine iliskin politika ve prosedur
ile uygulamalar, organizasyonlarda kurumsal kiil-
turtin anlagilmasi i¢in de dnemli bir aractir. Ayrica
COSO modelinde vurgulanan ‘“organizasyonun
dogruluk ve etik degerlere bagliligini gostermesi”
prensibi, dogrudan organizasyonun kurumsal kiil-
turtinu ilgilendirmektedir.

COSO’ya ek olarak Uluslararast I¢ Denetgiler
Enstitusut (ITA) yayinlanan “Ozel Sektorde Orga-
nizasyonel Yonetimin Degerlendirilmesi”, “Ilgili
Program ve Faaliyetlerle Iligkili Etik Ilkelerin De-
gerlendirilmesi” ve “Kontrol Cevresinin Denet-
lenmesi” gibi uygulama kilavuzlari da kurumsal
kultur denetimi caligmalari icin yararlanilabilecek
kaynaklardir.

Kurumsal kulturun denetiminde kurumsal kultu-
rin bilesenlerini incelemek icin farkli modeller
kullanilabilir, ancak bu modellerin kurumsal kul-
turtin sadece tek bir bileseni tizerinde odaklanmig
olan spesifik bir model olmamas1 gerekmektedir.
Bunun en buyiik sebebi kurumsal kiltur denetimi
calismalar1 acisindan faaliyet konulart ayni bile
olsa her bir organizasyon kendi icerisinde dige-
rinden farkli olacagi icin kurumsal kultir deneti-
minde tim isletmelere uygulanabilecek tek tip bir
modelin miimkiin olmamasidir.

Kurumsal kulturtin ol¢ilmesinde ve degerlendi-
rilmesinde farkli seviyelerde kullanilan kontrol
testleri kombine bir sekilde uygulanmaktadir.
Ornegin; isletme yonetimi bazinda risk yonetimi
yapilar1 ve faaliyetlerinin denetimi, denetim pro-
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seslerini kulturuin etkisini de dikkate alarak denet-
lemek, kulturel uygunluk denetimi gibi temasal
ve fonksiyonel capraz denetimler yapmak, her
bir denetim projesinde kurumsal kultir denetimi
de yapmak vb. gibi. Kurumsal kultir denetiminde
kullanilan baglica i¢ denetim teknikleri ise asagi-
da belirtilmis olan; temel neden analizleri, resmi
millakatlar, ¢alisan arastirma ve anketleri ile grup
caligmalarindan olugsmaktadir (Roth, 2017 : 35).

Temel Neden Analizleri : lyi bir i¢ denetim icin

uygulanmasi gereken temel bir i¢ denetim tekni-
gidir. Denetime konu olan olaym altinda yatan
temel sebep genellikle organizasyonun kurumsal
kultaruyle ilgilidir. Ornegin; denetime konu olan
olay, organizasyonun kurumsal kuilturi ve organi-
zasyonun yoneticisinin yarattig1 alt kitltur arasin-
da farkliliklarin olmasindan veya organizasyonda
olusturulan kurumsal kiultur ve organizasyonun
calisanlart tarafindan algilanan kurumsal kultur
arasinda farkliliklarin olmasindan kaynaklana-
bilir. Bu durumda daha once yapilan denetimler-
den yararlanilarak ve bu denetimlerde kurumsal
kultarle ilgili konular arasinda baglanti kurularak
organizasyonun kurumsal kulturune iligkin ikna
edici nitelikte kanitlar elde edilebilir.

Resmi Miilakatlar : Resmi millakat tekniginin

uygulanabilmesi icin i¢ denetcilerin organizasyon
icerisindeki caligsanlarla muilakat yapma yetkisine
sahip olmasi gerekir. Resmi miulakat tekniginde
i¢c denetciler bir grup isletme c¢alisanina ayni so-
rulart sorarak mulakat yaparlar. S6z konusu mu-
lakat, once basit sorulardan baglar ve sonra detay
sorularla devam eder. Caliganlara yoneltilen detay
sorular; “organizasyonun kulturiine ve etik ilkele-
re aykirt olduguna inandigin bir seyi yapman hi¢
istendi mi?” vb. sekillerde olabilir.

Calisan Arastirma ve Anketleri : Kurumsal kultu-

ri denetlemede kullanilan en 6nemli veri kaynak-
larindan biri caligsanlardir. Bu yontemin en buyuk

avantaji ise cok sayida calisandan cok sayida ka-
nit toplayabilme imkanidir. I¢ denetgiler tarafin-
dan en yaygin olarak kullanilan c¢aligan anketleri,
ankette belirtilen durumlara kargt anket uygulanan
calisanlarin cevaplarinin “kesinlikle katiliyorum”,
“katiliyorum”, “kararsizim”, “katilmiyorum” ve
“kesinlikle katilmiyorum” seklinde derecelendi-
rildigi anketlerdir.

Bu anketler sayesinde i¢ denetgiler objektif bir
sekilde belli sayida bir cogunlugun aragtirmak is-
tedigi konularda fikrini olgerek kurumsal kultur
acisindan hangi noktalara odaklanmasi gerektigini
tespit edebilecektir. Bununla birlikte bu yontemde
dikkat edilmesi gereken dnemli bir nokta i¢ denet-
cinin elde ettigi sonuclarin teyit edilmesi gereklili-
gidir, cunkl soz konusu anketler calisanlar tarafin-
dan yanlis anlagilmalari da icerebilmektedir.

Calisan arastirma anketleri hem i¢ denetgiler hem
de organizasyonun kendisi tarafindan kullani-
labilmektedir. I¢ denetgiler caligan arastirma ve
anketlerini her denetim ¢aligmasinda olacak ge-
kilde, sadece riskli goriilen durumlarda denetim
calismalarinda kullanilacak sekilde veya yillik
olarak denetim calismalarinda kullanilacak sekil-
de uygulayabilirler. Organizasyonun kendisi tara-
findan kullanilan ¢alisan arastirma ve anketleri ise
onceden organizasyon tarafindan yapilan ve mev-
cut bulunan ¢alisan arastirma ve anketlerini ifade
etmektedir. Bu anketler kurumsal kulturle iligkili
olan etik ilkeler ve prensipler gibi konularla iligki-
li olabilir. Bu durumda i¢ denetciler yapilmis olan
bu caligmalarin sonuclarini inceleyip degerlendi-
rerek denetim planlarini ve risk degerlendirmele-
rini dolayistyla denetimin kapsamini bu sonuglara
gore sekillendirebilirler.

Grup Calismalar: : I¢ denetgiler tarafindan etik
ilkeler, motivasyon, deger yargilar1 gibi fiziksel
olmayan kontrol faktorlerini degerlendirmede kul-
lanilan temel tekniktir. Calisan arastirma ve anketi
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teknigine benzemektedir ve grup caligmalarinda
da genellikle calisan arastirma ve anketinde so-
rulan sorular kullanilmaktadir. Bu yontemin farki
ise ¢alisanlardan sonuclar alinirken elektronik oy
verme sisteminin kullanilmasidir.

Grup calismalari, risk degerlendirmeleri i¢in is-
letmelerin risk yonetim departmani tarafindan da
kullanilan bir tekniktir.

Goruldugu tizere kurumsal kiilturun ol¢ilmesinde
ve degerlendirilmesinde kullanilan i¢ denetim tek-
niklerinin ¢ogunda elde edilen verilerin kaynagi
isletme caligsanlaridir. Bunun en temel sebebi, cali-
sanlarin kurumsal kultur denetimi i¢in en iyi kay-
nak olmasidir. Calisanlardan elde edilecek bilgiler
kurumsal kultur denetimi ac¢isindan cok Onemli
bilgileri ortaya c¢ikarabilir. Bununla birlikte ca-
lisanlardan elde edilen bilgiler bazi durumlarda
bilgi toplanan ¢alisanlarin tamamen samimi olma-
masi, bazi kulturel kor noktalara sahip olmalari,
onyargili olmalar1 veya kendi dustincesi yerine
grup dusiincesini benimsemeleri sebebiyle saglikli
olmayabilir. Denetim ¢aligsmalarinda bu durumla-
rin goz oniinde bulundurulmas gerekmektedir.

I¢ denetciler, bu tekniklere ek olarak i¢c denetim
faaliyeti kapsamindaki kurumsal kulturtn ol¢ul-
mesine ve degerlendirilmesine iligkin olarak dene-
tim plan ve programlarinin kapsamini belirlemek
icin kurumsal kulturu etkileyen diger onemli ol-
cutleri (mugteri aragtirma ve analizleri, musteri si-
kayet sayilar1 ve mugteri sikayet trendleri, is gucii
devir hiz1 istatistikleri, hedefleri tutturamama sik-
l1g1, yatirim basarisizliklariin sikligi, hile ve etik
ilkelerle ilgili ihbarlarin siklig1 vb. gibi) periyodik
olarak izledikleri bir degerlendirme caligsmasi ya-
pabilirler.

Olcut degerlendirme caligmalartyla birlikte ku-
rumsal kulturu etkileyen faktorlerden hangilerinin
organizasyon i¢in surekli olacagina, hangilerinin
ise daha kisa suireli olacagina iligkin olarak bir de-

gerlendirme yapilabilir. Boyle bir degerlendirme-
nin yapilabilmesi icin ise kurumsal kulturt etki-
leyen en dnemli faktorlerin belirlenerek sonug ra-
porlarina aktarilmasi ve elde edilen sonuglara gore
isletme yonetimine cesitli Onerilerde bulunulmasi
gerekmektedir.

Kurumsal kulturtin ol¢tilmesi ve degerlendirilme-
si icin birtakim spesifik tekniklerin uygulanmasi
gerekirken ayn1 zamanda i¢ denetimin kendisinin
de degerlendirilmesi gerekmektedir. I¢ denetimin
kendi kendini degerlendirmesi duisiincesi, temelde
raporlanmasi gereken olaylardan denetlenen firma
kadar denetimi yapan i¢ denetim biriminin de so-
rumlu oldugu dusuincesine dayanmaktadir. Ayrica
ic denetimin organizasyonun amagclarina etkili ve
verimli bir sekilde ulagmasini saglamaya yardimci
olmak ile sorumlu olmasi da bu duisiinceyi destek-
lemektedir. I¢ denetimin kendisinin degerlendiril-
mesi, i¢ denetimin kendi i¢ suireclerini, politika ve
prosedirlerini denetlemesini ifade etmektedir. S6z
konusu degerlendirme, i¢ denetim departmaninin
amaglarinin organizasyonun amagclariyla ne kadar
ortustugunii, i¢c denetim departmaninin amaclari-
na ulagmasini etkileyecek risk faktorlerinin neler
oldugunun, bu faktorleri yonetebilmek i¢in han-
gi kontrollerin olusturulmasinin gerektiginin ve
olusturulan prosediirlerin en son ne zaman tekrar-
dan gozden gegirildiginin degerlendirilmesine yo-
neliktir. Boyle bir degerlendirme ile i¢ denetimin,
once kendindeki aksakliklardan yola ¢ikarak de-
netledigi organizasyondaki aksakliklar1 ve benzer
noktalar: yakalamasi daha kolay olacaktir (Jacka,
2017 :65).

Kurumsal kultur denetimi, i¢ denetim caligmalari-
nin 6nemli parcalarindan biridir. I¢ denetim bun-
yesinde kurumsal kiulture iliskin yapilacak olan
calismalar isletme yonetimine kurumsal kultur
hakkinda cok donemli ve degerli bilgiler saglamak-
tadir. Bununla birlikte kurumsal kulturtin 6l¢tilme-
si ve degerlendirilmesi konusu emek isteyen uzun
bir suirectir. Bu yuzden i¢ denetim tarafindan elde
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edilen bilgiler kurumsal kulturle ilgili olarak o is-
letmede oncelikli olarak nelerin yapilmasi gerekti-
gi hakkinda bir baglangic noktas: olugturmaktadir.

Pratikte kurumsal kulturuin dl¢iilmesine ve deger-
lendirilmesine iligkin bir drnek asagida paylagil-
mistir. S0z konusu 6rnek caligmada ING Bank’in
Kiulturel Risk ve Kontrol Cevresi Big Four olarak
bilinen dort butyiikk denetim firmasindan biri olan
KPMG tarafindan denetlenmigtir. Caligmanin
odak noktast ise ING Bank’in “Orange Code”
olarak bilinen turuncu kodudur. Ornek uygulama-
ya iligkin diger bilgiler ise asagidaki sekildedir;

* Turuncu kod, ING bankasiin amaglarina na-
sil bagh kaldigini, caliganlarini nasil motive
ettigini ve is yapis seklini temsil eden bir sem-
boldur. Turuncu kod, kendi icerisinde ING de-
gerleri ve ING davraniglart olarak iki bolime
ayirilmaktadir.

* ING degerleri, ING’nin bunyesindeki her bir
calisanla paylasilan durustluk, sagduyu, so-
rumluluk vb. gibi degerlerden olugsmaktadir.

* ING davraniglari, ING caliganlariin kendile-
rini nasil konumlandirdiklarini ifade eder. ING
caligsanlarinin is yapis sekli ve davraniglar bir
butun olarak ING Bank davranigini olugturur.

Tum bu agiklamalara gore turuncu kodun (orange
code) aslinda ING bankasmin kurumsal kultiirii-
nun sembolik ifadesi olarak nitelendirebiliriz.

ING Bank Kurumsal Kultiur Denetimi 6rnek ca-
lismasinin agamalar ise agagidakilerden olugmak-
tadir;

1) Kurumsal Kultar Denetimi Oncesi Calis-
malar : KPMG i¢ denetim fonksiyonun kapsami
genigletilmis ve ING Bank’in ING davranis ve de-
gerlerine iliskin gozlemler yapilarak denetim ra-
poruna eklenmistir. Rapora yapilan bu eklemeler
tamamen kurumsal kultire iligkin bir goriis olma-
yip net bir sekilde ING Bank’in turuncu koda uy-

gun bir sekilde faaliyette bulunup bulunmadigini
aciklamigtir.

2) Kurumsal Kiultar Denetimi Calisma Alam :
Bu agamada ING Bank’ta yer alan anahtar kulturel
unsurlar gozlenir. KPMG tarafindan bu unsurlarin
olculmesi ve degerlendirilmesine iligkin olarak
tasarlanan ¢alisma alaninda kurumsal kultur de-
netimi tekniklerinden temel neden analizlerine
yogunlagiimisgtir.

3) Kurumsal Kiultir Denetimi Calisma Ala-
ninin Belirlenmesinden Sonra Denetim Ekibi
Tarafindan Kurumsal Kiulturiin Degerlendiril-
mesi : Bu asamada ING Bank igerisinde yukari-
dan asagiya ING Bank yonetimi ve ¢alisanlariyla
etkilesim kurularak kulturel unsurlar, i¢ gudusel
olarak degerlendirilmistir. Sonrasinda ise asagidan
yukariya denetim plam1 ve temel neden analizle-
rindeki belirleyici kulturel unsurlar incelenmistir.

4) Denetim Ekibi Tarafindan Kurumsal Kiulti-
re Iligkin Bir Gorus Olusturulmasi : Bu asama-
da kurumsal kulturle ilgili raporlanmay1 gerektir-
meyecek dnemsiz konular, kurumsal kiltirle ilgili
raporlanmay1 gerektiren ancak, turuncu koda zarar
vermeyen konular ve turuncu koda zarar verecek
onemli kulturel konular olup olmadig1 degerlen-
dirilmistir.

5) Kurumsal Kilturle Ilgili Konularmm Ust Di-
zey Yonetimle Tartisilmasi : Bu agsamada ING
Bank’a ait kurumsal kulturiin 6l¢tilmesi ve deger-
lendirilmesi sonucunda kurumsal kulturle ilgili
tespit edilen konular ING Bank’ta sorumlu bulu-
nan Ust diizey yoneticilerle tartigilmigtir.

6) Denetim Raporunda Yer Alan Kurumsal
Kiultir Konularinin Belirlenmesi : Bu asama-
da kurumsal kulturle ilgili olan konularin dene-
tim gorusu icerisinde yer alma durumu, denetim
raporunun igerisinde ayri bir bolumde yer alma
durumu, denetim raporunda igletme yoneticile-

rinin sorumlulugu bolimiinde yer alma durumu
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degerlendirilmis ve denetim calismalarinda yer
almayan bagimsiz bir kisi tarafindan belirlenen
sonucun uygunlugu incelenmistir.

7) Kurumsal Kiltirle Ilgili Sonuclarin Birlesti-
rilmesi : Bu agamada denetim mudurt tarafindan
her bir ¢eyrekte yayinlanan raporlardaki benzer
konular gozden gecirilmis ve sonuclar denetim
komitesine raporlanmistir.

8) Kurumsal Kilturle Ilgili Sonuclarin Daha
Ileriye Goturulmesi : Bu asamada daha once
gerceklesen ING Bank denetim bulgularina iliskin
olarak ilgili tim denetim personeline genis kap-

samli egitimler verilmesi planlanmaistir.
8. SONUC

Kurumsal kulturtin isletmelerin basarili ve basa-
r1s1z olmalarini belirleyen en dénemli anahtar fak-
torlerden biri olmasi sebebiyle isletmelerde guglu
ve iyi bir kurumsal kulturiin inga edilmesi hususu
buyiik onem tagimaktadir.

Guclu ve iyi bir kurumsal kultur, igletmenin amag-
larina tam olarak ulagabilmesini saglayacak sekil-
de olusturulmus, organizasyon icerisindeki tim
caligsanlarin dogru sekilde anlayabilecegi yeterlilik
ve aciklikta tasarlanmig, organizasyon igerisinde-
ki tum calisanlar tarafindan benimsenmis olan ve
yazili politika ve prosediirlere paralel olarak etkin
bir sekilde uygulanan kulturdiir. Bununla birlikte
isletme icerisinde sadece guicli ve iyi bir kurumsal
kulturtin olusturulmasi yeterli olmayip bu kultu-
riin dogru bir sekilde yonetilmesi ve surekliliginin
de saglanmasi gereklidir. Kurumsal kultiriin dog-
ru sekilde yonetimi ve surekliliginin saglanmasi
hususu ise kurumsal kulturiin denetimi ihtiyacini
ortaya ¢ikarmaktadir.

Kurumsal kultiur kavraminin dogasi geregi komp-
leks bir kavram olmasi sebebiyle kurumsal kultur
denetimi konusu da olduk¢a genis kapsamli bir
konudur. Kurumsal kulturiin dogasindan kaynak-

lanan ve kurumsal kultir denetimi kapsamini ilgi-
lendiren kurumsal kulture iligkin yapisal ozellikler
asagidaki sekilde ozetlenebilir;

* Kurumsal kulturtin misyon, vizyon, etik ilkeler
ve kurallar, normlar, ahlaki degerler, davranis-
lar ve tutumlar gibi pek ¢cok unsuru igeren ge-
nis kapsamli bir kavram olmast

*  Kurumsal kiilturin 6zt geregi subjektif dl¢ut-
lere dayanmasi sebebiyle denetlenmesi zor bir
kavram olmasi

* Kurumsal kulturin dogrudan insana bagl di-
ger bir deyisle insan unsuruna gore sekil alan
bir kavram olmas1

*  Kurumsal kultur kavraminin dogrudan insana
bagl bir kavram olmas1 sebebiyle denetim ol-
gusu agisindan analitik veya mantiksal bir kav-
ram olmaktan ¢ok psikolojik ve sosyal nitelikli
bir kavram olmasi

* Organizasyon icerisinde igletme yonetimi tara-
findan yaratilmak istenen, arzulanan kurumsal
kultur ile organizasyon igerisindeki calisan-
lar tarafindan algilanan, davranis ve tutumla-
ra yansitilan gercek kurumsal kultur arasinda
farkliliklarin meydana gelmesi veya organizas-
yonda olusturulan kurumsal kulturden farkl
olarak pek cok alt kultiriin olugsmasi

Kurumsal kulturiin dogasindan kaynaklanan ve
kurumsal kulturiin denetimini ilgilendiren bu hu-
suslar kurumsal kultur denetiminin, bu hususlar-
la en yakin iligkisi olan bir denetim fonksiyonu
tarafindan yerine getirilmesi gerekliligini ortaya
cikarmistir. Bu nedenle uluslararasi yetkili kuru-
luglarca kurumsal kultur denetiminin sorumlulugu
temelde i¢ denetim fonksiyonuna verilmisgtir.

Bilindigi Uizere i¢ denetim, organizasyonun kendi
buinyesinde ancak, isletme yonetiminden bagim-
siz olarak olusturulmus olan ve temel misyonu
isletmenin amaglarina etkili ve verimli bir sekilde
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ulagsmasina yardimci olmak olan bunu yaparken
de igletmenin varliklarinin korunmasi, finansal
bilgilerin dogrulugunun saglanmasi ve belli politi-
ka ve prosedurlere uygun davranilmasi konusunda
belli bir givence saglayan denetim faaliyetidir. I¢
denetim, igletme igerisinde organizasyona bitiin-
lesik bir denetim fonksiyonu oldugundan igletme
icerisindeki kurumsal kiulture de en yakin olan
fonksiyondur. Dolayisiyla organizasyon igerisin-
deki kurumsal kulturi en iyi gozlemleyebilecek,
duyabilecek ve degerlendirebilecek olan denetim
fonksiyonu da ancak i¢ denetim olabilecektir.

I¢ denetim, diger denetim turlerinden farkli olarak
kurumsal kulturt veya kurumsal kuilturle ilgili un-
surlar1 hem kendi faaliyet konusu kapsaminda uy-
guladig1 yontemlerle (tepe yonetiminin etkinligini
degerlendirme, kontrol c¢evresini degerlendirme
vb. gibi) hem de yeni denetim yaklasimi kapsa-
minda kurumsal kultir denetimi icin spesifik ola-
rak kendisinden uygulanmasi beklenen tekniklerle
(temel neden analizi, ¢alisan arastirma ve anketle-
ri, grup c¢aligmalari, kulturel dl¢ut degerlendirme
calismalar1 vb. gibi) denetleme sansina sahiptir.

Dogas1 geregi nispeten dlctilemeyen daha soyut
bir kavram olan kurumsal kultur, i¢ denetimle bir-
likte ol¢ulebilir ve denetlenebilir daha somut bir
kavram haline donugebilecektir. I¢ denetim calig-
malar1 sonucunda kurumsal kulture iligkin olarak
ulagilabilecek sonuglar igletmeler ac¢isindan hayati
onem tagimaktadir.

Bu yuzden i¢ denetim faaliyetinin kapsaminin ku-

rumsal kiiltur denetimini de icerecek sekilde ge-
nigletilmesi ve i¢ denetim faaliyetleri icerisinde
kurumsal kulturuin de dl¢ulmesi, degerlendirilme-
si ve denetimi bir gerekliliktir.

Pratikte kurumsal kulturin tamaminin i¢ dene-
tim tarafindan denetlenmesi kurumsal kulturin
0zl geregi mumkiin degildir ancak, bu durum i¢
denetimin kurumsal kulturti denetlememesi ge-
rektigi anlamina gelmemektedir. Kurumsal kultur
denetimini i¢ denetim faaliyetlerine ekleyen ic
denetimler sonucunda, isletmelerin kurumsal kiil-
turtine iliskin cizilebilecek perspektifler ve elde
edilebilecek ilgili tum bilgiler o isletmelere ku-
rumsal kulturin yonetimi ve kontrolleri hakkinda
onemli ipuclar1 ve kurumsal kulture iligkin belli
bir guvence saglayabilecektir. Nitekim denetim
olgusunun denetlenen konu ne olursa olsun o konu
hakkinda makul giivence saglamak tizerine kurulu
olmasindan hareketle i¢ denetim icerisindeki ku-
rumsal kultur denetiminde i¢ denetimin kurumsal
kulture iliskin yuzde yuz bir giivence vermesi, de-
netim prensibi geregince beklenemez.

Bu kapsamda i¢ denetim sonucunda kurumsal kul-
ture iligkin elde edilen bulgulari, tipki hile dene-
timinde ortaya ¢ikmasi muhtemel hilelere iligkin
sinyal veren ve hilenin ortaya ¢ikmasini dnlemeye
yardimci olan belirtiler gibi organizasyon igeri-
sindeki olusabilecek kilturel riskler konusunda
onceden uyari veren ve kilturel riskleri onlemeye
yardimc1 olan “kirmizi bayraklar” olarak nitelen-
direbiliriz.
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