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ÖZET
Çıkar sağlamak amacıyla diğer kişi ya da kurumları aldatmaya yönelik bir çaba olan hile, günümüzde sıkça di-
le getirilen bir kavramdır. Özellikle muhasebe bilim adamlarının dikkati, hileyi önlemeye yönelik keşifler yap-
maya çevrilmiştir. Bu sebeple saydamlık ve hesap verebilirlik kavramlarına odaklanılmıştır. Diğer taraftan, ku-
rumlarda, hileyi yapanın da önleyecek olanın da çalışanlar olması, hilenin nedenlerini insan çerçevesinde araş-
tırmayı gerekli kılmıştır. Kurumların insan kaynakları faaliyetleri bu noktada önem arz etmektedir. Çalışmamız-
da, “kurumdaki insan kaynakları politikaları çalışanları hileye yöneltebilir mi?” sorusunun tartışılması amaçlan-
mıştır. Bu sebeple, Türkiye’deki devlet üniversitelerinin iç denetim birimi ve strateji geliştirme birimi yetkilile-
rine yönelik, konu ile ilgili anket çalışması yapılmıştır. Anketler, frekans, faktör ve korelasyon yöntemleriyle
analiz edilmiştir.

THE RELATIONSHIP BETWEEN FRAUD AND HUMAN RESOURCES POLICIES AND AN AMPI-
RICAL STUDY
Fraud, an attempt to delude other individuals and institutions in order to get benefit, is a highly mentioned con-
cept nowadays.  Especially the attention of accounting scientists is directed to discover in order to prevent fra-
ud. Thereby, the concepts of transparency and accountability are focused. On the other hand, the fact that emp-
loyees both are the reason of doing and preventing fraud in the organizations, it became crucial to search for the
reasons of fraud in terms of human. Human resources activities of the organizations are of great importance at
the point. In this study, the question of “may human resources policies be the reason of directing employees to
the fraud?” is intended to discuss. For that reason,  an inquiry related to the issue is performed directed to the
officials of internal audit units and strategy improvement units of the state universities in Turkey. Inquiries are
analysed with frequency, factor and correlation methods.
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1. GİRİŞ

Kamuoyunda sıkça dile getirilen yolsuz-
luk, görevi kötüye kullanma, vergi ka-
çırma gibi diğer kişileri ya da devleti

aldatmaya yönelik bir takım suçların varlığı bi-
linmektedir. Bu tür yanıltıcı ve aldatıcı sonuçlar
kişi ya da grupların hileye başvurması sonucu
ortaya çıkmaktadır.

Saydamlık ve hesap verebilirliğin giderek daha
da önem kazanmasıyla birlikte, bu türden suçla-
rın oluşmaması adına hile kavramına dikkatler
çevrilmiş ve bu konuda çok sayıda çalışma ya-
pılmıştır. Özellikle muhasebe bilim adamları ve
meslek mensupları tarafından kayıtlarda ve ra-
porlardaki hileli işlemlerin azaltılmasına ve hat-
ta tamamen yok edilmesine yönelik çaba sarf
edilmeye devam edilmektedir. Bu sebeple, üst
düzey uluslararası ve ulusal muhasebe ve dene-
tim standartları oluşturulmasına ve global olarak
uygulanmasına yönelik çalışmalar son dönemde
hız kazanmıştır.

Hileyi, çalışanlar, yöneticiler, muhasebeciler ya
da kurumu denetleyenlerin yapabildikleri bilin-
mektedir. Çalışanlar, genellikle kendi kişisel
menfaatleri için hileye başvurabilirken, bir yö-
netici için hileye başvurma sebebi işletmeyi sa-
hiplerine ve borç verenlerine daha iyi durumda
gösterebilmek amacı olabilmektedir. Geçmişte-
ki örneklerinden tahmin edilebileceği gibi bazı
muhasebeci ya da denetçiler de işletmeyi iyi ya
da kötü göstermek isteyen yöneticiler tarafından
çıkarlarına uygun karşılıklar almak suretiyle hi-
leye yönelebilmişlerdir. Bu doğrultuda işletme
yöneticileri, denetçiler, üst düzey yetkililer ve
bilim dünyası her ayaktaki hile riskini azaltma-
ya yönelik uğraş vermekte, bu sebeple de hile-
nin esas nedenini araştırmaktadır.

Hileyi önleme konusunda en önemli görevler-

den birinin etik davranması gereken muhasebe
meslek mensubuna ve ilk muhasebe elemanları-
na düştüğü açıktır.  Bu nedenle, uluslararası ve
ulusal alanda etik standartları yayınlanmıştır.
AICPA1, ilk olarak yayımladığı Muhasebe Mes-
leğinde Meslek Etiği Standartlarını zaman için-
de geliştirmiştir. Bu standartlar meslek mensup-
larına yol gösterici olmuştur. Diğer taraftan ül-
kemizde, Türkiye Serbest Muhasebeci Mali
Müşavirler ve Yeminli Mali Müşavirler Odaları
Birliği Başkanlığı 2001 yılında yayımladığı SM,
SMMM ve YMM Meslek Ahlak Kuralları İle İl-
gili Mecburi Meslek Kararı’nda meslek ahlakı
ile ilgili maddeler sunmuştur. (Kutlu, 2008:
148)

İnsan kaynakları yönetimi ile hileyi azaltmaya
yönelik bir çalışma Amerika Birleşik Devletle-
ri’nde, The Stonier Graduate School of Ban-
king’de Richard T. Frederics tarafından yapıl-
mıştır. Çalışmada, bankacılık odak alınmış ve in-
san kaynakları yönetiminin, hile suçu işlemeye
yönelik açıkları anlatılmıştır. (Frederics, 1990)
Çalışan hilelerinin, kurumdaki insan kaynakları
politikaları ile birebir ilişkisini kuran çalışmala-
ra fazla rastlanamamışsa da, özellikle hilenin
sebepleri olarak sayılan baskı-güdü, fırsat ve
haklı çıkarma (rasyonelleştirme) üçlüsünden
sıkça söz edildiği görülmektedir. Bu ifadenin
yer aldığı çalışmalardan bazıları, Hillison v.d.
(1999: 4); Buckhoff (2001:72); Wells
(2001:89); Montgomery (2002: 63); Ramos
(2003: 28); Kiracı (2005:105); Benk ve Kara-
kurt (2010: 135); Hatunoğlu v.d.(2012); Mengi
(2012:113), olarak sayılabilir. Çalışmamız, bu
üç temel hile sebebinden baskı-güdü ve haklı çı-
karma konularına odaklanmaktadır. Bu iki hile
sebebinin seçilmesi, insan kaynakları politikala-
rının bu sebeplerle yakın ilişkili olmasından kay-
naklanmaktadır.
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2. HİLE KAVRAMI

Sertifikalı Hile Araştırmacıları Birliği’ne (The
Association of Certified Fraud Examiners-AC-
FE) göre mesleki hile, “Bir kimsenin, mesleği-
ni, işveren firmanın kaynaklarını veya varlıkları-
nı kasıtlı olarak kötüye kullanma yoluyla, şahsi
zenginleşme için kullanmasıdır.” (Dönmez ve
Karausta, 2011:19) 

Borçlar Hukuku’na göre hilenin oluşabilmesi
için, icrai ya da ihmali bir harekette bulunulma-
sı, hileye maruz kalanın ya da üçüncü kişinin za-
rarına olarak fail ya da bir başkası menfaat elde
etmesi, kasten işlenmiş olması gereklidir. (Sa-
ban, 2006: 61) Vergi Hukuku için hile, aldatıcı
davranışlar ile belge ve işlemleri değiştirmek
suretiyle çıkar sağlamaktır. (Saban, 2006: 61)
Buradaki hile, muhasebe hilesi ile aynı anlamı
işaret eder. Muhasebe hilesi, kurumdaki finan-
sal nitelikli işlemlerin kayıtlarının yanıltıcı so-
nuçlar vermek üzere kasıtlı olarak ve çıkar sağ-
lamak için değiştirilmesi, silinmesi işlemleridir.

İşletme yöneticilerince kendi ya da işletme çı-
karları için yapılabilecek ve üçüncü kişilere za-
rar verebilecek hile yoluyla yapılan düzenleme-
ler; işletmeyi olduğundan iyi gösterebilecek ka-
yıt, işlem ve raporlar ile işletmeyi olduğundan
kötü gösterebilecek kayıt, işlem ve raporlar şek-
linde ikiye ayrılabilir. (Bozkurt, 2000: 15-22)

Çalışanlar tarafından yapılan hileler ise kayıtlar-
da oynama, fiziki olarak az ya da çok gösterme,
var olmayan zararı ya da gideri var gibi göster-
me, kendi performansını olduğundan iyi göster-
mek için hileye başvurma ya da tüm bunları yö-
netici istediği için veya işletme çıkarını korumak
için yapma şeklinde olabilir. Bunun yanı sıra ça-
lışan, çalıştığı kurumun kendisine yeterince de-
ğer vermediği düşüncesi ile intikam almak için
veya kendini korumak düşüncesi ile kuruma za-
rar vermek suretiyle hileye başvurabilir.

Kurumların finansal nitelikli işlem, kayıt ve ra-
porlarında yapılan maskelemeler, yolsuzluklar,
bir kişinin ya da küçük bir grubun çıkar sağla-
masına yönelik tüm kasıtlı hareketler, geniş bir
paydaş kitlesine zarar vermektedir. (Hatunoğlu,
Koca ve Kıllı, 2012: 177) Diğer bir deyişle, hi-
le, bir kişi ya da gruba çıkar sağlamakla birlik-
te, işletmenin ve sahiplerinin imajına, devlete,
yatırımcıya, diğer işletmelere, sermaye piyasala-
rına, bu kurumların iç ve dış denetçilerine ve
tüm kamuya zarar verecektir.

3. İÇ KONTROL VE HİLE

Etkin bir iç kontrol hilenin önlenmesinde başı
çeker. Nitekim etkin bir iç kontrol, bir işletme-
nin muhasebesi ile ilgili hataların, düzensizlik-
lerin ve yasadışı faaliyetlerin ortaya çıkma ihti-
malini en aza indirmeye yönelik olarak işler.
(Ricchiute, 1982: 226) İç kontrol, faaliyetlerin
etkinliğini ve verimliliğini sağlama görevinin
yanı sıra, finansal raporlamaların güvenirliliğini
de sağlama amacı taşır.  Bunun için iç kontrol
makul güvence sağlarken, etkin bir iç kontrol
için stratejik kontrol noktaları belirlenmelidir.
Diğer bir deyişle, yöneticiler, finansal tablolar-
daki hata/hile riski yükseldikçe, bunları kontrol
altına alabilmek, ortaya çıkarmak için daha etkin
kontrol noktaları oluşturmalıdır. (Kandemir,
2013: 84) 

Çalışanların, iç kontrolün etkin olmamasından
kaynaklanan açıklardan faydalanarak hileye
başvurması olanaklıdır. (Ramos, 2003: 28) Ör-
neğin, kurumda, bir belgenin oluşturulması ve
iletilmesi noktalarında herhangi kontrol oluştu-
rulmamışsa, bu açık bir çalışan tarafından kötü-
ye kullanılabilecektir. Nitekim belgedeki ra-
kamlar değiştirilebilir, imzalar taklit edilebilir,
ya da belge bilinçli olarak iletilmeyebilir.

İç kontrol alanında en önemli çalışma COSO2
tarafından yayımlanan ve halen geçerliliğini ko-
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ruyan,  İç Kontrol Sistemi – Bütünleşik Çerçeve
içerisinde yapılmış ve kurumlarda hata ve hileyi
önlemeye yönelik etkin iç kontrol kurma ve de-
netleme konusuna açıklık getirilmiştir. COSO,
iç kontrolün beş ana unsurunu (kontrol çevresi,
risk belirleme, kontrol eylemleri, bilgi ve ileti-
şim, izleme) açıklarken, insan kaynaklarına da
bolca yer vermiştir. COSO’nun açıkladığı unsur
ve ilkeler içerisinde, insan kaynakları yönetimi,
işe alma, işe uyum, kurum içi eğitim, terfi, di-
siplin, ücret, performans değerleme gibi uygula-
malar yer almaktadır. (Uysal, 2010: 126)

4. HİLE YAPMA SEBEPLERİ İLE İNSAN
KAYNAKLARI POLİTİKALARI İLİŞKİSİ

Hile yapmanın temelinde aldatma ve çıkar sağ-
lama olması sebebiyle, bunun iş etiğiyle bağ-
daştırılması kaçınılmaz olmaktadır. Etik, görev
sorumluluklara ilişkin doğru ve yanlışı ayırt et-
meyi sağlayacak olan kurallar bütününü göster-
mekte ve kişinin yapacakları ve yapmayacakla-
rı konusunda davranış biçimlerini tanımlamak-
tadır. (Josephson, 1995: 83) Kurumlarda meslek
etiğini etkileyen unsurlar, sosyal çevre, kişisel
ahlak ve işletme özellikleri olarak sayılabilir.
(Selimoğlu, 1997: 145) Buna göre, kişinin etik
davranmasını ya da davranmamasını, sosyal çev-
resinde ahlaki davranışların taşıdığı önem, kişi-
nin doğuştan gelen ya da sonradan kazandığı
psikolojik unsurlar ve kurumda yerleşik kültür
ile kurumun insan yönetimi belirleyecektir.

İnsan kaynakları, işletme biliminin önemli bir
bilim dalı olmakla beraber, aynı zamanda diğer
bilim dallarıyla da ilişkilidir. İnsan unsuru, işlet-
medeki tüm bilgi çıktılarını niteliksel olarak et-
kiler. Dolayısıyla, insan ve insan yönetimi, mu-
hasebe bilgi sisteminin de ayrılmaz bir parçası
olarak kabul edilir.

Önceleri, Ford ve Taylor etkisindeki yönetim
bakış açısı sebebiyle, yalnızca bir maliyet unsu-
ru olarak görülen insan unsuru, 1980’lerden iti-

baren, küreselleşme, uluslararası artan rekabet,
gelişen teknolojiler, değişen ve gelişen üretim
ve yönetim tarzları sebebi ile önemini artırmıştır.
(Bayat, 2008: 73)  Yine bununla beraber, insan
kaynakları muhasebesinde, insan unsuru mali-
yet değil, işletmenin bir varlığı olarak görül-
mekte ve bununla ilgili yeni yaklaşımlar gelişti-
rilmektedir. (Ceran, 2007: 204)

Kurumlarda, insan kaynaklarıyla ilgili olarak,
belirlenmesi ve stratejik olarak yönetilmesi ge-
reken pek çok unsur vardır. Bunların bazıları, üc-
ret, terfi imkânı, sosyal imkânlar, işe bağlılık,
motivasyon, organizasyon içerisinde bulunulan
yer, kültürel uyum, denetim v.b. olarak sayılabi-
lir.

Çalışan insan unsurunun, kendine değer katıl-
masını, kurum içinde kendine verilen önemin
artmasını, bir makine gibi değil bir insan gibi
değerlendirilmesini, kültürel farklılıkların ve ku-
rumsal kültür içindeki yerinin belirlenmesini is-
temesi gibi yeni yüzyılın getirdiği yenilikler, in-
san kaynakları yönetimine bakışı da değiştir-
miştir. Bu gelişmeler, hiyerarşik ayrım yapma-
dan her personeli organizasyonun bir parçası
olarak gören, farklılıkları gözeterek fikirlere
önem veren ve kurumsal amaçlarla bireysel
amaçları birleştiren yeni bir yönetim modelinin
oluşturulmasını sağlamıştır. (Ekinci, 2008:179)

Ancak insan kaynakları yönetimindeki tüm bu
gelişmelere rağmen, kamuda istihdamın sağlan-
ması ve yönetimindeki, 657 sayılı Devlet Me-
murları Kanunu ile 4857 Sayılı İş Kanunu sebe-
bi ile yöneticilerin, çalışanları için uygulayabi-
lecekleri yeni tür insan kaynakları politikaları sı-
nırlanmakta ve işverenin olanakları bu anlamda
kısıtlanabilmektedir. Bu sebeple yeni yaklaşım-
ların da ülke kanunları çerçevesinde değerlendi-
rilmesi gerektiği kaçınılmaz bir gerçektir. Örne-
ğin, kamu yöneticisinin, çalışanların motivasyo-
nun artması adına kıyafet serbestisi getirmesi
Devlet Memurları Kanunu ve diğer düzenleme-
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lerce engellenebilecektir. Diğer taraftan ücretin
de alt ve üst sınırlarının devlet politikalarınca be-
lirlendiği unutulmamalıdır.

Hile yapmaya yönlendiren risk faktörleri, SAS3
No: 99’da, baskı/güdü, haklı çıkarma ve fırsat
olarak sıralanmıştır. Buna göre, işletme yöneti-
minin çalışanlara ulaşılamaz hedefler koyması
baskı-güdü riskini, fiziksel ya da teknolojik
açıklar fırsat riskini işaret edecektir. (Kiracı,
2005: 105) Baskı-güdü riskine bir diğer örnek
olarak, çalışanların kurumun durumunu iyi gös-
termelerinin kendilerine artı prim kazandırabile-
ceği düşüncesidir. Bu düşünceyle hareket eden
çalışan, bir takım bilgilerin üzerinin örtülmesini
ya da açıkların gizlenmesini yine kendi çıkarı se-
bebiyle saklayabilir. Yine, fırsat riskine örnek
olabilecek bir durum da, kilitlenmemiş kasalar,
arkadaşlık ilişkilerinin aşırı güvene dayalı olma-
sı sebebiyle çalışanların birbiriyle paylaştığı şif-
reler gösterilebilir. Diğer taraftan, çalışanın, hile
ya da çalma yoluyla gasp ettiği işletme varlığını
önemli bir ihtiyacı için kısa süreliğine aldığını
iddia etmesi de haklı çıkarma olarak nitelendiri-
lebilir. (Bayraktar, 2007: 19) Haklı çıkarma ris-
kinde, çalışan, yeterli ücret alamaması sebebiy-
le örneğin bir sağlık sorununu halledemediğini,
bunun için maddi çıkar sağladığını söylemesi ör-
nek gösterilebilir. Ya da bir yöneticinin, hileyi,
tamamen kendi kurumu için yaptığını belirtmesi
de bir başka örnek olarak verilebilir. Bir çalış-
mada, yolsuzluk olarak ele alındığında, hileye
temel oluşturan bireysel unsurun hileye güdü-
lenme, kurumsal unsurun ise fırsatlar olarak ay-
rılabileceği belirtilmiştir. (Martinez-Vazquez,
Granado ve Boex, 2007: 84) Bundan yola çıkı-
larak insan kaynakları yönetiminin, hile riskine
bir etki oluşturduğu söylenebilir. 

Bütün bu risklerin, iç denetçi ya da bağımsız de-
netçi tarafından dikkate alınarak iç kontrol de-

ğerlemesi yapılması gereklidir. Gerekli nokta-
larda kontrollerin olup olmadığı bu açıdan önem
arz eder. Örneğin bir işlemin başından sonuna
kadar aynı çalışana verilmesi, hile riskini artıra-
bilecek bir faktördür. Çalışan örgüt içerinde
doğru konumlandırılmışsa, hem oto kontrolünü
yapabilmesi, hem de çalışanların birbirini kon-
trolü sağlanabiliyorsa bu doğru bir konumlan-
dırma olarak görülebilir.

Kurum içinde ulaşılabilir hedefler belirlemek,
hem çalışan üstündeki baskıyı azaltacak hem de
yaptığı işin sonuçlarını alabilen çalışanı olumlu
yönde güdüleyebilecektir. Böylece çalışan, ken-
dini işine ve kurumuna ait ve hedefin başarılma-
sında bir parça olarak hissederek, işin doğru ya-
pılması için çaba sarf edecek, bunun için de hi-
leden kaçınabilecektir.

Organizasyon içinde çalışanlarla ilgili olarak
özellikle iş tanımlarının düzgün yapılması da,
çalışanların işle olan bağlantısını artıracağından,
önemli bir insan kaynağı düzenleme politikası-
dır. Diğer bir deyişle, iş tanımları, bireyleri orga-
nizasyon içinde konumlandırmayı ve organizas-
yon yapısını rasyonalize etmeyi amaçlar. (Tak,
Sayılar ve Kaymaz, 2007: 236) Bu şekilde, han-
gi işi hangi yöntemle yapacağını bilen çalışan
işine daha dikkatli davranacak ve hile yapması
daha olanaksız hale gelebilecektir.

Eğer belirli sınırlar içinde kalınması zorunluluğu
yoksa, başarıya odaklı bir ücretlendirme siste-
minin çalışana bir taraftan kurum için daha çok
çalışmayı ve kuruma ait hissetmeyi sağlayabile-
cekken diğer taraftan çok ciddi bir soruna da yol
açabilir. Çalışan böyle bir durumda başarısızlığı-
nı gizlemek ya da performansını yüksek göster-
mek adına bazı açıkları gizleyebilecektir. Bu da
kurum için önemli bir hile riski ortaya çıkarabi-
lecektir. 
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Hilenin ücret ile ilişkilendirildiği bir çalışmada,
ücretlerin çalışan hilelerini etkilemesinin boyu-
tunu ortaya koymak amaçlanmış ve sonucunda
yüksek ücretin çalışan hilelerini azalttığı fakat
düşük ücretin hileyi artırmadığı; kurumsal etik
anlayışının bu konuda daha etkin bir unsur oldu-
ğu sonucuna ulaşılmıştır. (Chen ve Sandino,
2012: 994)

Motivasyon, çalışanı harekete geçiren ve çalışa-
nın hareketlerinin yönünü tayin eden, çalışanın
düşünceleri, umutları, inançları arzuları, ihtiyaç-
ları ve korkularıdır. (Şahin, 2004: 524) Bu öğe-
lerin tatmini, çalışanlar için işe bağlılığı ve ken-
dini işe ait hissetme adına önem arz eder. Zira
çalışanlar, işlerinin kendi duygusal ihtiyaç, arzu
ve isteklerine yeterli olmadığını hissettikleri an-
da başka çıkış yolları aramaya başlayabilecektir.
Bu da zaman zaman hile yaparak maddi çıkar
sağlamaya yöneltebilmektedir.

5. HİLE İLE İNSAN KAYNAKLARI POLİ-
TİKALARI İLİŞKİSİNİN ÜNİVERSİTE-
LERDEKİ İÇ DENETÇİLER VE STRATE-
Jİ GELİŞTİRME BİRİMLERİ YÖNETİCİ-
LERİ GÖRÜŞLERİ ÇERÇEVESİNDE
ARAŞTIRILMASI

5.1. Araştırmanın Konusu

Bu çalışmada, hile ile kurumların insan kaynak-
ları politikalarının birbiri ile ilgisi olup olmadığı
konusunda Türkiye’deki Devlet Üniversitele-
ri’ndeki iç denetim birimleri ile strateji geliştir-
me birimlerindeki yetkili personelin algılarını
ölçmek amacıyla bir araştırma yapılmaktadır.

5.2. Araştırma Yöntemi

Araştırmada anket yöntemi kullanılmıştır. An-
ketler, Türkiye’deki devlet üniversitelerinde iç

kontrol konusunda yetkili olmaları sebebi ile iç
denetçilere ve strateji geliştirme daire başkan-
lıklarına e-posta yoluyla gönderilmiştir. %10
hata düzeyinde, 1000 kişilik bir evren için ör-
neklem büyüklüğünün 88 kişi olması yeterli gö-
rülmektedir. (Erdoğan ve Yazıcıoğlu, 2004: 50).
Çalışmamızda evren büyüklüğü 1.000 kişi olup,
90 kişilik bir örneklem grubu rastgele olarak se-
çilmiştir. Parametrik bir analiz yapılabilmesi
için sosyal bilimlerde 30 kişinin üzerinde ör-
neklem büyüklüğü yeterli olmaktadır. Çalışma-
mızda 57 geri dönüş sağlanmıştır.

5.3. Analiz Yöntemi

Analiz yapılırken SPSS15 programı kullanılmış-
tır. Bu program aracılığıyla, verilere frekans,
faktör ve korelasyon analizleri yapılmıştır.

Verilerin normal dağılıp dağılmadığının araştırıl-
ması için öncelikle Skewness değerine bakılmış
ve bu değerin ± 2’den küçük olması beklenmiş-
tir.  Kurtosis değeri ise basıklık değeridir ve ve-
rilerin normal dağılıp dağılmadığını gösteren di-
ğer bir ölçüdür. Normal dağılım için, değerin
±1,96 arasında olması gerekmektedir. Her bir
yanıtın değerlendirilmesinde etkin iç kontrolün
hileyi azaltacağı yönündeki cevaplar normal da-
ğılmamıştır. Bunun sebebi de çoğunluğun aynı
yönde cevap vermesi, yalnızca 2 kişinin aksi
yönde cevap vermesidir. Diğer yanıtlar normal
dağılmaktadır. Bu sebeple bu yanıt analiz dışı tu-
tulacaktır.

5.3.1. Frekans analizi sonuçları

Bu analizde öncelikli olarak, katılımcıların de-
mografik bilgileri yüzde olarak tespit edilmiştir.
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Tablo 1: Katılımcıların göreve göre dağılım-
ları

Sayı Yüzde

İç denetçi-iç kontrolör 19 33,3

İç denetim memuru 1 1,8

SGD4 Başkanı 11 19,3

Şube müdürü 5 8,8

Uzman 10 17,5

Diğer 11 19,3

Toplam 57 100,0

Yukarıdaki sonuçlara göre, katılımcıların
%33,3’ü iç denetçi-iç kontrolör, %1,8’i iç dene-
tim memuru, %19,3’ü strateji geliştirme daire
başkanı, %5’i ilgili birimlerin şube müdürü,
%17,5’i uzman ve %19,3’ü de diğer görevlerde
yer almaktadır. Katılımcıların büyük kısmının
(19/57 kişinin) iç denetçi ya da iç kontrolör ol-
duğu görülmektedir.

Tablo 2: Katılımcıların çalıştıkları yıl dağı-
lımı

Yıl Sayı Yüzde

Birden az 1 1,8

Bir-beş 28 49,1

Beş-on 20 35,1

Ondan çok 8 14,0

Toplam 57 100,0

Yukarıdaki tabloya göre, katılımcıların %1,8’i
birden daha az yıldır, %49,1’i bir ile beş yıl ara-
sı, %35,1’i beş ile on yıl arası, %14’ü ise ondan
daha çok yıldır kurumda görevlidir.

Tablo 3: Katılımcıların üniversiteden mezun
oldukları bölümler

Sayı Yüzde

Çalışma ekonomisi 1 1,8

Diğer 3 5,3

İktisat 16 28,1

İşletme 20 35,1

Kamu yönetimi 5 8,8

Maliye 10 17,5

Uluslararası ilişkiler 2 3,5

Toplam 57 100,0

Yukarıdaki tabloya göre, katılımcılardan 1’i ça-
lışma ekonomisi, 16’sı iktisat, 20’si işletme, 5’i
kamu yönetimi, 10’u maliye, 2’si uluslararası
ilişkiler mezunudur.

Yukarıdaki demografik farklılıkların yanıtlarda
anlamlı bir farka neden olmadığı ortaya çıkmış,
bu sebeple bu analiz sonuçlarına çalışmamızda
yer verilmemiştir. Böylece, demografik bilgile-
rin sadece dağılımlarının verilmesi yeterli görül-
müştür.

Soru: Katılımcıların, hile ve insan kaynakları
yönetimi ilişkisi konusundaki görüşlerinin dağı-
lımı nasıldır?
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Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlar-
da hileye yatkınlığın daha fazla olduğu ifadesi-
ne; katılımcıların %15,8’i hiçbir şekilde,
%21,1’i kısmen, %33,3’ü belki, %21,1’i çoğun-
lukla, % 8,8’i kesinlikle demişlerdir. Buradan
görüldüğü gibi arkadaşlık ilişkileri ile hile ara-
sındaki ilgi konusunda katılımcıların çoğunluğu
belki diyerek kesin bir kanaate varamamışlardır. 

Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlar-
da hataya yatkınlık daha fazladır düşüncesine;
katılımcıların %22,8’i hiçbir şekilde, %22,8’i
kısmen, %31,6’sı belki, %21,1’i çoğunlukla,
%1,8’i kesinlikle yanıtlarını vermişlerdir. Buna
göre, arkadaşlık ilişkileri ile hata arasındaki iliş-

kiye ilişkin katılımcıların düşünceleri olumlu ol-
mamıştır.

Kuralların, iletişim kanallarının ve örgüt yapısı-
nın kesin çizgilerle belirlendiği bir kurumda hi-
le riski daha azdır düşüncesine; katılımcıların
%1,8’i hiçbir şekilde, %5,3’ü kısmen, %17,5’i
belki, %43,9’u çoğunlukla, %31,6’sı kesinlikle
yanıtlarını vermişlerdir. Bu doğrultuda, belirgin
bir örgüt ve iletişim yapısı katılımcıların çoğuna
göre hile riskini azaltacaktır.

Çalışanların dürüst olduğu kanaati ile, yönetici
daha az kontrol noktası belirleyebilir düşünce-
sine; katılımcıların %31,6’sı hiçbir şekilde,
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Analiz: 

Aşağıdaki tabloda, katılımcıların yanıtlarının frekans dağılımları verilmiştir.

Tablo 4: Katılımcıların verdikleri yanıtların yüzde olarak dağılımları

Yanıtlar Hiçbir Kısmen Belki Çoğunlukla Kesinlikle
şekilde

Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlarda hileye 
yatkınlık daha fazladır. 15,8 21,1 33,3 21,1 8,8

Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlarda hataya 
yatkınlık daha fazladır. 22,8 22,8 31,6 21,1 1,8

Kuralların, iletişim kanallarının ve örgüt yapısının kesin 
çizgilerle belirlendiği bir kurumda hile riski daha azdır. 1,8 5,3 17,5 43,9 31,6

Çalışanların dürüst olduğu kanaati ile, yönetici daha az 
kontrol noktası belirleyebilir. 31,6 19,3 31,6 15,8 1,8

Bir kurumda, çalışanlara tatmin edici ücret verilmesi 
hileyi azaltır. 5,3 15,8 26,3 38,6 14,0

Bir kurumda çalışanların işe bağlılığı yüksekse hile daha azdır. 3,5 7,0 14,0 49,1 26,3

Bir kurumda, çalışanların terfi imkanı fazlaysa hile daha azdır. 5,3 15,8 22,8 40,4 15,8

Bir kurumda, çalışanların sosyal imkanları fazlaysa 
hile daha azdır. 12,3 7,0 35,1 28,1 17,5

Etkin iç kontrol, hileyi azaltır. 1,8 1,8 3,5 42,1 50,9

Sürekli denetim, hileyi azaltır. - 7,0 12,3 49,1 31,6

Başarılı bir insan kaynakları/personel politikası hileyi azaltır. - 3,5 15,8 50,9 29,8
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%19,3’ü kısmen, %31,6’sı belki, %15,8’i ço-
ğunlukla, %1,8’i kesinlikle yanıtlarını vermiş-
lerdir. Katılımcılara göre, çalışanların dürüst ol-
duğu fikri daha az kontrol noktası belirlemek
için yeterli bir ölçüt olmayacaktır.

Bir kurumda, çalışanlara tatmin edici ücret ve-
rilmesi hileyi azaltır düşüncesine; katılımcıların
%5,3’ü hiçbir şekilde, %15,8’i kısmen, %26,3’ü
belki, %38,6’sı çoğunlukla, %14’ü kesinlikle
yanıtlarını vermişlerdir. Katılımcılara göre, tat-
min edici ücret politikası hileyi azaltma konu-
sunda önemli bir politika olacaktır.

Bir kurumda, çalışanların işe bağlılığı yüksekse
hile daha azdır düşüncesine; katılımcıların
%3,5’i hiçbir şekilde, %7’si kısmen, %14’ü bel-
ki, %49,1’i çoğunlukla, %26,3’ü kesinlikle ya-
nıtlarını vermişlerdir. Katılımcılara göre, işe bağ-
lılığın yüksek olması hileyi azaltıcı bir etken ol-
maktadır.

Bir kurumda, çalışanların terfi imkanı fazlaysa
hile daha azdır düşüncesine; katılımcıların
%5,3’ü hiçbir şekilde, %15,8’i kısmen, %22,8’i
belki, %40,4’ü çoğunlukla, %15,8’i kesinlikle
yanıtlarını vermişlerdir. Katılımcılara göre, terfi
imkânının fazla olması hileyi azaltabilecek bir
insan kaynakları politikasıdır.

Bir kurumda, çalışanların sosyal imkânları faz-
laysa hile daha azdır düşüncesine; katılımcıların
%12,3’ü hiçbir şekilde, %7’si kısmen, %35,1’i
belki, %28,1’i çoğunlukla, %17,5’i kesinlikle
yanıtlarını vermişlerdir. Katılımcıların çoğunlu-
ğu sosyal imkânların hileyi azalttığı konusunda
kararsız görünse de çoğunlukla ve kesinlikle ya-
nıtını verenlerin toplamda fazla olması sosyal
imkânların hileyi azalttığı yönünde görüş belir-
tildiğini işaret etmektedir.

Etkin iç kontrol, hileyi azaltır düşüncesine;
katılımcıların %1,8’i hiçbir şekilde, %1,8’i kıs-
men, %3,5’i belki, %42,1’i çoğunlukla,
%50,9’u kesinlikle yanıtlarını vermişlerdir. Ka-

tılımcıların çoğuna göre, etkin iç kontrol hileyi
kesinlikle azaltır. 

Sürekli denetim, hileyi azaltır düşüncesine; 
katılımcıların %7’si kısmen, %12,3’ü belki,
%49,1’i çoğunlukla, %31,6’sı kesinlikle ya-
nıtlarını vermişlerdir. Katılımcıların çoğunluğu-
na göre, sürekli denetim hileyi azaltıcı etki oluş-
turmaktadır.

Başarılı bir insan kaynakları/personel politika-
sı hileyi azaltır düşüncesine; katılımcıların
%3,5’i kısmen, %15,8’i belki, %50,9’u çoğun-
lukla, %29,8’i kesinlikle yanıtlarını vermişler-
dir. 

Yorum:

Bir işyerinde arkadaşlık ilişkilerinin kuvvetli
olması, bir yandan işe bağlılığı ve çalışma moti-
vasyonunu artırabilse de diğer yandan kişiler
arası güveni artırması ile kontrol açığına sebep
olabilir. Katılımcılara buradan yola çıkarak yö-
neltilen arkadaşlık ilişkileri ile hile arasındaki
ilgi sorusuna karşılık verilen yanıtların çoğunun
kararsızlığı işaret ettiği görülmektedir. Bunun
sebebinin katılımcıların diğer unsurların sabit ol-
mayacağını varsaymasından kaynaklandığı söy-
lenebilir. Zira etik davranma niteliğini taşıyan
insanlar, dürüstlük kültürü oluşturabilir ve arka-
daşlık ilişkileri her ne kadar kuvvetli de olsa,
kurumsal olarak hileye karşı olabilirler. Yine de
ilişkilerin derecesine bağlı olarak, aşırı güven
sebebi ile kontrol açıklarının gözden kaçabilece-
ği göz ardı edilemez.

Kuralların, iletişim kanallarının ve örgüt yapısı-
nın kesin çizgilerle belirlendiği bir kurumda hi-
le riski daha az olmasıyla ilgili olarak, katılımcı-
lar, belirliliğin hile riskini azaltacağını düşün-
mektedirler. 

Çalışanların dürüst olduğu kanaati ile yönetici-
lerce daha az kontrol noktası belirlenebilmesi,
katılımcıların çoğu tarafından kabul edilebilir
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bulunmamıştır. Çalışanların dürüstlüğü göreceli
bir kavramdır. Ayrıca, yöneticinin ya da işletme
sahibinin bunu anlayabilmesi için uzun yıllar
aynı personelle çalışmış olması gerekir. Hatta
buna rağmen, bir insanın kişilik özelliklerini al-
gılamak olanaklı olmayabilir. Diğer taraftan, bir
hile türü kişinin kendini haklı çıkarma eğilimi
ile destekleniyor olabilir. Örneğin çalışan, çalış-
tığı kurumu müşterilerini, çalışanlarını ya da di-
ğer paydaşları aldattığını ileri sürerek, hile ile
kurumu zarara sokmayı dürüstçe bir davranış
olarak görüyor olabilir. 

Katılımcılar, bir kurumda, çalışanlara tatmin
edici ücret verilmesinin hileyi azaltabileceği yö-
nünde görüş belirtmişlerdir. Nitekim çalışanlar
geçimlerini sağlayabilecekleri ücreti alamıyor-
larsa, bunu da bir haklı çıkarma nedeni olarak
gösterebilirler. Ya da bu onların, alamadıklarını
düşündükleri maddi kazancı hile yolu ile elde
etmeye yöneltmiş olabilir. Ancak burada da ki-
şisel ve kurumsal dürüstlük unsurunun devreye
gireceği unutulmamalıdır. Diğer taraftan yüksek
ücret alan çalışan, zaten ihtiyacı olmadığı için
ihtiyaç güdüsüyle hareket etmeyecektir. Yine
aynı şekilde etik açıdan hile yapmayı normal gö-
rüyorsa da bu durumda yüksek ücret de onu tat-
min etmeyebilir. Bunun için çalışanlar üzerinde
uzun süreli bir gözlem yapılması daha uygun
olacaktır. 

Katılımcılara göre, işe bağlılığın yüksek olması
hileyi azaltıcı bir etken olmaktadır. İşine bağlı
bir birey için işini kaybetmeme ya da kurumunu
koruma isteği yüksek olacağından kurumuna za-
rar vermekten kaçınacağı düşünülebilir. Bu du-
rumda çalışan hilesinin azalacağı söylenebilirse
de, yöneticinin, çalışana hile yapması konusun-
da baskı uygulaması söz konusu olduğunda işe
bağlılık negatif bir etken olabilir. Yani çalışan
işinin devamlılığı ve kurumun çıkarları gibi ne-
denlerle hileye yönelebilir. Ancak katılımcılara
göre, işine bağlı çalışan hile yapmaktan kaçına-
caktır sonucuna ulaşılmıştır.

Katılımcılara göre, terfi imkânının fazla olması
hileyi azaltabilecek bir insan kaynakları politi-
kasıdır. Bu, eğer çalışana yükselme olanağı veri-
liyorsa, çalışanın hile yapmaktan kaçınması ve
kendini hile yapma konusunda haklı çıkartacak
bir bahane bulamayacak anlamı taşır. Ancak di-
ğer yandan, terfi etmek için kendisini olduğun-
dan başarılı göstermek adına da hileye başvura-
bileceği, var olmayan performansını var gibi
gösterebileceği de unutulmamalıdır. Dolayısıyla
çalışana tanınan terfi olanağının makul ve denet-
lenebilir özelliklere göre düzenlenmesi gerekti-
ği açıktır. İnsan kaynakları politikaları içerisinde
terfi olanağının yalnızca performansa değil, çalı-
şanın dürüstlük, işe bağlılık gibi kişisel özellik-
leriyle de ilişkilendirilmesi bu olumsuzluğu or-
tadan kaldırabilir.

Katılımcıların çoğunluğu sosyal imkânların hile-
yi azalttığı konusunda kararsız görünse de ço-
ğunlukla ve kesinlikle yanıtını verenlerin top-
lamda fazla olması sosyal imkânların hileyi
azalttığı yönünde görüş belirtildiğini işaret et-
mektedir.

Katılımcıların çoğuna göre, etkin iç kontrol, hi-
leyi kesinlikle azaltır. İç kontrolün finansal ra-
porların güvenilirliğini makul derecede sağlama
amacını en iyi şekilde yerine getirirken yeterli
ve etkin kontrol noktaları oluşturulmasıyla hile-
ye engel olacağı açıktır. Zaten iyi oluşturulmuş
ve etkin bir iç kontrolün ana amacı da hata ve
hileleri azaltmak hatta ortadan kaldırmaktır. Do-
layısıyla, katılımcılar beklenen yanıtları vermiş-
lerdir.

Katılımcıların çoğunluğuna göre, sürekli dene-
tim hileyi azaltıcı etki oluşturmaktadır. Sürekli
denetim, çalışanlara hile yapma konusunda fır-
sat unsurunu engelleyici bir nitelik taşıyacaktır.
Bu açıdan katılımcılar beklenen yanıtlar vermiş-
lerdir. Ancak diğer taraftan sürekli denetim, ça-
lışanın kendisini köşeye sıkışmış hissetmesine
sebep olabilecektir. Bu da çalışanın işinden duy-
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duğu memnuniyeti azaltarak, onu olumsuz dav-
ranışa itmeye sebep olabilecektir. İnsan unsuru-
nun makineden farklı olduğu ve psikolojik ve
sosyolojik etkenlerin göz ardı edilmeden bir de-
netim politikası oluşturulması gerektiği söylene-
bilir.

İnsan kaynakları yönetimi ve hile ilişkisi ile il-
gili alt unsurlar katılımcılara soru olarak yönel-
tildikten sonra insan kaynakları politikasının hi-
leye olan etkisi genel olarak sorulmuş ve bunun
karşılığında katılımcıların çoğu tarafından, başa-
rılı insan kaynakları politikasının hileyi azaltaca-
ğı yönünde yanıtlar alınmıştır. Genel olarak di-
ğer yanıtları ve teorik açıklamalarımızı destekler
bir sonuca ulaşılmıştır. Bu ilişkinin testi için ku-
rumların uzun zamanlı olarak gözlenmesi ve de-
neysel bir araştırma yapılması gereklidir. 

5.3.2. Faktör Analizi Sonuçları

Faktör analizi, anket çalışmalarında sorulan so-
ruların kaç farklı durumu test ettiğini ortaya çı-
karmak amacıyla yapılmaktadır. Buna göre, fak-
tör analizi sonucunda bazı soruların çıkartılması
sonucunda yeniden gruplandırma yapılmıştır. Bu
doğrultuda, analizde %50’nin üzerinde faktör
ağırlığı olan sorular alınmıştır. Aşağıda, faktör
analizi ile ilgili sorular ve bunların test sonuçla-
rı yer almaktadır.

Soru: Hile ile ilişkisi olan kaç çeşit insan kay-
nağı politikası vardır?

Analiz:

Analiz sonucunda 3 faktör grubu tespit edilmiş-
tir. Diğer bir ifadeyle katılımcılara yöneltilen so-
rulardan üç farklı durum tespiti yapılabilmekte-
dir.
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Tablo 5: Yanıtların hile ilişkisi yönünde gruplanması

Bileşen

Yanıtlar 1 2 3

Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlarda hileye yatkınlık daha fazladır. ,183 ,911 ,023

Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlarda hataya yatkınlık daha fazladır. ,026 ,916 ,009

Kuralların, iletişim kanallarının ve örgüt yapısının kesin çizgilerle belirlendiği 
bir kurumda hile riski daha azdır. -,034 ,151 ,818

Bir kurumda, çalışanlara tatmin edici ücret verilmesi hileyi azaltır. ,828 ,141 -,079

Bir kurumda, çalışanların terfi imkanı fazlaysa hile daha azdır. ,779 ,043 ,139

Bir kurumda, çalışanların sosyal imkanları fazlaysa hile daha azdır. ,916 ,124 -,149

Sürekli denetim, hileyi azaltır. ,006 -,090 ,725

Başarılı bir insan kaynakları/personel politikası hileyi azaltır. ,536 -,041 ,442
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Üçüncü faktör olarak belirgin örgüt yapısı, belir-
gin iletişim kanalları ile sürekli denetimin hile
riskini azaltacağıyla ilgili olan sorular başka bir
faktörü işaret edecektir. Bu da belirliliğin var
olduğu ve bunun denetim altında tutulduğu bir
yapıyı temsil edecektir.

5.3.3. Korelasyon analizi sonuçları

Yukarıda tespit edilen faktör grupları içerisinde-
ki soruların birbiri ile ilişkisini doğrulamak adı-
na korelasyon analizi yapılmıştır. Anlamlı ilişki-
nin tespiti için Pearson Korelasyon katsayısı
kullanılmıştır.

Soru: Tatmin edici ücretin hileyi azaltması,
terfi imkânının hileyi azaltması, sosyal imkanın
hileyi azaltması ve başarılı insan kaynakları
(i.k.) politikasının hileyi azaltması arasında an-
lamlı bir ilişki var mıdır?

Yorum: 

Faktör analizi sonucunda birinci faktör grubu-
nun kurumlardaki hileyi etkileyen insan kay-
nakları politikaları olduğu söylenebilir. Buna
göre; ücret, terfi, sosyal imkân konusundaki ku-
rumun çalışanlara verdiği önem ve katkı ve aynı
yönden bakıldığında başarılı yürütülen insan
kaynakları politikası hileye yatkınlığı azaltan et-
kenler olarak bir arada ele alınabilir.

Bir diğer faktör grubu olarak arkadaşlık ilişkile-
ri ve hileye yatkınlık konusundaki görüşler yani
personel ilişkileri ele alınabilir. Ancak frekans
analizinden de görüldüğü gibi bu iki soru konu-
sunda katılımcıların çoğunluğu kararsız kalmak-
tadır. Bu sebeple personel ilişkileri faktörünün
başka sorularla da ölçülmesi gerekir. Örneğin
daha önceki çalışmalarda yer alan kültürel fak-
törler hile konusunda da ayrıca ele alınabilir. 
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Analiz:

Tablo 6: Birinci faktör grubu ile ilgili korelasyon sonuçları

Tatmin edici Terfi imkanı Sosyal imkan Başarılı
ücret hileyi azaltır hileyi azaltır i.k.politikası

hileyi azaltır hileyi azaltır

Pearson Korelasyon 1 ,501(**) ,744(**) ,242

Sig. (çift kuyruklu) ,000 ,000 ,070

N5 57 57 57 57

Pearson Korelasyon ,501(**) 1 ,611(**) ,296(*)

Sig. (çift kuyruklu) ,000 ,000 ,026

N 57 57 57 57

Pearson Korelasyon ,744(**) ,611(**) 1 ,413(**)

Sig. (çift kuyruklu) ,000 ,000 ,001

N 57 57 57 57

Pearson Korelasyon ,242 ,296(*) ,413(**) 1

Sig. (çift kuyruklu) ,070 ,026 ,001

N 57 57 57 57

Tatmin edici
ücret hileyi

azaltır.

Terfi imkanı
hileyi azaltır

Sosyal
imkan hileyi

azaltır

Başarılı
i.k.politikası
hileyi azaltır

5 Katılımcı sayısı
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karşılıklı ilişki ortaya çıkmıştır. Faktör analizin-
den de gördüğümüz üzere beklenen doğrultuda
ilgili yanıtlar arasında ilişki çıkmıştır.

Soru: Arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu ku-
rumlarda hileye yatkınlığın daha fazla olmasıyla
arkadaşlık ilişkilerinin fazla olduğu kurumlarda
hataya yatkınlığın daha fazla olması arasında an-
lamlı bir ilişki var mıdır?

Analiz:

Tablo 6’da görüldüğü gibi, tatmin edici ücretin
hileyi azaltması ile terfi imkânının hileyi azalt-
ması arasında (0,501), tatmin edici ücretin hile-
yi azaltması ile sosyal imkânın hileyi azaltması
arasında (0,744), terfi imkânının hileyi azaltma-
sı ile sosyal imkânın hileyi azaltması arasında
(0,611), terfi imkânının hileyi azaltması ile başa-
rılı insan kaynakları politikasının hileyi azaltma-
sı arasında (0,296), sosyal imkânın hileyi azalt-
ması ile başarılı insan kaynakları politikasının hi-
leyi azaltması arasında (0,413) korelasyon yani
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Tablo 7: İkinci faktör grubu ile ilgili korelasyon sonuçları

Arkadaşlık ilişkisi ve hile Arkadaşlık ilişkisi ve hata

Pearson Korelasyon 1 ,706(**)

Sig. (çift kuyruklu) ,000

N 57 57

Pearson Korelasyon ,706(**) 1

Sig. (çift kuyruklu) ,000

N 57 57

Arkadaşlık
ilişkisi ve

hile

Arkadaşlık
ilişkisi ve

hata



Muhasebe ve Denetime BAKIfi Ocak 2014

Arkadaşlık ilişkilerinin hileye olan etkisi ile ha-
taya olan etki arasında anlamlı bir ilişki olduğu
ortaya çıkmıştır. Diğer bir deyişle, katılımcılara
göre, arkadaşlık ilişkileri hileyi etkilemiyorsa
hatayı da etkilememekte; hileyi etkiliyorsa hata-
yı da etkilemektedir. Bu doğrultuda frekans ana-
lizi sonuçlarıyla da desteklendiğinde, katılımcı-
ların çoğunun belki ifadesini kullanması, arka-
daşlık ilişkileri ile hileye yatkınlık ve arkadaşlık
ilişkileri ile hataya yatkınlık konusunda aynı şe-
kilde kararsız kaldıklarını gösterir.

Kurumlarda, belirli kuralların varlığı, kurallara
uyum ve bunların gerçekleşip gerçekleşmeme-
sini denetlemek, frekans analiz sonuçlarına da
dayanarak hileyi azaltmakta ve birbirini bağla-

Tablo 7’de görüldüğü gibi, arkadaşlık ilişkileri-
nin hileye yatkınlığı artırıp artırmaması ile hata-
ya yatkınlığı artırıp artırmaması arasında anlamlı
bir ilişki vardır.

Soru: Kuralların, iletişim kanallarının ve örgüt
yapısının kesin çizgilerle belirlendiği bir kurum-
da hile riskinin daha az olması ile sürekli dene-
timin hileyi azaltması arasında anlamlı bir ilişki
var mıdır?

Analiz:

Tablo 8’deki korelasyon sonuçlarında görüldü-
ğü gibi, faktör analizinde üçüncü grubu temsil
eden örgüt yapısı ve iletişim kanallarının kesin
çizgilerle belirlenmesi ve sürekli denetimin hi-
leyi azaltması arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Yorum:

Korelasyon analizi, faktör analizinde tespit edi-
len grupların unsurlarının birbiri ile anlamlı iliş-
kisi olduğunu ortaya çıkarmak için yapılmıştır.
Analiz sonucunda insan kaynakları yönetimi
üyelerinden tatmin edici ücretin, terfi imkanının
ve sosyal imkanın hileyi azaltması arasında an-
lamlı bir ilişki olduğu, diğer bir deyişle aynı
grubu (başarılı insan kaynakları politikası unsur-
ları) temsil ettiği anlaşılmıştır. 
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Tablo 8: Üçüncü faktör grubu ile ilgili korelasyon sonuçları

İletişim kanallarının ve örgüt Sürekli denetim
yapısının kesin çizgilerle

Pearson Korelasyon 1 ,292(*)

Sig. (çift kuyruklu) ,028

N 57 57

Pearson Korelasyon ,292(*) 1

Sig. (çift kuyruklu) ,028

N 57 57

Örgüt yapısı
ve iletişim
kanalları

Sürekli
denetim
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ahlakıyla da ilintilidir. Bunun yanı sıra, kurum-
larda anlaşılması gereken bir diğer konu da eti-
ğin bireyselleştirilmesi yerine kurumsallaştırıl-
ması gereğidir. Kurumsallaşmış, saydam ve he-
sap verebilirliğin yerleştiği kurumlarda kişiler
de kendilerine pay çıkaracaklar ve hile için ba-
hane aramayacaklardır.

Çalışmada ortaya çıkan bir diğer sonuç ise, katı-
lımcıların algıları çerçevesinde, belirgin kuralla-
rın ve sürekli denetimin yerleştiği birim ya da
kurumların hile yapma olasılığını azaltabileceği-
dir. İç denetim bu noktada önemini bir kez daha
göstermekte ve iç kontrolün işleyişinin deneti-
minin bırakılmaması gerektiğini işaret etmekte-
dir. Diğer taraftan, çalışanları aşırı denetlemek
de motivasyon düşmesine sebep olabilecek, bu
da çalışma şartlarının kötü olduğu bahanesini
doğurarak çalışanı etik olmayan davranışlara
yöneltebilecektir. Bunun sınırlarının iyi çizilme-
si gerektiği açıktır.

Sonuç olarak, kurumlar, hileyi önlemek adına,
başarılı insan kaynakları yönetimini sağlamak,
dengeleri iyi tespit etmek, denetimi elden bırak-
mamak ve çalışan ile yöneticilerin insani ihti-
yaçlarını göz ardı etmemek zorundadırlar.

maktadır. Diğer bir deyişle, katılımcılara göre
çalışanların hileden uzak durması için, kurumlar
belirgin kurallar oluşturmalı ve çalışanlar bu dü-
zenlemeler çerçevesinde sürekli denetim altında
olmalıdır.

SONUÇ

Çalışmamızda hile kavramına niteliksel açıdan
literatür çerçevesinde baktıktan sonra, hilenin iç
kontrolle ve insan kaynakları ile ilişkisine dik-
kat çekilmiştir.

Uygulamamız sonucunda, insan kaynakları poli-
tikalarının hile ile ilişkisi katılımcıların algıları
çerçevesinde ortaya koyulmuştur. Özellikle, üc-
ret, terfi imkânı ve sosyal imkanın hile yapıp
yapmama, kısacası etik davranma konusunda
çalışanı etkilediği düşüncesinin yerleşik olduğu
anlaşılmıştır.

Kurumlar, çalışanlarının birer makine olmadığı-
nı, kendilerine değer verildiği sürece kurumları-
na ve işlerine bağlı olacaklarını günümüzde artık
anlamalıdırlar. Diğer taraftan, hiç bir haklı sebe-
bin iş etiğini ihlal etmeyi gerektirmeyeceği de
ayrıca vurgulanmaktadır. Nitekim etik davran-
ma, çalmama ve hile yapmama, kişinin kendi
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