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0z
Isletmeler her yil gelirlerinin %5’ini kendi i¢lerinde yasanan suistimaller nedeniyle kaybetmektedirler. Basta suistimallerin
tespiti ve 6nlenmesi olmak iizere, isletmelerdeki verimliligin artirilmasi, giivenin saglanmasi i¢in isletmelerde giiclii savunma
hatlarinin olmasi 6nem tasimaktadir. Bu savunma hatlarinda i¢ kontrol birinci savunma hatti, kalite kontrol ikinci savunma
hatti ve i¢ denetim iiciincii savunma hattim olusturmaktadir. Rekabet ve teknolojide yasanan degisimler isletmelerin
yonetilmesini gitgide zorlastirmaktadir, bu nedenle isletmelerde tepkisel bir yaklasimla kontrol ve denetim
mekanizmalarinin olusturulmas1 gerceklesebilecek aykirihiklarin 6nlenmesi agisindan o6nem tasimaktadir. Bunun
saglanabilmesi amaciyla calismalar ve uluslararasi kuruluslar isletmedeki ¢alisanlar basta olmak iizere tiim paydaslarin bu
siireclere dahil edilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar. S6z konusu calismalar, isletmelerde paydaslarin siirece etkin
bicimde dahil edilebilmesi icin, calisanlar ile yonetim ve denetim mekanizmalar1 arasindaki bilgi ve iletisim kanallarinin
giiclendirilmesinin gerekliligine dikkat cekmektedir. Bu baglamda, bilgi ve iletisim kanallarinin etkinligini artirmada, bilgi
ifsas1 (whistleblowing) mekanizmasinin 6nemli bir ara¢ olarak kullanilabilecegi belirtilmektedir. Bilgi u¢curma en basit
anlamiyla etik ve ahlak dis1 davramiglarin sona ermesi icin isletme i¢i veya disindaki otoritelere bu eylemlerin bildirilmesidir.
Bu calisma, bilgi u¢urma kavramini, ihbar siireclerini ve i¢ kontrol sisteminin temel bilesenlerinden olan bilgi ve iletisim
siirecinde bilgi ucurmanin nasil bir rol oynadigim incelemektedir. Boylelikle isletmeler ¢calisanlarin bilgilerini etkin bir ihbar
mekanizmasiyla i¢ kontrol siireclerine entegre ederek hem olumlu hem de olumsuz geri bildirimleri toplayabilir ve dnleyici
bir kontrol stratejisi gelistirebilir. Ulusal ve uluslararasi diizenlemeler ile akademik literatiirde elde edilen bulgular
dogrultusunda, isletmelerde etkin bir ihbar sisteminin olusturulmasi kavramsal bir cercevede ele alinmistir. Bu sistemin,
isletmelerde suistimallerin 6nlenmesine, ¢alisan verimliliginin artirllmasina ve i¢ kontrol mekanizmalarmmin 6ngoriilen
islevlerini yerine getirerek makul diizeyde giivence saglamasina katki sunmasi beklenmektedir.
Anahtar Kelimeler: Bilgi ve iletisim, Bilgi Ugurma, i¢ Kontrol, Thbar Sistemi, Yasal Giivence
Jel Kodlari: M42, G34, K22

ABSTRACT

Businesses lose 5% of their annual revenue to internal fraud. Companies need robust defense systems to enhance efficiency and
build trust, primarily by detecting and preventing fraud. These systems include internal control as the first line of defense, quality
control as the second, and internal auditing as the third. Increasing competition and evolving technology make managing
businesses more challenging. Therefore, establishing control and audit mechanisms with a proactive approach is essential to
prevent potential irregularities. Studies and international organizations emphasize the importance of involving all stakeholders,
especially employees, in these processes. They highlight the need to improve communication channels between employees and
management, as well as control mechanisms, to engage stakeholders effectively. In this context, whistleblowing mechanisms are
recognized as vital tools to improve information and communication channels. Whistleblowing involves reporting unethical or
illegal behavior to internal or external authorities to stop such conduct. This study explores the concept of whistleblowing,
reporting processes, and its role in the information and communication system, a key part of internal control. As a result,
companies can incorporate employee insights into internal control processes through an effective whistleblowing system, gather
both positive and negative feedback, and develop preventive control strategies. Based on national and international regulations
and academic research, the study discusses how to build an effective whistleblowing system within a conceptual framework. This
system aims to help prevent fraud, boost employee productivity, and ensure internal control mechanisms perform effectively while
providing sufficient assurance.
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1. GIRIS

Isletmelerin belirledigi hedeflere ulasabilmesi icin beklenen makul giivence, yetkin bir i¢ kontrol sistemi araciligtyla
saglanabilir. ACFE 2024 raporuna gore 138 iilke ve bolgeden katilimeilarin gergeklesen suistimal vakalarina iliskin
anket yoluyla toplanan verilerin degerlendirilmesinde isletmelerinin gelirlerinin %5’ini her yil suistimal nedeni ile
kaybettikleri ortaya konulmustur (Satmalma Dergisi, 2024). Isletmelerin hile ve suistimal kaynakli gelir kayiplarini
onlemek i¢in i¢ kontrol mekanizmasimin etkinligini ve yeterliligini artirmalar1 dnemlidir. Bu siiregte ¢alisanlar basta
olmak tizere, tiim paydaslarin s6z konusu sistemlerin bir parcasi haline getirilmesi gerekmektedir. Suistimallerin tespiti
siirecinde, 2019/1937 sayili AB Direktifi’nin 7°nci maddesi, finansal hizmetler alaninda yalnizca i¢ ve dig raporlama
kanallarinin degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin roliinii de vurgulamaktadir. Caligsanlarin igletme igerisindeki etik ve yasa
dis1 veya uygunsuz davranislar ifsa ettigi siire¢ “bilgi ucurma” olarak adlandirilir. Bilgi ucurma sadece yanlislari
bildirmenin &tesine gegerek, kamu yararini saglamaya, bir isletmede hesap verebilirligi ve demokratiklesmeyi tesvik
etmeye yonelik cok cesitli eylemleri kapsamaktadir. Dolayisiyla, bilgi ugurmaya ydnelik ihtiya¢ hem toplum hem de
isletmeler nezdinde artan bir 6nem kazanmaktadir (Mrowiec, 2022).

Calisan sikayetlerinden yararlanabilmek igin, isletmelerin bilgi ve iletisim kanallarin1 acik tutmak esastir. Bu sayede
isletme i¢inde dogru ve giincel bilginin akig1 saglanabilir, ¢alisanlarin kontrol siireglerine tepkisel katilim1 miimkiin hale
getirilebilir. Isletmelerde suistimaller galisanlarm hileli islemleri, yanlis davranislar, etik disi ve diiriist olmayan
faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikar (Majumdar, 2018). Giiniimiizde isletmeler, hile ve suistimallerin tespitinde i¢ kontrol
sistemleri yaninda ¢alisan sikayetlerinden yararlanmakta ve ¢alisanlarinin bazilarimi bilgi u¢uran (whistleblower) olarak
gorevlendirmektedir. Sertifikal1 Suistimal Inceleme Uzmanlarinin yapmis oldugu ¢alismada, isletmelerde calisanlarin
%67'sinin bilgi uguran olmak i¢in suistimal farkindalig1 egitimi aldigin1 gostermektedir (Satinalma Dergisi, 2024). Buna
ragmen bilgi ugurma, heniiz iilkemizde yasal bir diizenlemeye sahip olmadigindan isletmeler icerisinde yayginlagsmis
bir uygulama degildir.

Geleneksel ihbar ve sikayet sistemleri, kurumlar tarafindan belirlenen hiyerarsik prosediirlerle yiiriitiilen resmi bir
bildirim mekanizmasidir. Bu sistemde calisanlar, yoneticiler veya ilgili denetim birimleri tarafindan belirlenen
prosediire uygun olarak usulsiizliikleri veya sorunlar1 {ist mercilere iletir. Bu usuldeki ihbar ve sikayetler; sikayet
formlari, denetim raporlart veya yazili beyanlar yoluyla yiiriitiiliir ve isletme i¢indeki belirli bir otoriteye baglidir.
Isletme ici otoritelerin calisanlarin  beyanlarim dikkate almamasi, misillemelere karst yasal giivenceden
yararlanilamamasi veya biirokratik zorluklar nedeniyle bu siire¢ basarisizlikla sonuglanabilir. Bilgi ugurma ile
geleneksel ihbar ve sikayet sistemleri arasindaki temel ayrim, bilgi uguranin isletme i¢indeki rolii nedeniyle kurumsal
suistimal hakkinda dogrudan bilgi ve tanikliga sahip olmasidir. Dolayisiyla isletme igerisinden bilgi uguran kisi; i¢
kontrol mekanizmalarina birinci elden finansal suglar, hirsizlik, yolsuzluk, finansal tablolarin gercege aykirt olarak
diizenlenmesi, mobbing (psikolojik taciz), fiziksel taciz, siddet, {irlin giivenligi, is sagligindan kaynakli ihlaller, kamu
saglig1 gibi her tiirlii hileli islem ve suistimal konusunda bilgi saglar. Bunun yani sira, bilgi uguranlara yasal giivenceler
saglanarak, bilgi ve iletisim daha etkili ve dogru hale getirilir.

Bilgi ugurma isletme icinde gergeklesebilecegi gibi bir diizenleyici kuruma, medyaya veya baska bir dis otoriteye ifsa
edilerek isletme disinda da gergeklesebilir. Isletme ici bilgi ugurma, sorunu tirmandirmadan ¢dzebildigi icin genellikle
yoneticiler tarafindan tercih edilen sekil olacaktir. Fakat igletmenin i¢ mekanizmalarinin sorunlari ortadan kaldirmada
basarili olamadiginda bilgi uguran, isletme dis1 bilgi ugurma yolunu tercih edebilir. Bu durum isletmeyi telafisi giig
zararlara siiriikleyebilir. Dolayisiyla isletmelerin zararlarini asgari diizeye indirmek igin etkin bir ihbar sistemi kurmalari
gerekmektedir. Finansal suglarin karmasik ve gizli dogas1 goz 6niinde bulunduruldugunda, etkin bir ihbar sisteminin
bilgi ve iletisim temelli olarak yapilandirilmasi, i¢ kontrol mekanizmalariyla biitiinlestiginde, isletme biinyesindeki
hukuka aykirt ve etik dist davranislarin zamaninda tespit edilmesini ve gerekli dnleyici tedbirlerin hizla hayata
gecirilmesini olanakli kilmaktadir. Bilgi ve iletisim, i¢ kontrol igin bir uyari sistemi olarak islev gorebilir ve boylece
kontroliin daha verimli hale getirilmesini saglayabilir. Isletmeler, bilgi ve iletisim igerisinde bilgi ugurma ydéntemlerini
etkin bir ihbar sistemiyle birlestirerek kendi iclerinde seffaflik ve demokratiklesmeye iliskin kiiltiiriin gelismesini ve
yayginlagsmasini saglar.

Bu calisma, bilgi ucurma kavramini i¢ kontrol sisteminin temel bilesenlerinden biri olan bilgi ve iletisim siirecleri
cergevesinde ele almakta olup, bilgi ugurmay1 kavramsal ve yasal zeminini literatiir dogrultusunda incelemektedir. Bu
sayede calisma, bilgi ugurma olgusunu bilgi ve iletisim bileseni ¢ergevesinde ele alan sinirh sayidaki literatiire katki
saglamay1 hedeflemektedir. Ozellikle Tiirkge literatiiriin etkin ihbar sistemi sunma konusundaki tekdiizeligi degistirmek
adina, bilgi ugurmanin igletmelerdeki bilgi ve iletisim sistemleriyle nasil daha etkin sekilde biitiinlestirilebilecegi sorusu
tizerine odaklanan ¢alisma; COSO ig kontrol gergevesi temel alinarak 6rnek olay analizlerine yer vermis, ILO ve ACFE
gibi uluslararas1 kuruluslarin yaklasimlari, yerel ve uluslararasi yasal diizenlemeler ile Avrupa insan Haklar

109
Denetisim Dergisi, 33, 108-126, 2025



ic Kontrol Sisteminde Bilgi ve iletisim: Bilgi Ucurmanin Rol{i ve Entegrasyonu

Burcak KIZILTAN ISIK
Mahkemesi’nin (AIHM) igtihatlarinda ortaya koydugu 6lgiitleri bir araya getirerek, etkili ihbar sistemini sematik bir
cerceve olarak sunmustur. Bu sayede hem kavramsal hem de uygulamali diizeyde c¢ok boyutlu bir yaklasim
benimsenmis; konu teorik ve kavramsal yonleriyle ele alinmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. i¢ Kontrol Sistemi ve Temel Bilesenleri

I¢ kontrol, isletmelerin is ve islemlerinin etkinliginin ve verimliliginin artirilmasi, finansal raporlarin giivenilirliginin
saglanmasi ve hukuka uygunlugunun temin edilmesidir. I¢ kontrol, isletmedeki siireclerin &ngoriilebilir olmasina
yardimci olarak igletmenin verimliligini artirir. Baska bir ifadeyle, isletmedeki yonetimin isleyebilmesi adina
gelistirilmis politika ve standartlardir (Demirbas, 2005). I¢ kontrol sistemi, isletmelerin risklere karst korunmasini,
yonetim kurallariin ve ilkelerinin standartlasmasi, kontrol tasarimi ve siireglerin degerlendirilmesi gibi hususlar
icermektedir (Al-Ahdal vd. 2020). Isletmedeki siireclerin giivenilirligini saglayan i¢ kontrol sistemleri, varlik ve gelir
kayiplarinin, hatali kararlarin ve dolandiricihk gibi suistimallerin éniine geger. I¢ kontrol sistemleri, isletmelerin
amaglarinin siireklilik ¢ercevesinde gergeklestirmesine yardimct olmak iizere insa edilen bir alt yapinin pargasi olup
hedeflerine ulagmak isteyen isletmeler i¢in bir zorunluluktur (Akyel, 2010). Yasanan teknolojik gelismeler isletmelerin
faaliyetlerini gesitlendirmis ve islemlerini karmasiklastirmistir. Dolayisiyla isletmelerin yonetim siiregleri zorlagmistir,
bu olumsuzluklar yonetimin uygulayacagi i¢ kontrol sistemleri ile dnlenebilecektir (Yaylali, 2025).

Giiglii kontrol sistemi isletmelerin faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini artirarak yonetsel basariya; hata ve hileleri
onleyerek dolasimda olan bilgilerin dogruluguna ve seffafligina katki saglamaktadir (Giiner, 2009). Ozii itibariyle, ic
kontrol mekanizmasinin temelinde riskin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi amaci bulunmaktadir. Bu riskler finansal
riskler ile sinirli kalmayip, finansal olmayan riskleri de kapsamaktadir. Bir yonetim mekanizmasi olan i¢ kontrol
sisteminin yiiriitilmesine iliskin sorumluluk, yonetime aittir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi paydaslarin ¢ikarct
davraniglarin1 engelleyerek, isletmelerin yatirim faaliyetlerinde olusan maliyetleri asgari diizeye indirmektedir (Wang
vd. 2022). i¢ kontrol yénetimin ayrilmaz bir pargasidir. Tuan (2020), yapmis oldugu calismada i¢ kontrol ve hilenin
onlenmesi arasinda pozitif bir iliski oldugunu tespit etmistir. I¢ kontrol sistemlerinin yetersiz olmasi, giivenilir géziiken
calisanlarin isletmeleri zarar ve itibar kaybina ugratmasi ile sonuglanabilir (Mercan vd. 2012). Etkin bir i¢ kontrol
mekanizmasi isletmelerde meydana gelebilecek 6nemli hata, hile ve yolsuzluklart engelleyerek, yonetimin yanlis
kararlar almasin1 ve kaynaklarin israf edilmesini 6nler (Kdse ve Bekgi, 2019). Ayrica isletme faaliyetlerinde uygulanan
kontrol mekanizmasi, stirdiiriilebilirlik ve karlilik amaglarini gergeklestirmelerinde de etkin bir konumdadir (Zhou vd.
2021).

Hileli finansal raporlamayla miicadele amaciyla, Amerika’da 1985 yilinda bes bagimsiz meslek orgiitii tarafindan
kurulan COSO komitesi “I¢ Kontrol- Entegre Cerceve” bashig altinda birbiri ile baglantili bes bilesen belirlemistir.
COSO i¢ kontrol cergevesi, literatiirde yaygin olarak “COSO Piramidi” diye anilan katmanli bir gorselle
betimlenmektedir. Piramitte yer alan bes bilesen karsilikli tamamlayicilik i¢inde g¢alisarak kurumun makul giivence
hedeflerine birlikte hizmet eden biitiinciil bir sistem olusturur. Bu katmanli diizen, bilesenler arasinda hiyerarsik bir
siralamadan ¢ok dinamik ve etkilesimli bir igleyise isaret eder; Ozellikle “bilgi ve iletisim” bilegeni, yapinin tim
unsurlarini birbirine baglayan tasiyici bir eksen islevi goriir. Bunlar; kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol
faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme olarak siralanmistir (COS0,2013; Giang ve Dung, 2022). I¢ kontrol sisteminin
dgelerinden birincisi, kontrol ortamidir. I¢ kontrol ortamu, i¢ kontroliin genel kalitesini belirlemekle birlikte isletmenin
kontrol mekanizmasi konusundaki stratejisini belirler (Akyel, 2010). Baska bir ifadeyle, i¢ kontroliin temelini olusturur
ve kurallarimi belirler. Tkinci bilesen risk degerlendirmesidir; isletme, kontrol ortami sayesinde hedeflerini ve stratejisini
olusturduktan sonra karsilasabilecegi potansiyel riskleri tespit eder ve bu risklere karsit en makul ¢oziimii olusturur
(Tiiredi vd. 2014). Ticari hayatin hiz1 ve degiskenligi nedeniyle isletmelerin risk degerlendirme siire¢lerini siirekli olarak
giincellemeleri gerekir. Bir bagka bilesen ise kontrol faaliyetleridir. Buna gore, tespit edilen ve degerlendirilen risklerin
ortadan kaldirilmasi i¢in kontrol faaliyetlerine ihtiyag vardir. Bu faaliyet nleyici ve ortadan kaldiracak sekilde olabilir.
Isletme igi diizenlemeleri ve politikalar1 belirleyen bilesen oldugu gibi i¢ kontrol mekanizmasini diizeltici bir isleve de
sahiptir (Akyel, 2010). Dordiincii bilesen ise bilgi ve iletisimdir. Biitiin mekanizmanin giivenilir ve tutarl bir bilgi akisi
saglanmasindaki temel bilesendir. Son bilesen olan izleme, i¢ kontroliin isletmenin kargi karsiya kaldigt ve siirekli
degisen risklere uyum saglamasi gereken bir siire¢ olmasi nedeniyle, degisen hedeflere, ticari hayata ve risklere ayak
uydurmasini saglamak agisindan i¢ kontrol sisteminin yakindan takip edilmesini, yani izlenmesini gerektirir (Amani
Moghanjoughi ve Durmus, 2019). Biitiin bu bilesenler birbirleri ile etkilesim halindedir ve etkili bir kontrol sistemi
kurulmasi i¢in uyum ve biitiinliik gereklidir.
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Sekil 1. (COSO Piramidi)

izleme

Kontrol Eylemleri

Risk Degerlendirme

Kontrol Ortam

Kaynake¢a (Morariu ve Stoian, 2007)

2.2. Bilgi Ugurmanin, Bilgi ve Iletisim Bilesenindeki Rolii

Etkin bilgi ve iletisim sistemi, bir kurumun ¢aligsmasi ve faaliyetlerini kontrol etmesi i¢in 6nemli bir rol iistlenmektedir.
Isletme y&netiminin; isletmenin i¢i ve aym zamanda dis1 ile uygun, eksiksiz, giivenilir, dogru ve zamaninda iletisgim
kurmaya ihtiyaci vardir (Amani Moghanjoughi ve Durmus, 2019). Bilgi ve iletisim, i¢ kontroliin ve diger bilesenlerin
temel unsurunu olusturur (Roberts ve David, 2020). Bu kanallarin saglikli islemedigi isletmeler igin i¢ kontrol
sistemlerinin verimli ¢alismasindan s6z edilemez (Cémert, 2013). Isletmelerin hedef ve amaglarmna ulagmak igin
organizasyonun biitiin kademelerindeki bilgiye ihtiyaglar1 vardir. Isletmelerde yonetimin karar alma kapasitesini,
bilginin kalitesi belirler (Akyel, 2010). Bilgi ve iletisim, igletme yonetiminin, giincel ve dogru bilgiye ulagsmasini saglar,
bu sayede karar alma siirecleri saglikli bir bicimde gerceklesebilir. Iletisimden kasit, finansal raporlamanin &tesinde, i¢
kontrol sisteminin isleyisinin net olarak anlagilmasi ve bu sistemde g¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarinin
belirlenmesidir (Giiner, 2009).

En 6nemli iletisim kanallarindan biri de ¢alisanlar ile yonetim arasindaki iletisimdir (Akyel, 2010). Bu baglamda,
calisanlarin yetki ve sorumluluk alanlarinin smirlarinin dogru belirlenebilmesi i¢in isletme igerisinde bilgilerin makul
bir siirede siniflandirilmasi, degerlendirilmesi ve ilgili paydaslara iletilmesi gerekmektedir. Baska bir ifadeyle, isletme
icerisinde sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in etkili bir iletisim agina ihtiya¢ vardir (Graham, 2008). Calisanlarin
isletmeye uyum saglayabilmesi ve sorumluluklarinin belirlenebilmesi i¢in hangi iletisim kanallarin1 kullanacaklarini
bilmeleri 6nemlidir. Isletmelerin hedeflerini gerceklestirebilmesi icin galisanlar ile siirekli ve diizenli olarak iletisim
halinde olmalar1 gerekmektedir (Savli ve Akin, 2021). Isletmelerde bilgi ve iletisim noksanligi sadece siirekliligi degil,
calisan verimliligini ve karlilig1 da olumsuz yonde etkiler (Yaylali, 2025).

Isletmelerde bilgi ve iletisim siiregleri dért kriter {izerinden degerlendirilebilir. Bunlar; i¢ ve dis bilgilere dogru ve
zamaninda ulasilmasi, performansla ilgili degerlendirmelerin iist yonetime iletilmesi, gorev ve sorumluluk bilincinin
pekistirilmesi i¢in ¢alisanlara bilgilerin dogru ve zamaninda aktarilmasi, bilgi siireglerinin belirli araliklarla
degerlendirilmesi ve igletme yonetiminin bilgi akis sistemine pozitif tutum sergilemeleri seklinde belirtilmistir (Usul,
2015).

Isletmelerin calisanlan ile iletisim halinde olmalar1 ¢ok énemlidir. Zira isletmenin organizasyon yapisina dogrudan
erigsimi ve taniklig1 olan kisilerin bilgilerine basvurulmasi, isletmelerin siirekliliginin saglanmasi agisindan gereklidir.
Calisanlarin memnuniyetleri ile motivasyonlarmin 6lgiilmesi ve elde edilen bilgilerin kontrol sistemine baglanmasi,
isletmenin de verimliligini artiracaktir. Calisanlar ile iletisim kanallart lizerinden gii¢lii bir bag kurulmasi isletmenin
faaliyetlerini her yoniiyle pozitif olarak etkileyecektir (Yaylali, 2025).

Bilgi ve iletisim, i¢ kontrol sisteminin temel yapi taslarindan bir tanesidir. Isletme ydnetiminin hedefledigi makul
giivenceyi saglamak adima bilgi ve iletisim bileseni igerisinde bilgi ugurma bir arag olarak kullanilabilir (Unkaya ve
Dursun, 2018). Bilgi ugurma 6ziinde, bir bilgi ve iletisim faaliyetidir. Bilgi ve iletisim, yapis: geregi bilgi ugurma
faaliyetini de kapsamaktadir. Bilgi ugurma; c¢alisanlarin, usulsiizliikkleri, etik ihlallerini ve yasa dis1 faaliyetleri
bildirmesidir. Bununla birlikte bilgi ve iletisim; sadece olumsuzluklari, yanligliklar: ve eksiklikleri degil, olumlu geri
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bildirimleri de kapsayan bir siiregtir. Bilgi ve iletisim ile tam bir entegrasyona sahip i¢ kontrol, isletmenin ve
paydaslarinin kararlarimi etkileyecektir. Bilgi kullanicilarinin kararlarin etkileyebilecek 6nemli bilgilerin saklanmasi ya
da ortaya cikarilmasi, muhasebenin 6zellikle kamuyu aydinlatma ilkesi ve dnemlilik kavramlari ile ters diisebilir
(Unkaya ve Dursun, 2018). Baska bir deyisle, basaril bilgi ve iletisim uygulamalar, 6zellikle bilgi ugurma ile kombine
edildiginde, hile ve suistimale kars1 6nemli bir bariyer olusturur. (Adawiyah vd. 2023).

Bilgi ugurmaya iligkin literatiir incelendiginde kavram; hukuk, muhasebe, isletme, psikoloji, sosyoloji ve etik gibi farkli
disiplinler tarafindan ele alinmistir. Bu ¢aligmada konunun daha iyi anlagilmasi igin, dncelikle bilgi ugurma kavraminin
disiplinler aras1 yonii ortaya konulmus, muhasebe disiplini basta olmak tizere diger disiplinlerin kavrama iligskin bakis
acilart ele alinmigtir. Kavramin Tirk¢eye g¢evrilmesinde bir terminoloji sorunu mevcuttur. Kavram; Cemaloglu ve
Akytirek (2017) tarafindan dogrudan bir ¢eviri ile “islik ¢alma” veya “muhbirlik” olarak ¢evrilmistir. Calismalarinin
devaminda, 1slik ¢alma terimini hakemin, kural ihlaline galdig1 1slik ile iliskilendirerek kavramin ¢evirisini bu sekilde
gerceklestirmislerdir. Kavram; Uyar & Yelgen (2015), Unkaya & Dursun (2018), Karkacier (2023) tarafindan “bilgi
ifsas1”; Ozkan & Giimiis (2024), Demir (2024), Konyal1 (2021) tarafindan “ihbar” ya da “ihbarcilik””; Aydimn (2002)
tarafindan ise “bilgi ugurma” olarak gevrilmistir. Alp (2013), “ifsa eden” olarak Tiirk¢e’ye ¢evirmistir. Yazar ¢aligmanin
devaminda, ifsa kavramin kamuoyunda olumsuz bir anlaminin bulundugunu ancak “Whistleblowing” eyleminin, kamu
yararl i¢in oldugunu ifade etmistir. Akin (2024), whistleblowing terimini Tiirkceye “Orgiitsel ifsaat” olarak cevirmistir.
Cetinkaya ve Altintas (2021) ise, Altintas ve Ozata’nin (2020) galismasina atifta bulunarak, bu kavramin olumlu bir
anlam kazanmasi amaciyla “erdemli” kelimesinin tercih edildigini ve kavramin amacina uygun olarak “raporlama”
ifadesinin kullanildigini dolayisiyla kavrami “erdemli raporlama” olarak benimsemislerdir. Zeybek Yilmaz ve Bayram
(2019) ise whistleblowing kavramini, etik baglamda ele alarak galismalarinda, “etiksel ifsa” ifadesini kullanmiglardir.
Unsal (2021), whistleblowing kavrammin Tiirk¢eye aktarilmasi konusunda sistematik bir calisma gerceklestirmistir.
Caligmasinin sonucunda bu kavrami, kurumsal yapilarda rahatsizliklarin alttan tiste dogru “aksirarak™ iletilmesi ve
kurum i¢inden ya da disindan yetkili kisilerin yardim ¢agrisina davet edilmesi seklinde tanimlamis; bu dogrultuda
kavramu, “aksiragerlik” olarak Tiirk¢eye cevirmistir. Uluslararasi Calisma Orgiitii'niin (ILO), Tiirkge olarak yayimladig
“Calisma Yasaminda Siddet ve Tacizin Onlenmesine Iliskin Bagvuru Rehberi’nde, “ifsa ve ihbar” kelimelerine yer
verilmistir (Uluslararas1 Calisma Orgiitii, 2022).

Tiirkee literatiirde, Whistleblowing c¢evirisinin birbirlerinden bu kadar farkli olmasinin sebebi, kavramin tanimi ve
unsurlar1 konusunda herhangi bir birlik olmamasindan kaynaklanmaktadir. Bilgi ugurma, ihbar ve ihbarciliktan farklidir.
[hbar kelimesinin Tiirk Dil Kurumu’ndaki (TDK, 2025) tanimu ise “bildirme, bildirim, haber verme” (Tiirk Dil Kurumu,
2025) olarak belirtilmistir. Bilgi ugurma ile ihbar arasindaki fark; bilgiyi 6grenen, bilgiye sahip olan kisi bakimindan
ayrilmaktadir. Bilgi ucurmanin gergeklesebilmesi igin tasinan bilginin isletme igerisinde yer alan kisiden gelmesi
gerekir (Alp, 2013). Thbar faaliyetinde ise kisinin isletme icerisinden olmas1 veya organizasyon hakkinda taniklig1 ya
da dogrudan bilgiye sahip olmasi gerekmez.

Bilgi ugurma, isletme i¢inde hukuka aykir1 ve etik dis1 faaliyetler hakkinda taniklig1 veya bilgi sahibi olan kisilerin,
¢ozlim yetkisine sahip i¢ veya dis otoritelere bu durumu bildirmesi olarak tanimlanabilir (Saygan ve Bediik, 2013;
Kurnaz vd. 2018; Near ve Miceli, 1985). Bilgi ugurma etik baglaminda ise diiriistliik olarak degerlendirilir (Merig,
2020). Buradaki organizasyon kavrami sadece ticari isletmeleri kapsamaz ayni zamanda kamu kurum ve otoriteleri,
dernekler, vakiflar gibi her tiirli 6rgiit icerisindeki faaliyetlerin ifsasi da bilgi ugurma igerisindedir (Sari, 2021).

Bilgi ugurma ilk ¢iktig1 donemde sadece yasa disi islemlerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla kullanilmus olsa da giiniimiizde
sadece hukuka aykiriliklarin tespiti igin degil, isletmelerdeki etik dis1 faaliyetlerin 6nlenmesi igin de kullanilmaktadir
(Unkaya ve Dursun, 2018). Bilgi ucurma faaliyeti her seyden once vicdani bir eylem olup adalet anlayismin
gerceklestirilmesidir (Cemaloglu ve Akyiirek, 2017). ifsa eyleminin gerceklestirilmesi goniilliiliik esasina dayanmakta
ve istisnalar olmakla birlikte kamu yararimi gézetmektedir (Uyar ve Yelgen, 2015; Karkacier, 2023). Baska bir ifadeyle,
bilgi ugurma faaliyeti kisiler icin kamuya kars1 ahlaki bir yiikiimliiliiktiir (Bouville, 2008).

Konyal1 (2021), ¢alismasinda 2019/1937 sayil1, Avrupa Birligi (AB) direktifine referans vererek bilgi ugurma konularmi
somutlastirilmigtir. Direktife gore; kamu ihaleleri, ¢evrenin korunmasi, gida giivenligi, tiiketicinin korunmasi, kamu
sagligt vb. durumlar bilgi ugurma kapsaminda yer almaktadir. Konuyla ilgili literatiir derinlemesine tarandiginda,
Unkaya ve Dursun (2018) isletmelerdeki hile ve yolsuzluklarin; Atilgan ve Kog (2019) calisanlara kars1 1rk, dil, din,
cinsiyet gibi ayrimcilik durumlarinin, Aktan (2015) taciz ve siddet, paydas haklarmin ihlali, vergi mevzuatina aykiri
davranislar, is giivenligi ihlalleri, sosyal ve finansal koruma saglanmadan is¢i ¢alistirilmasi gibi ahlaka, yasaya, kamu
diizenine ve etik kodlara aykir1 faaliyet ve eylemlerin bilgi ugurmanin konusu dahilinde oldugunu tespit etmislerdir. Alp
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(2013) ise, ahlak konusunun subjektif oldugunu ve kisiden kisiye degistigi i¢in bilgi ugurmanin ahlaka aykir1 durumlar
kapsamamas1 gerektigi goriisiinii savunmaktadir. Buna ek olarak; varlik, fatura ve bordro usulsiizliikleri, hirsizlik,
finansal raporlarin gercege aykiri diizenlenmesi, isletme kaynaklarinin kotiiye kullanilmasi ve stok hirsizliklar gibi
finansal suclar da bu kapsamda yer almaktadir (Kurnaz vd. 2018).

Bilgi ugurma isletmelerde, i¢ (internal) ve dis (external) olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikar. igeriden bilgi ugurma; etik
veya yasa dis1 bilgi sahibi kisinin, bu bilgiyi isletmedeki ¢6ziim yetkisine sahip olan iist yonetim ile paylasmasi ve ilgili
list yonetim tarafindan ihlalin 6nlenmesinin beklenmesi iken, disariya bildirim ise bilginin isletme digindaki makamlara,
yargi mercilerine, emniyet giiglerine, ilgili 6zerk kurum ve kuruluslara, bagimsiz denetgilere veya medya araciligi ile
kamuoyuna ucurulmas: durumudur (Mercan vd. 2012). Iceriden bilgi ucurmanin yeterli sonu¢ vermedigi veya
yonetimden beklenilen tepkinin alimamadigi durumlarda, disariya bildirimin kullanilmasi gerektigi ifade edilmistir
(Saygan ve Bediik, 2013). Cemaloglu ve Akyiirek (2017) dis yolun son gare olarak kullanilmas1 gerektigi goriisiini
savunmuslardir. Bunun 08lgiitli, sorunun organizasyon igerisinde makul bir siirede giderilemiyor olmasidir (Esen ve
Kaplan, 2012). Bu ilkenin kat1 uygulanmamasi, yaganilan olayin 6zelliklerine bakmak ve yasaya aykiriligin veya etik
disiligin gecikmesinde sakinca bulunan hallerde veya toplumu geri doniilemez bir zarara ugratma riski varsa dogrudan
dis yol ile bilgilerin ugurabilmesi yonetiminin korunmasi gerekmektedir (Konyali, 2021).

Her gizli bilginin i¢ veya dis otoritelere aktarilmasi bilgi ugurma faaliyeti degildir. Bir eylemin bilgi u¢urma olarak
sayilabilmesi i¢in kisinin, isletme ile yakin bir iliskisi olmas1 gerekmektedir, bu kisiler tam zamanli, yar1 zamanli, gegici
veya siirekli istihdam iliskisi i¢erisinde olanlar, yiikleniciler, tedarikgiler olabilir (Latimer ve Brown, 2009). Baska bir
ifadeyle, “insider” olup isletmenin organizasyon, tedarik, teknolojik altyapisi gibi bilgilere sahip olmasi veya
organizasyon igerisinde hukuka aykiriliklara veya etik dis1 davranislara sahit olmasi gerekmektedir (Aktan, 2015). Ayni
zamanda kisinin hukuka aykiriliga istirak etmemis olmasi, sadece tanikligi ve bilgi sahibi olmasi aranir, aksi halde kisi
gizli tanik sifatina sahip olur (Alp, 2013). Bilginin, eksik veya yanlis olmas1 dnemli degildir, isletmeyi veya kamuoyunu
ilgilendirecek derecede onemli olmasi yeterlidir. Organizasyon ile iligkisi bulunan kisinin makul bir siire, siireci izlemesi
ve bunun sonucunda ihlal konusunda yeterli bilgi edinmis olmasi gerekir. Ardindan kisinin diiriist ve 6l¢iilii bir bicimde
hareket ederek, ihlalin ortadan kaldirilmasi veya 6nlenmesi i¢in i¢ otoriteye durumu bildirmesi gerekmektedir. Buna ek
olarak kisinin bilgi ugurma siirecinde kisisel kazan¢ elde etme amacinin bulunmamasi, kisisel diigmanlik ile hareket
etmemesi gerektigi belirtilmistir (Esen ve Kaplan, 2012). Bilgi ugurma faaliyeti sirasinda, kisilerin isletmelere salt zarar
vermek kastiyla hareket etmemeleri 6nemlidir; ancak burada isletmenin itibari, ticari sirlarin karsisinda diiriistliik, kamu
yarar1 ve bilgi alma hakki oldugunun unutulmamasi gereklidir.

Bilgi ugurma ancak bilingli demokratik toplumlarda tegvik edilir ve korunur. Bilgi ugurmanin ige yarayabilmesinin &n
kosulu toplumun seffafligi, ifsay1 ve hesap verilebilirligi destekleyen bir sosyal yapinin kurulmasindan geger. Giiglii
bilgi ugurma ve ihbar sistemleri diizenlemesine sahip olan iilkelerde, bilginin daha kolay agiklanmasindan dolay1
giivenilirlik artacaktir. Ornegin bir isletmenin paydaslarinin veya yatirimeilarinin giivenini kazanmasi kolaylasacaktir
(Latimer ve Brown, 2009). Bu yiizden bilgi u¢urma kurumunun geligsmesi ve bilgi u¢uran kisinin yasal giivence altina
alinmasi i¢in ¢agdag hukuk sistemlerinde bu durum kanunlar ile diizenlenmistir. Dolayisiyla ABD'de Sarbanes-Oxley
Yasas1 (SOX), Ingiltere'de Kamu Cikarlarim1 ifsa Yasasi, Yeni Zelanda Korumal ifsa Yasasi (Kennet vd. 2011) ile
Avrupa Birligi bilgi ucurma faaliyetini yasal giivence altina almak ve bilgi uguranlar1 korumak amaciyla, 2019/1937
sayili, Direktifini yiiriirlige koymuslardir (Avrupa Parlamentosu ve Konseyi, 2019). ILO’nun 111 No.lu ayrimcilik
sozlesmesine gore ayrimceilik yasagi baglaminda, bilgi ugurma isleminin ig¢inin is akdinin feshine sebep teskil etmedigi;
baska bir ifadeyle retaliation -misilleme-yasag1 getiren bir diizenlemeye yer vermistir (Uluslararas1 Calisma Orgiitii,
1958). Tiirk hukukunda bilgi ugurmaya iliskin bir diizenleme olmasa da i¢ hukukumuzda baglayici olan AIHM nin
kararlari ile bilgi ugurma kavrami ve igletmelerin (isverenin) menfaatleri ile is¢inin ifade dzgiirligii veya kamu yarari
arasinda bir denge kurulmaya ¢aligilmaktadir (Demir, 2024).

Ozkan ve Giimiis (2024), bilgi ugurma niyetini etkileyen faktorleri muhasebe alaninda istihdam edilmesi beklenen
ogrenciler lizerinde incelemistir. Caligmalarinda, ihbar niyetini en ¢ok etkileyen faktorlerin sosyal anlagma ve magdura
olan yakinlik oldugunu belirlemislerdir. Buna karsin, sonug biiylikliigii ve misilleme korkusunun ikinci planda kaldigi
sonucuna ulagmuslardir. ihbar niyetini etkileyen baska faktorler ise kisinin ahlaki degerlere baghligi, hukuka ve etik
kodlara aykiriligin cevresindekileri etkileyip etkilemedigi ve Orgiitiin bilgi ucurana potansiyel bakist dnemli rol
oynamaktadir (Atilgan ve Kog, 2019). Meri¢ (2020) ise calismasinda, Tiirkiye/Kayseri ilinde ¢aligan 78 muhasebe
meslek mensubu ile yapmis oldugu anket sonucunda katilimeilarin biiylik gogunlugunun sosyal ¢evresinin bilgi ugurma
davranigini onayladiklari ancak misillemenin ihbar niyetlerini olumsuz yonde etkileyecegi sonucuna varmistir. Kurnaz
vd. (2018), bilgi uguranin, iyi egitimli olmasi, is performansmin yiiksek olmasi, isyerindeki tinvaninin iist seviyede
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olmasi gibi kigisel etkenlerin bilgi ugurma niyetini olumlu yonde etkiledigini ifade etmislerdir. Caligmalarinin
devaminda, durumsal ve orgiitsel faktorlere de yer vermislerdir. Bilgi uguranlar, bilgi ugurma faaliyetini hem bencil
hem de bencil olmayan ve kamu yarar1 diisiincesiyle gerceklestirebilirler (Dozier ve Miceli, 1985). Mesmer-Magnus
ve Viswesvaran (2005), bilgi ucurmaya tesvik eden bir {ist yonetimin varligi ile bilgi ugurma arasinda olumlu bir iliski
olduguna ancak orgiit iklimi ile bilgi ucurma niyeti arasindaki iliskinin zayif olduguna dikkat c¢ekmislerdir.
Calismalarinin sonug¢ kisminda ise, 6zellikle bilgi uguranlarin i¢ yonetim ile aykiriliklari ve yanlis uygulamalari
durdurma konusunda siklikla bagarili olmayacaklart da belirtilmistir. Bilgi ugurmanin kamu kuruluslari, isletmeler ve
kamuoyu nezdinde giiven olusturdugu ve bilgi akisini saglikli bir noktaya tasidigi diisiiniildiigiinden, bilgi uguranlarin
niyetlerini etkileyen faktorlerin anlagilmasi 6nemlidir.

Bilgi ugurma sonucunda bilgi uguran kisi misilleme riski ile karsi karsiya kalabilir. Burada kastedilen davranislar aslinda
kisiyi yildirmak tizerinedir; is akdinin feshi, hakaret, taciz, ¢alisma kosullarinin agirlastirilmasi, ¢alismakta oldugu
mevki veya konumun diigiiriilmesi gibi davraniglar 6rnek olarak gosterilebilir (Kennet vd. 2011; Atilgan ve Kog, 2019).
Bundan dolay1 bilgi uguranlar misillemelerden korunmak i¢in kimliklerinin agiklanmasindan ¢ekinebilirler. Kennet vd.
(2011)’misillemenin bilgi uguranlarin karar verme siire¢lerindeki en etkili unsur olarak kabul edildigini ¢aligmalarinda
ifade etmistir. Baljija ve Min. (2023)’in ¢aligmalarina gore, bilgi uguranlarin ortalama %61°1 bilgi u¢urma faaliyetinden
sonra misilleme ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Susmanchi (2011) ¢aligmasinda misillemeden ziyade bilgi uguranin
kararini etkileyen baska bir etkenin, bilgiyi ucuran kisinin is i¢indeki ve is disindaki iliskilerini kaybetme korkusu
oldugunu belirtmistir. Misilleme korkusu bilgi ugurma iizerinde olumsuz anlamda giiclii bir etkiye sahiptir (Erdost
Colak ve Geng, 2018). Bagka bir ifadeyle, misillemenin bilgi uguranlar tizerinde caydirici bir etkisi bulunmaktadir.

Bilgi ugurma davraniginin sergilenmesinden sonra misilleme tehdidinden dolay1 kisinin hukuki yonden koruma altina
alinmasi gerekmektedir (Mercan vd. 2012). Bilgi uguranlar1 koruyucu yasalar ile, hem bilgi ugurmanin sosyal maliyeti
azaltilacak hem de bilgi uguran kigiler motive edilebilecektir (Nan vd. 2025). Bilgi ugurma etkinligi bilgi uguranlar
korunabildigi 6l¢iide gecerlidir (Latimer ve Brown, 2009). Bilgi uguranlarin etkin bir korumaya kavugabilmeleri i¢in
Tiirkiye’nin de taraf oldugu ve ulusal mevzuatina aktardigi, ILO’nun 190 sayili, “Siddet ve Taciz S6zlesmesi’nin” 10
uncu maddesinde hukuka aykiriliklari ifsa edenlerin misillemelere kargi korunmasi gerektigi ifadesi vurgulanmaktadir
(Uluslararas1 Calisma Orgiitii, 2022).

Tiirkiye’de, Avrupa Birligi hukuku ile bilgi ucurma baglaminda uyumun saglanabilmesi igin gerekli diizenlemeler
yapilmalidir. Gizlilik kiiltiiriiniin ve ifade 6zgiirliigiiniin keyfi bir bicimde simnirlandirildigr iilkelerde, bilgi ugurmanin
islevsellik kazanabilmesi igin kiiltiirel bir degisime de ihtiyag vardir (Demir, 2024). Misillemeye kars1 koruma sadece
is iligkisi devam ederken degil; is¢i hakkinda olumsuz referans verme, ig¢i hakkinda karalamada bulunma veya is¢inin
ise alinmasinin engellenmesi de korumanin kapsaminda sayilmalidir. Bu yiizden de sivil toplumun, sendikalarin ve
egitim kurumlarinin da isin i¢ine katilmasi gerektigi gercegi goz ardi edilmemelidir.

2.3.Bilgi ve iletisim Baglaminda Bilgi Ucurma Asamalarinin Somutlastiriimasi

Bilgi ve iletisim kaynaklarinin i¢ kontrol baglaminda verimli bir sekilde kullanabilmesi i¢in ilk asama, bilgi ihbarinda
bulunacak kisinin suistimaller karsisinda nasil davranacagini anlamaktir. Bu asamalarin daha net anlagilabilmesi
amaciyla, AIHM kararlarina yansimis 6rnek olaylardan bazilar1 secilmistir. Ornek olaylarin seciminde, AITHM’ye ait
resmi karar veri tabani, ayrintili olarak incelenmistir. AIHM, bilgi ugurma vakalarmm Avrupa Insan Haklar
Sozlesmesi’nin 10 uncu maddesi kapsaminda, ifade Ozgiirliigli ¢ercevesinde degerlendirmektedir. Dolayisiyla,
calismada yalmzca Avrupa Insan Haklar1 Sézlesmesi’nin 10 uncu maddesinin ihlali ile ilgili verilmis kararlara
odaklanilmustir.

Calismada segilen ii¢ olayin ortak 6zelliklerinden biri, ifade dzgiirliigiiniin korunmas: ile dogrudan iligkilendirilmis
olmasi ve AIHM tarafindan “kilit dava” olarak degerlendirilmesidir. ATHM terminolojisine gore “kilit dava”, belirli bir
hukuki konuda ilk kez igtihat olusturan veya sonraki benzer davalar agisindan emsal teskil eden kararlari ifade eder. Bu
davalara konu olan olaylar, mahkemenin ifade 6zgiirliigii ve bilgi ugurma konularma yaklasimm sekillendirmesi
agisindan zel bir dSneme sahiptir (Avrupa Insan Haklari Mahkemesi, 2019).

ik olarak incelenen Guja/Moldova olayr, AIHM nin bilgi ugurma olgusuna ve bilgi ucuran kisiye iliskin temel
kriterlerin belirlendigi ilk karar olmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu olay, Mahkeme’nin ilerleyen siiregte bilgi
ucurma vakalarini degerlendirmede benimsedigi goriisiin temelini olusturmustur. ATHM nin bu davada ortaya koydugu
kriterlerden ilki ve ayn1 zamanda bu ¢alismanin odak noktasini olusturan unsur, bilgi uguran kisinin etkin bir i¢ ihbar
sistemine erisiminin olup olmadiginin degerlendirilmesidir. Bu karar sonrasinda AIHM, bilgi ugurma ile ilgili tiim
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davalarda s6z konusu kriterleri esas alarak, olaylar1 “Guja Kriterleri”ne uygunluk agisindan incelemeye baslamistir
(Kapucu ve Kocatepe, 2022). Ikinci olarak incelenen Heinisch/Almanya olayi ise bilgi ugurma eyleminin yalmzca dzel
sektor galisanlartyla siirli olmadigint; kamu kurum ve kuruluslarinda istihdam edilen ¢alisanlar agisindan da miimkiin
ve gegerli oldugunu ortaya koymasi agisindan ¢aligmaya dahil edilmistir. Ayrica, bu olayda etkin bir ihbar sisteminin
olmadig1 hallerde ve sistemin islemedigi durumlarda sonuglarin neler olabilecegi degerlendirilmistir. Son olarak
caligmada incelenen Halet/Liiksemburg olayr, ATHM nin bilgi ugurmaya iliskin verdigi en giincel kararlardan biridir.
Bu olayin ¢alismaya dahil edilmesindeki temel neden, uluslararasi 6lgekte faaliyet gosteren biiyiik isletmelerin dahi
bilgi ugurma konusunda ¢esitli yasal ve idari diizenlemelere sahip olmalarina ragmen, etkin ve yeterli bir ihbar sistemi
kurmakta yetersiz kaldiklarmnin ortaya konulmasi agisindan segilmistir. Bu 6rnek olaylar Tablo1’de gosterilmistir.

Tablo 1. Diinyada Yaganmis Bazi Bilgi U¢urma Vakalari

2002’den 2012’ye kadar ¢ok uluslu
sirketler adina PwC ile Liksemburg
vergi makamlari arasinda
diizenlenen ve vergi kagirma
stratejilerini ortaya koyan vergi
anlagmalarini (tax agreements)
igermektedir. Bagvurucu isten
ayrildiktan sonra bu vergi
anlagmalarin1 medyaya sizdirmistir.

sonra dogrudan dis yollara (medyaya)
bagvurmustur. PwC ise, ticari sirlarini ifsa
ettigi gerekgesiyle bagvurucuya dava
agmustir.

Dava Olay Bilgi Ucurma Siireci Sonu¢ ve Gelismeler

Guja/ Moldova Bagsavciliginda ¢aligsan bir | Hem Moldova mevzuatinda hem de Kamu gorevlileri bilgi ugurma hakki
kamu gorevlisi, Moldova bagsavciligimn igtiiziigiinde galigsanlarin etik | koruma altina alinmistir. Bilginin

Moldova Bagsavciligl nezdinde gorev ve yasa dis1 olaylar1 agiklamasi hakkinda kamuoyuna agiklanmasi i¢in baskaca bir
yapmakta olan 4 polis memuru bir diizenlemenin (ihbar sisteminin) olanak kalmamasi halinde bagvurulmasi
hakkinda hukuka aykir1 gozaltina bulunmadigi, bagvurucunun kaygilarmi gereken bir yontem oldugu ifade
alma ve kotii muamelede bulunma sadece {istleri ile paylasabilecegi ancak bu | edilmistir. ATHM her bilgi ugurma olayini
iddialarindan dolay1 haklarinda konuda higbir usul 6ngériilmedigi i¢in bu kararinda ortaya koydugu kriterler
sorusturma agilmasi i¢in Parlamento | savcilik disindaki bir kanal olan medyaya baglaminda incelemektedir.
Bagskan Yardimcisinin Bagsavciliga bilgi ugurmustur.
yazdig1 mektubun basvurucu
tarafindan medya araciliga ile
kamuoyu ile paylagilmasidir. Kamu
gorevlisinin isine gizli bilgileri
agiklamaktan son verilmistir.

Heinisch/ Bagvurucu, hemsire olarak ¢alistig1 Basvurucu calisan, isletmeye eksiklikleri Yasli hastalarin korumaya muhtag
huzurevinde ¢aligan kisi sayisinin Ocak 2003-Ekim 2004 te kadar defalarca oldugundan kamu yararini ilgilendirdigi,

Almanya eksikligi ile ig yogunlugundan bildirmistir. Isletme sikayetleri inkar etmis | kamu yararinm 6neminin kamu isletmesi
dolay1 yapilan tedavilerin ve tutulan | ve sikayetle alakal1 herhangi bir i¢ bakim evinin itibarindan daha 6nemli
tedavi 6zetlerinin yetersiz oldugunu | sorusturma gerceklememistir. i¢ yollarm olduguna ve bagvuranin i¢ yolu tiikettigi
huzurevi yoneticilerine defalarca sonug vermemesi tizerine dis bildirim dolayisiyla dis yolla bagvurabilecegi
bildirmistir. Buna ragmen isletme yoluna (savcilik makamina) bagvurmustur. | belirtilerek kamu ¢alisanlarinimn ifade
yonetimi gerekli onlemleri almadig: ozgiirliigii kapsaminda bilgi ugurma
i¢in bagvurucu savciliga hakkini giivence altina almustir.
bagvurmustur. Bunun iizerine Calisanlarin bilgi ugurmast sayesinde
isletme, bagvurucunun ige saglik sektoriin etik ihlaller ve eksiklikler
gelmemesini gerekge gostererek, is hakkinda bir ikaz islevi gorebilecegi de
akdini sona erdirmistir. belirtilmistir.

Halet/ Bagvurucu PwC denetim, vergi ve Bagvurucu, galistigi isletmede etkili bir Mahkeme kararinda ifade edildigi tizere,
danigsmanlik hizmetleri sirketinde ihbar mekanizmasi bulunmadigi i¢in i¢ ifade 6zgiirliigii 6zel istihdam iliskileri

Liiksemburg | ¢alismaktadir. Bu belgeler, yollara bagvurmadan isten ayrildiktan icinde gegerlidir. Bagvuranin bilgi ugurma

faaliyetinin kamu menfaati ile dogrudan
baglantili oldugu ve isletmenin ticari
menfaatleri ile kamunun menfaatlerinin
dengelenmesi gerektigi ifade edilmistir.
Bilgi ugurmanin kriterleri genis bir sekilde
yorumlanmustir. Bilgi ugurma sonucunda
vergi adaleti konusunda tartigmalar
sekillenmis ve kanuna kars1 hile
¢ercevesinde Liiksemburg Hiikiimeti vergi
mevzuatini ve politikasini revize etmistir.

Kaynakca: (Avrupa insan Haklar1 Mahkemesi [ATHM], 2008, 2011, 2023)
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AIHM’nin 12.02.2008 tarihli 14277/04 sayili, 21.07.2011 tarihli 28274/08 sayili ve 14.02.2023 tarihli 21884/18 say1l1
kararlart; 2019/1937 sayili AB Direktifi ile Near ve Miceli (1985), Uyar ve Yelgen (2015) ile Kuang vd. (2020)
caligmalarindan dogrudan yararlamlmistir. Sekil 2°nin dayandigi, AIHM kararlari ile sozii edilen bilimsel ¢aligmalar
birlestirilerek, sematik bir yapt hazirlanmistir. Sekil 2 hazirlanirken, etkin bir ihbar sisteminin varligi ve yoklugu
durumlarina iligkin iki farkli senaryo kurgulanmistir. Bu kapsamda, Senaryo A, etkin bir ihbar sisteminin bulundugu
durumlari; Senaryo B ise etkin bir ihbar sisteminin bulunmadig1 durumlari temsil etmektedir. Her iki senaryo, suistimal

stireclerinin igletme icerisindeki isleyisini karsilastirmali olarak ortaya koymak ve ihbar sisteminin etkisini gostermek
amaciyla tasarlanmustir.

Sekil 2. [hbar Siirecinin Akig Semast

Suistimalin Tespit
Edilmesi

Suistimalin Tespit
Edilmesi

Kanit
Toplanmas|

Kanit
Toplanmasi

Etkin Olmayan

Etkin Ihbar Ihbar Sistemi

Sistemi

Senaryo A

.

i¢ Kontrol Bilgl Ugurmadan Vazgegildi
——
Misilleme ile Misilleme ile
) Karsilasild Karsilagilmad
Misilleme ile (iﬂe!rne Yonetimi Sorunu (;ozdu)
Karsilagildi ( (
Calizan Aleyhin
1 Yildirma, .‘ iziksel ve Tehdit ve Basky | | 1§ Akdinin Sona Galsma
- Y ; Mobbing Psikolojik Siddet Crdirilmesi Kosullannin
Isletme ‘(onet\m\ isletme ici Daha Ust Bir Otoriteye Deistirilmesi
Dogrudan Onlem Aldi Basvurulmas! L J
Etkin Sorusturma Yapildi (I!ng d.:t.’l"’ﬂ(]?.“\'ﬁ:ECgllﬂ)G@m!\'ﬁ ¢i Daha Ust Bir Otoriteye Ha;vu!uﬂ\D ( [ig Inbar Yolu )

( Etkin Ihbar Sistemiyle Vaka Cbzutdd)

Bilgi Ugurana Paydaslar ve Kamuoyuna
Geri Bildirim " Bilgi Verildi
Isletme

Yonetimine
Rapor

Hazirlandi

Kaynakca: (ATHM ’nin 12.02.2008 tarihli 14277/04 sayil, 21.07.2011 tarihli 28274/08 sayili ve 14.02.2023 tarihli
21884/18 sayili kararlari, ile Near ve Miceli (1985), Uyar ve Yelgen (2015) ile Kuang vd. (2020) calismalart
birlestirilerek Yazar Tarafindan Olusturulmustur.)

Yukaridaki akig semasi, bir suistimal vakasi ile karsilagildiginda izlenmesi gereken adimlari detayli bir sekilde
gostermektedir. Siireg, dncelikle suistimalin tanimlanmasi ve ardindan kanit toplanmasi ile baglar. Elde edilen bilgiler
dogrultusunda, etkin bir ihbar sistemi olup olmadig1 degerlendirilir. Etkin olmayan ihbar sistemlerinde genellikle vaka
kapatilirken, etkin bir ihbar sistemi varsa sorusturma siireci baslatilir. Sorunun ¢oziiliip ¢oziilmedigine bagl olarak,
daha {ist otoritelere basvurma ya da dis yetkililere raporlama gibi adimlar devreye girer. Yasal koruma saglanip
saglanmamasi durumuna gore siireg, harici ihbarla devam edebilir veya risk degerlendirmesi ve hukuki danigmanlik
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asamalarina gegilir. Sonug olarak, tiim bu adimlarin sonunda suistimal vakasi ¢dziime kavugturulur. Bu sistematik
yaklagim, suistimalle miicadelede organizasyonlara rehberlik etmek amaciyla tasarlanmistir.

3. BILGI VE ILETIiSIM PERSPEKTIFINDEN iC KONTROL MEKANIZMASI

Bilgi ve iletisim baglaminda bilgi ugurma i¢ kontrol, hirsizlik, finansal tablolarin manipiilasyonu, muhasebe kayitlarinda
gercege aykir degisiklikler ve igletme igindeki her tiirlii suistimalin 6nlenmesi agisindan birbiriyle iliskili olmalidir.
Yetkin bir i¢ kontrol mekanizmasi, bilgi ve iletigsim sistemleriyle desteklenerek olasi usulsiizliiklerin tespit edilmesini
ve Onlenmesini saglar. Bilgi ve iletisim sayesinde hatali davranis isletme icerisinde ortadan kaldirildigindan aym
zamanda i¢ kontrol sistemlerinin gelismesine de biiyiik katkida bulunur. Bu nedenle, isletmelerde gii¢lii bir kontrol
yapisinin olusturulmasi ve ¢alisanlarin giivenli bir sekilde usulsiizliikleri bildirecegi etkin ihbar sistemlerinin kurulmasi
biiyilk 6nem tagimaktadir. Zira diinya ¢apinda yasanan finansal skandallara ragmen hazirlanan raporlarda hileli
faaliyetlerin yalnizca %8’1 dis denetgiler tarafindan fark edilmektedir (Tuan Mansor vd. 2020). Yine yolsuzlukla
miicadelede bilgi ugurmanin i¢ denetim, dig denetim ve i¢ kontrol sisteminden daha etkili oldugu bilinmektedir. Buradan
su sonug cikarilabilir: Denetgilerin hileyi tespit etme konusundaki etkinligi ve bu etik dis1 uygulamalarla miicadele
ederek kamu cikarmm koruma rolleri konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir. I¢ kontrol ile bilgi ve iletisim
mekanizmalarinin birbiriyle entegre edilmesi, dis denetgilerin hile tespitindeki sinirliliklarini gidermeye yardimei
olabilir. Bu nedenle, isletmelerde i¢ kontrol ile bilgi ve iletisim iizerine kurulu sistemleri arasinda daha gii¢lii bir
entegrasyon saglanmalidir. Bu ise isletmelerdeki finansal tablo hilelerinin, hirsizliklarin ve suistimallerin yapisindan
kaynaklanmaktadir. Suistimallerin ve hileli islemlerin genellikle bir veya az sayida kisi tarafindan gerceklestirilmesi
bunun en biiyiik nedenlerinden biridir (Robinson vd. 2012). Gelismekte olan iilkelerdeki isletmelerde etkili ihbar
sistemlerinin gelistirilmesi ve uygulanmasi, i¢ kontrol yapilarinin giiglendirmesi ile seffaf ve etik bir kurum kiiltiiriiniin
desteklenmesi konularinda yol géstermektedir (Sari, 2024).

Finansal suglarin, finansal tablo hilelerinin ve isletme igi suistimallerin az sayida kisi tarafindan gerceklestirilmesi ve
bilinmesinden 6tiirii bilgi ugurma hilenin ve suistimalin tespiti ve dnlenmesi agisindan biiyiik bir nem tagsir. Dolayisiyla
ortaya ¢ikmasi gii¢ olan finansal suglarin ve finansal hilelerin tespiti acisindan en 6nemli referans noktasidir. Bagka bir
ifadeyle, isletmelerde yasanan hilenin ortaya ¢ikarilmasinda esas kaynak calisan sikayetleridir. Bir isletme i¢indeki
yanlis davranislari, isletme ¢alisanlarindan baska kimse daha iyi bilemez. Isletme calisanlar1 bu baglamda, biiyiik bir
kaynak niteligindedir (Saygan ve Bediik, 2013). Bu kaynak, isletmelerin etik dis1 ve hukuka aykir1 iglemleri tespit etmek
konusunda biiyiik bir firsattir. Aksi durumda, isletmelerde gerceklesen hileli islemler uzun yillar boyunca devam
edebilecegi gibi bunun sonucunda igletmeleri, paydaslari ve igletmenin etkilesim i¢inde oldugu tigiincii taraflari, telafisi
gii¢ veya imkansiz zararlara siiriikleyebilir. Bilgi ve iletisim, isletmelerin zararlar1 ger¢eklesmeden Oniine gegmesini
saglayacaktir, bu baglamda bilgi ugurma, i¢ kontrol mekanizmasinda 6nleyici bir islev gorebilir (Unkaya ve Dursun,
2018).

Mansor vd. (2021) ¢alismalarinda, ¢alisanlarin isletmeler tarafindan bilgi u¢urma konusunda desteklenmeleri, is kayb1
ve yildirma gibi misilleme korkusu olmadan, 6zellikle de suistimalin denetim ortaklar1 gibi igletme icindeki giiclii
kisileri ilgilendirdigi durumlarda, yanlislar1 bildirme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gostermistir. Caligmada
ortaya konulan iliski, i¢ kontrol siirecinin biitiinliigiinii artirmanin bir yolu olarak, ¢alisanlar ile yonetim arasinda bilgi
ve iletigimi tegvik eden bir ortamin gelistirilmesinin énemini vurgulamaktadir. Bu baglamda, isletmelerin misilleme
karsit1 dnlemler ve yasal giivenceler sunmasi ile ¢aliganlarina giivenli ihbar mekanizmalar1 saglamasi gerekmektedir.
Ayrica, iist yonetim ve denetim birimlerinin geffaf bir kiiltiir olusturmasi, etik standartlarin korunmasma katkida
bulunabilir ve ¢aliganlarin ihbar mekanizmalarina duydugu giivenin artmasma yardimci olur. Bu sistem, bilgi
uguranlarin cezalandirilmasi veya sosyal diglanma korkusu olmadan hileyi bildirebilmeleri i¢in anonim ve gizli bir yol
sunarak i¢ kontrol agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bilgi uguranlarin siirekli olarak gelistirilmesi gereken bir
raporlama ve koruma sistemine ihtiyaci vardir (Sari, 2021). Bu sayede calisan sikayetleri, i¢ kontrol i¢in gii¢lii bir bilgi
kaynagi olusturabilir ve isletme igerisinde i¢ kontrol mekanizmasi ¢aliganlar araciligiyla kendiliginden saglanacaktir.
Saglikli ve kaliteli bilgi akisini saglamada kilit bir éneme sahip olan bilgi ve iletisim siireglerinin, i¢ kontrol
mekanizmasiyla entegre edilmesi gerekmektedir. I¢ kontrol sistemleriyle biitiinlesik bir ihbar sistemi olusturulmali ve
bilgi ugurma mekanizmas: etkin bir ara¢ olarak kullanilmalidir. Boylece, hile ve suistimallerin tespiti ve 6nlenmesi,
finansal raporlamalarin dogrulugunun saglanmasi ve c¢alisanlarin endiselerinin dikkate almarak verimliliklerinin
artirilmasi miimkiin olacaktir.
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4. ETKIN iHBAR SiSTEMi TASARIMI

4.1. Etkin ihbar Sisteminin Onemi

Ihbar sistemlerinin etkinligine iligkin olarak Stubben ve Welch (2020), ABD’de faaliyet gosteren 1.000'den fazla halka
acik sirkete ait yaklagik iki milyon i¢ ihbar bildirimini, bir igletme i¢i ihbar sistemi saglayicisindan elde ettikleri 6zel bir
veri seti araciligiyla analiz etmislerdir. Yaptiklari calisma sonucunda, i¢ ihbar raporlarinin hacmi ile isletmelere yonelik
devlet tarafindan uygulanan cezalarin sayis1 ve tutari ile isletme aleyhine agilan 6nemli davalar arasinda negatif bir iligki
oldugunu ortaya koymuslardir. Calismaya gore, sdz konusu negatif iligki; i¢ ihbar sistemlerinin, isletme icinde meydana
gelen sorunlara iligkin yonetime zamaninda, ilgili ve eyleme gecirilebilir bilgiler saglamasi ya da bu sistemlerin
uygunsuz davraniglara karsi caydirict bir etki yaratmasiyla agiklanabilmektedir. Sari (2024) ¢alismasinda, ihbar
sistemlerinin suistimallerin onlenmesi ve diirlist kurumsal yonetisimin saglanmasinda Snemli bir rol oynadigini
vurgulamistir. Ayrica, etkin bir ihbar sistemini etkileyen faktorler arasinda; 6rgiitsel destek, ihbarcilarin korunmas, etik
bir ¢alisma ortami, ¢alisan tutumlari, risk algilari ve bireysel motivasyon unsurlarina dikkat ¢ekilmistir. Prasetiyo vd.
(2024) gore isletme yonetiminde uygulanan ihbar sisteminin etkinligi, suistimallerin tespit edilmesindeki basarisini
dogrudan etkileyen bir faktér oldugunu, ihbar sistemi ne kadar etkin galisirsa, hile ve usulsiizliiklerin ortaya
cikarilmasina yonelik ¢abalar da o 6lciide basarili olacagini calismalarinda ifade etmislerdir. [hbar sistemleri uygun ve
etkin sekilde kullanildiginda, hileli uygulamalarin ortaya ¢ikarilmasinda kayda deger bir etki yaratabilecegi sonucuna
varmanin miimkiin oldugunu da agikca ifade edilmistir. Marcella vd. (2025) ise ihbar sistemlerinin, suistimallerin erken
tespiti ve Onlenmesine yonelik mekanizmalar olusturarak, hile ticgeninin temel bilesenlerinden biri olan "firsat"
unsurunu ortadan kaldirmaya veya azaltmaya katki sagladiklarii ifade etmislerdir. Caligmalarinin devaminda, ihbar
sistemlerinin etkinliginin artirilmasi i¢in yetersiz c¢alisan korumasi ve giliveninin artirilmasi gerektigi ve ihbar
sistemlerinin bu baglamda yeniden ele alinmasi gerektigi ifade edilmistir. Saputra ve Kuntadi (2025) yaptiklart literatiir
calismasinda, i¢ kontrol mekanizmalari, i¢ denetim ve ihbar sistemleri hileyi dnlemek i¢in kullanildigs; bu ti¢ degisken,
iyi bir sekilde birbirine baglandiginda, meydana gelebilecek suistimal vakalarinin en aza indirilebilecegi ifade edilmistir.
Bu sayede, i¢ kontrol, ihbar sistemleri ve i¢ denetimin suistimalin 6nlenmesinde etkili oldugunu gosteren 6nceki
aragtirmalarla tutarli bir sonuca ulagsmiglardir. Boylece ihbar sistemleri ile isletmelerin i organizasyonuna dair hem
olumlu hem de olumsuz geri bildirimlerin toplamasini saglayarak, suistimaller heniiz ortaya ¢ikmadan erken bir ikaz
islevi gorerek, tepkisel ve dnleyici bir tutum benimsemelerine olanak tantyacaktir.

Bilgi ucurma faaliyetinin isletmelerdeki i¢ kontrol mekanizmasi ile entegrasyonunun saglanabilmesi i¢in etkin bir ihbar
sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Literatiirde Uyar ve Yelgen (2015), bilgi ucurmanin isletmelerin i¢ kontrol
mekanizmalar1 igerisinde 6nemli bir rol oynadigini ve Ozellikle hile denetiminde denetgilerin baslica hareket
noktalarindan biri oldugunu ifade etmislerdir. Calismalarinda, isletmelerin etkin bir bilgi ugurma politikasi
olusturabilmeleri igin iist yonetim kararliligi, ¢alisan egitimi, agik iletisim, ombudsman biirosu kurulmasi, ihbarcilarin
korunmasi, kamuoyuna dogru bilgi aktarimu ile etkili kontrol ve denetim mekanizmalarinin dikkate alimmmasi gerektigi
vurgulanmaktadirlar. Aktan (2015) ¢alismasinda, isletmelerin etkin bir bilgi ugurma politikast olusturulabilmesi i¢in
adli sorusturma mekanizmalarinin varlig, list yonetimin kararliligi, calisanlara yonelik egitim faaliyetleri, agik iletigim
kanallarinin kurulmasi, ombudsmanlik sistemi, yazili etik kurallar gibi unsurlarin 6nemine dikkat ¢ekmis ve bu
baglamda literatiirdeki diger ¢alismalara paralel 6nerilerde bulunmustur. Cemaloglu ve Akytirek (2017) ¢alismalarinda
orgiitlerde etkin bir bilgi ugurma yapisinin kurulabilmesi i¢in bilgi u¢urma davraniginin 6rgiitler agisindan olumlu bir
Ozellik olarak algilanmasi ve tegvik edilmesi icin yoneticilerin acik iletisim kanallar1 kurmalari, ¢alisanlarin etik
egitimiyle bilinglendirilmesi, 6rgiitsel iklimin destekleyici hale getirilmesi ve bu davranisi etkileyen psikolojik, yapisal,
kiiltiirel ve orgiitsel faktorlerin ¢ok yonlii arastirilmasi gerektigi hakkinda dneriler gelistirmislerdir. Unkaya ve Dursun
(2018) tarafindan, ¢alisanlarin etik dis1 ve yasal olmayan durumlar hakkinda bilgilendirme yapmasi, anket, birebir
goriisme ve ihbar hatlar1 gibi araglarla ¢alisanlardan veri toplanilmasi, elde edilen bulgularin isletmenin y6netim
kuruluna raporlanmasi ve bu raporlarin bagimsiz denetgilere de agik hale getirilmesi 6nerilmektedir. Atilgan ve Kog
(2019), g¢alismalarinda Tiirkiye’den iki 6rnek olay1 incelemis ve etkin bir ihbar sistemi kurulabilmesi igin, literatiirde
yer alan diger ¢aligmalara benzer egitim, iletisim, kontrol ve denetim, iist yonetimin kararliligi, kamuoyunu dogru
bilgilendirme gibi ¢esitli 6nerilerde bulunmuglardir.

4.2.Etkin Thbar Sematik Yapisi

Bu calisma kapsaminda incelenen literatiir, etkin ihbar sistemlerine iliskin akademik Onerilerin ¢ogunlukla genel
nitelikte oldugu ve birbirini tekrar eden yapilar i¢erdigini ortaya koymaktadir. Ayrica mevcut ¢calismalarda, 2019/1937
sayil1 Avrupa Birligi Direktifi, ILO’nun 190 sayili Sézlesmesi, AIHM ictihatlar1 ve ACFE gibi uluslararasi kuruluslarin
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raporlarina simirli diizeyde yer verildigi; yasal diizenlemelerin onerilen ihbar sistemlerine yeterince entegre edilmedigi
gozlemlenmistir. Bunun yaninda, bazi ¢aligmalarda bilgi ugurma ile i¢ kontrol sisteminin iligkisi ele alinsa da bu
iliskinin bilgi ve iletisim bileseni ekseninde sistematik olarak analiz edilmedigi dikkati ¢ekmektedir. S6z konusu
bosluklar1 gidermek amacryla; bilgi ve iletisim siiregleri temel alinarak, akademik alan yazindaki etkin ihbar sistemine
dair dneriler ile uluslararasi diizenlemelerde yer alan ilkeler ile dlgiitleri (AB Direktifi, ILO belgeleri, AIHM kararlari
ve ACFE rehberleri) bir araya getirilmis ve bu gercevede etkin ihbar sistemi sematik bir yap1 icerisinde Sekil 3’te

sunulmustur.

: ANA KATMAN
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Sekil 3. Bilgi ve Iletisim Siirecinin I¢ Kontrol Sistemine Entegrasyonu
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2.3.2. Hukuki [ larin Gortgund

2.4.1. Vaka Yoneticilerinin Atanmasi
2.4.2. | Kontrol Ekibinin Sor §
2.4.3. Ust Dlzey Ydnetimin Sorumlulugunun Belirlenmes!

iimesi

Sistem
@ Tasanmi ve
Uoml

3.1. Givenli Raportama Kanallanmn Olusturulmas:

3.1.1. Anonim Cevrimicl Portallan Olusturulmas:
3.1.2.7/24 Telefon Hatlan Olugturulmas:

3.2. Raporlama Araglaninin I¢ Kontrol Sistemleri ile
Entegre Edilmesi

3.2.1. Rapor Takibi Otomasyonu Olusturulmas:
3.2.2. Kritik Vakalar lgin Gergek Zamanli Uyan Sistemi Olugturulmas:

3.3. Bligl Ucurma Vakalarnini Ele Almak icin is Akislarinin
Gelistirilmesi

3.3.1. Oncelik Belir i ve Vaka A lan Gerg stirilmesi
3.3.2. Sorugturma ve Coziim Adimlan Olusturulmas:

a) EBitim, iletisim
ve Farlandalik

G\ Izleme ve
>/ Degerlendirme

4.1 Calisanlann Bilgi Ugurma Politikalan ve
Prosedirleri Konusunda Egitilmesi

4.1.1 Bligl Ucuranlann Haklan ve Sorumlulukl Acikl
4.1.2. Bildirim Mek ve Anonimlik S i Bilgi
Yapilmasi

4.2. inbar Kanallar Hakkinda Farlandalik K. lar
Yaritalmesi

4.3. Denetleme Ekiplerine Bilgi Ugurma Vakalarin Ele
Alinmasi Konusunda Egitim Verilmesi

'5.1. Belirlenmis Olan Olgatlerin Sarekli lzlenmesi,
D G rok

421 E-postalar Gonderilmesi
4.2.2. Gizlilige Olan Guvenin Tegvik Edilmesi

4.3.1. Gérigme Teknikleri ve Kanitlarin Ele Al kiinda Eitim Verilmesi
4.3.2. Yasal ve Etik Hususlar Hakkinda EZitim Verilmesi

5.2. Ihbar Streglerinin Dazenli Olarak Gozden
Gegirilmesi

5.2.1. Is Akiglarinin Etkinliginin Denetlenmesi
5.2.2. SUreg Darbogazlarnnin Belirlenmesi

p Sarekli
6 ) lyilestirme ve
Guncellemeler

6.1, Sarekli lyilestirme Igin Geri Bildirim
isten

6.11. G Igin Anonim Anketler Olugturulmas:
6.12.P da Dizenli ! lerin 1

7 Raporiama ve
seffafuk

7.1 Bilgi Ugurma Verilerini Raporlara Entegre
Edilmesi

7.1.1. Raporlama Etkinligindek] Mevzuatlarin Takip Edilmesi
7.1.2. Ortaya Gikan Si larin Vurg

7.2. Bulgularmn Kilit Paydaslarla Paylagiimas:

7.3. Gizliligi Sagl ve Bilgl Ug
Kimliklerinin Korunmasi

7.3.1. Anonimlesgtirilmis Raporlama Formatlan Kullanilmas:
7.3.2. Bilgi Uguranlara Sorugturmanin llerlemesi Hakkinda Diizenli Geri Bildirimler
Saglanmasi

Kaynakgea: (2019/1937 sayui AB Direktifi, ILO 190 sayih Sozlesmesi, ILO Calisma Yasaminda Siddet ve Tacizin
Onlenmesine Iligkin Basvuru Rehberinden,) Cigdem (2012), Uyar ve Yelgen (2015) ve Walker (2024) calismalart
birlestirilerek Yazar Tarafindan Olusturulmustur.)
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1.Planlama ve Hazirhk: Bilgi ve iletisimin i¢ kontrol sistemine tam olarak entegrasyonunun birinci yolu isletmelerde
etkin bir ihbar sisteminin kurulmasidir. Bunun igin isletmelerin dncelikle i¢ kontrollerindeki eksikleri ile yanlislarini
tespit etmesi gerekmektedir. Bilgi ugurma niyeti ile isletme kiiltiirii arasinda pozitif bir iligki oldugu goéz Oniine
alindiginda (Mesmer-Magnus ve Viswesvaran, 2005), yonetici ve paydaslar; kurulacak olan ihbar sisteminin arkasinda
olduklarina ve g¢alisanlarin bilgi ugurmadan kaynakli yildirma veya misilleme ile karsilasmayacaklarma dair yazili
taahhiitte bulunmalidirlar. Isletmelerde, bilgi ugurmanin ¢alisma arkadaslarini ihbar etmek degil, bir ahlaki yiikiimliiliik
oldugu anlayigini yerlestirmek igin, olusturulan etik kiiltiiriin bilgi ugurmay1 da kapsayacak sekilde yapilandirilmasi
gerekmektedir.

2.Politika Gelistirme: Oncelikle, basta calisanlar olmak iizere tiim paydaslara, bilgi ve iletisimin isletmenin
mesruiyetini ve siirdiiriilebilirligini saglamaya yonelik olumlu katkilar sundugu anlatilmalidir. Boylece, yeni ihbar
politikasi ¢ergevesinde sekillenecek kontrol sistemi ig¢in daha genis bir paydas destegi saglanabilir (Erdost Colak ve
Geng, 2018). Thbar olay1 gerceklesmeden calisanlarin i¢ kontrol sistemi cercevesinde yetki ve sorumluluklar1 énceden
belirlenmelidir. Boylelikle, isletme icerisinde ihbar sisteminin nasil isleyecegi netlestirilecek, calisanlar ve paydaslar
agisindan siirecin  dngoriilebilir olmasi saglanacaktir. Ozellikle bilgi ugurma olayr gergeklestiginde kisilerin
sorumluluklarinin ve gérevlerinin énceden belli olmasi ihbar sisteminin etkin bir sekilde ¢aligsmasini giivence altina
alacaktir. Ulkemizde bilgi ugurma konusunda herhangi bir yasal diizenleme olmamasindan dolay1 olusturulacak
politikalarin dl¢iisii ve referans noktasi, 2019/1937 sayili AB Direktifi ve AIHM Kkararlardir. isletmeler, bilgi ugurma
kriterlerinin ihbar sistemine entegre edilebilmesi i¢in hukuki yardim almalidir.

3.Sistem Uygulamasi: Bu asama, hazirlanan politika ve planlarin hayata gegirilmesi ve ihbar sisteminin i¢ kontrol
mekanizmasi ile entegrasyonun saglanmasidir. Calisanlardan gelen sikayetler ile baglayacak olan ihbar siirecinin, etkin
olabilmesi i¢gin dncelikle bilgi uguranin kimliginin anonimlestirilmesi, denetgilerin ihbar kanallarini agik tutmasi ve bilgi
ugurana kars1 hosgoriilii olmasi gerekir (Uyar ve Yelgen, 2015). Isletmede gerceklesen eylemin niteligi ve agirhgr goz
6niinde bulundurularak olumludan olumsuza dogru bir 6ncelik siralamasi yapilmali ve olayin isletme i¢inde ve disinda
verebilecegi zararin biiyiikliigii goz oniine alinarak ¢dziim asamalar1 uygulanmalidir. Isletmeler depoladig1 verilerin
anonimligini ve erisilebilirligini koruyan giivenli bir vaka yonetim sistemi kurmaldir. IThbar sisteminin
dijitallestirilmesiyle, bilgi ve iletisim kanallarindaki bilgi akisi hizlanacak, maliyet diisecek, sorusturmalarin takibi
kolaylagacak ve bilgi uguranlarin kisisel verileri korunarak daha kolay anonimlestirilecektir.

4.Egitim ve Farkindahk: Suistimallerin bildirilmesinin énemini pekistirecek egitimler verilmelidir (Robinson vd.
2012). Bu egitimlerle calisanlar; ihbar kanallari, hangi davraniglarin yasal ve etik sinirlari ihlal ettigi, hilenin tespiti
konusunda bilgilendirilmelidir. Thbar sisteminin nasil kullanilacagi, usulii ile bilgi ve iletisim kanallar1 hakkinda
calisanlar diizenli olarak bilgilendirilmelidir. Bilgi uguranlarin haklarinin neler oldugu hangi misilleme ve yildirma
tiirleri ile karsilasabilecekleri somut veriler 1s131nda anlatilmalidir. Isletme icinde bazi calisanlar bilgi uguranlar olarak
gorevlendirilmelidir (Satinalma Dergisi, 2024). Fakat diger ¢alisanlar bilgi uguranlarin kim oldugunu bilmemelidir.
Boylelikle bu durum daha giivenilir bir hale getirilebilir. Bu egitimler sonucunda c¢alisanlarin hassasiyetleri
giiclendirilmelidir (Cigdem, 2012).

5.izleme ve Degerlendirme: Isletme tarafindan kurulan ihbar sistemine ragmen eger calisanlar tarafindan dis bildirim
yollar1 kullaniliyor ise etkin bir ihbar sistemi kurulup kurulmadigr gézden gecirilmelidir. Thbar sistemini kullanan
calisanlardan geri bildirim alinmali; bunun igin anonim anketler diizenlenmeli ve olayin ciddiyetine bagh olarak yiiz
yiize goriismeler yapilmalidir. Thbar sisteminin verimliligi ve etkinligi iist yonetimle, paydaslarla hatta kamuoyuyla da
paylasilmalidir. Sistemlere ve bilgilere kimin ulagabilecegi 6nceden siki bir sekilde belirlenmelidir. Gelen raporlar
incelenmek {izere isletme yoneticisine iletilirken giivence altina alinmasini saglamak igin bilgiler her zaman islemci ve
sunucu arasinda sifrelenmelidir. Ek bir donanim arizasi durumunda uygulamanin galismaz hale gelmesini dnleyen
yedekli altyapi lizerinde ¢aligilmalidir. Bilgiler cografi cogaltma teknigi kullanilarak giivence altina alinmalidir (Walker,
2024).

6.Siirekli Iyilestirmeler ve Giincellemeler: Isletmelerde ihbar sisteminin etkinliginin uzun vadede siirdiiriilebilirligi
icin stirekli iyilestirme ve gilincelleme faaliyetleri yapilmalidir. Sistem kullanimina iliskin diizenli araliklarla elde edilen
izleme ve degerlendirme sonuglar1 temel alinarak, sistemin giiclii ve zayif yonleri belirlenmeli, gerekli diizeltici ve
Onleyici faaliyetler tepkisel bir bicimde uygulanmalidir. Sistem kullanimindan elde edilen geri bildirimler analiz
edilerek ihbar sisteminde olusabilecek eksiklikler ve aksakliklar tespit edilmelidir. Isletme i¢i ve disindaki degisimler
(6rnegin, mevzuat degisiklikleri, teknoloji glincellemeleri, sektor trendleri gibi) diizenli bigimde takip edilebilir. Bu
degisimlerin sistem {izerindeki olasi etkileri degerlendirilerek gerekli revizyonlar yapilmalidir. Caliganlarin ve
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paydaslarin sistem hakkindaki goriis ve onerilerini belirli araliklarla almak {izere anketler diizenlenmelidir. Alinacak
oneriler dogrultusunda sistem siirekli giincellenmeli ve gelistirilmelidir. Sistemin giivenilirliginin, veri glivenliginin ve
kullanict gizliliginin artirilmast i¢in yeni yontemler ve uygulamalar konusunda periyodik aragtirmalar yapilmali ve
uygulamaya gecirilmelidir. Yapilan siirekli iyilestirme ve giincelleme ¢aligmalarinin sonuglari iist yonetime, ilgili
paydaslara ve calisanlara diizenli araliklarla seffaf bir bigimde raporlanmalidir.

7.Raporlama ve Seffafhik: Etkin bir ihbar sistemi kurulabilmesi igin gizlilik kiiltiiriiniin ve yanliglar1 saklama
egiliminin azaltilmasi gerekmektedir. Yonetimin galisanlarla agik ve diiriist iletigimi tesvik ettigi giiglii bir konusma
kiiltiirtine sahip isletmeler, sirket i¢i suistimaller ile daha iyi miicadele edebilir. Seffafligin isletme kiiltiiriiniin bir pargasi
haline gelebilmesi i¢in isletmelerin bilgi ve iletisim siireci sonunda ¢aligan kisilerin aleyhine herhangi bir sonug
cikmayacagina iligkin giivence vermesi gerekmektedir (Cigdem, 2012). Elbette, her bilgi ve iletisim siireci sonunda
yonetimde s6z sahibi olan paydaglarla raporlanarak paylasilmalidir. Siire¢ sonunda, hazirlanacak olan raporlarda
mutlaka yasanan bilgi ve iletisim siirecinin neden kaynaklandig1 acik bir bicimde gosterilmelidir. Isletmelerdeki
kroniklesmis hata ve yanlislarin ortaya ¢ikarilmasi bakimindan bilgi ve iletisime dayali raporlama, erken uyar1 islevi
gormektedir.

Calismada sematik yapida gosterilen etkin ihbar sistemi, 2019/1937 sayili Avrupa Birligi Direktifi, ILO’nun 190 sayili
Sozlesmesi, ILO’nun 190 sayili S6zlesmesi ve ILO’nun “Calisma Yasaminda Siddet ve Tacizin Onlenmesine iliskin
Basvuru Rehberi” olmak {iizere, ihbarcilarin korunmasi ve seffaf bildirim mekanizmalarinin olusturulmasma iligkin
uluslararasi belgeler ile literatiir sentezlenmistir. Thbar sisteminin kurulmasiyla, bilgi ve iletisim siiregleri ile i¢ kontrol
mekanizmalari birbirleriyle tam uyumlu hale geleceklerdir. Isletmeler, bilgi ve iletisim kanallarini sistemlerine entegre
etmediklerinde, hile, etik dis1 davraniglar, hukuka aykiriliklar ve suistimallerin tespitinde Onleyici ve tepkisel bir
yaklasim sergilerler. Baska bir ifadeyle, yanligliklar veya eksiklikler ortaya ¢ikip paydaslara zarar vermeden harekete
geemezler. Etkin ihbar sistemleri araciligiyla isletmeler, ¢alisanlarin motivasyonlarini, beklentilerini ve endiselerini
merkeze alarak bu verileri etkili bilgi ve iletisim kanallar1 yoluyla i¢ kontrol mekanizmalarina entegre edebileceklerdir.

5. SONUC

Bilgi ve iletisim, isletmeler igerisinde seffafligi, hesap verebilirligi, sorumluluk bilincini ve etik davranisi tesvik etmek
icin kritik bir islev goriir. Bilgi ugurma, bilgi ve iletisim araci olarak kullanilarak igletmelerin hedefledigi makul
giivencenin saglanmasinda ona yardimci olacaktir. Hile, yolsuzluk, etik dis1 uygulamalar ve hukuka aykiri faaliyetlerin
tespiti ve dnlenmesi i¢in bilgi ve iletisim sistemlerinin, i¢ kontrol mekanizmasiyla entegre edilmesi gerekmektedir.

Etkin bir ihbar sistemi; igletmelerin ¢alisanlarina giiven saglamasi ve onlarin verimliliginin artirilmast konusuna bir
alternatif olmaktadir. Etkin ihbar sistemleri, yalnizca suistimalleri tespit etmekle kalmayip, ayni1 zamanda isletmelerin
seffaf bir yonetim kiiltiirii olusturmasina ve ¢aliganlarin katilimini artirmasina olanak tanimaktadir. Bu sayede i¢ kontrol,
stireglerin 6ngoriilebilirligini artirir. Béylece bilgi ve iletisim, gizli kalabilecek bilgilerin ve uygulamalarin kontrol altina
alinmasina yardimei olur. i¢ kontrol mekanizmasina entegre edilen bilgi ve iletisim sistemi, isletmelerin reaktif bir
yonetim anlayisindan tepkisel ve Onleyici yonetim anlayisina gegisini desteklemektedir. Etkili ihbar sistemleri,
isletmelerde sadece suistimalleri tespit etmekle kalmaz, aym1 zamanda seffaf ve demokratik kiiltiirii olusturmaya da
katk1 saglar. Isletmeler; net politikalar olusturmali, ¢alisanlarini misillemeye karsi koruma konusunda taahhiitte
bulunmali, bilgi ugurmayi tesvik etmeli ve bu tiir vakalarla karsilasan denetim biriminin nasil hareket etmesi gerektigine
dair gerekli calismalar1 yapmalidir. Bu sayede, ¢alisanlar dis ihbar yollarimi kullanmak zorunda kalmazlar ve isletmeler
de kendi ticari giiven ve itibarini koruyabilirler. Bilgi ugurmaya iliskin uluslararasi diizenlemeler ve uygulamalar, yerel
bilgi ve iletigim politikalarini gelistirmek konusunda referans noktasi olabilmektedir.

Ozellikle Tiirkce literatiirde etkin ihbar sistemine iliskin onerilerin tekdiize ve simirli kalmasi nedeniyle, bu ¢alisma,
bilgi ugurma olgusunun isletmelerdeki bilgi ve iletisim sistemleriyle nasil daha etkin ve siirdiiriilebilir bi¢cimde
biitiinlestirilebilecegi sorusuna odaklanarak literatiire katki sunmayir amaclamaktadir. Calismada ihbar sistemi;
2019/1937 sayili AB Direktifi, ILO 190 sayili Sézlesme, AIHM Kkararlarindaki olaylar ile ILO rehber dokiimanlar1 gibi
uluslararasi diizenlemelere dayandirilmistir. Ayrica Uyar ve Yelgen (2015), Atilgan ve Kog (2019), Sari (2024), Walker
(2024) gibi incelenen calismalar ile de desteklenmektedir. Bilgi ugurma kapsaminda bilgi ve iletisim ile i¢ kontrol
mekanizmasinin birbirleri ile gililii bir entegrasyon saglayabilmeleri i¢in kapsamli bir ihbar sistemi dnermektedir.
Calismada sematik olarak temsil edilen ihbar sisteminin adimlart sunlardir:

e Planlama ve Hazirlik
e Politika ve Strateji Gelistirme
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Sistem, Tasarim ve Uygulama
Egitim, Iletisim ve Farkindalik
Izleme ve Degerlendirme
Siirekli Tyilestirme ve Giincellemeler
Raporlama ve Seffaflik

Yine literatiirde yeterince vurgulanmayan bir yaklasimla, bilgi ve iletisimi yalmizca bagimsiz bir i¢ kontrol bileseni
olarak degil; isletmenin yonetsel yapisi, risk yonetimi ve kurumsal stratejileriyle biitiinlesik bir unsur olarak ele alan
kapsamli bir kurgu ortaya koymaktadir. Bilgi ve iletisimin igletme igi siireglere giilii bir bigimde entegre edilmesi, bilgi
ugurmanin i¢ kontrol mekanizmasinin etkinligini artirmada kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikarmaktadir. Calisanlarin bilgi
ve iletisim kanallar1 aracilifiyla siirece aktif katiliminin saglanmasi, isletmelerin etik ilkelere dayali, giivenilir ve
sirdiiriilebilir bir yonetim anlayisi gelistirmelerine katki sunmaktadir. Bu baglamda, ihbar mekanizmalarinin
etkinliginin artirilmasi ve ¢alisanlari misillemeye karsi koruyan giivenli bir bildirim ortaminin olusturulmasi, uzun
vadede kurumsal siirdiiriilebilirligi destekleyen stratejik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Sonug olarak, bu ¢aligma bilgi ugurmanin i¢ kontrol sistemleri igerisindeki bilgi ve iletisim bileseniyle nasil entegre
edilebilecegine iliskin literatlirli sentezleyerek, teorik bir ¢ercevede ortaya koymaktadir. Literatiirde bilgi ugurmanin
etik ve hukuki boyutlar1 siklikla ele alinirken, bu kavramin i¢ kontrol siiregleriyle olan iliskisi sinirlt kalmistir. Bu
nedenle calisma, 6zellikle COSO modeli ve ATHM kararlar1 baglaminda sundugu 6rnek olay analizleriyle literatiire
kavramsal bir katki sunmay1 amaglamaktadir. Calisma, isletmelerin seffaflik, etik ve hesap verebilirlik ilkelerine dayali
bir ihbar sistemi kurmalarina yardimet1 olabilir. Ancak ¢aligmanin ampirik veri igermemesi 6nemli bir smnirlilik olarak
goriilmekte; ileride yapilacak arastirmalarda 6lgek temelli analizler ve saha uygulamalariyla bu eksikligin giderilmesi
onerilmektedir.
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