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BUZDAGININ GORUNMEYEN YUZU:
‘Denetienmeyen Kurumsal Kultur’

Dr. Ogr. Uyesi Gozde BIRCAN

iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi

Unlimuzde birgok kurumun karsi karsiya

kaldigi yapisal sorunlar, cogu zaman sis-
temsel ve operasyonel eksiklikler veya teknik
yetersizlikler gibi yizeysel faktérlerle agiklan-
maya calisiimaktadir. Eksik belgeler, zayif onay
mekanizmalari, yetersiz prosedirler, yeter-
siz bilisim altyapisi veya karmasik siregler gibi
faktorler, organizasyonel basarisizliklarin bagli-
ca sebepleri olarak éne slriilmektedir. Ancak,
bu faktérler cogu zaman buz daginin yalnizca
gdriinen yiizlini olusturmaktadir. Diger bir de-
yisle kurumlarin organizasyonel basarisizlikla-
rin asll sebebi gérlinenin aksine daha derin bir
sistemik agiga isaret etmektedir. Séz konusu
derin ve sistematik acik ise genellikle Ust y6-
netimler tarafindan géz ardi edilen ve denetim
mekanizmalarinin disinda birakilan bir olgu olan
kurumsal kiiltirden kaynaklanmaktadir.

Kurumsal kiltlr; bir organizasyonun igeri-
sinde galisanlar tarafindan benimsenen kurum-
sal degerler, prensipler, inanglar ve varsayim-
lar ile ayni zamanda bir organizasyonun imaji-
ni olusturan tutumlar, davraniglar ve normlarin
bitlniiny ifade etmektedir. Buna gore kurum-
sal kultdir kavrami bir bUtiin olarak organizas-
yon tarafindan benimsenen davranis sekillerini,
tutumlari, kurallari, ilkeleri, prensipleri, normla-
r, deger yargilarini ve etik degerleri kapsamak-
tadir. Bu yéniyle kurumsal kiltlr organizasyon
icerisinde calisanlarin karar alma bigimlerinden
yoneticilerin kriz anindaki tutumlarina kadar bir-
cok sireci de sekillendirmektedir. Kurumlarin
kurumsal kiltiriiniin denetim altina alinmasin-
da Uzerine 6nemli gbrevler dlisen temel isletme
fonksiyonlarindan biri stiphesiz insan kaynakla-
ri fonksiyonudur.

Farkl ekonomik ve fiziki olanaklara, yasam
kosullarina, aliskanliklara, beklentilere ve de-
Gerlere sahip olan kurum galisanlarina yéne-
lik aliskanlik degisimi ve uyumu programlarinin
(mindset projects) uygulanmasi, firsat esitlikle-
rinin saglanmas|, ¢alisan analizlerinin yapiima-
sl, galisan beklenti ve ihtiyaclarina yénelik a-
lisan anketlerinin yapiimasl, is-yasam denge-
si rehberlerinin olusturulmasi vb. gibi faaliyetler
insan kaynaklarini fonksiyonunun gdrevleri ara-
sinda sayilabilir. Bununla birlikte kurumsal kil-
tur, yalnizca bir “insan kaynaklar’” meselesi de-
gil, ayni zamanda organizasyonel risklerin hem
kaynagi hem de tagiyicisi niteligindedir. Ozellik-

Kurumlardaki basarisizhik

le kurumlarin organizasyon yapisl icerisinde st
y6netimin benimsedigi tutumlar, verilen tegvik-
ler, cezalandirma bicimleri ve kurallarin uygu-
lanma diizeyi, organizasyon igerisindeki davra-
nissal dinamikleri dogrudan etkilemektedir. Ni-
tekim yénetimsel ihmallerin ya da bilingli yén-
lendirmelerin, zaman iginde kurumsal ¢irime
ve etik digi pratiklerin sistematiklesmesine yol
actigi pek gok vak’ada gorllmektedir.

lligki yonetimi cok onemli

Bu noktada kurumsal kltirin denetiminin
dolayisiyla kurumsal kiiltdir icerisindeki gesitli-
liklerin organizasyon icerisinde “iligki yonetimi
(relationship management)” kavrami ile kont-
rol altina alinmasi ve denetiminin saglanmasi
konusunda kurum igerisinde i¢ denetim fonk-
siyonuna dnemli gérevler diismektedir. Ulusla-
raras! I¢ Denetgiler Enstitlisi’niin tanimina g6-
re i¢ denetim; “bir kurumun faaliyetlerini ge-
listirmek ve ona deger katmak amacini giiden
bagimsiz ve objektif bir denetim ve danisman-
lik faaliyetidir”. Buna gdre kurum igerisinde ig
denetim fonksiyonu, kurumsal giivenligin sag-
lanmasinda ve kurumsal kilturlin denetiminde
dnemli bir konuma sahip bulunmaktadir. Bu-
nunla birlikte uygulamada i¢ denetim fonksiyo-
nunun kapsaminin ¢ogu zaman maddi islemler,
mevzuat uyumu ve prosediirel kontrollerle si-
nirli kaldigr gorlilmektedir. Oysa ki kiiltlirel fak-
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lar cogunlukla teknik hatalara
baglaniyor. Oysa asil risk, denetlenmeyen kurumsal kiiltiirde
gizli: liderlik, tesvik sistemleri ve orgiitsel sessizlik.

torlerin, dzellikle de liderlik davraniglarinin ve
tesvik sistemlerinin, ic denetim siireglerinin di-
sinda birakilmasi, organizasyonun uzun vadeli
sUrdurlebilirligini tehlikeye atan bir “sessiz su-
istimal” alani yaratmaktadir.

Uluslararasi i¢ denetim ve risk yonetim pro-
fesyonelleri tarafindan kurumlarin organizasyo-
nel basarisizliklarinin temel sebebini eksik fatu-
ralar, zayif onay mekanizmalari ya da ERP sis-
temlerindeki bosluklar yerine kurum igerisinde-
ki 6nemi gérmezden gelinen kurumsal kilt-
re baglamaktadir. S6z konusu meslek profes-
yonelleri tarafindan, kurum igerisinde kurumsal
kulturun gvenilirligi konusunda tehdit yarata-
cak nitelikte olan ve ¢ogunlukla dile getirileme-
yen dért farkli gercege isaret edilmektedir;

I) Kiltdr yalnizca bir insan kaynaklari mese-
lesi degildir,

I) Liderlikte kibir, denetim ile es deger de-
Gildir,

I1) Denetgiler, kurum igerisinde tist ydnetimin
ve liderlerin davraniglariyla ilgili sorunlari nadi-
ren dile getirmektedir ve

IV) Sessizlik, suistimal riskini katlayan bir un-
surdur.

Bu baglamda organizasyon igerisindeki ku-
rumsal kulturd, tesvik mekanizmalarini ve yé-
netimin davranislarini denetlemeyen bir i¢ de-
netim stireci gercek manada bir denetim ve gu-
vence faaliyeti olmaktan ¢ikmakta ve denetlen-

meyen kurumsal kiltliri denetlenmis gibi g6s-
termektedir.

Lider davraniglan g6z ardi edilmemeli

Sonug olarak, kurumsal veya organizasyonel
basarisizliklarin yalnizca teknik ya da operas-
yonel nedenlerle agiklanmasi, kurum ici gercek
risk dinamiklerini perdelemektedir. Ozellikle -
derlik davranislarinin, tesvik sistemlerinin ve ér-
gltsel sessizlik mekanizmalarinin géz ard edil-
mesi, kurumlarin uzun vadede sirdirlebilirlik-
lerini tehlikeye atan en kritik unsurlar arasinda
yer almaktadir. Bu nedenle, i¢c denetim fonk-
siyonunun kapsami, salt uyum ve prosedurel
kontrolleri igeren bir uyum denetiminin tesi-
ne tasinarak kurumsal kilttrtin battincl bir se-
kilde analiz edilmesini de kapsamalidir. Bu cer-
cevede, kurumlarin (st yénetimleri ve ic dene-
tim birimleri tarafindan kilttrel unsurlarin ic de-
netim slreclerine nasil entegre edilebilecegi ve
kurumsal “gdriinmeyen risklerin” nasil ortaya
cikarlabilecegi sorunlarina odaklaniimalidir.

Bu perspektiften bakildiginda i¢ denetim
kapsami gere§i yalnizca finansal raporlama-
nin dogrulugunu ya da yasal uygunlugu garanti
eden bir faaliyet degil, ayni zamanda kurumsal
etik ikliminin, ¢alisan bagliliginin ve liderlik dav-
ranislarinin da seffaf bir bicimde degerlendiril-
mesine hizmet eden stratejik bir glivence ara-
ci olarak gérilmelidir. Uygulamada bu hedefe
ulagabilmek igin i¢ denetim raporlarinda finan-
sal ve prosedrel kontrollerin yani sira liderlik
davraniglarinin ve yénetim tutumlarinin analizi
icin ayri bir bollim olusturulmasi énerilmektedir.
Ayrica, kurumsal kiltlrii izlemeye yonelik per-
formans gostergelerinin olusturulmasi ve di-
zenli olarak takip edilmesi, risklerin erken tespi-
ti agisindan faydali olacaktir. Son olarak, insan
kaynaklari ve i¢ denetim fonksiyonlar arasinda
kurulacak yakin is birligi, kuilttrel risklerin be-
lirlenmesi ve 6nleyici stratejilerin gelistirilmesi
icin dnemli bir aractir. Boylelikle kurumsal kil-
tur, yalnizca bir insan kaynaklar sorunu olmak-
tan ¢ikarak, bittinctl bir risk yénetimi slirecinin
merkezinde ele alinabilecekir.

Kurumsal kilturlin i¢ denetim perspekifin-
den ele alinmasi, uzun vadeli bagari icin hem
yonetim hem de paydaslar acisindan kritik bir
yatinm niteligindedir. Boylelikle kurumlar, ku-
rumsal kiltir yapisi ierisinde kilttirel zayiflik-
larin dogurabilecegi “gizli risk alanlarini (buzda-
ginin gérlinmeyen yiiziind)” agiga ¢ikarabilir ve
organizasyonel biitlinliigi koruma ydniinde da-
ha etkili adimlar atabilirler.
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