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Say1:88 Agustos 2018 Ust yonetim, yonetim kurullar1 ve denetim komitelerine
yonetigim ile ilgili konularda 6zet bilgiler

Sessizlik Kiltiri mu?

Birileri bazi islerin yanls ilerledigini sdylediginde, bahsedilen yanliglar diizeltmek i¢in bir seyler yapilmasini
nasil saglarsin1z? Daha da 6nemlisi, birilerinin yanligliklar1 giindeme getirmesini nasil saglarsiniz? Genel
miidiirler yonetim kurulu iiyelerini sirkette benzeri durumlarin ele alinmasi kiiltiirii konusunda aydinlatmadiginda
en iyi sirketler bile biiyiik bedeller 6deyebilmektedir.

Gegmisteki en biiyiik kurumsal skandallar birbirleriyle carpici benzerliklere sahiptir. ilk bagta, sorunlar neredeyse
her zaman kii¢iiktiir. Zamanla hasar biiyiidiikce, daha fazla insan durumun farkina varir. Ancak hi¢ kimse, artik
cok gec olana kadar sorun hakkinda konugmaz. Ciddi anlamda biiyiik skandallarda, sessizlik, yanlighk ve
hatalarin ¢ok biiyiik boyutlara ulagmasinda bir katalizér gérevi goriir.

Bu olaylar sasirtici bir bi¢imde adeta ayni kaliptan ¢ikmig gibidir. Gegmiste yasanmig skandallardan birkag
ornek vermek gerekirse, biiyiik bir saglik kurulusunda, genel miidiiriin, altinda ¢aliganlara talimati ile gercekte
var olmayan rakamlarin ve iglemlerin varmig gibi gosterilmis oldugu iddia edilmisti. Bu dolandiricilik yillarca
stirmiis ve fiktif islem rakamlar1 milyar dolarlara ulagana kadar sirkette hi¢ kimse bahsini agmamist1. Bagka
bir sirkette gerceklesen yonetici dolandiricilifinda, ancak milyarlarca dolarlik hisse zarar1 gergeklestikten sonra
yoneticiler yargic karsisina gikmigti. Bir bagka sirkette de, hisse degerlerinde milyarlarca dolarlik diisiis yagsanmig
ve binlerce insan igsiz kalmisti.

Cogu insan i¢in, pek ¢ok kisinin, kimsenin konugmadigi bir suistimalin igine ¢ekilmesi inanilmaz bir sey gibi
goriinebilir. Ancak pek ¢ok bilimsel ¢aligma insanlarin grup halindeyken bireysel davraniglarindan ¢ok daha
farkli davranabileceklerini gostermektedir. Bu, insanin dogasinda vardir.

Bu Isler (Genellikle) En Iyi Sirketlerde Olur

Neredeyse c¢eligkili bir bicimde, sessizlik sorunuyla
diinyanin en iyi girketleri olarak kabul edilen sirketlerde
bile karsilagilmaktadir. Enron skandalindan énce Chief
Executive dergisi (Ust Diizey Y&netici dergisi) sirketin
yOnetim kurulunu ABD’deki en iyi beg yonetim
kurulundan biri olarak, Fortune dergisi ise alt1 yil {ist
iiste Enron’u “Amerika’nin en yenilikgi girketi” olarak
se¢misti. Lehman Brothers’in 50 milyar $ krediyi satig
olarak gosterdigi y1lin dncesinde Fortune dergisi Lehman
Brothers’1 “En Begenilen Menkul Kiymet Sirketi” olarak
se¢misti. 1998 yilinda CFO dergisinin “Miikemmellik
Qdiilleri”nin “Birlesme ve Devralma Y 6netimi” kategorisi
icin WorldCom {ist diizey finans yoneticisi Scott Sullivan
secilmisti. Ayni 6diil 2000 yilinda Tyco International’in
iist diizey finans yOneticisi Mark Swartz’a, ve 1999
yilinda aynm 6diil “Sermaye Yapis1 YOnetimi”
kategorisinde Enron iist diizey finans yOneticisine takdim
edilmisti.

1 CN: Yazarlar gegmiste yaganmis kurumsal skandallara sirket adi vermeden 6rnek vermektedir. TONE AT THE TOP A gustos 2018



ITA Hakkinda

The Institute of Internal
Auditors (Uluslararas: i¢
Deretciler Enstitiisii) 170
tilkede 190.000 tiyesi
bulunan kiiresel bir
mesleki birliktir. ITA, i¢
denetim mesleginin
savunucusu, uluslararasi
standartlarin diizenleyicisi,
bag arastirmaci ve
egiticisidir.

The ITA

1035 Greenwood Blvd.
Suite 401

Lake Mary, FL 32746
USA

Ucretsiz Abonelik

Ucretsiz abonelik i¢in;
http://www.theiia.org/tone
sitesini ziyaret ediniz.

Okuyucu Goriisleri

tone@theiia.org adresine
gorils ve yorumlarinizi
gonderiniz.

Icerik Danisma
Kurulu

Ust yonetim ve yonetim
kurullarindaki
deneyimleriyle birlikte,
asagida belirtilen
saygideger uzmanlar, bu
yayinin i¢erigine dogrudan
katki saglamaktadirlar.
Martin M. Coyne II
Michele J. Hooper
Kenton J. Sicchitano

Dinamik ve ilham verici liderlik 6rneklerinin normalde basartyi tegvik
etmesi beklenirken uygunsuz davranislara da yol agmasi kaderin garip
bir cilvesidir. Yanlig tanimlanan sadakat sessizlikle bir araya geldiginde,
sorunlar da bag gostermektedir.

Zarar Gormeden Dogrular1 Soylemek

“Directors’ Council” danigmanlik girketinin bagkan1 ve genel miidiirii
olan Michele Hooper’a gore, kurumsal suistimalin nedenleri arasinda
genellikle ii¢ etken One ¢ikmaktadir: Kisisel kazang, kisa vadeli performans
hedeflerini ger¢eklestirmek ve kotii haberleri gizlemek. Hooper’a gore
burada hassas bir denge s6z konusudur. Bir girket veya kurum zor
durumda oldugunda, performansa odaklanmak gerekir. Bu noktada
sorulmasi gereken soru, sirkette insanlarin zarar gérmeden rahatlikla
dogrulan sdyleyebilecegi bir kiiltiir olup olmadigidir.

Hooper’a gore, calisanlarin dogrulan sdyleyebildigi durumlarda, yanlig
giden birseylerle karsilagildiginda yapilmasi gereken iki sey vardir:

Birincisi ¢aliganlar tarafindan yanligliklarin giindeme getirilmesi, ikincisi
ise yonetimin bu yanligliklar giindemine alarak diizeltecegine inanmalart.

Hooper agiklamalarina sdyle devam etmektedir, “Pek ¢ok vakada insanlar
‘Evet, biliyorduk ve ilgililere sdyledik, ancak hig¢bir sey olmad1’
diyeceklerdir. Bu ise kimsenin bir sey s0ylememesinden daha da kotiidiir.
Sirket kiiltiirliniin, yanliglhiklan giindeme getirmeyi tesvik edecegine ve
bunun da ¢aliganlarin kariyerini olumsuz etkilemeyecegine dair bir inang
olmalidir. Sirket kiiltiiriine inancin olmadig1 bir ortamda insanlar eger
sorunun bir pargasi degillerse ¢éziimiin bir parcasi olmaya
yanagmayabileceklerdir.”

Sirket Kiiltiiriinii Anlamak

Birileri bazi islerin yanls ilerledigini sdylediginde, bahsedilen yanliglan
diizeltmek i¢in bir seyler yapilmasini nasil saglarsiniz? Daha da 6nemlisi,
birilerinin yanlishklan giindeme getirmesini nasil saglarsiniz?

Ulusal Yoénetim Kurulu Uyeleri Birligi (NACD: National Association
of Corporate Directors) tarafindan yeni yapilan bir ankete gore, yonetim
kurulu tiyelerinin %79’u sirket yonetiminin saglikli bir sirket kiiltiininiin
stirdiiriilebilirligini saglayacagina inanmaktadir. Bu noktada bir uyari
yapmak gerekir: Anket sonuglar1 yonetim kurulu {iyelerinin bu inancinin
sasirtic1 bir bigimde sinirh bilgiye dayandigina isaret etmektedir.

Ankete katilan yonetim kurulu iiyelerinin ¢ok yiiksek bir yiizdesi (%92)
bu kanaatlerini genel miidiirden sirket kiiltiirii hakkinda aldiklar raporlara
dayandirmaktadir. Az bir boliimii ise i¢ denetim (%39), uyum ve etik
(%30) ya da kurumsal risk yonetimi (%20) departmanlarinin goriiglerine
dayanmaktadir. Yarisindan azi ise kiiltiirli daha iyi anlayabilmek ve
yonetimde yer almayan ¢aliganlarla 6zel olarak konugmak i¢in sirket
boliimlerini ziyaret etmistir.

Diger bir deyisle, yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunun sirketlerinin
kiilttirtine gliveni tamdi, ¢linkii genel miidiire gore sirket kiiltiiriinde her
sey yolundaydi.

Ancak kiiltiir, yonetim kurulu iiyelerinin makul bir siiphecilik diizeyine
sahip olmas1 gereken bir alandir. Sirket kiiltiiriinii anlamak kolay degildir
ve pek ¢ok genel miidiir de sirket kiiltiiriiniin saglikli olmadigin1 kabul
etmeye yanagsmaz ya da sagliksiz oldugunun farkinda bile degildir. Kiiltiir,
sadece yonetim kurulunun ve iist yonetimin goriis ve yaklagimlarindan
ibaret degildir; sirketin her diizeyindeki goriis ve
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‘Kiiltiir, bir sirketin
davramslarinda bash
basina en 6nemli
belirleyicidir...

Acik ve net,

eger siz kiiltiirii
yonetemezseniz,
kiiltiir sizi yonetir.’

Keith Darey

Bagimsiz Kidemli Danigman,
Deloitte & Touche, LLP; Etik
ve Uyum Uzmanlan Birligi
Eski Yoreticisi.
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yaklasimlarla da ilgilidir. Iyi niyetli olsa bile yalnizca genel miidiirden geri bildirim almak smirl1 ve tek tarafli
bilgi saglayacaktir. Kiiltiir ise yonetim kurulu iiyelerinin ve iist yonetimin yetersiz bilgi sahibi olmay1 géze
alamayacag bir alandir.

CEO Learning Network (CEO Ogrenme Ag1) kurucusu ve bagkan1 Marty Coyne, “Giiniimiiziin en basaril
yonetim kurullarinin y1lda en az bir kez kiiltiir ve degerler hakkinda 6nemli konular ele almak igin zaman
ayirdiklarni gozlemliyorum.” demektedir. Coyne sozlerine sdyle devam etmektedir: “Y 6netim kurulu degerlerin
uygun ve agik bir bi¢imde ifade edilmesini saglamalidir. Genel miidiir ve insan kaynaklar yoneticisi ile yilda
en az bir kez bir araya gelinerek su sorulara cevap aranmalidir: Caligsanlarin kiiltiire bakis agisi, diisiinceleri
ve kiiltiir hakkindaki kanaatleri nelerdir? Sirket kiiltiirii ve davraniglar nasil izlenmekte ve degerlendirilmektedir?
Bazi calisan gruplarindan anketler aracilifiyla ii¢ ayda bir ya da yilda bir goriisleri alinmakta midir? Odak
gruplarinda goriigmeler yapilmakta midir? Sirketin kabul gérmiis degerlerinin ne kadar iyi anlagildigina ve
sahip olunan bu degerlere ne kadar uyulduguna dair diizenli araliklarla degerlendirmeler nasil yapilmaktadir?
Degerler ve buna uygun davraniglar hangi egitim programlariyla aktarilmakta ve gézden gecirilmektedir?

“Gozlemlerimden ulastiZim kanaatime gore, degerleri bir el kitabinda yazili hale getirmek tek bagina yeterli
olmamaktadir. Degerleri 6rneklerle agiklamak gerekmektedir. Ornegin belirli bir sinirin iizerinde hediye
alinmasina izin verilmeyecekse, bu sinirin iizerindeki hediyelerin neler oldugu ya da neler olmadigina dair
ornekler verilmelidir. Vaka galigmalan ve fikir aligveriglerinin de iizerinde durulmalidir.”

Coyne’ye gore, yonetim kurulu iiyeleri i¢in girket kiiltiirii hakkinda giivence elde etmenin bir bagka yolu da
sirket genelinde galisanlarla goriismektir. “Ornegin satis ekibiyle yillik satis toplantisinda bir aksam yemegi
yemek iyi bir fikirdir. Masada satis ekibiyle bir aradayken sahada neler olup bittigi hakkinda ¢ok sey
Ogrenebilirsiniz. Bu toplantida yonetim kurulu iiyeleri ve iist yoneticiler agik uglu sorular sorarak sirkette neler
olup bittigi hakkinda iyi bir fikir edinebilir.”

I¢ Denetimin Destegi

Sirket kiiltiirlinlin uygunlugunu saglamanin en etkili yollarindan biri, i¢ denetime kiiltiirii degerlendirmek i¢in
acikca gorev vermektir. Ciinkii i¢ denetim girketlerin tiim boliimlerini ve siireglerini degerlendirmektedir ve
sirket kiiltiiriiniin tutarliligini ve her bir departmanin kiiltiir adina beklentileri karsilayip karsilamadigimi
degerlendirmek icin essiz bir konuma sahiptir. 3
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I¢ denetgiler diizenli araliklarla sirket kiiltiiriinii kapsamli olarak
denetleyebilir ve her bir denetimde sirket kiiltiiriine katki saglayabilir.
Ornek vermek gerekirse, i¢ denetgiler yoneticilerin ilgililere 6rgiitsel
degerleri nasil anlattig1, pekistirdigi, izledigi ve nasil 6l¢tiigii ile ilgili
sorular yoneltebilirler. I¢ denetgiler sirket politikas1 ya da kontrol
ihlallerine g6z yumulup yumulmadigini tespit edebilir ve sirketteki her
bir yoneticinin, sirket kiiltiirii i¢in etkili birer 6rnek olup olmadigini
g6zlemleyebilir.

Sirket genelini gérebilme imkam sayesinde, i¢ denetgiler dar kapsaml
gibi algilanabilecek olan ancak biitiin girketin geneline yaygin ve Griintiiler
gosteren kiiltiir sorunlarim tespit edebilir.

Sessizligi Bitirmek
Gegtigimiz on yilda suistimal ihbarlarina imkén saglamak i¢in kayda
deger gelismeler kaydettik. Ihbar hatlari, 6zellikle kamu kuruluslarinda,

bu konuda biiyiik destek saglamaktadir, ancak daha gidecek ¢ok yol
vardr.

Farkli cografyalarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu kuruluslar i¢in
raporlama programlarinin etkinligini saglamak 6zellikle zor olabilir.
Dil ve kiiltiir engellerine takilmaksizin, sirketin genelindeki potansiyel
ihbarcilarin, katkilarinin igtenlikle takdir edilecegine ve herhangi bir
yaptirim ve sansiire kars1 korunacaklarina gercekten inanmalar
gerekmektedir. Endiselerini paylagsmalar: konusunda etkin bir bicimde
tesvik edilmeleri gerekmektedir ve bu tesvik yilda bir yapilan
egitimlerden ve de merkez tarafindan gonderilen politika ve
prosediirlerden ibaret olmamalidir. Her bir galiganin, bildirdigi
yanligliklarin derhal, iyice ve gizli bir bicimde sorusturuldugundan ve
etkin bir bigimde ele alindigindan emin olmas1 gerekmektedir.

Zaman, sessizlik kiiltiiriiniin sirketleri tiikketmekte oldugunu fark etme
ve sirketlerde her seviyedeki sessizlik sorununu alt etme zamanidir.
Yo6netim kurulu genel miidiir ile kiiltlir konusunu masaya yatirmalidir,
ancak i burada bitmemektedir. Sessizligi yenmenin en iyi yollarindan
biri girket genelinde daha ¢ok kisinin konugmasini tegvik etmektir.

Hizli Anket Sorusu

Sirketinizin i¢ denetim
departmani sirket kiltirina
nasil degerlendirmektedir?

ic denetciler sirket kGHUrinG

duzenli araliklarla
denetlemektedir ve her
denetimde kulture iligkin
sorular sorulmaktadir.

I¢c denetciler sirket kGitardnu
degerlendirmek i¢in dtzenli
araliklarla denetim
yapmamaktadir ancak her
denetimde girket kaltGrine
iliskin sorular sormaktadirlar.

I¢c denetciler sirket katardnu
dUzenli araliklarla
denetlemektedir ancak her
denetimde sirket kltarant
degerlendirmemektedirler.

Bilmiyorum, arasgtirmam
gerekiyor.

Cevaplamak icin asagidaki
sayfayi ziyaret ediniz ve diger
cevaplan gérinuz.
www.theiia.org/tone

Hizh Anket Sonuclar:

Carillion’un batigiyla ilgili alinmasi gereken en
onemli ders nedir?

40 O/ Degisen operasyonel risklerin mali varsayimlar:
(o] nasil etkileyebilecegini net olarak anlamak.

Ortaya c¢ikan riskleri inceleyecek ve risklerden kaynaklanan
endiseleri hizlica mercek altina alacak cevik bir i¢ denetim
ekibinin 6nemi.

ve odaklanma enerjisi olan ve ihtiya¢ duydugu

2 B O/ Denetgcilere ve yonetimle miicadele edebilecek zamam
o giivenceyi alabilecek bir denetim komitesi.
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