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Ust yonetime, yonetim kurullarina ve denetim komitelerine yonetisimle ilgili
konularda kisa ve 0z bilgiler sunar.
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Robert Half tarafindan yayimlanan 2025 icin Uzaktan Calisma istatistikleri ve Trendleri (Robert Half’s Remote Work Statistics and Trends for 2025)
calismasina gore, 2025 yilinda islerin %40’1 belirli bir seviyede uzaktan calismaya olanak tamyacaktir ancak bunun miktan bulunulan yere, fonksiyona
ve kideme gore degisiklik gosterecektir. Vasifi Calisanlara Yonelik Talep (Demand for Skilled Talent) bastikli baska bir Robert Half calismasinda,
calisanlanin %76’st ne zaman ve nerede calisacaklan konusunda esnek olmanin bir isverene bagh kalip kalmayacaklanm etkileyebilecegini
soylemektedirler.

is yerleri yeni calisma yaklasimlan ve tutumlan temelinde degisirken, sirket liderleri bu degisimlerin kurum kiiltiirii iizerinde yaratabilecegi nemli
etkinin farkina varamayabilirler. Bu ayki ‘Tone at the Top’ sayisinda kdiltiirtin 6nemi, yeni calisma protokollerinin kiltiirli nasil etkiledigi konusunda
yonetim kurullanmin bilmesi gerekenler ve i¢ denetimin yonetim kurullanmin karar alma siireclerinde nasil degerli bilgiler saglayabilecegi ele

alinmaktadir.

Kiiltur, calisanlann islerini yaparken yaptiklan secimleri ve baskalaryla
is birligini sekillendiren ortak degerler ve kurallar olarak tammlanabilir.
Kiresel salgin, sirketleri calisanlaninin nerede ve nasil calistigin yeniden
degerlendirmeye zorladigindan beri, kurumlar uzak veya hibrit bir
calisma ortaminda nasil ortak bir kiltuir olusturacaklan ve siirdiirecekleri
konusunda zorluklarla karsi karsiya kalmaktadirlar.

Zayif bir kurum kiiltliri, diger sorunlarin yanm sira suistimallere ve
basarisizliklara uygun zemin hazirlayabilir. Uzak veya hibrit bir ortamda,
calisanlanin kendilerini kuruma bagli hissetmeleri ve is arkadaslanindan
yeni seyler 6grenmeleri daha zor olabilir. Bu durum kurum kiltiirtint
cesitli sekillerde etkileyebilir:
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¢ Kendilerini kuruma bagli hissetmeyen calisanlarin, uzaktan calisanlarin
denetlenmesindeki farkliiklar nedeniyle suistimali mesrulastirmalan
ya da hirsizlik veya diger gorevi kotiiye kullanma eylemlerinde
bulunmay1 daha kolay gormeleri daha olasi olabilir.

o Kurumsal beklentilerin diizenli olarak hatirlatilmamasi veya bunlara
ornekler verilmemesi halinde, kontroller ve prosediirler aksayabilir ve
calisanlar belirlenen rehber ilkelere uyma konusunda daha az titiz
davranabilir ya da bunlardan hic haberdar olmayabilir.

o Bir kurum uzaktan veya hibrit calisanlarin ofiste daha fazla zaman
gecirmesi konusunda 1srar etmeye calisirsa calisanlarin kuruma olan
bagliigi azalabilir. Ayrica calisanlar, hangi saatlerde calismalan
gerektigini belirleme veya baska beklentiler ortaya koyma cabalarina
da icerleyebilirler.
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“GUQIU bir etik kiiltiir, suistimal iicgeninde
tanimlanan tum kosullara - baski, firsat ve rasyonellestirme -
kars1 bir savunmadir.”

Degisen Calisma Ortaminin Kurum Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

(The Impact of a Changing Work Environment on Corporate
Culture) hakkindaki The Anti-Fraud Collaboration (AFC) raporu.

Bu raporda “Suistimalden caydirmanin ve suistimali tespit
etmenin anahtarinin diiristlige ve etige dayali saglam ve

pozitif bir kiltir oldugu,” vurgulanmaktadir.

Is Yerine Dair Yeni Fikirler

Calisanlarin isle ilgili beklentilerinin degismesi, doniisen calisma ortamindaki bir baska faktordur.
Ornegin Randstad tarafindan yayinlanan Workmonitor 2025: Is Yerleri cin Yeni Bir Taban Cizgisi
(Randstad’s Workmonitor 2025: A New Workplace Baseline) raporuna gore, hazirlanan bu raporun 22
yilik tarihinde ilk kez calisanlar onde gelen is yeri motivasyon faktorleri arasinda is-6zel yasam
dengesini Ucretin onune tasimistir. Randstad raporuna gore “Tum diinyada calisanlar kendi kisisel
degerleri, uzun vadeli hedefleri ve icinde bulunduklan kosullar ile uyumlu is yerleri aramaktadirlar.”

isleri ve is Yasaminin Gelecegini (Jobs and the Future of Work) ele alan Diinya Ekonomik Forumu
(WEF) makalesine gore calisanlar islerinde ne yaptiklarina degil, bu isi neden ve nasil yaptiklarina
giderek daha fazla odaklanmaktadirlar. Calisanlarin oncelikleri su tc alanda toplanmaktadir:

« Kisisellestirme: Calisanlar kendi degerleri, hedefleri, arzulan ve yasam kosullar ile uyumlu bir is
istemektedir. WEF calismasina katilanlarnn %441 liderligin degerlerine katilmadiklan takdirde istifa
edeceklerini belirtmistir.

o Topluluk: Calisanlar aidiyet duygusunu, ilerlemeyi ve guiclii iliskileri tesvik eden bir is yeri kiiltiiru
arayisindadir. WEF, diinya genelinde calisanlanin %83'Unun is yerlerinde bir topluluk hissini
yakalamak istediklerini ortaya koymustur.

+ Gelecege yonelik beceri kazandirma: Calisanlar ortaya cikan yeni zorluklar icin ilgili becerileri
gelistirme ve siirdiirme firsatlanina deger vermektedir. Randstad raporu, ankete katilan calisanlarin
%31'inin kariyer firsatlann yetersizligi nedeniyle isten aynldigim ortaya koymustur.

Olumlu Bir Kiiltiir Olusturma

Russell Reynolds Associates tarafindan yayimlanan Yonetim Kurullarinin Zaman Harcadigi ancak Sonuc
Alamadig Uc Alan (Three Areas Where Boards Spend Their Time but Don’t See Results) calismasina
gore, yonetim kurulu tiyelerinin %51’ yonetim kurulu toplantilaninin yansinda veya tamaminda kurum
kilturu konusunu ele aldiklanm belirtmektedir; bu oran tic yil once %37’ydi. Bununla birlikte, yonetim
kurulu Uyelerinin yalmzca %53’U yonetim kurulunun kurum kdiltirind degerlendirmek icin anlamli
veriye sahip oldugunu sdylemektedir; bu oran Uic yil 6nce elde edilen %49’dan cok az yiiksektir.

Makaleye gore, kurum kdltiiriine iliskin faydali verideki bu bosluk, yonetim kurullarinin “calisan dontis
hizi veya kuruma baglilik anketi istatistikleri gibi somut kanitlar yerine izlenim ve algilara gereginden
fazla bel bagladig1” anlamina gelebilir. Makale, kurumlar bu konuya daha fazla zaman ayiryor olsalar
bile “yonetim kurullan kurum kiiltirind anlaml bir sekilde kavrama konusunda cok az ilerleme
kaydetmistir” sonucuna vanyor.
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Psikolojik
Tuzaklar

Kurum Kiiltiirleri yetersiz olan
sirketler, su dort psikolojik
tuzaktan birine diisebilirler:

¢ Asin iyimserlik veya olumlu

sonugclarin karsisinda olumsuz
sonug olasiigin kiiciik gorme.

Yetenek konusunda asin
ozguven veya sirketin
kabiliyetleri konusunda gercekci
olmayan fikirler.

Dogrulama yanliligi ya da belirli
bir varsayim veya durum ile
celisen bilgiyi yok sayma.

Arzuya dayali risk alma veya
belirli bir hedefe ulasmak icin
yuksek veya tedbirsiz riskler
alma.

“Boeing’s Weak Corporate Culture
Underlies Difficulties With 737 MAX 9,”
Forbes (737 MAX 9’daki Zorluklann Altinda

Boeing’in Zayif Kurumsal Kiiltiirii Yatiyor)
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Orgiitsel Davranis icin Konu Bazli Gereklilik

lIA, onerilen Orgiitsel Davranis Konu Bazli Gerekliligini kamuoyu gériisiine

acrmistir.

Konu Bazli Gerekliligin taslak Kullanici Rehberine gére, “kiiltiir denetimi 6nceden
soyut ve muglak bir konu olarak goriilirken artik orgiitsel davramisa iliskin
yapilandirilmis ve net bir degerlendirme olarak diistiniilmektedir ve bu ilerleme,
ic denetim mesleginde gerekli ve zamaninda gerceklesen bir evrimi temsil
etmektedir.” Konu Bazli Gereklilik, bir risk degerlendirmesinin bir davranisin
gozden gecirme faaliyetinin kapsaminda oldugunu tespit etmesi durumunda onu
degerlendirmek icin asgari zorunlu gereklilikleri ortaya koymaktadir.

Kamuoyunun goriisiinii aldigimiz siire¢ 22 Agustos’ta sonlanacaktir. Elde edilen
sonuclar, kullanici kilavuzunun son versiyonunun da eslik edecegi ve 2025'in son
aylarinda yayinlanmasi beklenen nihai yayina yon verecektir.

Yonetim kurullan, kurumun degisen calisma
ortaminda olumlu bir kulturu surdirmek ve
suistimal ve gorevi kétiye kullanma eylemlerini
caydirmak icin adimlar atip atmadigin
belirlemesine yardimci olmak amaciyla ic
denetimle birlikte calisarak ise baslayabilirler.

AFC raporuna gore, bir kurum asagida sayilanlar
da dahil olmak iizere cok cesitli alanlara
odaklanmalidir:

o Suistimal firsatlanm en aza indiren ve
suistimalin erken tespit edilme olasiligim
artiran iyi tasarlanmis kontrol surecleri ve
politikalan olmasini saglamak.

« Fiziksel kontrollere, ag erisimine, BT giivenlik
protokollerine ve yonetsel gozetime daha az
odaklamlan uzaktan veya hibrit calisma
ortamlarinda hile tcgenini uygulamak.

* Potansiyel suistimali ya da suistimale yol
acabilecek durumlan veya tutumlan tespit
etmeye yardima olabilecek calisan anketi
sorulanni hazirlarken ic denetime damsmak.

¢ Calisanlarin calisma aliskanliklanini anlamak,
iletisimi ve geribildirimi tesvik etmek ve
basanlan fark etmek ve odullendirmek icin
teknolojiden faydalanmak.

¢ Uzaktan veya hibrit calisma ortamlannda ekip
calismasim  tesvik ederek gayri resmi
etkilesimler icin dijital ortamlar yaratmak.

* Yazili bir etik veya davranis kurallar ve bir etik
biilteni yoluyla kurumsal tutumu belirlemek ve
beklentilere aciklik getirmek.

¢ Uzaktan veya hibrit calisanlarnin, gorevi kotiye
kullanma eylemlerini raporlamak icin kullamlan
anonim ihbar kanallan ve etk bilgi
kaynaklarindan haberdar olmalanm saglamak.

¢ Donlisim ve degisimin arkasindaki sebepleri
aciklamak, calisanlar icin faydalan tanimlamak
ve calisanlara, yuz yuze calismanmin istenmesi
gibi  degisikliklerin onlara karst duyulan
giivensizlikten  kaynaklanmadigi  konusunda
yeniden giivence vermek.

PwC tarafindan yayimlanan Yonetim kurulu
kurumun kiiltiiriini neden bilmelidir? (Why does
the board need to know the company’s culture?)
makalesine gore, cesitli yonetim kurulu
komiteleri  kilturiin  desteklenmesinde  rol
oynayabilir:

« Denetim komitesi kultlirun ic ve dis denetimler,
uyum gozden gecirme faaliyetleri, calisan ihbar
hatlan ve ihbar raporlarinin yam sira etik ve is
giivenligiyle ilgili diizenleyici incelemeler, risk
ve uyuma iliskin tutumlar ile iliskisini
degerlendirebilir.

¢ Ucretlendirme  komitesi maddi 6dill ve
tesviklerin yuksek riskli davramslan tesvik edip
etmedigini, inovasyonu engelleyip
engellemedigini ya da etik kiltirli tesvik
etmeye yonelik diger cabalann oniinii kesip
kesmedigini degerlendirebilir.

« Aday gosterme / yonetisim komitesi yonetim
kurulu rehberlerinin ve komite tiiziiklerinin,
komitelerin kiiltird nasil ele aldiklanm ve bu
konuya nasil odaklanmaya devam edeceklerini
ele almasim saglayabilir.
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ic denetim yonetim kurulunun degisen calisma ortaminda kiiltiirii
izleme ve suirdirme cabalarinda onemli bir ortak olabilir. Kurumun
yonetisim cercevesinde tcuncu hat olan ic denetim, kurum kultiiri
hakkinda bilgilendirici ve objektif bir degerlendirme sunmak icin
benzersiz niteliklere sahiptir.

ic denetim kurum ic kontrollerinin kalitesini ve etkinligini isinin bir
parcasi olarak degerlendirmektedir, clinkii bu ic kontroller
kulturden ve calisanlarin bu kiilture iliskin anlayislan temelindeki
davranislarindan etkilenmektedir. ic denetciler, kurum hakkindaki
benzersiz ve surekli anlayislan sayesinde uzaktan veya hibrit
calisma sekli ya da calisanlarin tutumlanndaki degisim gibi
gelismelerin yon verdigi kiiltir degisimlerini gozlemleyebilirler.

PwC raporuna gore “Kiiltiirli dogru anlamak, bir sirketin en biiyiik
varliklanindan biri olabilir ve sirkete gucliu bir rekabet avantaji ve
farklilastirmas1 saglayabilir.” Bununla birlikte, Russell Reynolds
Associates verilerine gore, yonetim kurulu Uyelerinin sadece %67’si
kurum kiltlrlerinin  yonetim kurulunun istekleriyle tutarl
oldugundan emindir ve bu oran ii¢ yil 6ncesine kiyasla neredeyse
hic degismemistir.

Yonetim kurullan kurumlarimin koklii bir degisim siirecinde istenen
kiiltlirel ozellikleri koruyup korumadigim degerlendirirken, ic
denetim yonetim kurulu Uyelerinin ihtiyac duydugu bilgi ve
tavsiyeleri verebilir. ic denetimin sundugu katkilar, yonetim
kurullarinin her nerede calisirlarsa calissinlar motive ve kuruma
bagli calisanlardan olusan bir kiiltiiri tesvik etmelerine yardimcr
olabilir.
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YONETIM KURULU UYELERI iCiN
SORULAR

¢ Yonetim kurulunun kultura denetlemek icin resmi
veya surekli bir yaklasimi var mi?

o Kurum, kulturu olcup izleyerek yonetim kuruluna
ayrintili bilgi veriyor mu?

o Kurumun mevcut kiltirl, degerleri ve stratejik
hedefleri ile uyumlu mu?

¢ Yonetim kurulunun kendi kulturt, kurumun
kulturdyle uyumlu mu ve onu destekliyor mu?

>>>

2024 yilinda, dunya genelinde
calisanlarin kurumlarina olan
bagliigindaki dusts uretkenligin
dusmesiyle dunya ekonomisine 438
milyar dolara mal olmustur.

State of the Global Workplace: 2025 Report,
Gallup
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