o TOP

Ust yénetime, yénetim kurullarnina ve denetim komitelerine yénetisimle Sayi 132 | Aralik 2025
ilgili konularda kisa ve 6z bilgiler sunar.
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Orgiitsel Davranisin Basari Uzerindeki Etkisi

Yonetim kurulunuz sirketin 6rgitsel davranisi hakkinda ne 6lglide bilgi sahibi? Sirketler 6rgltsel davranisi ve etkilerini anladiklarinda ¢alisanlarini motive
etme, onlarin kuruma baghligini artirma ve onlara ilham verme konusunda daha basarili olurlar.

Orgitsel davranisin dikkate alinmamasi, isletmelerin arzu ettikleri hedeflere ulasmalarini engelleyebilir ve sadece kurumlarin kendisini degil, ayni zamanda
calisanlarini ve musterilerini de etkileyebilir.

Boeing sirketinin 737 MAX ugagiyla ilgili kamuoyuna genis 6lglide yansiyan sorunlari bunun bir érnegidir. Harvard Law School Program on Negotiation
(Harvard Hukuk Fakdltesi Miizakere Programi) tarafindan yayimlanan “Learning from Ethical Leadership Failures at Boeing” (Boeing Sirketinde Etik Liderlik
Hatalarindan Ders Cikarma) baslikli calismaya gore, liderlerin kisa vadeli karliliga ve pazara hizl girise glicli bir sekilde odaklanmasinin mihendisleri
guvenlikle ilgili endiselerini dile getirmekten caydirdigi ve birden fazla havacilik felaketine yol agtigi bildirilmektedir.

Bu konunun sirketler agisindan énemi nedeniyle, Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii yeni Orgiitsel Davranisa iliskin Konu Bazli Gereklilikler’de Gyeleri igin
temel gereklilikleri yayimlamistir.

Orgiitsel Davranis ve Kiiltiir o N
calistiklariile bu 6rgiitsel davranislari yonlendiren unsurlar. Bu unsurlar

Konu Bazli Gereklilikler, 6rgiitsel davranis terimini su sekilde arasinda tegvikler ve hedefler gibi resmi mekanizmalar ile ortak
tanimlamaktadir: “Bir kurum biinyesindeki bireylerin ve gruplarin degerler ve inaniglar gibi gayri resmi mekanizmalar yer almaktadir.”
gbzlemlenebilir eylemleri, kararlari ve kisiler arasi dinamikleridir. Bu
davranig, performansi ve stratejik hedeflere ulagiimasini
etkilemektedir. Basitge ifade etmek gerekirse orglitsel davranis ‘is
yapma seklimizdir’.” Konu Bazli Gereklilik Kullanici Rehberinin belirttigi
Uzere, oOrgltsel davranis kaltlirin bir alt kimesi olarak kabul
edilmektedir.

Orgiitsel Davranis Konu Bazli Gerekliligi, “kiiltir’ denetimine
odaklanmayi “stratejik hedeflerle uyumlu olmayan 6rgitsel davranis”
denetimi olarak yeniden diizenlemeyi amacglamaktadir. Burada amag
daha agik, daha yapilandiriimis, net ve denetlenebilir bir temel
saglamaktir. Konu Bazh  Gereklilik sadece bagimsiz  kiltir
¢alismalarinda degil, ayni zamanda davraniglarin sonuglari etkiledigi
Kullanici Rehberi,  kdltir terimi  su sekilde tanimlamaktadir: denetim gérevlerinde de kullanilmak iizere tasarlanmistir.
“calisanlarin islerini yaparken yaptiklari segimler ve baskalariyla nasil
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Orgiitsel Davranis Konu Bazl Gerekliligi ic denetgileri yénlendirmekle
kalmaz, ayni zamanda orglitsel davranis yonetisiminin énemli yonlerini
nasil degerlendirmeleri gerektigini de ele alir ve bu nedenle Yonetim
Kurulu tyelerinin bu Konu Bazl Gereklilik hakkinda bilgi sahibi olmalari
gerekmektedir. (Bu Konu Bazli Gereklilik, risk yonetimi ve kontrol
stregleri hakkinda benzer bélimler icermektedir.)

Rol ve sorumluluklarin, orgiitsel davranisin kurum amaglariyla
uyumsuz olmasini onleyecek sekilde yapilandirilmasi. Konu Bazli
Gereklilik Kullanict Rehberi, i¢ denetgilerin bu degerlendirmeyi
yaparken asagidakilerin mevcut olup olmadigina iliskin kanitlari dikkate
almasini tavsiye etmektedir:

e Asagida sayilan gorevleri ylriten bir yonetisim komitesi:
» Orgiitsel davranis ve strateji arasindaki baglantilari siirdiirmeye
odaklanan bir orgitsel davranis kurulu veya alt komitesi
olusturma.
»  Orgitsel davranisin stratejik hedefler, iliskili degerler ve
kurumsal amag ile uyumlu olmasini saglamak icin gerekli eylemleri
tanimlayan davranigsal risk olgltlerini duzenli olarak godzden
gegirme.
» Davranissal hedefleri yonetici performansi ve licretlendirme
strecine dahil etme.

e Davranissal risk gostergeleri hakkinda iggori saglamak ve yonetim
kurulu dizeyinde stratejik performans raporlamasi igin kilturle
iliskili olgutler sunmak amaglariyla yapilandiriimis gosterge
tablolari kullanan yoénetim kurulu raporlama cercevelerinin
kullanilmasi.

e Davranislarin stratejik yonelimlerle uyumu hakkinda iggori
saglayan anketler ve diger hissedar geri bildirimleri.

Davranigsal beklentiler agisindan bireysel hesap verebilirlik ve grup
hesap verebilirligi. Bu alandaki kanitlar asagidakileri igerebilir:

e Kurum genelinde orgitsel davranis icin hesap verebilirligi acikca
tanimlamaya yonelik yonetim kurulu ¢aba ve galismalari.

e  Kararlarin, iletisimin ve ekip dinamiklerinin kurumun belirtilen
degerlerini yansitmasiigin is birimlerinin ve operasyonel yonetimin
davraniglarla ilgili beklentileri igsellestirip igsellestirmediginin
belirlenmesi.

e  Risk, uyum, insan kaynaklari ve iliskili gozetim fonksiyonlarinin

kurumun davranigsal gergevesini tasarladiginin ve siirdirdiginin
teyit edilmesi.
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Davranig kaliplan ile stratejik hedefler arasindaki uyumun diizenli
olarak izlenmesi, degerlendirilmesi ve sinanmasi. Bunun anlami:

e Personel memnuniyeti ve diristlik anketi sonuglari, yipranma ve
devamsizlik oranlari, gorls bildirme (speak-up) kanalinin igerigi, olay
verileri ile performans ve inovasyon o6lglimleri gibi kaynaklardan
onemli veri noktalari saglamak amaciyla bir gosterge tablosu
kullanilmasi olabilir.

e Yonetim kurulunun, kurumsal etkinlik ve performansi artirmak igin
orgutsel davranisin glincel yonlerinin nasil ele alinabilecegine iligskin
bilgisinin dikkate alinmasi olabilir.

o Jyilestirme firsatlarini belirleyen ve sonuglari faal ve élgiilebilir bir
sekilde ele alan surekli bir 6grenme sistemine dair yonetim kurulu
gereksinimlerinin gézden gecirilmesi olabilir.

Diizenli araliklarla goézden gecirilen, ilgili taraflara iletilen ve is
operasyonlari ile karar alma siireglerine dahil edilen davranigsal risk
uygulamalari usul ve esaslari. Bu alanda, i¢ denetgiler asagida sayilanlarin
olup olmadigini dikkate almalidir:

e Davranislarla ilgili beklentiler ilgili politikalarda (6rnegin davranis
kurallari ve etik, insan kaynaklari, tesvikler ve yetki devri politikalari)
resmi olarak belirtilmektedir.

e  Risk yonetimi fonksiyonlari, davraniglarla ilgili beklentileri ise ahm,
performans degerlendirmeleri, ise baglatma ve musteri yonetimi gibi
temel operasyonel siireglerle eslestirerek bunlarin glinlik kararlarda
yansitilmasini saglamaktadir.

e Yonetim kuruluna, politikalarin erisilebilir oldugu ve birden fazla
kanal aracihgiyla acgikga iletildigi konusunda giivence verilmektedir.

e Tim davranis politikalari ve prosedirleri planh gbézden gecirme
siireglerine tabi tutulmaktadir ve olaylara, anket bulgularina veya
mevzuat degisikliklerine gore glincellenmektedir.

e Yonetim kurulu politika kapsami, agikhigi ve etkinligi hakkinda dizenli
giincellemeler almaktadir.
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Konu Bazh Gerekliligin Uygulanmasi

Kullanici Rehberi, Orgiitsel Davranis Konu Bazli Gerekliliginin uygulamada nasil kullanilabilecegi
konusunda asagidakiler de dahil 6rnekler sunmaktadir:

Bir kurumun kapsaml gergevesinin, davranissal risk yonetimi konusunda tasarimini ve
operasyonel etkinligini yonetmek amaciyla mistakil olarak gozden gegirilmesi. Gorev kapsami
kurum genelinde uyumu pekistiren yonetisim yapilarini, risk yonetimi faaliyetlerini ve
davranigsal kontrolleri kapsayabilir.

Kurumun tesvik cercevelerinin davranisi nasil etkilediginin ve kurumun amaci, degerleri ve
dizenleyici beklentileriyle ne kadar uyumlu oldugunun degerlendirilmesi. Bir sirketin is
birimlerinde suistimal riskine iliskin endiseler ve baskiya dayal davranislara dair yeni kanitlar
ortaya ¢ikmasi halinde bu yaklasima basvurulabilir.

Siber risk yonetimini degerlendirmeye yonelik geleneksel bir denetim ¢alismasina davranissal
risk unsurlarinin dahil edilmesi. Bir¢ok siber aksakhgin sadece teknik sorunlardan degil, ayni
zamanda insan davranislarindan da kaynaklandigi g6z o©niinde bulunduruldugunda
denetgilerin calisma siiresince davranisa iliskin incelemeleri kapsama dahil etmeleri beklenir.

Buna ilave olarak, Kullanici Rehberindeki bir sema Konu Bazh Gerekliligin yonetisim, risk yonetimi
ve kontrol siireci gerekliliklerini COSO’daki i¢ Kontrol — Biitiinlesik Cercevesi ve Kurumsal Risk
Yénetimi Cercevesi ile eslestirmektedir. i¢ denetciler, COSO’ya dayanan testlerini Orgiitsel Davranis
gereklilikleriyle uyumlu hale getirmek icin bu semayi kullanabilirler.

Degerli i¢goriiler

ic denetgiler, konuyla ilgili glivence hizmetleri sunarken Konu Bazl Gereklilikleri lIA’nin Uluslararasi
ic Denetim Standartlarina uygun olarak uygulamak zorundadir. Orgiitsel davranis gérevleri her
sirketin belirli ihtiyaglarina gore uyarlanabilir ve i¢ denetgilerin yonetim kurullarina bu kritik alanda
degerli icgoruler sunmasini saglayabilir.

Konu Bazli Gereklilige Uyum

Asagidaki durumlardan birinde gecerli olacak sekilde
tasarlanmistir:

1. ic¢ denetim planinda yer alan bir denetimin konusu.

2. Bir denetim sirasinda daha ayrintili incelemek Gzere
belirlenen bir konu.

3. Orijinal i¢ denetim planinda yer almayan, talep edilmis bir
denetim konusu.
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Orgiitsel Davranista Ayrismanin Giderilmesi

Forbes tarafindan yayimlanan “What Is
Organizational Behavior? (Orgiitsel Davranis
Nedir?)” baslikh makaleye gore, 6rgiitsel
davranigtaki en bliylk ayrisma ¢alisanlar ile
Ust yonetim arasindadir. Bu makalede bu
ayrismanin mesafesini daraltacak bes etken
tanimlanmaktadir:

e Tim calisanlarin ortak degerleri paylastigi
ve bunlariis yerinde uyguladigi olumlu bir
sirket kaltard.

e Ozerkligi ve inovasyonu tesvik eden bir
organizasyonel yapi.
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Yeni fikirlere imkan tanirken temel hedef ve
degerlerin korunmasini saglayan degisim
yonetimi.

CGalisanlarin ve ekiplerin islerini sirketin kisa
ve uzun vadeli hedefleriyle uyumlu bir
bicimde ylritmelerine imkan taniyan is
surecleri.

Sirketin misyonu ve yoninin orgutsel
faaliyetlere yon verdigi ve alinan kararlarin
sirket hedeflerini destekledigi bir stratejik
uyum.
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Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisiiniin (Institute of Internal Auditors Inc., "lIA") Telif Hakki © 2013 kesinlikle saklidir. 1A isminin veya
logosunun ¢ogaltilmasinda ABD federal ticari marka tescil semboli olan ® kullanilacaktir. Bu materyalin higbir kismi lIA tarafindan
oncesinde yazili izin verilmeksizin ¢ogaltilamaz. Degistirildigi onaylanmadikga tiim maddi yonlerden orijinali ile ayni olan bu gevirinin
yayimlanmast icin telif hakki sahibi olan Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii (Institute of Internal Auditors Inc., "IIA") 1035 Greenwood
Blvd. Suite 401 Lake Mary, FL 32746, ABD isimli kurumdan izin alinmigtir. Bu belgenin higbir kismi IIA tarafindan 6ncesinde yazili izin
verilmeksizin gogaltilamaz, bir geri alma sisteminde depolanamaz veya highir formda veya elektronik, mekanik, fotokopi, kaydetme veya
baska bir sekilde hicbir suretle aktarilamaz. isbu belge Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii tarafindan gevrilmistir. Tone at the Top Aralik 2025
bilteni Sayin Tugrul Bozbey ve Sayin Alp Bulug (SMMM, CIA, CRMA, CCSA), tarafindan gozden gegirilmis ve “edit” edilmistir.
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