PAPER DETAILS

TITLE: CALISAN HILELERININ ONLENMESINDE PROAKTIF YAKLASIMLAR: KURUMSAL
ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETICILERI UZERINE NITEL BIR ARASTIRMA
AUTHORS: Fatma ULUCAN OZKUL,Zehra OZDEMIR

PAGES: 75-89

ORIGINAL PDF URL: https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/165815



Oneri.C.10.S.40.
Temmuz.2013.75-89.

CALISAN HILELERININ ONLENMESINDE PROAKTIF YAKLASIMLAR:
KURUMSAL ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI YONETICILERI
UZERINE NITEL BiR ARASTIRMA

Fatma ULUCAN OZKUL", Zehra OZDEMIR?

lBahgesehir Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Ogretim Uyesi, Docg.Dr.
2Bahgesehir Universitesi, Meslek Yiiksek Okulu, Arastirma Gorevlisi

CALISAN HILELERININ ONLENMESINDE PROAKTIF
YAKLASIMLAR: KURUMSAL ISLETMELERDE INSAN
KAYNAKLARI YONETICILERI UZERINE NITEL BIR
ARASTIRMA

Ozet: Hile, bir isletmenin sahip oldugu varhiklarim veya
haklarin kasith bir sekilde bir baskas: tarafindan kullanilmas:,
calinmast veya zimmete gecirilmesi olarak tanimlanabilir.
Kurumsal bir problem haline gelen caligan hileleri, isletmelere
biiyiik ¢apli ekonomik zararlar vermesinin yani sira sonuglart
itibariyle itibar kaybina da yol acmaktadwr. Isletmeler,
teknolojik gelismelere paralel olarak ¢alisan hilelerini
onlemede reaktif davranmanin yetersiz oldugunu fark etmis ve
proaktif uygulamalara yonelmislerdir. Bu proaktif yaklasimlar
icerisinde, son yularda artan kurumsallasma ile isletmelerin
en onemli fonksiyonlarindan biri haline gelen insan
Kaynaklart uygulamalart yer almaktir. Bu calismada, calisan
hilelerini onlemede onemli bir role sahip olan insan
kaynaklart prosediirleri incelenmis ve insan kaynaklart
yoneticileri iizerine nitel bir arastirma yapimaustr.

Anahtar  Kelimeler: Hile, Hilenin Onlenmesi, Insan
Kaynaklar: Yonetimi.
l. GIRIS

Glinlimiiz i hayatinda c¢alisanlar tarafindan

yapilan hileler, goz ardi edilemeyecek duruma gelmis,
topluma ve isletmelere c¢ok pahaliya mal olmustur.
ABD’de Enron basta olmak iizere biiylik halka agik
sirketlerde goriilen ve daha sonra Avrupa’da ortaya gikan
yolsuzluklar, hilelerle ilgili diizenlemelerin tekrar
giindeme gelmesine neden olmustur. Bu yasal
diizenlemelerle birlikte isletme yOnetiminin alacagi
proaktif kararlar, hilenin Onlenmesinde biiyiik rol
oynamaktadir.

Isletme yoneticileri, proaktif uygulamalar ile hile
riskini azaltmakta ve ortaya ¢ikabilecek ekonomik
kayiplarin Oniine gecebilmektedirler. Hilenin 6nlenmesi
stirecindeki proaktif uygulamalar arasinda yer alan insan
kaynaklar1 prosediirleri, isletmenin biitiiniine yayilmis etik
kiiltiiriin olusmasinda en 6nemli adimlardan biridir. Insan
kaynaklar siiregleri incelendiginde, her asamada ¢alisanla
yakin iletisim halinde olan insan kaynaklar1 yoneticisinin,
sonradan olusabilecek calisan hilelerinde sorumlulugu
oldugu g6z ardi edilemez bir gergektir.

PROACTIVE APPROACHES IN PREVENTION OF
EMPLOYEE FRAUDS: A QUALITATIVE RESEARCH ON
HUMAN RESOURCES MANAGERS IN CORPORATE
BUSINESSES

Abstract: Fraud can be defined as: using, stealing or
embezzling rights or assets belonging to an organization.
Employee frauds, which became an organizational problem,
cause loss of prestige as well as major economic losses.
Organizations realized, thanks to technological developments,
that to act reactively to prevent fraud does not suffice,
consequently they adopted proactive approaches. Among these
proactive approaches is human resources, which became one
of the most important functions of organizations thanks to
recently increasing institutionalization. This study focuses on
human resources procedures playing an important role in
preventing employee frauds, and a qualitative research on
human resources managers.

Keywords: Fraud, Fraud Prevention, Human Resources

Management.

Bu ¢alismada amag, isletmelere ¢ok ciddi zararlar
veren ¢alisan hilelerinin 6nlenmesi siirecinde insan
kaynaklart yoneticilerinin sorumluluklarini irdelemektir.
Bunun yani sira c¢aligmada; ise alim, kariyer gelisimi,
iicretlendirme gibi siiregleri yoneten insan kaynaklari
yoneticilerinin hile 6nlemede nasil bir role sahip olduklari
konusunda farkindaliklarini belirlemek amaciyla nitel bir
aragtirmaya yer verilmistir. Ekler kisminda, yoneticilerle
yapilan miilakatlar sonucunda alinan cevaplarin tamamini
bir biitiin olarak okuyucunun bilgisine sunmak amactyla
kodlama tablosuna yer verilmistir.

II.  HILE KAVRAMI

Herhangi bir seyi sahibinden yasal olmayan bir
sekilde almanin iki yolu vardir. Bunlardan biri fiziksel
glic uygulayarak soygun yapmak, bir digeri ise hile
yapmaktir [1]. Hile; en genel tanimiyla kasith aldatma
anlamina gelmektedir [2]. Hile ile ilgili aragtirma yapan
kurumlar ve arastirmacilar tarafindan hilenin tanimi ¢ok
cesitli sekillerde yapilmistir [3]. Ornegin; Seri: X, No: 22
sayilt ve 12.06.2006 tarihinde yiiriirliige girmis olan
Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlari
Hakkinda Teblig’de yer alan tamima gore hile; “Isletme
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yonetimindekiler ile yonetimden sorumlu kisilerin,
isletme ¢alisanlarinin veya ligiincii sahislarin kasitli olarak
adil veya yasal olmayan bir menfaat saglamak amaciyla
aldatma igeren davramiglarda bulunmalar1” olarak
tanimlanmaktadir [4].

Hile, suglular ve hileye maruz kalan taraflar
agisindan ele alindiginda calisan hileleri, yonetim hileleri,
satict hileleri, miisteri hileleri ve yatirim hileleri olarak
siniflandirilabilir. Calisan hileleri, isletme calisanlarinin
isletme varliklarini ve kaynaklarini haksiz bir kazang elde
edebilmek icin kasitli olarak uygun olmayan bi¢imde
kullanmasi veya ele gecirmesidir. Isletme calisanlart
tarafindan gerceklestirilen bu tiir hilelerde hileye maruz
kalan taraf isverendir. Yénetim hileleri, isletme tepe
yoneticileri tarafindan gergeklestirilen hilelerdir. Bu tiir
hilelerdeki temel amag, isletme mali tablolarinin
oldugundan farkli bi¢imde gosterilmesidir. Bu amaca
yonelik olarak yoneticiler mali tablolar1 oldugundan daha
iyi ya da oldugundan daha kot gosterebilmek igin
finansal bilgileri manipiile edebilirler. Satici hileleri,
isletmeye mal/hizmet satan kisilerce gerceklestirilen
hilelerdir. Bu tiir hilelerde satici, isletmeye, mallari
oldugundan daha yiiksek fiyata satabilecegi gibi kalitesiz
mal satabilir, mallar1 eksik teslim edebilir hatta mallar1
hi¢ teslim etmeyebilir. Miisteri hileleri, miisterilerin mal
ve hizmet aldiklari isletmeye karsi gergeklestirdikleri ve
satis yapan igletmenin zarar gormesi ile sonuglanan
hilelerdir. Bu tiir hilelerde miisteriler, saticilari, 6demeleri
gereken tutarin altinda 6deme yapabilmek i¢in aldatmaya
calisirlar. Yatirim hileleri ise, yatirimeilarin degersiz ya
da gergekte hig yapilmayan yatirimlara para yatirmalari
icin aldatilmalar1 temeline dayanir. Bunun sonucunda
gercek disi veya degersiz yatirnmlara para yatirarak
paralarmi1  kaybeden yatirimcilar zarar  goriirken,
yatirimcilart aldatan bireyler bu islemden haksiz kazang
saglarlar [5].

Bu ¢alismada ele alinan galigan hileleri; zimmetine
para veya mal gecirme, verilen gorevleri yapmama, ticari
sirlart ¢alma ve yasadisi faaliyetler gergeklestirme gibi
farkli sekillerde ortaya cikabilmektedir. [6]. Calisanlar
hileleri tek baslarina yapabildikleri gibi, birka¢ kisi bir
araya gelerek organize hileler de yapabilmektedirler.
Boyle durumlarda, isletmelerde hilenin ortaya ¢ikabilmesi
olduk¢a zor bir durum haline gelmektedir. Ornegin;
akrabalik iligkisi bulunan kisilerin ayni isletmede calisip
calisamayacag insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan
belirlenmesi gereken énemli bir husustur [7].

Birgok kurumsal igletmede ¢aligan hileleri, tahmin
edilenden daha yaygin bir bicimde meydana gelmektedir.
Isverenlerin istihdamda géz oniinde bulundurduklari en
onemli sey “giiven” unsurudur. Isyerlerinin siirekliligi goz
oniinde bulunduruldugunda, uzun siireli ¢alisan kisilerle
diger calisanlar ve igverenler arasinda ister istemez bir
giiven bagi olusmaktadir. Hile yaparken yakalanan
caligsanlar genellikle en az siiphelenilenlerdir [8]. Bu
kisiler, genellikle siirekli olarak igyerinde uzun saatler
caligir, hafta sonu ise gelir ve yillik izinlerini
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kullanmazlar. Amag yaptiklar1 hileyi oOrtbas etmek ve
digerlerinin yaptiklar1 isi 6grenmelerini engellemektir.
Bunlar1 yaparken de en biiylik kozlar1 isyerinde
olusturduklar1 giiven olmaktadir. Ortaya ¢ikan hileli
islemlerin sorumlusu ise, “gliven denetimi engellemez”
kuralinin ihlal edilmesidir [9].

Bir ¢alisgana gereginden fazla gosterilen giiven
duygusu, basarili sekilde yiiriitilemeyen ise alim
stirecleri, yetersiz denetim uygulamalart ve zayif ic
kontrol sistemi ¢alisan hilelerine agik bir igletme ortami
yaratmaktadir. Bu durumda isletmelerin  ge¢miste
meydana gelmis hile vakalarini incelemeleri, hile riskini
azaltmaya yonelik stratejiler gelistirmeleri ve hile ortaya
ciktiktan sonraki siireci dogru bigimde yonetebilmeleri
gerekmektedir [10].

I1l. HILENIN ONLENMESI

Hile, isletmenin biyiikligi, faaliyette bulundugu
sektor ve zaman dilimi dikkate alinmaksizin her igletme
icin kurumsal bir problem haline gelmistir [11]. Hileyle
miicadelede yonetimin 6nciiligiyle hilekardan daima bir
adim dnde olmak i¢in kontrol faaliyetlerinin proaktif bir
bi¢imde tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir[12].
Koordine edilen hile dnleyici araglar SAS No0.99’a gore
iic ana baslikta toplanabilir; diiriistliik ve yiliksek etik
kiiltiirtin olusturulmasi, hileyle miicadele kontrollerinin
degerlendirilmesi ve etkili bir godzetim siirecinin
tasarlanmasidir [13].

Yiiksek etik kiiltlir olusturabilmek i¢in hile riskinin
minimize edilmesi gerekmektedir. Hile riski, isletmede
hileli eylemlerin meydana gelme olasiligidir ve isletmenin
hile karsisindaki savunmasizligini ifade eder. Isletme ne
kadar iyi yonetilirse yonetilsin, kontroller ne kadar giicli
olursa olsun, hile riskinin sifira indirilmesi muimkiin
degildir. Ancak hile riski yonetimi sayesinde isletme
icerisindeki tiim birimlerin rolleri belirlenerek c¢esitli
kontrollerle hileyi 6nlemek veya olabildigince hizli ortaya
cikarmak miimkiindiir [14]. Isletmelerde kurumsal
yonetim ¢ercevesinde ozellikle hile  kontrollerinin
gozetiminden sorumlu olan kisinin yazili olarak agik bir
sekilde ifade edilmesi gerekmektedir. Bu ¢ercevede
olusturulmus bir yapinm [15];

e Yonetim fonksiyonlari- {ist yonetim takima,

e (Gozetim fonksiyonlari-
denetim komitesi,

yonetim kurulu ve

e Denetim fonksiyonlari- i¢ denetciler ve dis
denetgiler,

e Izleme fonksiyonlari- sermaye piyasasi kurullari,
standart koyucular ve diger diizenleyici kurullar,

e Bilgi kullanim fonksiyonlari- yatirimeilar, kredi
verenler ve diger paydaslar tarafindan yerine
getirilen bir sistematigi vardir.

Bu sistematige bagli olarak kurumsal isletmelerde
i¢ kontrol sisteminin etkili ¢alisip ¢alismadigini kontrol
etmek ve hile risklerini 6nlemek i¢in risk 6nleme birimleri



olusturulur. Bu amagla 6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu
kurumsal yo6netim ilkelerine yonelik bircok yenilik
yaninda, pay senetleri borsada iglem goren sirketlerde
riske yonelik proaktif bir yaklasimla Riskin Erken Teshisi
Komitesi kurulmasini zorunlu kilmistir. Sirket yonetimine
bu amagla konunun uzman kisilerden komite kurulmasi,
erken teshis sistemi olusturulmasi ve bu sisteme islerlik
kazandirilmas: sorumluluklart verilmektedir. Yeni Tiirk
Ticaret Kanunu’na gore diger sirketler i¢in ise, denetginin
gerekli gormesi halinde bu komitenin kurulmasi
ongoriilmektedir [16].

Hile riskinin minimize edilmesinde etik komite
veya ilgili birim tarafindan hazirlanmis isletme kiiltiirti ile
uyumlu etik kodlar/davranis kodlart olusturulmasi da
onemli proaktif adimlardan biridir. Etik kodlar/ davranis
kodlart, isletmenin degerlerinden kaynaklanan
sistemlestirilmis ve resmilestirilmis ilkelere iligkin bir
manifestodur. Isletmenin kimligini tanimlar, islerin hangi
ilke ve esaslara gore ylriitiilecegini, hangi davraniglarin
kabul edilebilir oldugunu belirtir [17]. Yolsuzlukla
miicadele diizenlemeleri olan US FCPA and Canada’s
Corruption of Foreign Public Officials Act.’a gore; etik
kodlar/davranis kodlari, ¢aliganlart bilgilendirmenin yani
sira hilenin dnlenmesi siirecindeki 6nemli faktdrlerden
biridir [18].

Bu proaktif uygulamalarin yami sira, ¢alisanlarin
hile gibi etik olmayan davraniglari raporlayabilmesi igin
isletme tarafindan kurulabilecek “ithbar  hatlar1”
sayesinde, c¢alisanlar arasinda ihbarlarin zamaninda ve
uygun sonug¢landirildigina iligkin algr olusmasi, hile
Onleme siirecine katki saglayacaktir [19].

Yukarida agiklandigi gibi isletmenin biitiiniine
yayilmig etik kiiltiiriin olusturulmasi hileyle miicadelede
en onemli adimlardan biridir. Calisma yagamindaki etik
uygulamalarin  6nemli bir kismi, insan kaynaklari
departmaninim yiriittiigli faaliyetlerden gegmektedir [20].
Etik olmayan insan kaynaklar1 uygulamalari sadece
isletmenin amaglarimi gergeklestirmesini  engellemekle
kalmaz aymi zamanda hile riskini de artirir [21].
Hirschman’a gore; c¢alisanlar igyerlerinde mutsuz
olduklarinda ya da hedeflerine ulagamadiklarinda bazi
tepkiler gostermektedirler. Bu c¢ergevede 0Ozellikle
ayrimciligin ya da adil olmayan uygulamalarin sonucunda
calisanlar cesitli tepkilerde bulunmaktadir. Bu tepkilerden
biri de hile yaparak kuruma zarar verme seklinde ortaya
¢ikmaktadir [22].

Hile gibi etik olmayan davranislarin 6nlenebilmesi
stiresinde insan kaynaklar1 yOnetiminin Onemli pay1
vardir. Oncelikle insan kaynaklar1 yoneticisinin sahip
olacag1 yetkinlikler hilenin Onlenmesinde Onem arz
etmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticisinin is siireglerinde
insan davraniglarindan yola ¢ikarak sonucu etkileyecek
yargilara ulasabilmesi i¢in sosyoloji, psikoloji ve davranis
bilimleri iizerine bilgi sahibi olmasi gerekmektedir.
Sosyoloji, psikoloji ve davranig bilimleri insan kaynaklar1
yonetiminin dinamiklerini etkileyen énemli alanlardandir.
Insan davramglarim anlama ve gelistirme amacini tasiyan
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bu bilimler, insan kaynaklar1 yonetiminin gelisiminde de
belirleyici rol oynamistir. Bu bilimlerden psikoloji ile
personel yonetimi teorisinin birlesmesi insan kaynaklar
yonetiminde insan iligkileri dénemini baslatmistir [23].
Personel secme-degerlendirme, performans
degerlendirmesi, motivasyon gibi konular bu bilimlerdeki
aragtirmalara dayanmaktadir [24]. Deger yaratan insan
kaynaklar1 yoOnetiminin gerceklestirilmesi i¢in insan
kaynaklar1 yoneticilerinin birincil yetkinligi insan: tanima
olmalidir [25].

Insam tanima yetkinligini gerceklestirmis insan
kaynaklart yoneticilerinin hile 6nleme siirecinde etkili
bicimde rol almalari igin iist yonetimin yetki devri
yapmas1 Onemlidir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
yaklasiminda; insan kaynaklar1 yoneticileri operasyonel
faaliyetlerden stratejik faaliyetlere, politika uygulamadan
isletme ortakligina, kisa donemli odaklanmadan uzun
donemli  odaklanmaya, idarecilikten danigmanliga,
reaktiflikten proaktif olmaya, faaliyet odakliliktan sonug
odakliliga dogru degismek durumunda kalmigtir [26].
Acimasiz rekabet kosullarinda rekabette iistiinliigiin kritik
faktorii olan insan kaynaklari yonetimi “Stratejik Is
Ortag1” olarak goriilmeye baslanmistir. Bu bakis agist
once insan kaynaklari ydnetimine isletme politikasinin
olusturulmasinda ve kararlarda s6z hakki saglayarak
“Tam  Ortak” konumuna yiikseltmis; sonra da
isletmelerin #ist yonetim masasinda bir koltuk sahibi
olmaya giden yolu agmistir. Giiniimiizde ¢ok uluslu
isletmeler basta olmak tizere, isletmelerin st
yonetimlerinde insan kaynaklar1 yoneticileri de yer
almaktadir [27]. Bu gelismeler 1s1ginda isletmelerin iist
yonetiminde s6z sahibi olan insan kaynaklar
yoneticilerinin artan yetkileriyle birlikte hile Onleme
stirecinde sorumluluklart da artmistir.

IV. HILENIN ONLEMESINDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMIi
Insan kaynaklari yoneticileri, stratejik insan

kaynaklar1 yonetimi yaklagiminda oldugu gibi hileyle
miicadele siirecinde sorumluluklarini yerine getirirken
proaktif yaklagimi benimsemelidir. Hileyle miicadelede
hilenin varligini daha en bastan anlayabilmek ve
tahribatin1 biiyiik boyutlara ulagsmadan onleyebilmek i¢in
gelistirilmis proaktif yaklasimlar ciddi 6nem kazanmistir
[28]. Hilenin onlenmesine yonelik proaktif anlayisla
gelistirilen insan kaynaklar1 prosediirleri hile olasiligini
azaltabilmektedir.

Insan kaynaklar1 departmant, asagidaki
prosediirleri yiiriitmesi sebebiyle hile nlemede dnemli rol
oynamaktadir:

IV.1. Ozgecmis Arastirmalari

Etik davraniglara yonelik  proaktif — kontrol
teknikleri ilk olarak ise alim siirecinde kullanilir [29].
Insan kaynaklar1 yoneticisi, potansiyel hilekarlar ile ilgili
bir siniflandirma yapmak istediginde asagidaki sonuglari
elde eder [8].
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e Bazi ¢alisanlar her zaman diiriisttiir.

e Baz caliganlar (yukaridaki gruptan daha az) her
zaman diirlist degildir.

e Bir¢ok c¢alisan bazen diiriisttiir.
e Bazi ¢alisanlar ¢cogu zaman diiriisttiir.

Insan kaynaklari, tutum ve kisilik testleri
uygulayarak, potansiyel olarak etik standartlara uyma
egilimi i¢cinde olan ve olmayan bireyleri ortaya g¢ikarir
[30]. Boylece “her zaman diirlist” ¢aliganlari istihdam
etme amacini gergeklestirir.

Isletmeler icin adayin gelecekteki performansini
temsil eden en iyi gosterge gecmisteki performansi
oldugundan 6zge¢mis kontrollerinin yapilmasi dnemlidir
[31]. 1986°dan bu yana Kuzey Amerika’da hizmet
vermekte olan ADP Calisan Inceleme ve Segim
Hizmetleri Sirketi’nin (ADP Screening and Selection
Services Inc.) 2001 yilinda yaptig1 arastirmaya gore; 2.8
milyon 0Ozgecmis arasgtirmasinin yaklasik %30-%40’1
saptirtlmstir [32].

Gegmiste hileli islemlerin i¢inde yer almis kisiler
arkalarinda resmi  kayitlar veya  Dbilinen izler
birakmaktadir. Bu kisilerin ge¢misteki is yerleri ile
iletisim kurulmadiginda ise alim siirecindeki kontrol
noktalar1 etkili ¢alisamayacak ve elenmeleri s6z konusu
olmayacaktir [33]. Referanslarin ve is tecriibelerinin,
kisacasi adayin is gegmisinin aragtirtlmasi stireci, adaymn
O0zgecmisinde, basvuru mektubunda ve  karsiliklt
goriigmelerde sundugu  bilgilerin  dogrulugunun
kanitlanmasini igerir. Adayin is ge¢misinin arastirilmasi
sayesinde sundugu bilgilerin dogruluguna dair garanti
saglanmaktadir [34].

Bu nedenle referans bilgilerinin arastirilmasinin
yani sira agagidaki unsurlarin da arastirilmasi giivenilirligi
artiracaktir [35]:

e Adayimn 6grenim durumu
e  Meslegin gerektirdigi saglik bilgileri
e Adayin sug sicili

e Ogzellikle muhasebe ve
calisanlarda, kredi ge¢cmisi.

finans alanlarinda

Calisan, sirket birlesmesi veya sirket satin alinmasi
yoluyla isletmeye dahil olsa bile dnceki isletmede yapilan
kontroller kabul edilmemeli, diger c¢alisanlara yapilan
kontroller bu nitelikteki c¢alisanlara da aymi sekilde
uygulanmalidir [36]. Diger taraftan bu arastirmalar
sonucu diirtist kabul edilip ise almman c¢alisanlarin,
sonradan gercek ylizlerinin ortaya c¢ikmasi olasiligina
kars1 bir izleme siirecinin de yiiriitiillmesi gerekmektedir.
Cilinkii, s6zii edilen konumdaki ¢aliganlar firsatint bulunca
hilekar grubuna dahil olabilirler.

Bunun yani sira insan kaynaklari y0neticisi,
potansiyel hilekarin karakteristik 6zelliklerini biinyesinde
barindiran kisileri istihdam etmekten ka¢inmalidir. Uzun
yillar boyunca karsilasilan Ornekler iizerinde yapilan
calismalar ve hile eylemi sonucu yakalananlar ile yapilan
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aragtirmalar %100 Kkesinlikte olmasa da bir hilekar
profilini ortaya koymaktadir [8].

Wolfe ve Hermanson’a gore; hile sugu
isleyebilmek i¢in hilekarin sahip olmasi gereken
yetkinlikler [37];

e  Zekiolmak,

Kendine giivenmek,

Kolayca ikna edebilmek,

Stirekli ve etkili bigimde yalan s6ylemektir.

Ayrica ACFE (The Association of Certified Fraud
Examiners - Sertifikali Hile Arastirmacilart Birligi)
tarafindan 2012 yilinda yayimlanan rapora gore; isletme
icerisinde bilgi ve deneyimleri artan kisilerin hile
yapabilme yetkinligi daha yiiksektir. Tarhan’a gore; ise
hilekar olma riski yiiksek kisilerin ortak 6zellikleri [38] ;

e Kacamak cevap veren,
e (Cok konusan,

e Zengin yasamak i¢in her seyi yapabilen seklinde
siralanabilir.

2009 yilinda Pricewaterhousecoopers Danigsmanlik
Sirketi’nin ABD’de gergeklestirdigi, Kiiresel Ekonomik
Su¢ Arastirmasi’na goére hile riskini artiran temel
nedenler, finansal temellidir [39]. Ozellikle borg yiikii
agir kisilerin hile yapmaya egilimi oldugu tespit edilmistir
[40].

Aciklanan potansiyel hilekar 6zellikleri, nihai bir
sonug olarak algilanmamalidir. Bu &zellikleri tastyan bir
isletme caliganinin hile yaptig1 veya yapacagi gibi kesin
bir saptama olmayacag1 gibi, bu 6zellikleri tagimayanlarin
da hile yapmayacaginin bir garantisi bulunmamaktadir
[8]. Belirlenen bu O6zellikler, insan kaynaklar
yOneticisinin ¢aligan konusunda oOnyargili olmasi icin
gerekce olusturmamaktadir.

IV.2. Hileyle Miicadele Egitimleri

Hileyle miicadele egitimleri (anti-hile egitimleri)
ACFE’nin diinya ¢apinda yaklasik 55.000 {iyesiyle
birlikte isletmelerde hileyi azaltmak i¢in bagvurdugu
yontemlerden  biridir  [41].  Insan  Kaynaklar
departmaninin  hileye yonelik egitimler diizenlemesi
calisanlardaki hile bilincini artirarak isletmenin hileye
kars1 bakis a¢isint yansitan bir faktor haline gelmektedir.
Egitimler genellikle; hile kavrami, hile riski yiiksek
alanlarin tanitilmasi ve korunmasina yonelik kontroller,
siipheli davraniglarin raporlanmasi ve hileli davraniglarin
sonuglandirilma  siirecindeki  isletme  politikalarini
kapsamaktadir [42].

IV.3. Performans ve Ucretlendirme Programinin
Degerlendirilmesi

Bir isletmede etik degerlerin isletmenin tiimiine
yayginlastirilmas: igin etkili ve adil bir performans
degerlendirme siirecinin  olugturulmas: gerekmektedir.
Calisan hileleri gibi problemler genellikle gercek ya da
algilanan esitsizlikten meydana gelmektedir. Bu yiizden



caligsanlar,  kendilerini  adaletsiz  sekilde  disiik
ticretlendirildigini diisiindiiklerinde, isletme varliklarini
yok etmek veya zarar vermek igin hile gibi etik disi
hareketlere yonelebilmektedirler. Benzer gekilde bircok
insan kaynaklar1 faaliyeti Ornegin terfilerin ihmal
edilmesi, bekletilmesi ve disiplin uygulamalar1 gibi
hususlardaki adil olmayan davranis algilari, ¢alisanlarin
etik dig1 davraniglarina neden olabilmektedir [14].

IV.4. isten Ayrilma Gériismelerinin Yiiriitiilmesi

Cikis miilakati olarak da adlandirilan isten ayrilma
goriismeleri; kendi istegiyle isten ayrilan, isten ¢ikarilan
kisiler ile isletmeyi temsil eden yetkili ve/veya insan
kaynaklart yoOneticisi arasinda yapilan goriismelerdir.
Goniillii katilimin esas alindigt bu goriismelerde ¢aliganin
isten ayrilma/gikarilma nedenleri tartisilmaktadir [43]. Bu
gorligmeler insan kaynaklar1 yoneticilerine hile daha
ortaya ¢ikmadan veya ilerlemeden Onleme firsat
saglamaktadir [44]. Isten ayrilan personel, isletme iginde
yonetimin gozlemleyemedigi bir¢ok sorunu agiklikla dile
getirebilir.  Bu  tlir  bilgilerin  toplanmast  ve
degerlendirilmesi, isletmelerde ¢ikabilecek hile gibi olast
problemleri ve olumsuz yaklasimlar1 daha 6nceden bilme
ve Onlem alma firsati saglar. Yonetim agisindan bu
goriigmeler 6nemli bir geri besleme kaynagidir [15].

V.  ARASTIRMA MODELI

V.1. Arastirmanin Amaci

Son yillarda ¢alisan hilelerindeki artis hilenin
onlenmesinde proaktif uygulamalarin Onemini ortaya
koymustur. Bu c¢alismada, kurumsal igletmelerde insan
kaynaklar1 yoneticilerinin “calisan hileleri” ni dnleme
siirecindeki rolii arastirilmaktadir. Ise alim, kariyer
gelisimi, {licretlendirme gibi silirecleri yoneten insan
kaynaklar1 yoneticilerinin hile 6nlemede nasil bir role
sahip oldugu ve ¢alisan hileleri konusundaki farkindaligi
aragtirmanin kapsamini olusturmaktadir.

V.2. Arastirmanin Yontemi ve Orneklemi

Bu caligmada nitel (kalitatif) arastirma metodu
kullanilmistir. Gerekli verilerin elde edilebilmesi igin
kurumsal isletmelerdeki insan kaynaklar1 yoneticileri ile
derinlemesine miilakatlar gergeklestirilmistir. S6z konusu
kurumsal igletmeler; 250 kisiden fazla c¢alisana sahip,
yillik net satis hasilatt kirk milyon Tirk Lirasini asan
biiyiik 6lgekli isletmelerdir. Isletmelerin yer aldig
sektorler sirastyla %25 finansal hizmetler, %25
perakendecilik, %18 motorlu arag¢ liretimi, %8 demir-
gelik, %8 ¢imento, %8 enerji ve %8 otomasyon
sektoriinden olusmaktadir.

Katilimcilar, Istanbul ve Bursa illerinde yer alan
kurumsal isletmelerde en az 10 yil insan kaynaklar
yoneticisi olarak ¢alisan kigiler arasindan secilen 12
kisiden olugsmaktadir. Katilimcilarin %42’si kadin, %58’
erkek yoneticilerden olugsmaktadir. Katilimeilarin egitim
durumu incelendiginde ise, %33’iiniin lisansiistii egitim
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almakta veya almis oldugu, %67 sinin ise lisans egitimi
aldig1 gorilmistiir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri ile gdriismek iizere
randevu alinmig ve goriisme dncesinde ¢alisan hileleri ile
ilgili kisa bir agiklama yapilmistir. Belirlenen amag
dogrultusunda 45-60 dakika siiren yiiz yiize goriigmeler
yapitlmigtir.  Yapilan  goriismelerde, yapilandirtlmis
miilakat teknigi kullanilmistir. Yéneticilere Tablo 1. Insan
Kaynaklar1 Yoneticileriyle Yapilan Goriigme Formu’nda
yer alan 8 soru yoneltilmistir.

Tablo 1. insan Kaynaklar1 Yoneticileriyle Yapilan
Goriisme Formu

1. Sizce insan kaynaklar1 yoneticisi olmak i¢in sosyoloji,
psikoloji, davranig bilimleri {izerine bilgi sahibi olmak
gerekli midir? Neden?

2. Diinyada ve Tiirkiye’de yasanan muhasebe
skandallarindan (Enron, Worldcom) haberdar misiniz?
Calisanlarin ve yonetimin yaptig1 bu hilelerde sizce insan
kaynaklar1 yoneticisinin sorumlulugu var midir?

3. Isletmelerde yapilan galisan hilelerinin nlenmesinde
insan kaynaklar1 yoneticisi olarak proaktif ¢aligmalariniz
mevcut mudur?

4. Meslek hayatimizda hile vakasi ile karsilastiniz mi? Insan
kaynaklari yoneticisi olarak potansiyel hilekar profilini
tanimlayabilir misiniz?

5. Isletmenizde hile risklerine iliskin bir komite/calisma
grubu var mi1?

6. Isletmenizde etik kodlar/davranis kodlar1 var mi1?
Uygulanabilirligi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Bu
kodlar igerisinde hile riskine yonelik unsurlar
bulunmakta midir?

7. Isletmenizde ihbar hatti/etik hatt: bulunmakta mdir? Bu
hat kimlere agiktir? Anonim midir, isim vermek zorunlu
mudur?

8. Isletmenizde isten ayrilma goriismeleri yiiriitiilmekte
midir? Sizce bu goriismeler hile dnlemede katki
saglamakta midir?

V.3. Bulgular

1. Soru: Sizce insan kaynaklart yoneticisi olmak
icin sosyoloji, psikoloji, davranis bilimleri iizerine bilgi
sahibi olmak gerekli midir? Neden?

Miilakata katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin
%92’si sosyoloji, psikoloji ve davranig bilimleri {izerine
bilgi sahibi olmanin gerekli oldugunu ileri stirmiislerdir.
Tiim katilimeilarin cevaplari incelendiginde katilimeilarin
%42’si “insani tamima” sebebiyle bu bilimlerde bilgi
sahibi olmanmn 6nemli oldugunu vurgulamiglardir.
Sosyoloji, psikoloji, davranig bilimleri {izerine bilgi sahibi
olmanin insani tanima sebebiyle gerekli oldugunu
savunan yoneticilerin verdikleri cevaplar arasinda oOne
¢ikanlar sunlardir:
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K1: Bu konu olduk¢a yeni tartistgimiz bir konu.
Insana  dokunma  boyutunun — 6nem  kazandigini
diisiinmekteyim. Ozellikle yiiksek lisans egitimleri ile
insan  kaynaklari  psikoloji,  sosyoloji  tarafim
gliclendirmeli. Ashnda eksik olan buralar; insam
tammak. Iligkiler zincirinde giinliik hayatta insana
dokunan her konu temas noktasi. Kisi iliskisi yonetimi ¢ok
onemli hale geldi.

K5: Insanla alakali bir is, insanlarin nasil
davrandigini, motivasyon teorilerini bilmek onemlidir.
Universite egitiminin yam swra kisisel deneyimle de
bilgiler kazaniliyor. Bu dallar kisiyi hazirlamis oluyor.
Ozellikle hizmet sektériinde kariyer yonetimi gibi konular
ve ¢alisanlarin sorunlari daha farkli oluyor.

K6: Kesinlikle gerekli. Bahsedilen tiim disiplinler
insan faktoriiyle dogrudan ilgili. Iyi bir insan kaynaklar:
yoneticisinin insani anlamaya odakli olmasi ve bu
disiplinierle ilgilenmesi basarisint olumlu etkileyecektir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi olmak igin “insan:
tamima” sebebiyle sosyoloji, psikoloji, davranis bilimleri
lizerine bilgi sahibi olmak gerekliligini savunan
yoneticiler diginda, s6z konusu bilimler iizerine bilgi
sahibi olmanin rakipler arasinda fark yaratmak, daha az
iletisim ve yonetisim hatalar1 yapmak, sirket i¢i iklimi
yasalara ve davramig  kurallarma daha  kolay
uyumlastirmak, insan faktdriiniin farkliligi ile bas etmek
ve kiiresellesen isletme yasaminda farkli kiilttrleri
yonetmek sebepleriyle gerekli oldugunu savunan
yoneticiler de bulunmaktadir. Katilimcilarin %8’1 ise soz
konusu bilimler {izerine bilgi sahibi olmanin gerekli
olmadigini ancak avantaj saglayabilecegini ifade etmistir.

2. Soru: Diinyada ve Tiirkiye’de yasanan
muhasebe  skandallarindan  (Enron,  Worldcom)
haberdar misiniz? Calisanlarin ve yénetimin yaptgt bu
hilelerde sizce insan  kaynaklari  yéneticisinin
sorumlulugu nelerdir?

Bu soruyla insan kaynaklar1 yoneticilerinin
muhasebe skandallar1 hakkindaki farkindaliklarini, ¢alisan
ve yonetim hilelerindeki sorumluluklarini belirlemek
hedeflenmektedir. Miilakata katilan insan kaynaklar1
yoneticilerinin - %100’tiniin  diinyada ve Tiirkiye’de
yasanan muhasebe skandallarindan haberdar olduklar
gbzlenmigtir. Miilakata katilan yoneticilerin %100°1 ise
alimda personelden sorumlu oldugunu belirtmistir. Ancak
katilimcilarin  %50’si iist yonetim tarafindan yapilan
hilelerden isletmedeki konumlarina ve yonetim tarafindan
verilen deger ile orantili olarak sorumlu olduklarini ifade
etmigtir. Katilimcilarin cevaplar1 arasinda one c¢ikanlar
sunlardir:

K5: Ozellikle Enron’da herkes bir seyler biliyor
ancak sakliyordu. Insan kaynaklari is kolunu, isletmenin
ne yaptigini ¢ok iyi bilmeli. Karsi taraf agiklarini ne denli
paylasir siipheliyim. Ancak insan kaynaklari yoneticisi
kurumunu ¢ok iyi tamimal. Yolsuzluk varsa insan
kaynaklart yoneticisinden  ¢ok iyi saklanabilir. Bu
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noktada yonetimin insan kaynaklarina bakis agisi da
onemli. Insan kaynaklari departmamni  sadece servis
veren birim olarak goriiyorsa hizmet bekler. Ancak
stratejik partner olarak goriiyorsa sorunlart paylasir.
Bazi durumlarda insan kaynaklart departmani da hilenin
icinde olabilir,

K6: Evet, basina yansimig olan olaylar hakkinda
bilgi  sahibiyim.  Calisanlarin  yaptiklari  hileler,
isletmelerde biiyiik gelir kaybina neden oluyor ve genel
olarak ihbar veya sans eseri ortaya ¢ikiyor. Ise alim
kanadindaki ¢alismalart nedeniyle insan kaynaklar
yoneticileri de bu igin sorumlulugundan pay aliyor. Se¢me
yerlestirme siireci igerisinde CV check up’i, referans
arastirmasi ve ise dogru insanin segilmesi vb. tarafta
insan kaynaklar: yéneticileri sorumlu tutulabilmekle
birlikte ozellikle biiyiik ¢apli  yolsuzluklar daha iist
diizeyde gerceklesiyor ve ¢ogu zaman bunu insan
kaynaklart yoneticilerinin gérme ya da fark etme sansi
olmuyor. Bence bu nedenle yonetim kurulu ve i¢ denetim
mekanizmalarinin isletmelerde etkin olmasi gerekli.

K8: Bu tir biiyiik ve ¢okuluslu sirketlerin tepe
yonetiminde mutlaka bir insan kaynaklar: yoneticisi (HR
Vice President vs.) bulunmaktadwr. Dolayisiyla eger bu
tiir bir insan kaynaklar: yoneticisinden bahsediyorsak bu
kisi veya kisilerin de sorumlulugu bulunmasi kuvvetle
muhtemeldir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri, ise alim siirecinden
isten ayrilma miilakatina kadar g¢alisanlarin yapabilecegi
hilelerden sorumlu olduklarim1 ileri  stirmiislerdir.
Muhasebe skandallarindan haberdar olan yoéneticilerden
%50’si  insan  kaynaklar1  yOneticilerinin  hileler
karsisindaki sorumluluklarini, isletmedeki konumlarina
dayandirmadan ise alim, c¢alisanlara yakin olma, etik
politikalar1 caliganlara duyurma, davranigsal egilimleri
tespit etme, performans degerlendirme, isletmenin tiim
siirecleri hakkinda bilgi sahibi olma, yasayan bir etik
kiiltiir olusturma olarak tanimlamustir.

K3: Evet, haberdarim. Insan kaynaklar
yoneticisinin sorumlulugu vardiw. Ise almdan kiginin
isteki her tirlii davranigina, is yapis tarzina kadar insan
kaynaklary yoneticisinin sorumlulugu vardir. Bu nedenle
insan kaynaklar: ydneticisi, sisteme, kiiltiire, kigilerin
performansina ve en onemlisi sirketteki informal networke
¢ok iyi hakim olmalidir.

Ozellikle  Enron  vakast  hakkinda  diger
katilimcilara gore daha fazla bilgi veren yoneticilerin
cevaplarinda insan kaynaklari; “etik kiiltiir 6nciisii” ve
adaleti saglayan “tampon bolge” olarak tanimlanmaktadir.

K11: Haberdarim. Yapilan manipiilasyonlarla
sirketler batti, hatta danmismanlik yapan sirket de batti.
Insan kaynaklarimin kuruma etik kiiltiirii yerlestirmek
sorumlulugu var. Sadece yazili dokiimanlarla degil,
yasayan kiiltiir de insan kaynaklari yoneticilerinin
sorumlulugunda.



K12: Bu kiiresel firmalarda ¢alisanlar partner
olarak ¢alisiyordu. Uzun vadeli tesvik sistemleri
sayesinde Enron’da ¢alisanlarin sirket ile organik bagi
vardi. Bu tarz ortamlarda hile daha c¢ok goriiliiyor.
Tiirkive ABD 'den farkh. Kendi menfaati nedeniyle kendi
hesabina aktarmasi bizde soz konusu olabilir. Insan
kaynaklart  yoneticilerinin se¢me  yerlestirmede
sorumlulugu vardir. Danmigman firmalar tarafindan
davramslar: gozlemleniyor. Inandirict ikna edici kisiler
olsa da dogruluk-diiriistliik degerlendirme merkezinden
bilgiler alryoruz. Artik insan kaynaklari, sadece merkezde
oturup kararlar almiyor. Sahaya indi. Zaman zaman (bu
zamanlar periyodik olmayabilir) kisileri tammak icin
bélgelerde goriismeler yapryoruz. Bu gortismeler sadece
yoneticilerle degil, tiim ¢alisanlarla yapiliyor. O havay
teneffiis etmek gerekiyor. Bu sadece teftis amagh degil,
ama yeni insan kaynaklart anlayisi bu. Insan kaynaklar:
eskiden gsirketi temsil ediyordu. Artik ¢alisanla yénetim
arasinda koprii konumunda. “Tampon bélge” diyebiliriz.
Iki tarafa da adil olmak zorunda.

3. Soru: Isletmelerde yapilan caligsan hilelerinin
onlenmesinde insan kaynaklart yoneticisi olarak
proaktif calismalariniz nelerdir?

Insan kaynaklar1 yoneticileri kendi alanlarma 6zgii
hile onleyici proaktif uygulamalari arasinda 6zellikle
“Ozgegmis arastirmalar1’”  silirecini  vurgulamiglardir.
Yoneticiler 6zgegmis arastirmalarinda; referans, adli sicil
kaydi, diplomalarda noter tasdiki ve Kkisisel borg
kayitlarin1 incelediklerini dile getirmislerdir. Miilakata
katilan yoneticilerin %42’si 6zge¢mis arastirmasi yaparak
kisiler hakkinda onemli ipuglar1 elde ettiklerini dile
getirmislerdir. Proaktif uygulamalar igerisinde 6zge¢mis
arastirmalarinin birincil 6neme sahip oldugunu belirten
K5 kodlu kullanicinin yanit1 su sekildedir:

K5: - Referans arastirmalari: Bazen kisinin
verdigi referans bile farkli seyler séyleyebiliyor. Ornegin,
kisinin aslinda uwyumsuz bir yapiya sahip oldugu bilgisini
verebiliyorlar. Ozellikle isten ayrilma sebeplerini yanls
soyleyebiliyorlar. Onceki is yerindeki insan kaynaklar:
yoneticileriyle goriismeler yapilabilir.

-Diplomalarda noter tasdiki: Bence bu da
proaktiftir. Ciinkii daha dénceki is yerimde noter tasdiki
istemiyorduk ve sahte diplomayla karsilasmistim.

-Adli Sicil Kaydi

-Bor¢ sorgulamasi: Kendi ¢alistigr  bankaya
bor¢lanmanin haddi var. Bu noktalar Bankacilik Kanunu
ile stmirlandirilmis. Bor¢lanma durumu had noktada mi,
zor durumda kalip bir sey yapar mi siiphesi olabiliyor.
Maasinda haciz varsa risklidir, bu noktada yonetici
uyarabilir. Bazi riskli poziyonlar vardir. Ornegin gise

calisamimin elinden para gecer. Mutfak gorevlisi ise o
kadar riskli degildir.

-Davranis kurallar

-Davranis kurallar: egitimi: Sadece ise girenlere

degil, aym zamanda c¢aliganlara da  donemsel
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hatirlatmalar yapilmaktadir.

-Kisilik envanteri gibi araglar: Yalan soylemeye
meyilli oldugu direkt ortaya ¢tkmiyor. Ancak deneyimler
ve bu araglardan aldigimiz sonuglari birlestiriyoruz.

K5 kodlu katilimcinin dile getirdigi davranis
kurallart ve bu kurallara iligkin egitimler, proaktif
uygulama olarak katilimcilarin %581 tarafindan etik
degerler kilavuzu ve egitimi, yazili etik kurallar, disiplin
kurallar1 yonetmeligi, etik kurallar kitapgigr ve egitimi,
etik degerler dokiimani, etik degerler yayini, disiplin ve
insan kaynaklar1 yonetmeligi seklinde ifade edilmektedir.
K10 kodlu katilimer etik kurallar ve egitimini asagidaki
sekilde dile getirmistir.

K10: Insan kaynaklari; yonetim ekibiyle birlikte,
etik davranis temsilcisi olarak bazen daha aktif bazen de
yeteri kadar aktif rol oynamaldir ve bu konuda
calismalarimiz mevcuttur. Sirketimizin “etik kurallar”
(code of conduct) kitap¢igi vardwr ve her elemana bu
kitapg¢ik ise girerken verilir ve ayrica da ilk is giiniinde
aldigi  oryantasyon egitiminde bu bilgiler Kkendisine
detayli olarak anlatilir.

K12 kodlu katilimer gelisen teknolojiyle birlikte
“bilgi giivenligi” ne verdikleri dnemin {izerinde durarak
hilelerin bu yone kaymakta oldugunu belirtmistir.

K12: - Etik Degerler Yayim: Insan kaynaklar:
biriminin  hazirladigi  bir  bildiridir. Su ana dek
yayimlanmis bir¢ok dokiimandan ilgili béliimler alinarak
bir bildiri haline doniistiiriildii hatta ¢alisan masalarina
asildh.

Sahada siirekli goriismeler: Bir sey olmadan
gidiyoruz. Bu tamamen proaktifitir.

Disiplin  yonetmeligi ve insan  kaynaklari
yonetmeligi: Tiim c¢alisanlara yayimladik. Kurallar ¢ok
net bellidir. Tereddiit olusturacak bir durum yok. Bize de
sorabilirler.

ISO 9001 Kalite Belgemiz var; her uygulama
prosediire baglL.

Ayrica artik bilgi giivenligi daha onemli. Inovatif
kazammlarin baska firmalara aktarilmasi gibi durumlara
kars1 bilgi giivenligi sistemi kurduk.

4. Soru: Meslek hayatinizda hile vakast ile
karsiastmiz nmi? Insan kaynaklari yoneticisi olarak
potansiyel hilekar profilini tanimlayabilir misiniz?

Aragtirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticilerine
meslek  hayatlarinda  hile vakas1 ile karsilasip
karsilagmadiklar1 sorusu yoneltilmigtir. Katilimeilarin
%25’inin hile vakasi ile hi¢ karsilasmadigi, %75’inin ise
karsilagtig1 gortilmistiir. Hile vakasi ile karsilagan insan
kaynaklart yoneticilerinin = %33’4  “sahte  diploma”
vakasiyla karsilastiklarini belirtmiglerdir. Sahte diploma
vakalariyla karsilagan yoneticilerin %66’s1 sahte ciro ve
hayali satis vakalariyla da karsilasmistir. Sahte diploma
vakalarii %22°lik oranla nakit ve nakit disi hirsizlik
vakalart takip etmektedir. Katilimcilarmn %77.3°1 ise
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cifte belgelendirme ve ihale yolsuzlugu, gizli bilgilerin
kullanimi  gibi  hilelerle karsilagsmiglardir.  Meslek
hayatlarinda hile vakalariyla karsilasan yoneticilerden
%22’si karsilastiklar1 vakanin ismini belirtmemistir.

Katilimeilarin %33’iinii olusturan sahte diploma
vakasi ile karsilasan katilimcilarin tanimladiklar1 hilekar
profiline gore hilekar; kacamak cevap ve davranmislara
sahip, c¢ok cesur, gz temasi kurmayan, heyecanl,
becerikli, zeki, isi bilen, gilivenilir, yonetimle iletisimi iyi,
borg yiikii fazla, uzun siire izin kullanmayan, ge¢misinde
teftig/sorgulama gegirmis kisilerdir.

K3: Evet, bir sigorta gsirketinde c¢alisirken
tiniversite mezunu olmayip yullardir iiniversite mezuniyeti
gerektiren bir gorevde ¢alisan bir kisiyi tespit etmistim.
Bu kisi, sahte diploma ile ¢calisiyormus yillardir. Agik, net
ve anlasilir konusmayan, anlatiminda iistii  kapali,
kacamak yanitlar veren, fazla ciirretkar kigiler bu profile
girmeye adaydir.

K5: Sahte diploma ile ¢alisani tespit etmistim.
Teftis, sorgulama gegirmesi, goriismelerdeki kacamak
davramiglar, goz temast kurmamasi, asiri borglanma
durumu, heyecanli, kagcamak cevaplar, uzun siireler izne
¢tkmamak. Su anda iki hafta zorunlu izin uygulamasi
kurumlarda  yayginlasmakta. ABD’de 22 yil izne
¢ctkmayan bir ¢alisanin yolsuzluk yaptigr ortaya ¢ikti. Bu
uygulamanin getirilmesinin tek nedeni hileyi onlemek
degil ama onleyebilirde.

K11: Miisteri ve ¢alisan tarafindan bir¢ok hileyle
karsilastim. Calisanlarda ozellikle paraya dokunanlar
daha riskli. Kasiyer, satis danismanlari, depocular iiriin
alim ve iade esnasinda hileler yapryorlar. Bu kisiler
becerikli(tembel, yeteneksiz, performanst diisiik kigiler
degil), zeki, isin detaylarint bilen (kasanin en dip
noktalarim biliyor), belli bir olgunluk seviyesinde, giiven
sagladiktan sonra bu isi yapan, iletisimi diizgiin,
yonetimle iyi geginen kisiler. Genellikle en giivenilir
eleman bunu yapiyor. Ornegin kasiyer bir geng kiz kredi
karti ile aligveris yapan miisterilerin kartlarindan iki defa
para ¢ekiyor. Bunu aliskanlik haline getiriyor. Miisteri
farkina varana dek béyle gidiyor. Bu kisi bulundugu
konumdan daha iyi sartlarda yasamak isteyen birisi. Bir
baska ornek de, iade islemi giriyor, ortada béyle bir iade
yok, ortaya ¢ikan parayr cebine atiyor. Bu kisiye kamu
davasi acgilirsa 2-5 yil arast hapis cezast verilecek. Bir
digerinde miisteri ¢ekini kendi adina ciro ediyor
yakalaniyor. Ozellikle diploma sahtekarhigi ¢ok sik
goriiliiyor. Mesela Bogazigci Universitesi  Bilgisayar
Miihendisligi 'ninki ¢ok yaygin.

Tiim katilimeilarin cevaplar incelendiginde borg
yuki fazla kisilerin hileye yatkin oldugu cevabinin
agirlikta  oldugu goriilmiistir. K1 ve K12 kodlu
katilimeilarin bu yondeki cevaplari asagidaki gibidir:

K1: Riskli rol ve alanlar vardir. Satin alma gibi
biiyiik montanli para kullanan departmanlar risklidir. Yan
sanayide tercihin aniden baskasina kaymasi dikkat ceker.
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Finans alam da rvisklidir. I¢ denetgi bunlart onlemeye
calisir.  Bireyin  bu  durumlar sonucunda ne ile
karsilasacagi, disiplin  noktasinda insan kaynaklar
yonetiminin katkist ¢ok biiyiik. Bor¢ bataginda ve ig
arkadaglariyla bor¢ sarmalr iliskisine girmis personel
risklidir. Ozellikle kredi karti bor¢lart belli bir noktadan
sonra hileye yoneltebilir. Bu tarz durumlar kulagimiza
gelmekte. Borg¢tan kurtulma c¢abalari var; tazminatini
isteme, avans isteme gibi ¢abalar da dikkat ¢eker. Geliri
diigiik ¢alisanlar (mavi yakalilar) daha riskli. Yonetim
seviyesinde gstiphelenilen bir vakayla karsilagmadim.
Genelde erken zengin olma hevesi én planda.

K12: Satis alaninda bu riskler daha fazla. Beyaz
yakalilarda daha diigiik. Borg¢ yiikii yiiksek olan kisilerin
borglart ¢alisma performansint etkileyecek dereceye
gelmis olabilir. Ornegin; destek hizmetlerinde ¢alisan bir
personel avans almis. Avanst kapatmasi gereken siirede
kapatmanug. Sorusturma yaptik ve alacak tahsil edildi.
Sonrasinda da personelin is akdi feshedildi. Ornegin;
depoda ve tedaviilde olmayan hisse senetleri isletme
disindan bir kiginin eline ge¢mis. Bunu saglayan ¢alisan
mahkemeye sevk edildi, is akdi hakli nedenle feshedildi.
Ancak nakit para transferi oldugu icin bankalarin bize
gére daha riskli oldugunu diisiiniiyorum.

%17°1ik orandaki katilimcr ise isletmelerdeki tiim
calisanlarin hilekar potansiyeli tagidigini ifade etmektedir.

K6: Maalesef boyle bir profili tanimlayamiyorum.
Ciinkii bu tarz olaylarda bazen neden ve niginleri
anlamakta zorluk ¢ekebiliyoruz. Sirkette eski, giivenilir ve
iyi bir iicret aldigin diisiindiigiiniiz kisi bir bakiyorsunuz
bu tarz bir yolsuzluk igine girmig. Kisinin ahlak diizeyi
maalesef dig goriiniise gore olgiilemiyor. Bu nedenle
herkes hilekar olabilir. Meslek hayatimda hirsizlik
olaylart ile ¢ok karsilagtim. Boyutlar: ¢ok farkl idi. Kimi
isverinden c¢ay, seker calarken, kimi bilgisayar, kimi
magazadaki bir iirini, kimi sahte masraf formlar
aracuigiyla zimmetine para gegirme yolunu se¢misti. Bir
tist diizey yonetici de yakin ¢evresindeki tamidiklarina ig
yaptirmak suretiyle paravan gsirketler araciligi ile ciddi
paralar kazanmsti.

K8: Hile yapan personel her kademede kargimiza
ctkabilmektedir. En alt seviyedeki bir tahsilat
personelinin ¢ifte makbuz kullanarak sirketten para
sizdirmasindan, en tepedeki yoneticinin ihalelerde ¢ikar
saglamasina kadar. Dolayisiyla kesin bir profil ¢izmek
oldukga zor. Her egitim seviyesinde ve her sosyal statiide
hile yapan kisiler bulunmaktadir. Ancak a¢iga ¢ikan bir
hilenin kuruma verdigi zarar agisindan tepe yonetiminde
bulunan kigilerin yaptigi hilelerin diger personelin
yaptigina gore ¢ok daha ypratict oldugu mutlaktir.

5. Soru: Isletmenizde hile risklerine iliskin bir
komite/calisma grubu var mi?

Miilakata katilan insan kaynaklar1 ydneticilerinin
%100’iniin ¢ahistiklar1 isletmelerde hile risklerine iligkin
bir komite/¢alisma grubu bulunmaktadir. Yoneticilerin
cevaplart incelendiginde  ornekleme  alman tiim



isletmelerin farkli isimlere sahip ancak hile risklerine
iligkin unsurlar igeren komite, kurul veya ¢aligma grubuna
sahip olduklar1 goriilmektedir. Hile risklerine iliskin
komite/calisma gruplar1 arasinda %25 oraninda etik
komite ve %25 oraninda etik kurul yer almaktadir.
Geriye kalan %50’1lik kisimda ise; risk 6nleme birimi, i¢
denetim birimi, teftis kurulu, disiplin komitesi, uyum
departmani, denetim komitesi ve risk yonetimi ve i¢
kontrol departmani yer almaktadir.

K1: Etik komitemiz bulunmakzadir. Dort yildw var
olan ve ii¢ kisiden olusan (CEO, Insan kaynaklar
direktorii, hukuk departmani) bir komitedir. Uger aylik
siirelerle toplamilyor. Etik komite, sirket ¢alisanlarini
gorevlendirebilir. Vakanin tasidigr rviske gore iizerinde
calismaya gerek olup olmadigini belirler.

K10: Insan kaynaklar: miidiirii ayni zamanda
“Code of conduct lideri” dir ve her yonetici ve ¢alisanin
sorumlulugu vardw. Yurtdisinda, gsirketimizin bolge ve
global merkez ofislerinde hile ihbarlarimi alan bir
komitesi bulunmaktadur. Etik komitemiz mevcuttur.

6. Soru: Isletmenizde etik kodlar/davranis kodlart
var mi? Uygulanabilirligi hakkinda ne
diigiiniiyorsunuz?

Miilakata katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin
%100’ c¢alistiklar isletmelerde etik kodlar/davranis
kodlarinin  bulundugunu ve bu kodlarm uygulandigini
ifade etmektedirler. Yoneticiler s6z konusu kodlarin
icerigini bazi drneklerle agiklamiglardir.

K1: Var. Iceriginde bayi ve tedarik¢ilerle iliskiler,
rekabet kanunu ile ilgili bazi hiikiimler, yasalara uyum,
fikri miilkiyet haklari, gizlilik ve giivenilirlik, hediye
almak vermek yasagu ile ilgili hususlar var.

“Sahsi ¢ikar igin mesai zamammi ya da sirket
kaynaklarim dogrudan kullanmamak”

“Kisi  ve  kuruluglardan  haksiz  kazang

saglamamak, riisvet almamak/vermemek”

“Diger c¢alisanlart rahatsiz edici davramislarda
bulunmamak”: Ornegin; bor¢ sarmalindaki ¢alisanin
diger arkadaslarindan bor¢ almasi buna girer. Onleyici
tedbirler etkili. Zaten ¢ogu hiikiim yasal olarak da yasak
ama ¢alisamin bilmedigi noktalar da var. Is Kanunu'nu
bilmek zorundasin diyemeyiz. Etik kod; proaktiftir, daha
ise alinma agsamasinda veriliyor, imzalatiliyor.

K5: Var ve uygulamyor. Bilgi paylasimi, sifre
paylasimi (kendi aralarinda, miisterilerle), gizli bilgi
tammu gibi hususlar var. Ornegin, hediye almak davranzs
kurallari  icinde  smrlandinilir.  Insanlarmn  kisisel
kararlarina limit verilerek riigvet onleniyor. Siyasi kimligi
olan kisilerle akrabaligi varsa kaydediyoruz. Akrabalarin
ise alinmasi hakkinda hususlar var.

Ayrica K10, K11 ve K12 kodlu katilimcilar, etik
kodlarin c¢alisanlara ve tedarikgiler gibi diger paydaslara
aktarilmasi ve benimsenmesi noktasindaki hassasiyetlerini
asagidaki gibi dile getirmislerdir.
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K10: Calistigim sirket diinyanin en etik ilk ii¢
isletmesinden biri segilen bir sirket oldugu i¢in “EtiK
Kurallar”  (code of conduct) kitap¢igimiz  var.
Sirketimizde davranig kurallar acgik ve nettir. Bu kitap¢ik
tiim ¢aliganlara ise basladiklari giin imza karsiligr teslim
edilir ve bu konuda ¢alisanlardan imza alinir. Ayrica bu
konu da ¢alisanlara egitim verilip, egitim sonrasi egitimi
aldiklarina dair imza alimr ve akabinde de bir “etik
kurallar egitim” sertifikasi verilir.

K11: Etik Degerler dokiimani var. Uygulaniyor.
Ozellikle tedarik¢ilerle yaptigimiz toplanti odalarina
koyduk ki onlar da gorsiin, okusun, bizim ¢aliganimiza
boyle bir sey teklif etmesin. Eger bizim ¢alisanimiz teklif
ederse de bizim bu konudaki hassasiyetimizi bilsin.

K12: Etik Degerler yayini var. Ayri ayrt yerlerdeki
bu konuyla ilgili bilgileri toparladik bu da igin 6zii oldu.

7. Soru: Isletmenizde ihbar hatt/etik hatt
bulunmakta midir?

Katilimeilarin - %42’si  isletmelerinde ihbar/etik
hatttnin ~ bulundugunu, %58’  bu  uygulamanin
bulunmadigim belirtmistir. Isletmelerinde ihbar hatti/etik
hatt1 olan yoneticiler, bu uygulamay: mail hatti, etik hatti,
sikayet hatti ve hotline gibi farkli isimlerle ifade
etmektedirler.

Isletmelerinde mail hatti bulundugunu ifade eden
K1 ve K11 kodlu yoneticiler, mail hattinin isleyisi ve
insan kaynaklar1 departmaninin bu hatta yonelik rolinii
aciklamiglardir.

K1: Mail kanali bulunmaktadir. Mailler etik
kurula gitmektedir. Finansal bir sey ise i¢ denet¢ilere
yonlendiriliv.  Finansal degilse insan  kaynaklar
birimindeki  ilgili alan  miidiiriine  yonlendirilir.
Calisanlara duyurulmus bir hat, disaridan mail de dahil
her kanal ¢alisryor. Anonimse igerigine bakilr, oOyle
arastirthr.  Ihbardaki duygu onemli. Ihbar, insan
kaynaklart birimine gelse de etik kurula haber veriliyor.

K11: Mail hatti var. Isim vermek zorunlu degil.
Bdélge insan kaynaklari uzmanlart ve denetim departmani
bu ihbarlart aragtiryor. Disiplin komitesinde (avukat
insan kaynaklart yoneticileri, ilgili bélge miidiiriinden
olusan) cezalandirma ve ihtar konularinda karar aliniyor.

Ayrica etik hattt bulunan K2 kodlu insan
kaynaklar1 yoneticisi de bu hattin isleyisini ve insan
kaynaklar1 yoneticisinin bu hattaki roltinii agiklamustir.

K2: Etik hattimiz var. Bu hat direkt risk onleme
birimi  tarafindan yonetiliyor. Gerekli durumlarda
ihbarlarin  degerlendirilmesine IK  yéneticilerinden
kisilerin mutlaka detayli inceleme, tespit ve sonuctaki
yaptirim siireci ile ilgisi var.

K5 kodlu yoneticisi ise; ihbar hattt ismiyle bir hat
bulunmadigini, ancak sikayet hatti bulundugunu ve bu
hatta gelen sikayetlerin degerlendirilmesi asamasinda
insan kaynaklar1 yoneticisi olarak rol aldigimi ifade
etmistir.
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K5: Ihbar hatti yok. Bu hat ézellikle ABD kokenli
firmalarda yaygin. Teftise giden ihbarlar var. Miisterilere
ait sikayet hatti bulunmaktadir. I[hbarin arastirilmast
noktasinda birebir siirecin icinde rol aldim.

Proaktif ~ uygulamalar  arasinda  “hotline”
uygulamasinin 6énemini vurgulayan K10 kodlu katilimer;
hattin anonim olup olmadigini, ¢alisanlarin hatta ulagma
seklini ve insan kaynaklar1 yoneticisinin hotline
uygulamasindaki yerini agiklamaktadir.

K10: Evet vardwr. Bu hat, hotline seklindedir ve
tim personelimize agiktir. Bu hat ve etik olmayan
davramiglar karsisinda personelin miiracaat edebilecegi
departman isim ve telefon numaralarini bildiren
tabelalar, ofisimizin kat girislerine tiim personelimizin
gorebilecegi sekilde asimiglardir. Personel isim vermek
zorunda degildir. Basgvuru dncesi, personelimiz isterse
insan kaynaklari yoneticisine de gidebilir ve yonetici bu
siiregte aktif gorev tistlenir.

8. Soru: Isletmenizde isten ayrilma goriismeleri
yiiriitiilmekte midir? Sizce bu goriismeler hile onlemede
katki saglamakta midwr?

Bu soru ile katilimecilarin isten ayrilma
goriismelerini  yiriitlip  ylrtitmediklerini  ve  bu
goriigmelerin  hile Onleme siirecine ne sekilde katki
sagladigini ifade etmisleri amaglanmigtir. Katilimecilarin
%1001 isten ayrilma goriismelerinin yiiriitildigini ve
%83’ goriismelerin  hile O6nleme siirecinde katki
sagladigini ifade etmistir. %17 oraninda katilimci ise;
isten ayrilma goriigmelerinin hile dnleme siirecine katki
saglamadigimi ifade etmistir. K1, K6 ve K11 kodlu
yoneticiler, isten ayrilma goriismelerini ¢ikis miilakati
olarak isimlendirmistir. K1 ve K11 kodlu katilimcilar,
isten ayrilma gorlismelerinde ¢alisanlarin  6zellikle
yoneticilerin davranis modellerini ve usulsiizliiklerini
ortaya koyduklarini ifade etmislerdir. Bu katilimcilar;
ihbarlarin dikkatlice degerlendirilmesi gerektigini, ihbarin

degerini, asilsiz olup olmadigim1 iyice arastirmak
gerektigini vurgulamiglardir.
K1: Cikis miilakatlar: diyoruz. Beyaz yakali

calisanlara isten ayrilma haftast yapryoruz. Ayrilmanin
kok sebebini belirliyoruz. Yéneticinin davraniy modeli
ortaya konulabiliyor. Bu modeller tarafimizdan tekrar
gozden gecirilebilir. Mobbing varsa tespit ediyoruz.
Ancak degmeyen bir sey icin kisileri suclamamak gerekir.
Daha duygusal bir alandur.

K6: Evet. Cikis miilakatlar
gortismeler swasinda bir¢ok onemli
edilebiliyor.

K11: Isten ¢ikis goriismesi yiiriitiilmektedir. Bu
goriismelerden elde edilen bilgiler elbette faydaldr.
Asulsiz ihbarlar da elde ettik. Ancak arastirmaya deger
konular da c¢ikiyor. Calisan, yoneticisinin usulsiizliigiinii
ihbar ediyor. Fark etmis olmasi, gizlemesi de biiyiik can
acitict, agwr sorumluluktur.

yapuyor. Bu
bilgi de elde
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K3, K5 ve K10 kodlu katilimcilar ise; kisilerin
isten ayrilma goriismelerinde i¢inde bulunduklari durum
sebebiyle daha samimi olduklarina dikkat ¢ekmislerdir.

K3: Sirketimizde ayrilma goriismeleri yapiliyor.
Bence bu goriismelerin katkisi biiyiik. Kisiler ayrilirken
onlara sirketle ilgili onerileri, sirketi nasil gordiikleri
soruldugunda ¢ok samimi sekilde katki saglayabiliyorlar.

K5: VYiriitiilmektedir. Departmandan ayrilirken
soylemeye daha yatkin oluyorlar. Teorik olarak ise yarar
ama heniiz karsitlasmadim.

K10: Evet yiiriitiilmektedir ve isten ayrilma
goriismeleri (exit interview) ¢ok yararli olmaktadir.
Calisirken sdylenemeyen veya giindeme getirilmeyen
bir¢cok konu ve olumlu, olumsuz elestiriler isten ayrilan
kisiler tarafindan beyan edilebiliyor.

Isten ayrilma goriismelerinin hile dnleme siirecine
katkist oldugunu diisiinen yoneticilerin yani sira faydali
olmadigimi  diisinen %17°lik  bir ydnetici grubu
bulunmaktadir. K2 ve K7 kodlu katiimcilar, isten
ayrilma goriismelerinin proaktif bir yonii olmadigini
savunmuslardir.

K2: Evet isten ayrilma goriigmeleri yapiliyor
ancak bunun ¢ok da onleyici bir tedbir oldugunu
diistinmiiyorum.

K7: Isten ayrilan her kisi ile bir miilakat yapilir.
Ama bu etik konularda bir ¢oziim olmaz, konu olusmadan
onleme yoluna gidilmelidir.

VI.  SONUC

Kurumsal bir sorun haline gelen ¢alisan hileleri,
isletme yonetiminin teknolojik gelismelere paralel olarak
gelistirecegi proaktif uygulamalar ile dnlenebilmektedir.
Ozellikle son yillarda kurumsal isletmelerde insan
kaynaklar1 yoneticileri, {ist ydnetimin karar vericileri
arasma girmistir. Bu gelisme, insan kaynaklar
yOneticisinin yetki alanini genislettigi gibi
sorumluluklarini da arttirmistir.

Bu c¢aligmada, personel se¢gme-degerlendirme,
performans olgme, terfi, {icretlendirme, vs. gibi siiregleri
yoneten insan kaynaklar1 yoneticilerinin hile 6nlemedeki
sorumluluklar1 incelenmektedir. Bu baglamda yapilan
derinlemesine miilakatlar sonucunda, insan kaynaklari
yoneticilerinin igletmede sahip olduklar1 yetki paralelinde,
calisan hilelerinden kaynaklanan olumsuz sonuglardan
sorumlu olduklar1 ortaya ¢ikmustir. Insan kaynaklari
yoneticileri, dogru kisiyi ise alma hususunda isletmenin
kapilarini agan kisiler oldugundan hile yapma potansiyeli
yiiksek kisileri, sahip olduklart yetkinlik, bilgi ve
tecriibeleri ile engellemek durumundadirlar. Ayni
zamanda isletmede etik kiiltiiriin ve adil iicretlendirme/
terfi anlayisinin  olusturulmasi da bu yoneticilerin
sorumlulugundadir. Bu durumun aksine, etik olmayan bir
calisma ortaminin varligi, hile riskini yiikseltmekte ve
calisanlara  hile  yapmak i¢in uygun  ortami
hazirlamaktadir.



Calisan hilelerinden kaynaklanan biiylik ekonomik
kayiplarin  6nline gegebilmek igin Oncelikle, insan
kaynaklar1 yoneticileri dogru kisiyi ise almali ve
devaminda da tiim c¢alisanlarin  kendini giivende
hissedebilecekleri  igletmeye 06zgli etik  kiiltiiriin
olugmasina katkida bulunmalidirlar.
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EK 1: insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Goriismelerinin Kodlanmasi (devam)

K4 | Gereklidir. Haberdar. Karsilagsmadi. I¢ Denetim Birimi Var.
. Insani tanimak. | e IK'nin . Referans . Yalan, kacamak . Uygulaniyor
isletmedeki arastirmasi. cevap veren.
konumuna e Cok konusan.
bagl e Israrct
e Agresif.
e Denetimden
rahatsiz olan.
. Yalniz ¢aligmay1
tercih eden.
. Bilgi
paylasimindan
kaginan.
K5 | Gereklidir. Haberdar. Karsilast1. Teftis Kurulu. Var.
. . . Disiplin Komitesi.
e  Insanitanimak. | ¢  IK'nin e  Davranis . Sahte diploma. Uyum Departmant. e  Uygulaniyor
isletmedeki kurallar e Kacamak
konumuna . ve egitimi davranan.
bagh . Kisilik . G0z temasi
envanteri kurmayan.
. Referans . Borglu kisiler.
. aragtirmasi . Heyecanli olan.
e  Diplomalarda o zin
e noter tasdiki kullanmayan.
e Adlisicilkayd1 | o  Teftis/sorgulama
. Borg geciren.
Sorgulamast
K6 | Gereklidir. Haberdar. Karsilasti Etik Kurul Var.
. nsan1 tamimak. | e Ise alim, ise . Etik Degerler . Zimmetleme. . Uygulaniyor
dogru kisiyi Kilavuzu ve e Nakit ve nakit
segmek Egitimi dist hirsizlig.
e iK'nin e Herkes
isletmedeki potansiyel
konumuna hilekardir.
bagh
K7 | Gereklidir. Haberdar. Karsilasmadi. Etik Kurul Var.
. Sirket i¢i e IK'nn e Dis Denetim . Kabiliyetli. . Uygulantyor
iklimin uygun isletmedeki . Yazili Etik . Yaratici.
olmasini konumuna Kurallar e Aidiyet duygusu
saglamak. bagh . Etik Kurul olmayan.
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EK 1: insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Goriismelerinin Kodlanmasi (devam)

K8 | Gereklidir. Haberdar. Karsilasti. Disiplin Komitesi Var.
. Insan e [K'nmn . Disiplin e  (Cifte e  Uygulaniyor
faktoriintin isletmedeki Kurallar belgelendirme
farkliligs konumuna Yonetmeligi e fhale yolsuzlugu.
ile bagetmek. bagli . Herkes
potansiyel
hilekardur.
K9 | Gereklidir. Haberdar. Karsilagmadi. Etik Kurul Var.
e  Insanitanimak. | e  IK dahil o Ozgegmis e  Kendini e Uygulamyor
isletmenin tim Arastirmalari oldugundan iyi
stiregleri gosteren kisiler.
hakkinda bilgi
sahibi olmak
K10 | Gerekli degildir. Haberdar. Karsilasti. Etik Komite Var.
e  Avantajsaglar. | ¢  IK'nmn e  Etik Kurallar e  Gizli bilgilerin e Uygulaniyor
isletmedeki Kitapgig1 ve izinsiz
konumuna Egitimi kullanimi.
bagli e Hirsh kisiler.
K11 | Gereklidir. Haberdar. Karsilast1. Denetim Komitesi Var.
. Teftis Kurulu
e Tek bagina e  Yasayan bir e  Etik Degerler e  Sahte diploma e  Uygulaniyor
yetersizdir. etik kiiltiir Dokiimani e  Hayali satig
olusturmak e Mail Hatt1 e  Sahteciro
e  Egitim . Becerikli.
e ¢ Kontrol o Zeki.
Sistemi o IsiBilen.
e Denetim e  Giivenilir.
Komitesi e Yonetimle
e Ozgegmis iletigimi iyi olan.
Kontrolii
K12 | Gereklidir. Haberdar. Karsilast1. Risk Yonetimi Var.
e  Farkh ‘ e fsealm e  Etik Degerler . Nakit ve nakit E:I T(r:rlltrol e Uygulaniyor
kiiltiirleri . Performans Yayim dist hirsizligr. Departmant
yonetmek. degerlendirme . Stirpriz . Mavi yakal1.
Denetim e  Borglu kisiler.
. Disiplin ve TK
Yonetmeligi
. Bilgi
Giivenligi

Sistemi




