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Uzaktan Calisma Ortamlarimin Hile Uzerindeki Etkileri: Yonetici Goriislerine
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Son yillarin fenomen c¢aligma yontemi haline gelen uzaktan g¢alisma, asil ¢ikisini
COVID-19 pandemisiyle yapmustir. Viriisiin 6liimcil etkilerinden korunma amaciyla
getirilen kisitlamalar diger her sey gibi is yapis sekillerinin de degismesine yol agmustir.
Calisanin diledigi yerde ve zamanda calisabilme ihtiyacini en iyi sekilde karsilayan
uzaktan ¢aligma yontemi, sahip oldugu avantajlar yaninda bazi riskler de
barindirmaktadir. Bu risklerden biri de hile unsurudur. Ozellikle hile teorileri
unsurlarindan biri olan “firsat unsurunun”, uzaktan ¢alisma sirasinda ¢alisanlarin 6zgiir
ve denetimden uzak olmasi neticesinde artabilecegi diistiniilmektedir. Hem ulusal hem
de uluslararasi literatiirde uzaktan ¢alismanin hile {izerine etkilerini inceleyen sinirlt
sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu arastirma sirketlerin uzaktan ¢alisma ortamlarinda
meydana gelebilecek calisan hileleri 6nlemek ya da aciga c¢ikarmak i¢in dikkate
almalar gereken unsurlar1 ortaya koyarak, hileler nedeniyle sirketlerin ugradigr maddi
ve manevi zararlarin engellenmesine veya azaltilabilmesine katki saglamay1
amaglamaktadir. Arastirmanin katilimcilari, Bursa ilinde farkli sektorlerde ve
pozisyonlarda caligsan, uzaktan ¢alisma deneyimine sahip yoneticilerdir. Aragtirmada
yontem olarak Delphi teknigi kullanilmistir. Arastirma bulgular1 incelendiginde,
katilimcilar arasinda uzaktan calisma ortamlarinin hile riskini artirip artirmayacagi
konusunda uzlagsma saglanamadigi gortilmiistiir. Katilimcilarin bazilar1 uzaktan
caligma ortamlarinin hile riskini artiracagini diisiiniirken, diger kismu artirmayacagini
disinmektedir. Ayrica baz1 katilimcilar, uzaktan ¢alisma ortamlarinin hile riskini
artiracagini1 diisiinmekle beraber, uzaktan c¢alisma ortamlarinda gergeklesebilecek
hilelerin  kisith  oldugunu ve boyut olarak daha kiiciik c¢apli hilelerin
gerceklestirilebilecegini ifade etmislerdir. Uzaktan ¢aligma ortamlarinin hile riskini
artirip artirmayacagi konusunda katilimcilar arasinda fikir ayriliklar1 olmasina karsin
katilimcilar uzaktan calisma modelinde calisan hilelerinin ortaya c¢ikarilmasinin
geleneksel calisma modeline kiyasla daha zor oldugu konusunda hemfikirdirler.

Anahtar kelimeler: Hile, Hile Teorileri, Uzaktan Calisma, Hile ve Uzaktan Calisma Iliskisi,
Delphi Teknigi
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The Effects of Remote Work Environments on Fraud: A Delphi Study Based on

Manager Opinion

Remote working, which has become the phenomenon of recent years, made its real
debut with the COVID-19 pandemic. The restrictions imposed to protect against the
deadly effects of the virus have led to changes in the way of doing business like
everything else. The remote working method, which best meets the employee's need to
be able to work wherever and whenever they want, has some risks as well as its
advantages. One of these risks is the element of fraud. It is thought that the "opportunity
factor", which is one of the elements of fraud theories, may increase as a result of the
employees being free and away from supervision during teleworking. In both national
and international literature, there are a limited number of studies examining the effects
of telecommuting on fraud. This study aims to contribute to the prevention or reduction
of material and moral damages suffered by companies due to fraud by revealing the
factors that companies should consider to prevent or reveal employee fraud that may
occur in remote working environments. The participants of the study are managers with
telecommuting experience working in different sectors and positions in Bursa province.
Delphi technique was used as a method in the research. When the research findings
were analyzed, it was seen that there was no consensus among the participants on
whether remote working environments would increase the risk of fraud. While some of
the participants think that remote working environments will increase the risk of fraud,
the other part thinks that it will not. In addition, some participants stated that although
they think that remote working environments will increase the risk of fraud, the frauds
that can occur in remote working environments are limited and smaller-scale frauds
can be realized. Although there is disagreement among the participants about whether
telecommuting environments will increase the risk of fraud, the participants agree that
it is more difficult to uncover employee fraud in the remote work model compared to
the traditional working model.

Keywords: Fraud, Fraud Theories, Remote Working, The Relationship Between Fraud and
Remote Work, The Delphi Technique
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GIRIiS

“Hurs ve tamahin basladigi noktada saf duygular sona erer.” - Honore de Balzac

Insanlik tarihiyle paralel bir sekilde siiregelen hile kavrami, merkezinde insanin
kendisinin oldugu bir olgudur. Etkenleri, etkileri, etkiledikleri hakkinda sayisiz aragtirma
ve tanimlama ¢aligmasi yapilan hile, kisaca bireyin kisisel ¢ikarlari neticesinde diger kisi
veya kuruluslar aldatarak kendine ¢ikar saglamasi veya bir bagkasinin zarara ugratilmasi
olarak tanimlanmaktadir. Hile yapisi itibariyle bilinyesinde, kisisel ¢ikar, acgdzliiliik,

diizenbazlik, kurnazlik, kandirmaca gibi ¢esitli negatif davranislar icermektedir.

Hile, sektor veya bolge fark etmeksizin sirketleri negatif etkilemekte ve kiiresel bir sorunu
teskil etmektedir. Uluslararas1 Hile Inceleme Uzmanlari Birligi’nin (Assosciation of
Certified Fraud Examiner [ACFE]) 2022 raporuna gore hile eylemlerinin sirketlere
verdigi toplam zarar 3,6 milyar dolarken, hileler vaka basina ortalama 1,78 milyon dolar
kayba neden olmustur. Bu rakamin, sadece ¢alismaya konu olan (bildirilmis veya tespit
edilmis) hilelerden olustugu g6z 6ntine alindiginda, durumun 6nemi daha net bir sekilde
anlasilmaktadir. Yine ayn1 rapora gore; her yil sirketler, yillik gelirlerinin yaklasik %5
kadarim1 hile yiiziinden kaybetmektedir. Bununla birlikte sirketlerin kayiplar1 sadece
maddiyatla kayipli kalmamaktadir. Hile, sirketlerin itibarin1 da ciddi sekilde
zedeleyebilmekte; miisterilerin, yatirimcilarin, tedarikcilerin ve diger biitiin sirket
paydaslarinin sirkete olan giivenini kaybetmesine sebebiyet verebilmektedir. Bu durum,
sirketin rekabet giiclinii kaybetmesine ve pazar payimnin diismesine neden olabilmektedir.
Ayrica, sirket i¢i sorunlara da neden olarak, sirket calisanlar1 arasinda giivensizlik

yaratabilmekte ve is ortaminda negatif bir havanin olusmasina neden olabilmektedir.

Son yillarin fenomen ¢alisma yontemi haline gelen uzaktan ¢alisma, Covid-19
pandemisiyle birlikte hizla yaygmlagsmistir. Virlisiin 6liimciil etkilerinden korunma
amaciyla getirilen kisitlamalar diger her sey gibi is yapis sekillerinin de degismesine yol
agmustir. Islerin sekteye ugramadan, calisanin diledigi yerde ve zamanda ¢alisabilme

thtiyacini en 1yi sekilde karsilayan uzaktan ¢alisma yontemi, sahip oldugu avantajlarin



yaninda cesitli dezavantajlara da sahiptir. Bu dezavantajlardan biri siipheye yer
vermeyecek sekilde hile unsurudur. Ozellikle hile teorileri unsurlarindan biri olan “firsat
unsurunun” uzaktan ¢alisma sirasinda c¢alisanlarin 6zgiir ve denetimden uzak olmasi

neticesinde artabilecegi diisiiniilmektedir.

Hem ulusal hem de uluslararasi literatiirde uzaktan ¢alismanin hile iizerine etkilerini
inceleyen oldukga sinirli sayida ¢aligma bulunmaktadir. Hilenin yikicr etkileri ve uzaktan
caligma yonteminin yayginligi dikkate alindiginda, bu konudaki literatiiriin gelistirilmesi
son derece onemlidir. Bu iki kavramin ortak ¢er¢eve altinda birlestirilmesi ve uzaktan
calismanin hileye olan etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi, sirketlere hile riskiyle miicadele
etmelerinde kilavuz niteligi gérecektir. Bu calismanin amaci, ¢alisan hilesini yoneticilerin
bakis acisindan inceleyerek konu hakkindaki farkindaliklarini ve diisiincelerini ortaya
koymak, sirketlerin uzaktan caligma ortamlarinda meydana gelebilecek hileleri 6nlemek
ya da acgiga c¢ikarmak i¢in dikkate almalar1 gereken unsurlari ortaya koymak, hile
nedeniyle ortaya ¢ikan maddi ve manevi zararlarin engellenmesine veya azaltilabilmesine
imkan tanimak ve literatiire katki saglamaktir. Bu amaclar dogrultusunda calisma ii¢

boliim olarak yapilandirilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde; etik, ahlak ve uzaktan ¢calisma kavramlart agiklanmakta;
uzaktan c¢aligma tiirleri, uzaktan calismanin olumlu ve olumsuz etkileri ve uzaktan

caligma etigi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Calismanin ikinci boliimiinde; risk, hile ve hile riski yonetimi kavramlar1 agiklanmakta;
hile teorileri, hile tiirleri, hilenin tespiti ve hile failleri agiklanarak konuya iliskin

kavramsal bir ¢ergeve olusturulmaktadir.

Tezin iiciincii boliimiinde; “Uzaktan Calisma Ortamlarinin Hile Uzerine Etkileri” iizerine
literatiir aragtirmasi yer almakta; arastirmanin amaci, kapsami, yontemi ve katilimcilar

aciklanmakta ve arastirmanin bulgularina yer verilmektedir.



BIiRINCI BOLUM

UZAKTAN CALISMA VE ETIiK

1.1. Etik ve Ahlak Kavramlari

Etik ve ahlak kavramlari, giinliik hayatta cok¢a duyulan ve kullanilan kavramlardir. Bu
kavramlar, sik sik birbirlerinin yerine kullanilsa da aslinda farkli kavramlardir ve bu
farklilik felsefe alaninda net ¢izgilerle ayristirllmistir (Levent, 2021: 41). Etik; iyi, kotii,
yararli vb. sorunlar1 arastiran, ahlaki bir davranis kurali ortaya koyan, neyin yapilmasi
veya yapilmamasi gerektigini, hangi davranisin iyi oldugunu, neyin yasama anlam
kazandirdigim1 gosteren ahlak bilimidir. Ahlak; iyilik, 6dev ve ideal hayat diizenini esas
alan, eylemlerin ve duygularin arkasindaki iyi ve kotii yonlerini gosteren bir olgudur
(Oymen, 1975: 7). Ahlak, bireylerin sosyal yasam igerisindeki iliskilerini diizenleyen bir
disiplindir. Kisaca belirtmek gerekirse, etik, dogru ve yanlis davranisin teorisidir; ahlak
ise etigin pratigidir. Etik kendine 6zgii ilkelerden olusurken, ahlakta bir davranis tarzi s6z

konusudur (Billington, 1997: 45).

Glinlimiizde etik kavrami, daha ¢ok is yasami icerisindeki davranis bigimlerini irdeleyen
ve diizenleyen bir disiplin olarak goriiliirken, ahlak kavrami ise daha ¢ok kisilerin sosyal
yasam icerisindeki iligkilerini diizenleyen disiplin olarak goriilmektedir (Mesleki ve
Teknik Egitimin Giiglendirilmesi Projesi [MEGEP], 2006: 3). Gelismislik ve
modernlesme diizeyine gore iilkeler arasinda farklilik gosteren etik ve ahlak anlayisi,
toplumsal kiiltiir ve is ahlaki lizerinde 6nemli bir yer edinmektedir. Siirekli gelisen ve

degisen bu kavramlar, dinamik bir yapiya sahiptir (Mahmutoglu, 2009: 226).

Etik kavrami, giiniimiizde her alanda 6n plana ¢ikmaktadir ve is yasami i¢in de 6nemli
bir unsur haline gelmistir. Bunun nedeni, is yasaminda rekabetin artmasi1 ve rekabette etik
degerlere sahip ¢ikmanin 6nemli hale gelmesi ile agiklanabilmektedir. Bununla birlikte,
glinlimiizde, teknolojinin gelismesi ve kullaniminin yayginlagmasiyla etik veya etik dis1

degerler ve davraniglar daha kolay denetlenmekte, bireyler ve sirketler davranig



bicimlerini “etik” kavrami ¢ergcevesinde yeniden sekillendirmek zorunda kalmaktadirlar

(Kavi ve Kogak, 2011: 1).

1.1.1. Bireysel Etik

Bireysel etik, bireyin davraniglarini esas alan ve onlar sekillendiren degerler hakkinda
bireyin sahip oldugu biling olarak tanimlanmaktadir. Bireysel etik, kisinin sahip oldugu
kisisel degerlerin, normlarin, inanglarin ve var olan kurallarin etkisiyle olugmaktadir.
Bireysel etik, kisinin i¢ sesi de olarak adlandirilan “vicdan” kavraminin kendisidir.
Bireysel etik davranislar, is eti§ine de konu olan ve sirketler adina incelenmesi gereken
bir kavramdir. Bireylerin etik deger ve davraniglarinin incelenmesi, is etigini ve hile

yatkinligini belirlemede 6nemli bir unsurdur (Kirel, 2000: 50).

Bireylerin etik davraniglarini etkileyen diger bir 6zellik olan “calisan 6zellikleri”, ¢ikarci,
gorevci ve ahlakct olmak tlizere iic davranis kalibi icerisinde degerlendirilmektedir. Bu

davranis kaliplar1 asagida kisaca agiklanmaktadir:

e (ikarci: Ahlaki degerleri yok sayan ¢ikarcilar, ahlaki veya manevi igerige sahip
olmayan davranislar sergilemektedirler. Bu tiir kisiler, firsatin1 bulduklarinda,
kisisel kazang elde etmek maksadiyla her tiirlii durumu degerlendirmektedirler.
Cikarci ozelliklere sahip kisilerin, hile eylemlerinde bulunma ihtimalleri son
derece yiiksek oldugu icin, oOzellikle sirketler tarafindan dikkat edilmesi
gerekilmektedir.

e Gorevci: Bu gruba giren calisanlar, sirket kiiltiiriindeki olumlu veya olumsuz
degisimlere ayak uydurabilmek i¢in itaatkar anlayisla is gortirler ya da davranigsal
degisiklik gosterirler. Bu kisiler i¢in dogrulardan veya yanlislardan ¢ok, uyum
saglama c¢abas1 mevcuttur.

o Ahlak¢i: Ahlakgr is gorenlerin odaginda ilkeler vardir. Bu ilkeler, kisisel etik ve
ahlak degerleri veya sirketin sahip oldugu degerler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu davranis kalibini sergileyen kisiler, adalet, diiriistliik, dogruluk, sevgi, saygi,
alcakgoniilliiliik vb. ilkeleri, dengeli olarak hayata gecirirler. Bir ilke digerinden

daha degerli olamayacag1 gibi, digerinden daha degersiz de olamaz. Bu anlayisa



sahip kisiler, hileyi tespit etme konusunda sirketlere biiyiilk yarar
saglamaktadirlar. Hile yapma olasilig1 son derece diisiik olan bu kisiler, herhangi
bir hileyle karsilasmalari durumunda bunu gerekli kisilere bildireceklerdir

(Ozgiir, 2010: 22).

Bireylerin etik davraniglarini etkileyen, degistiren ve gelistiren diger faktorler: ahlaki
gelisim siirecinde bulundugu asama (aileden, Ogretmenlerden, icinde yasanilan
toplumdan 6grenilenler), kisisel/ demografik faktorler (cinsiyet, yas), sirketin yapisal
degiskenleri, sirket kiltiirii veya etik sorunun agirligi gibi faktorler 1s181inda

degerlendirilmektedir (Kutlu, 2017: 37).

1.1.2. Iy Etigi

Giiniimiizde yasamin ayrilmaz bir biitlinii haline gelen etik, is hayati i¢inde biiyiik bir
oneme sahiptir. Is yerinde neyin dogru, neyin yanlis oldugunu &grenme ihtiyaci
sonucunda is etigi (business ethic) kavrami ortaya atilmustir. Is etigi, is davranislariyla
alakali dogrular ve yanligliklar, hakliliklar ve haksizliklar hakkinda inanglara dayali
ilkeler ve kurallar toplami olarak tanimlanmaktadir (Baspinar ve Cakiroglu, 2017: 60). Is
etigi, ahlaki standartlarin ve bunlarin modern toplumlarin mal veya hizmet iirettigi ve
dagittig1 sosyal sistemlere ve organizasyonlara, bu organizasyonlarda is goren kisilerin
faaliyetlerini nasil uygulayacagi {izerine bir calismadir. Is etigi, uygulamali bir ahlak
bilgisi olup is yasaminda karsilasilan tiim ahlaki sorunlar1 incelemektedir (Baspinar ve

Cakiroglu, 2017: 62).

Is etigi, sosyal sorumluluk anlayisiyla da yakim bir iliskiye sahiptir. Is etiginin sosyo-
ekonomik siirecteki iligkiler sistemi iizerinde etkin olmasi, sosyal sorumluluk bilincinin
gelismesine katki saglamaktadir. Sirketlerin sadece kar elde etme giidiileriyle hareket
etmeyip, toplumun ¢ikarlarint da esas alan bir yaklasim i¢inde bulunmalarini zorunlu

kilmaktadir (Diken ve Celebi, 2015: 235).



Is etigi, genis bir kapsama alanina sahiptir. Bu genis kapsama alanim daraltarak diizen
getirme ugrasinda olan M. Velasquez (2012: 15), is etigini konusu bakimindan kurumsal

1§ etigi, sistemsel is etigi ve bireysel is etigi olarak 3’e ayirmistir:

e Kurumsal Is Etigi: Kurumsal is etigi, tek bir biitiin halinde degerlendirilerek, tek
bir  sirketin  faaliyetlerinin,  politikalarinin,  uygulamalarmin  veya
organizasyonlarinin yapisina dair ahlaki sorulari/sorunlari igerir. Kurumsal is etik
anlayisinda, tiim firmalar1 baglayan genel kurallar yoktur. Her sirketin kendine
0zel spesifik bir etik anlayisi mevcuttur. Ayrica etik konular, sirket biinyesindeki
herhangi bir departmanda incelenebilecegi gibi; muhasebe, finans, satis ve
pazarlama gibi daha ¢ok hileye ve etik ikileme sahip departmanlarda daha fazla
arastirilan bir konudur. Sistemsel etik sorunlari, ancak sorumluluk sahibi
paydaslarin bir arada hareket etmesiyle asilmaktadir (Athig, 2006: 6).

e Sistemsel Is Etigi: Sirketlerin faaliyet gosterdigi ekonomik, politik, yasal ve diger
kurumlar hakkinda ortaya atilan etik sorulardir. Bu sorular; kapitalist diizen,
yasalar ve diizenlemeler, endiistriyel uygulamalar ve sosyal uygulamalar
kapsaminda olusturulmustur. Toplumun, doganin veya diger biitiin canlilarin
zarar gormesi, sistemsel etik problemlerinin sik karsilagilan bir sonucudur.

e Bireysel Is Etigi: Bireysel etik kavramiyla benzerlik gdsteren bireysel is etigi

kavrami, spesifik olarak is géren bireyin, is cevresindeki davraniglarini esas alir.

Giliniimtizde is etigi, sirketler veya is gorenler (calisanlar ve yoneticiler) i¢cin hayati 6neme
sahip bir konu haline gelmistir. Bu 0nemlilik, ¢alisan bireylerin ¢alisma tercihlerini
belirlerken, paydaslar1 etik ve ahlaki standartlara gore faaliyetlerde bulunan sirketleri
daha fazla tercih etmeye yoneltmistir (Kapu, 2009: 53). Ayni sekilde, sirketler i¢in de
calisanlarin veya yoneticilerin etik degerleri ve davranislari son derece dnemlidir. Ise alim
siirecinden itibaren, etik ve ahlaki degerlere yonelik sorular yoneltilerek, sirketin kendi
sahip oldugu etik ve ahlaki degerlerle uyumlu bireylerin ise alinmas1 amaglanmaktadir.
Artan istihdam, kiiltiirel yozlasma, hile, sirketler aras1 rekabetin kizigmasi gibi etkenler
bu tiir calismalari mecbur kilmaktadir. Bununla birlikte, yakin ge¢miste yasanana
pandemi donemi sonrasinda hizla artan uzaktan ¢alisma uygulamalari, etik kavraminin

tekrar ele alinmasin1 ve daha kapsamli bir sekilde degerlendirilmesini gerektirmektedir.



1.2. Uzaktan Cahsma Kavram

Uzaktan calisma kavraminin ge¢misi, Jack Nilles’in 1975 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’nin Kaliforniya eyaletinde biiyliyen enformasyon endiistrisinin analizine kadar
uzanmaktadir. Terimin ortaya ¢ikis noktasi, Amerika Birlesik Devletleri’nde 6zellikle
Los Angeles gibi metropollerde, biiylik bir sorun olan ige gidis gelis siiresini azaltmak
icin telekomiinikasyon kullanilmaya baslanmasidir. Nilles’e gore (1975: 1143) evden ise
gidip gelmenin 6nemli bir maliyet unsurudur ve uzun saatler boyunca ise gidip gelmekten
kacgimilmalidir. Nilles, yeni teknolojilerin bilgisayarlarin ve telekomiinikasyon araglarinin

birlestirilmesi ile bunun basarilabilecegini savunmustur (Messenger, 2019: 4).

Uzaktan ¢aligma terimi ilk olarak Martino (1979) ve Giuliano'nun (1981) makalelerinde
yer almistir. 1990'lardan itibaren internetin yayilmasi ile beraber elektronik posta ve
telekonferans kullanimi artmis, Nilles’in 6ngoriisii giderek daha da gergeklestirilebilir bir
hale gelmistir. Bu stirecte, diziistii bilgisayarlar, tabletler ve akilli telefonlar gibi daha
kiigiik, daha hafif ve en dnemlisi kablosuz olarak tasinabilen cihazlar, insanlarin sadece
evden degil, hemen hemen her yerden c¢alisabilmesine olanak saglamistir (Bilginoglu,

2021: 1103).

Uzaktan calisma kavrami hakkinda c¢ok sayida akademik c¢alisma mevcut olmasina
karsilik, literatiirde terimin tanimi ve kullaniminda bir birlik saglanamamistir. Bu
farkliliklarin, uygulamanin evrimsel dogasinin yani sira diger disiplinler arasindaki
Ozelliklerin ayrismasindan kaynaklanmis olmasi olasidir (Shin ve ark., 2000: 86).
Literatiirde uzaktan c¢alisma kavrami igin kullamlan bazi terimler su sekildedir (inal,

2021: 4):

e Uzaktan Caligma (Remote Work)

e Uzak Calisma (Distance Work)

e Uzakta Calisma (Working at a Distance)
e Evden Calisma (Working From Home)
e Tele Calisma (Telework)



e Tele Ise Gidip Gelme (Telecommuting)
e Sanal Ofis/Isyeri (Virtual Office/Workplace)

ILO (2020:5) (International Labour Organization) s6z konusu terimlerin genellikle
isverenin ¢aligma alan1 veya igyeri disinda yeni ve gelisen calisma modellerini ifade
etmek maksadiyla birbirlerinin yerine kullanildigin1 ve aralarinda bazi ufak farkliliklar
bulundugunu belirtmektedir. Ornegin, bazilar1 gegici bir diizenleme, bazilar1 ise daha

uzun vadeli bir diizenleme anlamina gelebilmektedir.

Uzaktan ¢alisma (remote work), uzak ¢alisma (distance work) ve uzakta ¢alisma (working
at a distance) terimleri isin igyeri disindan, uzak bir yerde ifa edildigi ¢alisma bi¢imlerini

ifade etmektedir (Inal, 2021: 105).

Evde ¢alisma, calisanin is gérme edinimini igsyerinde degil, kendi evinde ifa ettigi bir
caligma bi¢imi olarak tanimlanabilmektedir. Evden c¢aligmanin, isyeri disindaki her yer
olarak tanimlanan uzaktan caligmaya gore daha smirli bir anlami vardir. Isin, bilgi ve
iletisim teknolojilerini kullanmak suretiyle ifa edildigi ¢alisma bi¢imini ifade etmek tizere
ise tele ¢alisma (telework) kavraminin kullanildigi goriilmektedir. Ayrica tele ¢alisma
(telework), tele ise gidip gelmeye (telecommuting) yakin anlama sahip olmakla birlikte
daha genistir ve her zaman ise gidip gelmenin yerine gegmeyebilmektedir (International
Labour Organization [ILO], 2020: 5). Sanal ofisler/isyerleri ise internet {lizerinden
erisilebilen bir dizi ofis islevi saglayarak calisanlarin ve sirket sahiplerinin uzaktan

caligmalarini saglayan bir hizmettir.

Literatiirde, “uzaktan ¢alisma” kavrami, “evde ¢alisma” ve “tele ¢alisma” kavramlarinin
bir {ist kavrami olarak anlasilmaya daha elverisli oldugu belirtilmektedir (Inal, 2021: 4;
Stizek, 2022: 267). Bu ¢alismada da “uzaktan ¢alisma” kavrami en iist terim olarak

kullanilacaktir.

Ancak, yukaridaki tlim terimlerin Oziinde gelismis kurumsal esneklik, maliyetlerin

azaltilmasi, ¢alisan liretkenliginin artirilmasi, ¢alisan ise alimi, elde tutulmasi ve ¢aliganin



ise gidip gelme siiresinin azaltilmasi gibi benzer paydaslar bulunmaktadir. Buna ek
olarak, uzaktan calismanin hizla artmasi, hizli kentlesme, teknolojik ilerlemenin
hizlanmasi, sanal operasyonlarin yayginlagsmasi ve daha esnek bir ¢alisma tarzi gerektiren

isgiicli arzindaki ve talebindeki degisiklikler ile iligskilendirilmektedir.

Aslinda, uzaktan ¢alismanin biiylik 6lgekli olarak yayilimi, geleneksel orglitsel siireg
biciminden temel bir gecisi zorunlu kildigindan, kademeli olarak yayilmasi kaginilmaz
goriinmektedir. Ozellikle son zamanlarda, sirketlerin (dzellikle yiiksek teknolojide)
bliyiik is giliclerini uzaktan calismaya kaydirdigi gozlemlenmektedir. Bununla birlikte
maliyetlerin azaltilmasi, ¢alisan iiretkenliginin artirilmasi hedeflerle baslanan uzaktan
calisma uygulamalari, bazi durumlarda, is ve Ozel yasam arasindaki sinirlarin
siliklesmesine, ¢alisanlarin ig-yasam dengesinin bozulmasina neden olabilmektedir.
Dolayisiyla yoneticiler, uzaktan c¢alisma ortamlarinin calisanlar iizerindeki etkileri

gozlemlenmeli, degerlendirmeli ve problemlerin ¢6ziimii i¢in gerekenleri yapmalidir.

1.2.1. Uzaktan Calisma Tanim

10 Mart 2021 tarihli ve 31419 sayili Resmi Gazetede yayimlanan, Uzaktan Caligsma
Yonetmeliginin birinci bdliim, dordiincii maddesinde uzaktan c¢alisma su sekilde

tanimlanmistir:

Iscinin, isveren tarafindan olusturulan is organizasyonu kapsaminda is gérme edimini
evinde ya da teknolojik iletisim araglart ile igyeri disinda yerine getirmesi esasina dayall

ve yazili olarak kurulan iy iliskisini, ifade eder”.

Macedo ve arkadaslaria gore (2020: 778) uzaktan ¢alisma, dnceden belirlenmis ¢aligsma
programlari dahilinde belirli islerin, belirli siire i¢in (tam zamanli veya kismi zamanli)
sirketlerin ofisleri veya iiretim tesisleri yerine, calisanlarin diledigi ortamlardan islerini
ylriitebilmesine olanak saglayan calisma seklidir. Uzaktan g¢alismada, isverenler ve
calisan arasinda karsilikli anlasma s6z konusudur. Bu anlagsma sonucu, c¢alisma saatleri

ve ¢alisma yerleri belirli sinirlar icinde yeniden revize edilmektedir. Uzaktan calisma ile



genellikle calisanlarin ig-yasam dengelerinin iyilestirilmesi, sirketlerin ihtiyaclarinin
kargilanmasi, maliyetlerinin  diisliriilmesi  ve  hedeflerinin  gerceklestirilmesi
amaclanmaktadir. (Beauregard ve ark., 2019: 512). Uzaktan ¢alisma uygulamalarinda,
sirket ve ¢alisan arasinda iletisimsel anlamda kopukluk olmamasi i¢in bilgi ve iletisim
teknolojileri son derece onemlidir. Sirketleri uzaktan ¢alisma yapmaya yonelten bazi

faktorler sunlardir (Olger, 2004: 54-55.):

e Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler,

e Orgiitsel esneklik ve ¢evreye uyum saglamak,

e Bagimsiz ¢alisma kosullari,

e Islerin daha yaratic1 ve verimli hale getirilebilmesi i¢in galisanlar1 tesvik etme,
e Maliyetten tasarruf,

e Daha genis bir isgiicli aday havuzuna sahip olma olanagi,

e Yetenekli isgiiciiniin sirkete ¢ekilmesi ve tutulmasi,

e (alisanlarin is doyumunun ve sirkete olan bagliliklarinin artmasi,

o C(Cevresel ve bolgesel gereksinimler,

e Yasal zorunluluklar ve tesvikler.

Uzaktan calismanin son yillarda kazandigi popiilerligin nedeni sadece dijital
teknolojilerdeki gelismeler degildir, ayni zamanda isin nerede ve ne zaman
gergeklestirilecegi ve performansin nasil dl¢giilmesi gerektigi ile ilgili degisen tutumlar da
uzaktan ¢alismanin popiilerligini artirmaktadir ve is diinyasinda ortak bir tutum haline

gelmektedir (Macedo ve ark., 2020: 778).

Uzaktan ¢alisma uygulamalarinda, ¢alisma ortami ¢alisanin evi olabilecegi gibi kafeler,
ortak ¢alisma alanlar1 gibi birgok yer olabilmektedir. Mobil akill1 telefon, tablet, diziistii
bilgisayarlar, gelismis internet baglantisi, bulut sistemleri vb. gibi teknolojik olanaklara
erisim, caligma alan1 6zgiirliigii icin gerekli olan altyapiya erisimi miimkiin kilmaktadir.
Bu noktada sirketlerin gerekli teknolojik altyapiya sahip olmalar1 ve ¢esitli egitim ve
oryantasyon programlar1 ile c¢alisanlarinin dijital becerilerini gelistirmeleri kritik

gerekliliktir (Basol ve Comlekgi, 2022: 757).
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Uzaktan ¢aligma ile biitiin ¢alisanlarin veya bazilarinin her zaman ev veya diger yerlerden
calistiklar1 anlami ¢ikarilmamalidir. Kimi durumlarda caligsanlar, haftanin birkag¢ giinii
islerini uzaktan ifa ederek yari-esnek bir ¢alisma tarzi benimseyebilmektedir. Kimi
durumlarda ise tamamen dagitilmis isyerine kadar farkl sekillerde uygulanabilmektedir.
Calisanlarin vardiyalart alternatif haftalarda ve doniisiimlii bir program dahilinde ev ve
igyeri arasinda paylastirilabilmektedir. Sirketin tiim c¢alisanlarinin planlanan belirli bir
glinde veya haftada fiziksel olarak isyerinde bulunmasi kararlastirilabilecegi gibi yine
tiim ¢alisanlarin isleri -istisnalar harig- belirli giinlerde ofis ortamindan uzakta, istedigi
yerde gorebilecegi de belirlenebilmektedir. Bazi durumlarda ise sirketler, calisanlarina
isterlerse uzaktan isterlerse ofisten ¢alisabilme olanagini saglayabilmektedir. Bdyle
durumlarda calisan isyerine gelmekle yiikiimlii olmamakta, dilerse isyerine istedigi
zaman araliginda ugrayabilmektedir. Goriildiigii {izere, uzaktan ¢alisma uygulamalari
esnetilebilen, ¢ok kapsamli bir yapiya sahiptir. Sirketler, uzaktan ¢alisma uygulamalarini
islerine, sektdrlerine, calisan profillerine, kurumsal yapilarina uygun olacak bi¢cimde

degistirebilmekte ve uygulayabilmektedir (Bilginoglu, 2021: 1101).

Uzaktan Cahisma Modelleri

el [ Tletisim Sekli

Uzaktan

T rimedl | Calisma Yeri Onceligi

Eszamansiz Once Ofisten Once Uzaktan
Hibrid :
Model (Asenkron)

Sekil 1. Uzaktan Calisma Modelleri

Kaynak: Tastan, 2021: 154
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Yukaridaki Sekil 1°de de goriildiigii izere uzaktan ¢alima modeli uygulama bakimindan

lic gruba ayrilmaktadir (Tastan, 2021):

Tamamen Uzaktan Calisma: Bu uzaktan ¢alisma modelinde tiim ¢alisanlar uzaktan caligir
ve genellikle sirketin bir ofisi yoktur. Calisanlar ara sira bulugmalar i¢in bir araya
gelebilmektedir fakat sirketin bu durumu saglamak ic¢in kalici bir mekani
bulunmamaktadir. Tamamen uzaktan c¢alisma modeli, iletisim sekli bakimindan, es
zamanli ve es zamansiz olmak iizere kendi igerisinde 2’ye ayrilmaktadir (Tastan, 2021:

154-155.):

o FEszamanl (Senkron) Uzaktan Calisma: Calisanlarin sirketin belirledigi ¢calisma
saatleri icerisinde ¢alistig1 uzaktan ¢alisma seklidir. Gergek zamanli iletisim ve
etkilesim i¢in kullanish olan bu model, calisanlarin toplant1 yapmalar1 veya diger
onemli kararlarin almmasinda pratik olabilmeye imkan veren kullanigh bir
uzaktan ¢alisma seklidir (Consulting: 2021).

o FEszamansiz (Asenkron) Uzaktan Calisma: Calisanlarin daha esnek bir ¢alisma
diizenine sahip oldugu, istedigi yerden ve istedigi saatte calisabilmeye imkan
veren bir uzaktan c¢alisma seklidir. Ozellikle baska iilkeden yasayan ve yasadig
iilkeyle calistig1 sirketin bulundugu iilke arasinda saat farkliliklar1 bulunan
calisanlar i¢in avantajl bir uzaktan ¢alisma seklidir (Consulting: 2021).

o Kismen Uzaktan Calisma: Bu uzaktan ¢calisma modelinde tiim ¢alisanlar (istisnai
durumlar hari¢) yonetimin belirledigi sekilde haftada birka¢ giin uzaktan
calismaktadir. Bu modelde esas olarak bir ofis konumundan calisilir, ancak bu
konum her calisan icin farklilik gosterebilmektedir. Ayrica, ekibin bazi iiyeleri
tamamen uzaktan da calisabilmektedir (Tastan 2021: 156).

e Hibrit Model: Hibrit uzaktan ¢alisma modeli, bir igyerinde hem ofis ortamindan
hem de uzaktan ¢alisma modelleri kullanilarak ¢alisanlarin birlikte ¢aligmasidir.
Bu modelde, ¢alisanlarin bazis1 ofisten is goriirken, digerleri uzaktan (evden veya
istedigi bir konumdan) isini ifa etmektedir. Dileyen calisanlar, igyerinin onlara
tamidig1 Ozgiirliik sinirlart igerisinde ister genellikle uzaktan ister genellikle

ofisten, isterlerse hem uzaktan hem ofisten esit siirelerle calisabilmektedir.
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Hibrit caligma modeli, kendi icerisinde de ‘Once ofisten’ ve ‘Once uzaktan’ olacak sekilde

iki tiire ayrilmaktadir:

e Once Ofisten: Bu hibrit ¢alisma modelinde ¢alisanlar cogunlukla ofis ortamindan
caligmakla birlikte bazi calisanlarin belirli giinlerde veya saatlerde uzaktan
caligma imkanmin da oldugu bir ¢alisma modelidir. Bu ¢alisma modeliyle,
calisanlarin sadece ofis ortaminda yararlanabilecegi avantajlar kacirilmayip
uzaktan ¢alismanin da kendi igerisindeki avantajlar1 da elde edilir.

e Once Uzaktan: Bu modelde ¢alisanlarin gogu dnceligini uzaktan ¢alisma yapmaya
vermektedir ve isinin énemli bolimiinii uzaktan yerine getirmektedir. Ancak,
burada ofisin fiziksel varligi da s6z konusudur. Calisan acil durumlarda ve
gerektiginde, ayda birka¢ giin olmak {izere, isini ofisten de yerine

getirebilmektedir (Lenka, 2021: 2688).

Bu noktada unutulmamasi gereken konu, bu modellerin birbirlerini dislamadigidir. Diger
bir deyisle ister tek bir model kullanilabilmekte isterse iki veya daha fazla modelin bir
kombinasyonu benimsenebilmektedir. Bu modellerden hangisi benimsenirse
benimsensin, terminolojiyi netlestirmek, calisanlarin basariya hazirlamanin ilk adimim
olusturmaktadir. Sirketlerin kendi yapisina gore dogru uzaktan ¢aligma modelini segmesi,

uzaktan ¢alisma uygulamasinin basariya ulasabilmesi i¢in 6nemli bir faktordiir.

1.2.2. Uzaktan Calisma Tiirleri

Isin konumsal ve zamansal taniminda bir miktar esneklik saglayan bir dizi uygulanabilir
alternatif is diizenlemesi vardir. Bu uzaktan ¢aligma uygulamalar1 kapsam ve yapi
acisindan farklilik gostermektedir. Calisan, is gérme edimini yalniz basina evinde yerine
getirebilecegi gibi; ortak ¢alisma alanlari, kafeler veya diger toplumsal alanlarda ister
bireysel isterse takim ¢alismasi halinde yerine getirebilmektedir (Olson, 1983: 183). Bu
alternatif uzaktan ¢alisma uygulamalarinin her birinin kendine gore ¢esitli olumlu ve
olumsuz ydnleri oldugu diisiiniilmektedir. Eger, is anlagmasina uygun olarak calisana

igveren tarafindan esneklik sunulmus ise, ¢alisan istedigi uzaktan calisma yontemini
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secmekte veya degistirmekte 6zgiir olabilecektir. Uzaktan ¢aligma sekilleri asagidaki gibi

stralanabilir (Siitlii ve Taysir, 2022: 233):

e Ev Esasli Uzaktan Calisma

o Tele Merkezlerde Uzaktan Calisma
e Komsu Ofiste Uzaktan Caligma

e Mobil (Gezici) Calisma

e Ulke Dis1 Uzaktan Calisma

e Gegici Is Istasyonlarinda Calisma

e Uriin ve Hizmet Arz1 Esashi Tele Calisma

Literatiirde “uzaktan ¢alisma” kavrami i¢in ortak bir tanim bulunmamakta, bu terimler
birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Ayrica, llkeler arasi disiplin farkliliklari, genel
gecerli bir siniflandirma yapilmasini zorlastirmaktadir. Bu ¢alismada Siitlii ve Taysir’in
(2022) yapmis oldugu siniflandirma esas alinacaktir. Goriildiigii tizere, yukaridaki tiirler

A0

arasindaki ayrim, daha ¢ok “mekan” odakli olmaktadir. Ayrica, literatiirdeki diger bazi

29 ¢¢

caligmalar “isin yapildig1 yer”, “isin niteligi” ve ““ana merkez ile iletisim yonii” unsurlarini

esas alarak uzaktan ¢aligsma tiirlerini siniflandirmstir.

1.2.2.1. Ev Esasli Uzaktan Calisma

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi ve kullaniminin artmasi ile ortaya ¢ikan ev esasl
uzaktan c¢aligsma, ¢alisanin Ustlendigi islerini ofis ortami yerine kendi evinde gostermesi
olarak tanimlanmaktadir. Uzaktan c¢alismanin en yaygin olarak kullanilan tiirtidiir.
Gelismis internet baglantilari, gelismis donanimlar (bilgisayar, tablet, akilli telefon),
gelismis iletisim yazilimlar (Zoom, Skype) vb. teknolojiler bu ¢alisma yontemini olanakl

kilmaktadir.

Ev esasli uzaktan ¢alisma ile evden ¢alisma kavramlari birbirine karistirilmamalidir. Ev
esasli uzaktan caligma da calisan bir igyeri adina, sorumluluk sahibi oldugu gorevleri,
igveren ile karsilikli anlagsma cergevesinde kendi evinden yliriitiir. Evden calisma ise,

kisinin kendi hesabina c¢aligmasidir. Evden ¢alisanlar, genellikle islerini yiirtitmek i¢in
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ekonomik ve idari bagimsizliga sahip kisilerdir. Mal veya hizmeti tiiretmekten,
pazarlamaktan, fiyatin1 belirlemekten kendileri sorumlu olmaktadir. Kisaca toparlamak
gerekirse, ev esasli uzaktan calisan, isyeri yerine kendi evinden isi goriir, evden ¢alisan

ise kendi hesabina, herhangi bir isyeri ile baglantis1 olmadan is goriir (ILO, 2021: 19).

Gilintimiizde bir¢ok ¢aligan, aile hayatindan kopmak zorunda kalmadigi ve ayn1 zamanda
calisma performans hizini uyar1 ve miidahale olmaksizin kendisinin kontrol edebilmesine
olanak sagladig1 icin evden calismayi tercih etmektedir. ise gidip gelmenin yarattig:
bireysel (stres, yorgunluk vb.) ve toplumsal (tikaniklik, hava kirliligi vb.) yiikii azalttig
da ifade edilmistir (Aguilera ve ark., 2016: 1). Ayrica, ¢alisanin kendi evinde olmasinin,
kendisine rahatlik verdigi sdylenmektedir. Evde, ofis ortamina kiyasla kisinin kendisini
daha rahat hissettigi ve calisan lizerinde goriilen is baskinin azaldigi belirtilmistir (Erdayi,

2021, 1240).

Ev esasli calismanin, sirketler i¢in en Onemli avantaji ise maliyet kalemlerinin
diismesidir. Oyle ki, ofis ortaminda daha az kisi ¢alistirilacag icin biiyiik bir isyerine
sahip olma zorunlulugu ortadan kalkmaktadir. Bununla birlikte isin goriilebilmesi i¢in
calisan tarafindan kullanilacak olan mobilya, elektronik ara¢ ve gere¢ ve diger ofiste
kullanilacak malzemeler icin katlanilacak masraflar da azaltilabilecektir. Ayrica, kimi
calisanlar yalniz baslarina evden calisirken daha yaratici olabilmekte ve motivasyonlari
artabilmektedir. Bu durum c¢alisanin verimliliginin artmasin1 saglamakta ve sirketin

birincil hedefi olan karlilig1 izerinde olumlu etki etmektedir.

Bununla birlikte, ev esasli ¢calismanin avantajindan ¢ok dezavantaja sahip oldugunu
savunanlar da bulunmaktadir. Bu gorilisiin savunuculari, evden c¢alismanin ofisten
calismaya gore daha maliyetli olacagini ileri siirmektedir. Ciinkii, c¢alisanin isini
yapabilmesi i¢in, isini yapacagi ortamin fiziksel sartlarinin belirli bir diizeye getirilmesi
gerekmektedir. Bunu saglamak sirketin sorumlulugudur (Kavi ve Kogak, 2010: 76).
Sirket, ¢alisanin isi gdrebilmesi i¢in gerekli olan kaynaklari temin edebilmek i¢in gerekli
maliyetlere katlanmalidir. Sarper Stizek’e gore (2006, 225), esnek caligma bigimlerinin
bir boliimii is akdinde bagimlilik iliskisinin zayiflamasina neden olmaktadir. Evde

caligmalarda, ¢alisma siiresi i¢inde isverenin c¢alisan iizerindeki yOnetim ve denetim
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yetkisi zayiflamakta ve buna bagl olarak calisan ile igveren arasinda emir komuta zinciri
zayiflamaktadir. Denetimin zayiflamasi, sirketleri basta hile olmak {izere diger risklerle
kars1 karsiya getirebilmektedir. Fakat, giiniimiizde teknoloji sayesinde diger alanlarda
oldugu gibi sirket giivenligi ve denetimi alaninda da ilerleme kaydedilmis ve bunun bir
iirtinii olarak uzaktan denetim ve siber giivenlik kavramlari ortaya ¢ikmistir. Uzaktan
denetim sayesinde sirketler calisanlar1 denetleyebilme imkani yakalayabilmektedir.
Ayrica, ev ortaminin dikkat dagitict unsurlari, ¢alisan verimliligi iizerinde olumsuz
etkilere sahip olabilmektedir. Bu verim diisiisii domino etkisi yaratarak sirket karliligina

kadar uzanan felaketler zincirinin anahtari olabilmektedir.

1.2.2.2. Tele Merkezlerde Uzaktan Calisma

Uzaktan ¢alismanin bir diger tiirii olan tele merkez esasli uzaktan ¢alisma, ¢alisanlarin,
isyerinden uzak bir mekanda, kapsamli teknolojik donanima sahip merkezlerde, denetimi
gerceklestiren idareci kontroliinde is géormelerini ifade etmektedir. Bu ¢alisma mekani ile
merkez igyeri arasindaki baglanti, daha cok elektronik iletisim araclar1 yardimiyla
saglanmaktadir (Ozel, 2006: 50). Bu tanimin da gosterdigi iizere, uzaktan ¢alismanin bir
tiirli olan tele merkezli uzaktan calismayi diger istihdam bicimlerinden ayirt eden

unsurlar; “mekan”, “teknoloji” ve “organizasyondur”.

Bir tele merkez (telecentre) sadece teknik donanim ile donatilmis fiziksel bir yerden ibaret
degildir. Tele merkezler calisanlara egitim ve rehberlik (training and guidance to
teleworkers), is saglig1 ve giivenligi (occupational health and safety), is yoOnetimi
(workflow management), idare ve yasal destek (administration and legal support), teknik

altyapi (technical infrastructure) imkani da saglamaktadir (Myltykbayeva, 2017: 51).

Tele merkezleri, ofisten ¢aligsma ile ev esasli uzaktan ¢aligsma arasinda bir uzlagma olarak
goriilebilmektedir (Celik ve ark., 2017: 195; Simsek, 2012: 14). Tele merkezli uzaktan
calisan, tipki ev esasli uzaktan ¢alisan gibi bir igveren adina calisir ve karar verme

Ozgiirligline sahip degildir.
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Tele merkezli uzaktan ¢alismanin c¢alisanlara da cesitli faydalar1 s6z konusudur. Tele
merkezler, genellikle ¢alisanlarin yerlesim yerlerine yakin olarak kurulmaktadir (inal,
2021: 26). Sirketle baglantilarin1 korumak isteyen ancak isyerinden ¢ok uzakta oturan
calisanlar kendilerine daha yakin olan tele merkezlerde is gorerek hem is yerine gidip
gelmek i¢in harcayacagi yol iicretinden hem de bu siirede kaybedecegi zamandan biiyiik
tasarruf edebilmektedir. Ayrica ¢aliganlar, sosyal bir ortam i¢inde ¢alistiklarindan dolay1
sosyal ihtiyaglarini karsilayabilir; sosyal izolasyon, sosyal yasam ile is yasaminin i¢ ige
gecmesi, evin sabit giderlerinde artig gibi sorunlar1 da bertaraf edebilmektedir (Alp, 2011:
802).

Tele merkezler sirketlerin kendisi tarafindan da kurulabilmektedir. Uydu tele merkezleri
(uydu biirolar) ad1 verilen bu merkezler, sirketin merkezinden ayri1 ve cografi olarak uzak
olan ve isleyisinde ana merkez ile siirekli elektronik iletisimde bulunan birimlerdir (inal,
2021: 27). Uydu tele merkezler, ana merkezin bir yan biirosu seklindedir ve ana merkezde
calisanlarin yiikiinii hafifletmektedir. S6z konusu merkezler, ¢alisanin ihtiyacina
yarayacak her tiirlii teknolojik iletisim araglari, mobilyalar ve diger ara¢ ve geregler ile
donatilmistir. Bu merkezlerdeki bilgisayarlar sadece tek bir sirkete bagli bulunur ve yine
sadece o sirketin ayn1 bolgedeki ¢aliganlar tarafindan kullanilir. Uydu tele merkezlerin
sirketler tarafindan tercih edilmesinin nedeni, ana merkezlerin kapasite darligi, sirketin
bazi faaliyetlerinin iilkenin diger bdlgelerine hatta yabanci iilkelere kaydirilmasi ve
miisteriye yakin olma diisiincesidir (Alp, 2011: 802). Sirket, bu sekilde miisterilere veya
caliganlara daha yakin olma veya daha az masrafli bir isyerine kavusma olanagi
yakalamaktadir. Ayrica, geleneksel isyerindeki c¢aligma kiiltiiriiniin  devamliligini
saglamaktadir. Uygulamada daha c¢ok yazim veri girisi veya miisterilerden gelen
telefonlara cevap verme gibi islerde uydu tele calisma merkezlerine basvurulmakla
birlikte, uzmanlik gerektiren islerin ana yerlerden uzaklara tasinmasi seklinde boyle

merkezlerin olusturulmasi da miimkiindiir (Alp, 2011: 803; Tan, 2007: 52).

1.2.2.3. Komsu Ofiste Uzaktan Calisma

Uzaktan ¢alismanin bir bigimi olan komsu ofiste uzaktan ¢alisma, ¢alisanlarin, genellikle

ayni sektorde faaliyet gosteren sirketlerin ortaklasa agtiklar1 ofislerde is gormeleri olarak
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tanimlanmaktadir. Komsu ofisler, uydu tele merkezlere benzemekle birlikte, farkli
igyerlerinin ¢alisanlarinin bir arada ¢alismasi nedeniyle ondan farklidir. Komsu ofisler
birka¢ sirketin bir araya gelmesiyle kurulabilecegi gibi, serbest calisan konumundaki
kisiler tarafindan da kurulabilmekte ve cesitli sirketler bu ofislerden yararlanabilmektedir.
Bu durumda sirketler arasindaki iligki ticaret hukuku kurallarini esas alarak diizenlenir

(Oztiirkoglu, 2013: 122).

Komsu ofisler sirketler icin maliyet avantaji yaratmaktadir. Kendi kuracagi uydu tele
merkezin ylksek maliyetine katlanmak istemeyen sirketler, sektordeki diger sirketler ile
birleserek bu ofislerin masraflarini kendi arasinda boliistiirtirler. Boylelikle tele merkezli
uzaktan ¢alismanin avantajlarini elde etmek isteyen sirketler daha tasarruflu bir yontem
ile bu avantajlar yararlanabilmektedir. Ayrica komsu ofislerde uzaktan g¢alisanlar, tipki
tele merkezlerde uzaktan calisanlar gibi hem ofise gidip gelme maliyetinden hem de

zamandan biiyiik tasarruf etmektedir.

Komsu ofislerin ekonomik olarak uygulanabilirligi ve bilgi giivenligi konusunda
tartismalar mevcuttur. Oncelikle, sirketler ek calisma alanlar1 i¢in masrafa girmekten
kacinmakla birlikte, diger konularda anlagsmazliklara diisebilmektedir. Bu durum, komsu
ofislerin ne derece siirdiiriilebilir olduguyla ilgili ¢esitli soru isaretleri barindirmaktadir.
Bir diger durum ise sirketlerin rakipleriyle ayni ortamda bilgi paylasimi konusunda endise
duymalaridir. Zira sirketler, ¢alisanlarinin rakipleriyle ayni ortamda ¢alismalari nedeniyle
sirkete ait degerli bilgilerin korunmasinin ve gizliligin zor olacagini degerlendirmektedir

(Olger, 2004: 147; Inal, 2021: 27).

1.2.2.4. Mobil (Gezici) Calisma

Her yerde (trenler, ucaklar, kafeler, oteller vb.) ve iletisim olanaklar1 (laptoplar, akilli
telefonlar1, arag telefonlari, cagri cihazlari, taginabilir faks makineleri) yardimi ile isin
yerine getirildigi uzaktan calisma yontemidir. Mobil (gezici) calisanlar igin is, deyim
yerindeyse “her nerede gerekiyorsa orasi”dir (Berkiin, 2013: 58). Bu uzaktan c¢alisma

seklinin, ev esasli uzaktan ¢alisma ve tele merkezlerde uzaktan ¢alismaya gore en belirgin
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farki, imkan dahilinde herhangi bir yerde isin goriilmesidir. Mobil (gezici) ¢alisan, ev

veya ofis ortaminin sinirlarina bagh kalmazlar, istedigi her yer onlar i¢in bir i alanidir.

Ucretleri genellikle komisyon ya da performanslari ile ilgili 6demeyi igerse de mobil
(gezici) ¢alisanlar, diger uzaktan calisanlarin aksine “is¢i” olma egilimindedirler. Mobil
calismanin baslatilmasiin isyerlerinin sosyal biitiinliigiinii zedeledigi ve yoneticilere
yeni taleplerde bulunmasina yol actig1, ev esasli ¢aligmaya benzer bir sekilde egitim ve
planlama problemleri ortaya c¢ikardigi belirtilmektedir. Fakat, ev esasli uzaktan
calisanlarin biiylik 6l¢iide maruz kaldigi, monotonluk ve sosyal izolasyonun ortaya
cikardig1 birtakim sosyolojik ve psikolojik problemler mobil (gezici) ¢alisanlar igin s6z

konusu olmamaktadir (Tan, 2007: 53).

Bu tiir ¢alisanlara 6rnek olarak iist diizey yoneticiler, satis temsilcileri, egitim uzmanlari,
onarim miihendisleri, kurulum miihendisleri, teslimat soforleri, sigorta hasar uzmanlari
vb. drnek olarak verilebilmektedir. Ornegin, giin icerisinde miisteri ziyareti gerceklestiren
bir satis temsilcisi, raporlarini ve giinliik tahminlerini igyerine donmeden telefon ve/veya
bilgisayar araciligiyla merkez ofis ile baglanti kurmakta ve isverene bildirmektedir.
Ayrica, mobil (gezici) ¢alisma yapanlar, arastirma ekibi tarafindan yoneticileri veya
meslektaglar1 ile haftada en az 4 saat yiiz yiize iletisim kurmaktadir (Crawford ve ark.,
2011: 385; inal, 2021: 28). Uygulamada ¢ogunlukla 20-35 yas araliginda, daha ¢ok erkek
ve uzun saat ¢alisma egiliminde olanlarin mobil (gezici) calisma yapmayi tercih ettigi

belirtilmektedir (Tan, 2007: 53).

1.2.2.5. Ulke Disi1 Uzaktan Calisma

Ulke dis1 uzaktan galisma, calisanin baska bir iilkeden, ana merkezi baska bir iilkede olan
sirket icin uzaktan is goérmesini ifade etmektedir. Bu ¢alisma tiiriiniin, ev esasl uzaktan
calisma ile arasindaki en biiyiik fark; ev esasl uzaktan ¢alisma da sirketin ve c¢alisanin
ikametgahi ayni iilkedeyken, iilke dis1 uzaktan ¢alisma da sirketin ve ¢alisanin ikametgahi
ayn llkelerdedir. Diger uzaktan calisma tiirlerinde oldugu gibi bu tiirde de uzaktan
caligma yaparken bilgi ve iletisim teknolojilerinden yogun olarak yararlanilir. Genellikle

yazilimeilar tarafindan tercih edilen ¢alisma seklidir. Ulke dis1 uzaktan ¢alismanin ortaya
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¢ikmasina bazi nedenler sunlardir: Calisanin kisisel nedenlerle tasinmasi, yurtdigina

gorevlendirilme, yabanci ofisin kapatilmasi, daha iyi is imkanlari. (Dowling, 2018: 4).

1.2.2.6. Gegici Is Istasyonlarinda Uzaktan Calisma

Gegici is istasyonlari, mobil (gezici) calisanlar tarafindan kisa siireli, gecici olarak
kullanilabilen ve bir sirketin dayanak noktas: olan yerlerdir (Olger, 2004: 147). Kelime
anlamindan da anlasilabilecegi iizere, gecici is istasyonlar: sirket tarafindan kiralanan,
calisanin uzaktan calisma yapabilmesi i¢in i¢inde yeterli donanimi barindiran ¢aligma
alanlanidir. Kiralama siiresi, saat, giin veya aylarca olabilmektedir. Gegici is istasyonlar1
calisanlara giivenlik, sosyallesme, esneklik, konfor, altyap1 gibi avantajlar sunmaktadir

(DropDesk, 2021).

Hizla yayilan ve miisteri odakli sirketlerin mevcut miisterilerine sundugu iirtin ve
hizmetlerle iligkili talepleri karsilamak veya ¢6ziimlemek amaciyla kurulmus olan ve
telefonla hizmet veren ¢agri merkezlerinin bir uzaktan c¢alisma sekli olup olmadig ise

tartisilmaktadir.

1.2.2.7. Uriin ve Hizmet Arzi Esasl tele Calisma

Tele caligmanin bir tiirii olan bu uzaktan ¢alisma yontemi, isin niteligi esas alinarak
siniflandirilmaktadir. Uriin arzi esash tele ¢alisanlar, bu ¢alisma tiiriinde bir iiriin
sunmaktadir. Genellikle bu calisma tiirli, satis ve pazarlama personelleri tarafindan
yapilmaktadir. Bu kisiler, mobil (gezici) ¢alisan satis personeli olabilecegi gibi, “tele
pazarlama” yapan satis personeli de olabilmektedir. Bu tiir caligma yapanlarin verimlilik
ve performans kriterleri, “hedeflenen basarili arama sayis1”, bu aramalar1 satisa
doniistiirme oran1” ve “gelir hedefleri” ile dl¢iilmektedir (Tan, 2007: 54; Myltykbayeva,

2017: 56). Bu tiir ¢aligma yapanlar da “prim”, ¢alisan1 motive edici dnemli bir unsurdur.

Hizmet arzi esash calisanlar ise, esas itibariyle bir hizmet arz etmektedirler. Bu tiir

caligma yapanlar, hizmeti belirli bir mekandan ya da mobil ¢alisarak sunabilirler (Berkiin,
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2013: 56). Genellikle, sirketin ama merkezinde, miisterinin evinde veya bir tele merkezde
caligmaktadirlar. Bu tiir calisma yapanlara en iyi Ornek olarak saglik gorevlileri
verilebilmektedir. Genellikle saglik gorevlileri, evde yardima ihtiyag duyan hastalara
hizmet sunmaktadirlar. Ayrica, isleri tamamlandiginda, eger hizmete muhtag¢ yeni bir
hasta (miisteri) yoksa, yeni bir emir gelene kadar sirketin ana ofisine, evlerine veya tele

merkezlere donmektedirler (Tan, 2007: 56).

1.3. Uzaktan Calismanin Etkileri

Uzaktan c¢alisma, sundugu ¢ok yonlii esneklik sayesinde hem sirketler hem de calisanlar
tarafindan iyi bir alternatif olarak degerlendirilmekle beraber gerek literatiirdeki
eksiklikler gerekse uygulamada yasanan veya yasanmasi muhtemel sikintilar sebebiyle
yapisinda riskler de barindirmaktadir (Oztiirk, 2017: 97). Ozellikle, pandemi
donemindeki kisitlamalar sebebiyle uzaktan caligmaya zorunlu gecis, beraberinde
sirketleri ve c¢alisanlart hazirliksiz yakalamis ve uzaktan ¢aligmanin etkileri bu gecis
doneminde daha yogun sekilde hissedilmistir. Pandemi oncesinde de uzaktan caligsma

yapan sirketler ve ¢alisanlar ise bu gecis siirecine en hazirlikli grup olmuslardir.

Literatiirdeki uzaktan ¢alismanin avantajlar1 ve dezavantajlar1 incelendiginde, sirketler
icin daha ¢ok maddi unsurlar 6n plana ¢ikarken, ¢alisanlar icin daha ¢ok psikolojik
faktorlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu ¢ikarim, uzaktan ¢aligmanin calisanlar igin
daha 6nemli etkilere sahip oldugunu ve uygulamanin ne kadar titiz yapilmasi gerektiginin
Onemini vurgulamaktadir. Ayrica, uzaktan ¢aligmanin toplum iginde birtakim avantajlari
ve dezavantajlar1 vardir. Bu yoniiyle bakildiginda, uzaktan calismanin sadece bir is
modeli olarak goriilmemesi gerektigi, etkilerinin daha biiyiik bir kitleye niifuz ettigi

gercegi unutulmamalidir.

1.3.1. Uzaktan Calismanin Sirketler Uzerindeki Olumlu Etkileri

Uzaktan caligma, igyerinin esnekligini saglamakla beraber igvereni bir¢ok giderden

kurtarmaktadir. Nitekim, sirket ne kadar ¢ok personel ¢alistirirsa o kadar biiyiik bir ofise
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sahip olmak veya kiralamak zorunda kalacaktir. Ayrica, igyerindeki sabit giderler de
(elektrik, su, dogalgaz vb.) bu c¢alisan sayisina bagli olarak artis gosterecektir. Uzaktan
calisma da ise, ¢alisanlarin bir boliimii uzaktan ¢alisma yapsa dahi, bu sabit ve degisken
giderler azalacak, kiiclik bir ofis kiralanarak islerin yiiriitilmesine imkan ortaya
cikacaktir. Dolayist ile uzaktan caligma sayesinde sirketler basta kira olmak {izere
isyerindeki sabit giderler, demirbas maliyetleri, ara¢ gere¢ masraflari ve diger gesitli

masraflardan bertaraf edebileceklerdir (Oztiirk, 2017: 98).

Uzaktan calisma, sirketlere biiyiik maliyet tasarrufu saglamakla birlikte olumlu yonleri
sadece bununla sinirlt degildir. Uzaktan ¢alismanin sirketlere sundugu diger avantajlar su

sekilde siralanmaktadir:

e Geleneksel ofislerde isler sik sik kesintiye ugrar ve g¢alisan konsantrasyonun
yakalanmasi zorlasir. Uzaktan c¢alisma ise bu durumun 6niine gecer. Calisanlarin
konsantrasyonunun saglanmasi ayni zamanda tiretkenligi de arttirir ve maksimum
verimin alinmasi saglanir (UKEssays, 2018).

e Isten ayrilma ihtimalini diisiiriir ve is tatminini arttirir. Personel devir hiz1 diiser.
Boylelikle yeni ¢alisan maliyetleri (arama, egitim) diiser

e (Calisanlarin, seyahat giicliikleri nedeniyle ise ge¢ kalmalarinin oniine gecilir
ayrica ise de devamsizliklarda da azalma olur

o Sirketler, uzaktan ¢alisma sayesinde bolge veya iilke fark etmeksizin daha genis
bir caligan havuzuna sahip olurlar. Boylelikle sirket i¢in en iyi calisanin ise
alinmas1 ve elde tutulmasi saglanir (Oztiirk, 2017: 98).

e Olumlu bir kurumsal imaj birakilir (Modern ve ilerlemeci bir kurum imaj1).
Olumlu bir kurumsal imaj, vizyon ve hedef paylasimini, stratejilere baglanmay,
sirket ici veya dis1 iletisimi gili¢clendirmeyi, miisteri memnuniyetini, Orgiitsel
glivenin giiclendirilmesini, gliclii mali kaynaklara sahip olmay1 kolaylastirir
(Berkiin, 2013: 61; Erdal ve ark., 2013: 56).

e Kisitl zamanin biiytlik boliimiiniin is amagh kullanilmasi saglanir, vakit ve enerji
kaybinin 6niine gecilir (Tan, 2007:7).

o Sirket faaliyetleri sekteye ugramaz, iiretim faaliyetleri kesintisiz olarak devam

eder. Boylelikle telafi edilmesi zor zararlarin 6niine gegilir (Tan, 2007:8).
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e Saglik yonlinden bazi avantajlar saglar. Temas yoluyla bulasan grip, soguk
alginlig1 gibi hastaliklara yakalanma olasilig1 azalir. Diger is hastaliklar ve is yeri

kazalarinin 6nlenmesi saglanir (UKEssays, 2018).

Yukarida da goriildiigii lizere uzaktan ¢alisma, sirketler i¢cin daha ¢cok maliyet avantaji ve
islerden maksimum verim almmasini saglamaktadir. Isin psikolojik tarafi yiizeysel

kalmaktadir.

1.3.2. Uzaktan Calismanin Sirketler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Uzaktan ¢alismanin sirketler i¢in en 6nemli olumsuz yonlerinden biri, sirkete yeni ve
ilave masraflar yiiklemesidir. Bu maliyet artiglar1 iki sekilde s6z konusu olmaktadir.
Oncelikle, baslangi¢ asamasinda normal ¢alisma yonteminden uzaktan ¢alismaya gecis
sirasinda birtakim harcamalarin yapilmasi gerekmektedir. Calisanlarin uzaktan ¢alisma
yapabilmesi i¢in ihtiyaci olan ara¢ ve gerecler bu duruma ornek verilebilmektedir
(Oztiirk, 2017: 99). ikinci olarak, uzaktan c¢alisma ile, sirketlerde ¢alisma zamani ve
tesislerin iiretime hazir oldugu siire artmaktadir (Tan, 2007: 8). Uzaktan ¢alismanin

sirketler i¢in diger olumsuz yonleri su sekildedir:

e Yoneticilerin, ¢alisanlar iizerindeki kontrolii azalir. Buna bagl olarak ¢aligan ile
isveren arasindaki emir komuta zinciri zayiflar. Bu zayiflik, ¢alisan verimliligini
ve temelinde sirket karliligini olumsuz etkileyebilir.

e Ust diizey yéneticiler, calisanlarin gerektigi gibi calismadiklar1 yéniinde bir
kantya sahip olabilir ve bu nedenle ¢alisanlar lizerinde daha fazla baski yaratma
yoniinde egilim gosterebilir. Fazla baski, calisanlarin stres veya tiikenmiglik
yasamasina sebebiyet verebilir. Boyle bir durumda ¢alisanin is pe-rformansi diiser
ve Oziinde sirket karlilig1 da etkilenir.

e Personel planlamasi zorlasir ve daha karmagik hale gelir. Ciinkii, ¢alisanlarin ige
baslama ve isi bitirme saatlerinde farkliliklar olmaktadir. Diger yandan, sirketin
caligma stiresinin artmasindan dolayi, organizasyon yonetiminde bazi zorluklar

cikmaktadir (Tan, 2007: 8).
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e Sirketin mevcut i¢c kontrol sistemi sekteye ugrayabilir veya giincellegini
yitirebilir. Bu durumda yeni denetim yontemleri gelistirme ihtiyact ortaya cikar.
Bu ihtiyaglarin karsilanabilmesi ciddi biit¢e ve zaman gerektirir.

e Calisanlarin denetlenmesi zorlasir, sirketler yeni risklerle karsi karsiya kalir. Bu
denetim zaafi, ¢alisan hilelerine veya diger suistimallere zemin hazirlayabilir.
Ayrica, hilelerin tespit edilme siireci uzayabilir ve buna bagli olarak verilen
zararin boyutu dnemli noktalara ulasabilir (Erday1, 2021: 1237; Ozcan, 2018: 17).

o Destek sikintilari, yazilim versiyonu uyusmazliklari, virlis saldirilar1 vb.
problemlere karsi teknolojik destek ihtiyaci artabilir. Bu problemler pek ¢ok sirket
icin yeni olmamakla birlikte, bu tarz problemler ile ¢alisanlar uzaktayken nasil
ilgilenecekleri konusunda birtakim adaptasyon sikintilar1 yasanabilir (Ozcan,

2018: 17).

1.3.3. Uzaktan Calismanin Calisanlar Uzerindeki Olumlu Etkileri

Uzaktan calisma, sirketlere oldugu gibi calisanlara da bazi maliyet avantaj1 yakalamasina
imkan vermektedir. Oncelikle, ¢alisan her giin ise gidip gelmek igin katlanmas1 gerektigi
benzin, toplu tagima vb. giindelik masraflardan kurtulacaktir (Byars ve Stanberry, 2018:
297). Ek olarak, ofis ortaminda zorunlu tutulan bazi kiyafetlerin masraflarina da
katlanmak zorunda kalmayacaktir. Bu yoniiyle uzaktan ¢alisma, calisana maddi tasarruf
edebilme imkan1 vermektedir (Jacks, 2021: 93). Uzaktan ¢alismanin ¢alisana sundugu bir
diger tasarruf yontemi ise zamandan tasarruftur. Calisan, ise gidip gelmek maksadiyla
kullandig1 bu atil zamani1 daha efektif kullanabilme imkan1 yakalamaktadir (Erday1, 2021:
1225). Ayrica, ise gidip gelmenin yarattig1 stres ve yorgunlugu da calisanin iistiinden
almaktadir. Uzaktan ¢alismanin, calisanlara sagladigi diger Onemli avantajlar su

sekildedir:

e Uzaktan calisma, calisanlara ailelerine daha fazla zaman ayirabilme firsati
sunmaktadir. Ozellikle, ev esasli uzaktan ¢alisma yapan calisanlar igin gegerli
olan bu avantaj, uzaktan ¢alismanin vermis oldugu esneklik sayesinde miimkiin

olmaktadir. Calisanlar, calisma programlarim1 ve c¢alisma siirelerini kendi
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taleplerine gore ayarlayabilmektedir. Boylelikle, ailelerine ve kendilerine daha
fazla zaman ayirabileceklerdir (Tan, 2007: 34; Ozcan, 2018: 18).

Daha az resmi bir ortamda bulunmak calisanlar {izerindeki baskiy1 azaltmaktadir
ve boylelikle kendilerini daha az stres altinda hissetmektedirler. Bunun yani sira,
calisan, calisma ortamini kendi kisisel zevklerine gore dizayn edebilir ve bir¢ok
faktor lizerinde tasarrufta bulunabilmektedir. Bu durum, ¢alisanin iiretkenligini ve
yaraticiligini 6nemli 6lgiide arttirabilmektedir.

Uzaktan calisma engelliler, emekliler, 6grenciler ve kadin isciler i¢in iyi bir
alternatiftir. Ozellikle, engelliler sosyal yasamda ¢ogu zaman goz ardi edilen bir
gruptur. Onlar herhangi bir mekana ulagsma, mekani kullanma ve mekandan
ayrilma konularinda biiylik sikintilarla karsilagmaktadirlar. Uzaktan caligsma,
engellilerin bu zorluklarini agsmasinda ve istthdam edilebilmesinde en 1iyi
yontemlerden biridir. Ayrica, emekli olan fakat hala ¢alismak isteyen emekliler,
is deneyimi yakalamak isteyen 6grenciler ve para kazanmak isteyen fakat cocuk
vb. nedenlerden dolay1 ofis ortaminda ¢alisamayan kadin ¢alisanlar i¢in oldukca
avantajli bir calisma metodudur.

Uzaktan ¢alisma, c¢alisanin kendi evinden bagka bir iilkede ofisi bulunan
uluslararas1 bir sirket icin ¢alisabilmesine de imkan vermektedir. Boylelikle
calisan, yerel is piyasasindaki kisitl maaslara, pozisyonlara vd. degiskenlere bagl
kalmayarak yeni ve daha genis is alternatiflerini degerlendirebilecektir
(Myltykbayeva, 2017: 60). Ayrica, uluslararas1 firmada ¢alismanin yabanci dil
O0grenme veya gelistirme, daha iyi bir licret sansi, farkli deneyim kazanma, kariyer
gelisimi agisindan avantajlari oldugu bilinmektedir.

Uzaktan ¢alisma, caliganlara hayat kalitelerini arttirma ve yeteneklerini gelistirme
firsat1 saglamaktadir (Berkiin, 2013: 62). Ornegin, c¢alisan uzaktan calisma
yaparken teknolojiden yogun olarak yararlanacagi icin teknoloji kullanim
becerilerini gelistirebilecektir. Bir diger 6rnek ise 6zdenetimin gelistirilmesidir.
Calisanlar, ofis ortaminda genellikle yoneticileri tarafindan ve yoneticilerinin
isteklerine gore yonlendirilir ve yonetilirler. Ancak uzaktan ¢alisma yaparken
basinda bir yonetici olmayacag i¢in kendi kararlarini kendisi almasi1 gerekecektir.
Boylelikle calisan, basta 6zdenetim olmak {izere bireysel becerilerini gelistirme

firsat1 yakalayacaktir.
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1.3.4. Uzaktan Calismanin Calisanlar Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Uzaktan ¢aligma yapmanin ¢alisana birtakim maliyetleri de mevcuttur (Berkiin, 2013:

61). Calisanin kendi evinden c¢aligmas1 durumunda, isini ifa edebilmesi i¢in katlanmasi

gereken elektrik, su, dogalgaz gibi sabit masraflar ortaya ¢ikacaktir. Ayrica, uzaktan

caligma yapabilmesi i¢in gerekli olan teknolojik tiriinlerden, kullandig1 ek arag gereclere,

hatta ¢alisma yaparken yiyip ictigi yiyeceklere kadar hepsi birer masraf kalemidir. Aslen

sirketlerin katlanmas1 gereken bu ek giderlerin ne kadarmin sirketler tarafindan

katlanildig1 tartismali bir konudur (Ozcan, 2018; 19). Durum diger uzaktan ¢alisma

tirlerinde de ¢ok farkli degildir. Uzaktan calismanin calisanlara yarattigi diger

dezavantajlar su sekildedir:

Uzaktan calisan birey, ¢alisma arkadaslarindan uzak kalmakta ve tecrit edilmis
olma duygusu ile yiizlesebilmektedir. Calismak, ekonomik oldugu kadar sosyal
bir olgudur. Uzaktan ¢alisan, genellikle tek basina isini ifa etmektedir. Bu durum,
calisan1 yalmizlagtirabilir, daha antisosyal hale getirebilir ve toplumdan izole
yasamaya alistirabilmektedir. Sosyal izolasyonun, stres, tiikenmislik,
depresyondan bircok fiziksel hastaliga kadar olumsuz etkileri s6z konusudur.
Ayrica, bu durum ¢alisanlarin, calisma arkadaglari ile iletisimini zayiflatir, onlarla
fikir aligverisinde bulunma olanaklar1 azaltir, sirkete bagliliklarin1 ve igyerine

aidiyet duygularini azaltir (Ozcan, 2018: 19; Erday1, 2021: 1232).

Uzaktan calisan i¢in kariyer gelisimini ve terfi firsatlarinin azalmasi miimkiindiir.
Uzaktan ¢alisanlar, yoOneticilerinin  kendilerinin  giinliik  aktivitelerini
gozlemleyemediginde, onlarin katkilarini verimli bir sekilde degerlendirememesi
s0z konusu olabilir. Bu durum, uzaktan g¢alisanlarin kariyer gelisimini olumsuz
etkileyebilecegi gibi, ¢alisanda hayal kiriklig1 ve haksizliga ugradigi algisini
tetiklemektedir (Ozcan, 2018: 19; Berkiin, 2013: 61).

Uzaktan ¢alisma, calisan bireylerde -6zellikle kadin ¢alisanlarda- is ve 6zel hayat
ayriminin yapilmasini giiglestirmistir. Calisanlarin hem ailevi hem de is
ylkiimliiliiklerini yiriitmeye calismasi, bireysel diizeyde rol catigsmalarina yol

acmaktadir. Siirekli ayn1 ortam ve rutine maruz kalmak calisanlarda, tiikenmislik
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yasama, daha cabuk yorulabilme, motivasyon ve enerji kaybi gibi ¢esitli sorunlara
yol agmaktadir (Byars ve Stanberry, 2018: 298; Reyes ve ark., 2021: 2).

Bir diger sorun disiplin sorunudur. Merkez ofisteki is ortaminin disiplininden
uzakta calisaninin kendi kendini disipline etmesi, dikkatini toparlamasi ve
sorumluluklarini yerine getirmesi gereklidir. Bu uygulamada bazi ¢alisanlar kendi
kendini disipline etme konusunda sikint1 yasayabilmektedir. Bu durum calisanda
dikkat eksikligi, odaklanamama, verim diislikliigli yasanmasina sebebiyet
verebilmektedir (Ozcan, 2018: 19).

Uzaktan ¢alisma her ne kadar calisana esneklik saglasa da bu durum sabote
edilmeye son derece miisaittir. Calisanlar, sik sik toplanti yaparak, gec saatlere
kadar ¢alistirilarak ve yoneticileri tarafindan mesai disi1 saatlerde aranarak rahatsiz
edilebilmektedir. Boyle durumlarda c¢alisanin tiikenmislik yasamasi ve
performansinin diigmesi muhtemeldir.

Malzeme ve is araglari isveren tarafindan tahsil edilmisse, ¢alisan bunlar1 gereken
0zenle kullanmak, bundan dolay1 hesap vermek zorundadir. Bu durum ¢alisana ek
sorumluluk yiikler ve calisanin stresini arttirabilir. Eger bu araglar, calisanin
kisisel kusuru nedeniyle kullanilamaz hale gelirse g¢alisan masraflar1 kendi
iistlenir. Bu durum o6zellikle evden calisan ve cocuklu aileler igin sorun
olabilmektedir. Ornegin evdeki kiiciik ¢ocuklar veya evcil hayvan bu
malzemelerin ve i araglarinin zarar gérmesine neden olabilmektedir. Caliganin

kendi hatas1 olmasa bile sonuglarina katlanmak zorunda kalabilmektedir.

1.3.5. Uzaktan Calismanin Toplum Uzerindeki Olumlu ve Olumsuz Etkileri

Uzaktan calisma, sirket ile calisanin karsilikli anlasmasina dayanan bir is s6zlesmesi

olmasina karsilik etkileri bakimindan {igiincii bir tarafi da biinyesine dahil etmektedir.

Diger bircok sey gibi uzaktan c¢alisma da toplumu etkilemekte ve toplumdan

etkilenmektedir. Uzaktan ¢aligmanin taniminin ve uygulanmasinin iilkelere gore farklilik

gostermesi bu duruma en giizel 6rneklerden biridir.

Uzaktan g¢alismanin topluma sundugu en biiylik avantajlardan birisi yeni istthdam

firsatlar1 yaratmasidir. Bu atil potansiyelin isgiicline katilmasimma yardimci olmak
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igsizligin azaltilmasina katki sunmaktadir. Bircok {ilkede, ozellikle kirsal kesimin
ekonomik gelisiminde ve Oziirliilerin veya ¢esitli saglik sorunlari olanlarin isttihdaminda
yeni bir strateji olarak diisiiniilmektedir (Berkiin, 2013: 60). Calisan, diledigi yerden isini
ifa edebilecegi i¢cin genellikle merkez ofisin bulundugu biiylik sehirlere go¢ etmek
zorunda kalmaz, bu da kirsal alanlarin kalkinmasina ve toplumun daha dengeli bir sekilde
dagilmasina olanak saglar. Ayrica, yiiksek kentlesmeye bagl altyap: yetersizligi, trafik
sikisiklig1 ve hava kirliligi gibi toplumsal sorunlarin Oniine gecilir. Enerji tasarrufu
saglanir, bu yoniiyle uzaktan calisma i¢in doga dostu bir ¢calisma yontemi olarak ifade
etmek miimkiindiir. Belirtilen bu olumlu yonlere karsilik, uzaktan ¢alismanin toplum i¢in
olumsuz yonleri oldugu goriisii de s6z konusudur. Bu goriislerden en 6nemlisi, uzaktan
caligmanin kopuk bir toplum yaratabilecegi ihtimalidir. Ayrica, diger bir tehlike, insanlar
i¢in biiyiik anlam ifade eden her alandaki degerler sisteminde bir deformasyon yaratma
ihtimalidir. Ortaya ¢ikabilecek bu deformasyon, insanlarin hayatlarin1 anlamlandirdig:
zihinsel diinyasinda bir bosluk olusturacaktir. Boslugun olusmasi, insanlarin
yasadiklarinin  birgoguna anlam vermede zorlanmalarina, yalniz kalmalarina,
yabancilagsmalarina ve toplumsal kaos yagamalarina neden olacaktir. Bu nedenle, uzaktan
calismanin toplumsal etkilerinin derinlemesine incelenmesi ve ileride geri doniisii zor
olabilecek toplumsal yozlasmanin simdiden Oniine gecilmesi gerekmektedir (Sentiirk,

2007: 726-727.)

1.4. Uzaktan Calisma Etigi

Uygulamasi eskiye dayanan fakat bir o kadar da yeni bir ¢calisma yontemi olan uzaktan
calisma hakkinda literatiirde oldukca az ¢alisma yapildigi goriilmektedir. Ozellikle,
pandemiyle beraber is hayatinin bir parcasi olan bu c¢alisma yontemi hakkinda ilerleyen
yillarda etik tartigmalarin artacagi ve farkli goriislerin, uzaktan ¢aligma etigi hakkinda

farkli kararlara yol acacagi muhakkaktir.

Etik en yalin ifadeyle, bize hangi eylemlerin dogru hangi eylemlerin yanlis oldugunu
sOyleyen bir prensip sistemidir. ‘Uzaktan ¢aligma etigi’ ise, ¢alisanlara, yonetime ve
kurumsal davraniglara uzaktan g¢alisma konusunda dogru davranmayr dikte etmek

amaciyla gelisen bir davranmis kuralidir (Guthrie ve Pick, 1998: 35). Literatiirde uzaktan
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calisma eti8i, ig etiginin bir alt dali olarak goriiliip goriilmemesine iliskin bir tanim
bulunmamakla birlikte, bu yargi okuyucularin takdirine birakilmaktadir. Ayrica uzaktan
caligma etigi basta calisma etigi ve isletme etigi olmak tlizere diger etik tiirleriyle de iliski
halindedir. Uzaktan calisma etigi hakkinda cevaplari aranan baz1 sorular su sekildedir

(Kavi ve Kogak, 2010: 78):

e Bir sirketin, baz1 calisanlarina evden caligma olanagi tanimasi sirket icinde
calisanlar agisindan bazi etik sorunlara neden olur mu?

e Uzaktan ¢aligma yapmak, yapmamaya gore iyi bir sey midir?

e Uzaktan caligma yapabilmek i¢in sirket i¢inde rekabet ortami olusur mu?

e Uzaktan caligma yapacaklarin se¢imi nasil olmalidir?

Bu gibi sorulara verilecek cevaplar, uzaktan calisma sartlarinin belirlenmesinde nasil

davranilmasi gerektigini ortaya koymaya yardimci olabilmektedir.

Sirketler, uzaktan calisanlara giiven gelistirmek, bazilar1 uzaktan calisirken proje ekibi
tiyeleri arasinda giiveni tesvik etmek, uzaktan ¢alisma yapan ve ofis i¢i ¢alisanlarin
performanslar1 degerlendirilirken esitligi g6z oniinde bulundurmak ve karar vermek de
dahil olmak iizere, uzaktan ¢alisanlar1 yonetmenin olasi etik zorluklariyla basa ¢ikmalidir.
Sirketler ayrica uzaktan c¢aligma firsatinin kotiiye kullanilmasina karst onlem almali,
uzaktaki calisanin isle ilgili verilerinin giivenligini saglamali, iiriin gelistirme agisindan
hayati 6nem tasiyan bir is birligi diizeyi gelistirmeli ve uzaktan ¢alisanlarin giivenligini
korumalidir (Byars ve Stanberry, 2018: 300). Calisanlar1 yardim almadan kolayca
basarisiz olabilecekleri yeni bir duruma sokmak etik degildir. Uzaktan ¢alisanlarin zaman
yonetimi becerileri konusunda egitilmeleri gerekmektedir, boylelikle geleneksel bir
isyerinden daha fazla dikkat dagitici unsurlara sahip olabilecek ve zamanlarina gore farkl
talepler getirebilecek bir ortamda tiretkenliklerini koruyabileceklerdir. Egitim ayrica,
uzaktan ortamda basarinin saglanmasina yardimci olan mesajlara aninda yanit verme gibi
iletisim becerilerini de giiclendirmektedir. Bununla birlikte, i¢ kontrol sisteminin kontrol
ortami unsurunun bir geregi olarak hem uzaktan ¢alisma modelini uygulayan hem de
geleneksel ¢alisma modelini uygulayan calisanlara etik ile ilgili egitimler verilmesi son

derece Onemlidir.
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Uzaktan ¢aligmanin etik ¢erceveler iginde yliriitebilmesi icin ¢alisanlara da gorevler
diismektedir. Hem calisan hem de yoneticinin kisilik ozellikleri, 6zellikle etik ve
sorumluluk agisindan esit derecede oneme sahiptir. Calisanin disiplinli bir personel
olmasi ve bu sekilde kanitlanmisg bir sicile sahip olmasi gerekmektedir. Calisanin saglam
bir is anlayisina sahip olmasi ve verilen gorevleri bagimsiz ve diiriist sekilde yerine
getirmesi gerekmektedir. Calisan, ¢cok az veya hi¢ denetim olmadan is gereksinimlerini
karsilayabilmelidir. Calisan, giivenlik, fikri veya diger konularda soru sorarak sorumlu
bir sekilde hareket etmelidir. Ayrica, e8er sirket tarafindan c¢alisana uzaktan calisma
yapabilmesi maksadiyla bir takim teknolojik iiriinler veya ara¢ geregler verildiyse, bu
esyalarin kullanimi 6nceden kararlastirildigi surette ve genellikle is yapmak amaciyla

kullanilmasi etik degerlerin zedelenmemesi i¢in biiylik 6neme sahip olmaktadir.
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IKINCi BOLUM

RiSK VE HILE

2.1. Risk Kavrami

Risk, hayatin her alaninda ve aninda bizimle beraber olan bir olgudur. Hem bireyler hem
de sirketler, birgok risk tiirli ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bu riskler, baz1 durumlarda
olumsuzluklara neden olurken, baz1 durumlarda da avantajlar yaratabilmektedir. Degisen
dinamik yagsam sartlarina ayak uydurmalari, risklerin etkin bir sekilde yonetilmesi ile
miimkiin olmaktadir. Ornegin giiniimiizde, gerek COVID-19 pandemisinin beraberinde
getirdigi zorunluluklar, gerekse gelisen teknolojinin sagladigi alternatifler sirketlerin
uzaktan calisma modeline goniillii veya zorunlu bir sekilde uyum saglamalar1 sonucunu
ortaya c¢ikarmaktadir. Bu durum, ¢alisma sekillerinin ve bilgi teknolojilerinin degismesi
nedeniyle sirketler i¢in bir risk olmakla birlikte dogru yonetildiginde, maliyetlerin
diismesi ve verimliligin artmasi ile sonuglanabilir. Bu boliimde, risk kavrami ve riskin

yonetilmesi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Belirsizlik ve risk kavramlari, aralarindaki fark belirginlestirilene kadar hem toplumda
hem de popiiler basinda siklikla birbirlerinin yerine kullanilmistir. Belirsizlik kavrami,
risk kavramindan ilk defa Frank H. Knight’in 1921 yilindaki “Risk, Uncertainty and
Profit (Risk, Belirsizlik ve Kar)” adli calismastyla ayr1 olarak degerlendirilmistir (Igdeli
ve Sever, 2018: 1). Knight’a gore, “risk”, bilinen sans veya Oolgiilebilir olasilik;
“belirsizlik” ise, bilinemeyen sans veya Ol¢iilemeyen olasiliktir. Knight, hesaplanabilen
risklerin ve belirsizliklerin kar firsatlar1 dogurdugunu diisiinerek, bu ayrimin ekonomik
teori i¢in dnemli oldugunu 6ne siirmiistiir (Rakow, 2010: 458). Risk de bilinmeyenlerin
olasilig1 tanimlanabilirken, belirsizlik durumunda olaylarin olasiligin1 belirleyebilmek
miimkiin degildir. Ayrica riskin olas1 sonuglart tahmin edilebilirken, belirsizlik
durumunun sonuglar1 tahmin edilemez ve dngoriilemezdir (Guerron ve Quintana, 2012:
10). Baz1 riskler, belirsizlige ragmen makul bir sekilde hesaplanabilmektedir. Belirsizlik

diizeyi bu nedenle bir risk boyutudur. Dolayisiyla, yalnizca belirsizligin risk
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tahminlerinin kesinligini ihlal etmesi degil, ayn1 zamanda belirsizlik seviyesinin risk

tahmininin kendisini birlikte belirlemesi sorunu vardir.

Risk, insanoglunun ortaya cikisindan itibaren var olan; 1rk, cinsiyet, dil veya din ayirt
etmeksizin karsilastig1 bir durumdur. Genellikle insanlarin varligini, yasamini, amaglarini
ve sahip oldugu kaynaklar1 tehdit edebilen, fakat ne zaman, nerede ve ne sekilde
gerceklesecegi kestirilemedigi i¢in Onlem alinamamis olan durumlarn ifade eder

(Kizildag, 2011: 15).

Sirketler agisindan yorumlandiginda risk kavrami, sirketi biitiiniiyle etkileyebilecek olan
mali kayiplar, etik olmayan davranislar, giivenirligin sarsilmas1 veya zarar gormesi ve
yasal zorunluluklar sonucu sirketin olumsuz bi¢imde etkilenmesi olarak agiklanmaktadir.
Sektoriin ve sirketlerin dinamiklerine gore farkl sekillerde tiim isletmeler risklerle karsi
karstyadir. Teknolojinin gelismesi ve ¢alisma modelinin farklilagsmasi, isletmeler i¢in s6z
konusu olan risklerin de degismesine neden olmustur. Riskler, tamamen ortadan
kaldirillamamakla  birlikte, c¢esitli Onlemler alinarak, etkileri Onemli Olciide

azaltilabilmektedir (Ozkul ve Ozdemir, 2011: 4).

2.1.1. Risk Yonetimi Kavrami

Kiiresellesme ile artan yogun rekabet ve dijitallesme ile ortaya c¢ikan yeni is yapis
sekilleri, sirketlerin yeni risklerle karsi karsiya kalmalarina yol agmistir. Teknolojik
gelismeler, degisen ve gelisen yonetim anlayisi, ekonomik dalgalanmalar, yasal
zorunluluklar gibi bilesenler, sirketler adina risk faktoriiniin artisin1 koriikleyen diger
unsurlardir. Artan ve degisen risk tiirleri, risk yonetiminin 6nemini arttirmistir. Varligin
siirdliirmek isteyen sirketler, risklere karsi hazirlikli olabilmek ve riskleri kendi faydalar
dogrultusunda kullanabilmek amaciyla ¢esitli yontemler gelistirmislerdir (Gacar, 2017:

125).

Risk yonetimi, sirketin amacina ulagsmak ve karliligin1 saglamak igin, sirketi potansiyel

olarak etkileyebilecek olaylar1 tanimlamak, kurumsal risk alma profiline uygun olarak
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yonetmek ve belirli bir derecede gilivenlik saglamak amaci ile olusturulmus, i¢ kontrolii
de kapsayan, belirli bir strateji cercevesinde olusturulan sistematik bir siirectir.
Committee of Sponsoring Organizations (COSO, 2014: 13) risk yOnetimini kisaca,
belirsizlik karsisindaki risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi siireci
olarak tanmimlamistir. Bir sirketin tagimak istemedigi risklerin, en uygun risk yonetim
teknikleri ve maliyetleri ile sirket adina olumsuz etkilerini sinirlandirmak ve sadece kabul
edilen riskler karsiliginda kar elde etmesine olanak saglamaktadir (Bolak, 2004: 81). Risk
yonetimi ile, arzu edilen hedeflere ulagabilmek i¢in hangi risklerin, ne 6l¢iide alinmasi

gerektigi belirlenir ve bu siirecin planlandig: sekilde gerceklesmesi saglanir.

Risk yonetimi, sirketin stratejik yonetiminin merkezi bir parcasidir. Bu siireg, sirketin her
bir aktivite icinde ve tiim faaliyetlerinin portfoyli boyunca siirekli fayda saglamak
maksadiyla faaliyetlerine iliskin riskleri sistemli bir bi¢cimde ele aldig1 siirectir. Iyi risk
yonetiminin en dnemli noktasi, bu risklerin tanimlanmasini ve ele alinmasini odak haline
getirmektir. Risk yoOnetimi, sirketin stratejisi ve bu sirket stratejisinin uygulanmasi
boyunca devam eden siirekli ve gelismeye acik olan bir siire¢ olmalidir. Sirket ge¢gmis,
bugiin ve ozellikle de gelecek faaliyetleri ile alakali tiim riskleri sistematik bir bi¢imde
ele almalidir. Etkili bir politika ve iist diizey yonetim tarafindan yonetilen bir programla
sirket kiiltiiriine entegre edilmesi gerekmektedir. YoOnetim, stratejiyi taktiksel ve
operasyonel hedeflere doniistiirmeli, is tanimlarinin bir boliimii olarak risk yonetiminden
sorumlu her yonetici ve personel ile beraber sirketin genelinde sorumluluk atamalidir.
Sorumluluk, performans Ol¢iimiinii ve odillendirme sistemini destekleyerek tiim
seviyelerde operasyonel verimliligi ve etkinligi destekler (The Institute of Risk

Management, [IRM], 2002: 2).

Risk yonetimi, bir sirketin basta yonetim kurulu olmak {izere, biitiin calisanlarini
kapsayan, kurulusun genelinde uygulanan bir siire¢ten olugsmalidir. Sonug¢ degil, sonuca
ulagmak icin kullanilan bir ara¢ olan risk yonetimi, sirketin yapisina uygun bir bigimde
yonetildiginde risklere karsi makul bir oranda giivence saglamaktadir Tiirk Sanayicileri

ve Is Insanlar1 Dernegi (TUSIAD, 2008: 10).
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2.1.2. Risk Yonetiminin Faydalar: ve Sinirliliklar

Risk yonetiminin sirkete sagladig1 gercek fayday1 kesin olarak belirleyebilmek oldukca
zordur. Karin artmasi veya maliyetlerin diismesi gibi para birimi ile 6l¢iilebilen, somut
faydalarin 6lgiilmesi miimkiin ve nispeten daha kolay iken, ortaya ¢ikmasi engellenmis
olaylarin gercek faydasim olcebilmek son derece zordur. Ornegin, siber giivenlik
konusunda yatirim yapan bir sirketi ele alalim. Sirketin siber saldirilarla kars1 karsiya
kalmas1 ve kurmus oldugu bu giivenlik sisteminin veri ve bilgi sizintilarinin Oniine
gecmesi durumunda, alinan bu kararin faydasi net bir sekilde goriilebilecektir. Ancak, s6z
konusu sirkete higbir zaman siber saldir1 gergeklesmezse bu kararin faydasi
goriilemeyecektir. O nedenle, risk yonetimi uygulamalarindan her zaman birebir ve kisa
siire icerisinde bir fayda beklentisi igerisinde olunmamalidir. Risk yoOnetimi yapisi
itibariyle sirketin her hiicresine niifuz eden bir yoOnetim tarzidir. Risk karsiti
uygulamalarin faydali ¢iktilar1 bazi alanlarda hemen goriilebilirken, bazi alanlarda ise cok
daha sonra goriilebilmektedir. Bununla birlikte, sirketler risk yonetimi sistemi tasarlarken

asagidaki faydalarin beklentisi igerisinde olmalidir (TUSIAD, 2008: 81):

e Karar alma ve planlama daha saglikli ve giivenilir bilgiye dayanir.

e Onceden 6n goriilemeyen durumlarin yasanmasi engellenir ve potansiyel risklere
kars1 hazirlikli olunur.

e Stratejilerin daha saglam, daha etkili ve hedef odakli olusturulmasi saglanir.

e Dabha etkin risk bilgisine daha hizli bigimde ulasilir.

e Belirsizlikten firsat ve deger yaratma imkani olugur.

e Olaylarin daha iyi yonetilerek zarar ve risklerin maliyeti diisiiriiliir.

e Performansin risk odakli takibi saglanir.

e idarenin kurumsal yonetilmesine katki saglar.

e Risk alma veya karar verme anlarinda daha fazla bilgi goz 6niinde bulundurulur,

e Amaglara ulagsma yoniinde daha fazla olasilik sunulur ve bu amaglarin elde edilme

thtimali artar.
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Risk yonetiminin sirketlere sundugu toplam faydalar, her sirketin 6zelligine, faaliyet
gosterdigi  alanina ve uygulamalar1 benimseme Olglistine gore farklilik
gosterebilmektedir. Bu nedenle, her faydanin her sirkette ayni oranda ve ayni zaman
dilimi icerisinde etki gostermesi beklenmemelidir. Eger sirket, risk yonetimi ile ilgili
hedeflerini somut ve agik sekilde belirlemis, sistemin bu hedeflere uygun bir sekilde
gelistirmis ve faaliyetlerini olusturdugu sistem ile paralel bir sekilde yiiriitiiyor ise, bu

siirete en iist diizey faydaya ulasacaktir (TUSIAD, 2008: 81-82).

Risk yonetiminin sundugu bir¢ok faydaya karsilik bazi smirliliklart da mevcuttur.
Oncelikle, etkili bir risk ydnetimi uygulamast, ne kadar iyi tasarlanmus ve isletilmis olursa
olsun, yonetime bir sirketin hedeflerine ulagsmasi veya varligini siirdiirmesi konusunda
sadece makul diizeyde giivence saglayabilmektedir. Ciinkii, bilindigi iizere riskler,
gelecegin  belirsizliginden kaynaklanir ve bu belirsizligi ortadan kaldirabilmek
imkansizdir. Bu risklere kars1 ancak, birtakim 6nlemler alinabilmektedir. Ayrica, riskler
hizl1 bir sekilde degisebilir ve daha dnceden alinan 6nlemler ve uygulamalar gegerliligini
yitirebilmektedir (The International Standards of Supreme Audit Institutions [Intosai],

2004: 12; Akcakanat, 2012: 33).

Risk yonetimi, yonetime hedeflere ulasilmasina yonelik sirketin ilerlemesine veya
eksikligini gidermesine katki saglayacak bilgiler verebilmektedir. Fakat, risk yonetimi

dogas1 geregi zayif bir yoneticiyi iyi ve vasifll bir yoneticiye doniistiirememektedir.

Bir diger kisitlayic1 faktor, risk yonetimi sisteminin tasarimdan kaynaklanan maddi
yukiimliliiklerdir. Sistemin sunacagi faydalar, uygulama maliyetiyle baglantili olarak
diistiniilmelidir. Maliyeti, potansiyel risk kayiplarindan yiiksek olan risk yoOnetimi
uygulamalarin1 ~ siirdiirmek makul degildir. Belirli bir kontroliin olusturulup
olusturulmayacagini belirlerken, riskin olusma olasilig1 ve sirket lizerindeki potansiyel
etkisi, yeni bir kontroliin kurulmasiyla ilgili maliyetlerle birlikte dikkate alinmasi

gerekmektedir (Intosai, 2004:12).

Risk yonetimi, sirketlerin siirdiiriilebilir bir sekilde faaliyetlerinin devam ettirmeleri

acisindan kaciilmaz bir gerekliliktir. Geleneksel calisma modelleri ve uzaktan ¢aligma
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modelleri sirketler acisindan farkli tiirlerde riskler ortaya ¢ikarmaktadir. Sirketlerin
faaliyetlerini etkin bir sekilde devam ettirmeleri bu riskleri, etkin bir sekilde

yonetebilmelerine baglidir.

2.2. Risk Yonetimi Siireci

Temeli ISO (International Organization of Standardization) 31000: 2009 Risk Y 6netimi
Standardina dayanan risk yOnetim siireci (risk management process-RMP), risklerin
analiz edilmesi ve risklerin degerlenerek iyilestirmesi faaliyetlerini kapsayan birbiriyle
koordineli ¢alisan bir yapiya sahiptir. Standarttaki risk yonetim siireci sadece risklerin
azaltilmasini veya tamamen ortadan kaldirmasini hedeflememektedir. Tiim modern risk
yaklasimlarinda oldugu gibi standardin 6nerdigi risk yonetim siirecinin de 6ncelikli amac1
risklerin negatif etkilerinin arindirilmasi ve risklerin dogru kullanilarak firsatlarin
yakalanmasinin saglanmasidir. Bu nedenle risk yonetim siireci ile risklerin sistematik bir
sekilde belirlenerek analiz edilmesi ve sirket yapisina uygun bir bigimde ydnetilmesi
hedeflenmektedir. Standardin diger tiim uygulamalarinda oldugu gibi, risk yonetim siireci
de sirketin kendi kiiltliriine, yapisina ve is siireclerine uygun bir sekilde revize edilmesi,
sirketin tiim uygulamalarinin i¢inde yer almasi ve yonetimin bir pargasi haline gelmesi
gerekmektedir. Risk yoOnetim siirecinin, her asamasindaki uygulama adimlart ile
yapilacak faaliyetlerinin belirtilmis oldugu daha detayli bir semas1 olmasina karsilik

sadece ana hatlariyla belirlenmis adimlari su sekildedir (Kizildag, 2011: 139):

e Risklerin Belirlenmesi

e Risklerin Degerlendirilmesi
e Risk Yanitt

e Kontrol Faaliyetleri

e Bilgi ve iletisim

e Sonuclarin izlenmesi
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Risk
Yonetimi

Sureci

Sekil 2. Risk Yonetimi Siireci

Kaynak: Risk Management, www.pcwdld.com

Sekil 2’de risk yonetimi siireci goriilmektedir. Risk yonetim stirecinde 6ncelikle amaclar
ve stratejiler acik bir sekilde ortaya konmalidir. Sonrasinda sirket, risk yonetimi ile ilgili
olarak sorumluluklar1 ve yetkileri tanimlamali ve bu dogrultuda kaynaklarini
yonlendirmelidir. Ayrica, sorumluluk sahibi personelin, sorumluluklarin1 yerine
getirebilmesi i¢in gerekli olan egitim almasi saglanmalidir. Burada bir diger 6nemli nokta
ise, risk yonetim stireci ile ilgili saghkli bir iletisim saglanmasi igin gerekli iletisim
kanallarinin olusturulmasidir. Risk yonetim siireci i¢in Oncelikle sirket politikalari,
faaliyetleri ve uygulamalari dikkate alinarak iletisim ve istisare siireci yapilandirilmalidir.
Bir sonraki adim ise kapsam calismasidir. Uygun kapsamin olusturulmasi sonrasinda,
sistematik bir sekilde sirketin karsilagabilecegi potansiyel riskleri belirlemek,
degerlendirmek, iyilestirme islemine tabii tutmak ve ¢iktilar1 izleyip gézden gecirmek

icin gerekli diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir (Kizildag, 2011: 141).

Risk yonetim siireci, asamali ve birbirini tamamlayict niteliktedir. Her bir siireg,
kendisinden bir sonrakini etkiledigi gibi, kendisinden bir 6ncekinden de etkilenmektedir.

Risk kavrami, siirekli degisen ve gelisen bir olgu olmasi nedeniyle, sirketler her gecen
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giin yeni risklerle kars1 karstya kalabilmektedir. Bu nedenle, risk yonetim siirecinin en
basindan baglayarak tekrar edilmesi, yeni risklerden korunabilmek icin biiyiik nem teskil
etmektedir. Ayrica, 6grenen organizasyon kiiltiiriine sahip sirketler, bu siirecin daha hizli

ve etkin bir sekilde yonetme olanagina sahip olmaktadir.

2.2.1. Risklerin Belirlenmesi

Sirketin sahip oldugu mevcut ve potansiyel risklerini belirlemek, risk yonetim siireci i¢in
hayati 6nem tasimaktadir. Siirecin ilk asamasinda, risklerin ne oldugunun ve neden
kaynaklandiginin iyi ve acik sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Risk belirleme
siirecindeki bilgiler sorunlara ¢éziim getirme siirecini kapsamaktadir. Bu asamada,
potansiyel risk barindirdigi diisiiniilen 6nemli degiskenlerin, gizli etki ve kimligi
konusunda belirsizligi azaltmak veya ortadan kaldirmak amaglanir (Emhan, 2009: 213).
Ayrica, risklerin tanimlanmasi, riski daha ayrintili olarak analiz edebilme imkani
saglamaktadir. Bu riskler, hem igsel (stratejik riskler, finansal riskler, operasyonel riskler
vb.) hem de dissal faktorlerden (teknolojik gelismeler, yasa ve diizenleme sonucu ortaya
cikan riskler, ekonomik degisikliklerden kaynaklanan riskler, tedarikei ile ilgili riskler
vb.) kaynaklanabilmektedir. Risklerin dogru bir sekilde belirlenebilmesi i¢in sirketteki
biitiin ¢alisanlarin katilimi énemlidir. Kurum igi tartigma ve iletisim mekanizmalari, bu

stirecin saglikl1 ve etkin bir gsekilde yonetilmesine olanak saglamaktadir.

Sirketler, maruz kalabilecegi riskleri tanimlayabilmek i¢in faaliyette bulundugu sektor,
hukuki ve sosyal altyap1, politik ve kiiltiirel ¢evre hakkinda agik ve detayl bilgiye sahip
olmalidir. Bunun yani sira, operasyonel ve stratejik hedeflerin ve bu hedeflere
ulasilmasina dogrudan etki edebilecek tehdit ve firsatlarin anlasilmasi biiyiilk 6nem
tagimaktadir. Risklerin belirlenmesi siirecinde, sirketteki biitiin 6nemli faaliyetlerin ve bu
faaliyetlere yonelik biitiin risklerin tanimlanmasini saglamak i¢in metodolojik bir
yaklasim benimsenmesi gerekmektedir. Ayrica, beyin firtinasi, senaryo analizleri, risk
degerlendirme c¢alistaylari, vaka incelemeleri, endiistriyel kiyaslama, anketler vb.
teknikler risklerin belirlenmesi isleminde sirkete yardimci olabilmektedir (Akdemir,

2010: 26-27).
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2.2.2. Risklerin Degerlendirilmesi

Risk degerlendirmesi, tespit edilen risklerin en iyi hangi sekilde yonetilebilecegine
yonelik karar almak amaciyla yapilan 6lgiimleme islemidir. Igerisinde, olasilik ve
hesaplama, analiz etme gibi kavramlarini barindiran degerlendirme islemi ile riskin etkisi
ve meydana gelme olasilig1 saptanmaya calisilmaktadir. Bu saptama sonucunda sirketin
basa c¢ikmasi gereken risk kapasitesi belirlenmektedir. Riskler, en Onemliden ve
gergeklesme ihtimali en yiiksek olandan, en az 6nemliye ve gerceklesme olasiligi en az

olana dogru mantiksal bir tarz izlenerek derecelendirilmektedir (Akgakanat, 2012: 34).

Sirketler risk degerlendirmesi yaparken olaylar1 olasilik ve etki perspektiflerinden ele
almaktadir. Riskler, nitel ve nicel yontemlerin bir kombinasyonu kullanilarak hem
yapisal hem de kalinti bazinda degerlendirilmektedir. Olasi olaylarin olumlu veya
olumsuz etkileri, sirket genelinde tek tek veya kategorize edilerek ele alinmalidir ve
incelenmelidir. Risk degerlendirmesi terimi bazen tek seferlik bir faaliyetle baglantil
olarak kullanilmis olsa da risk yonetimi baglaminda risk degerlendirmesi bileseni, sirket
genelinde gerceklestirilen eylemlerin siirekli ve yinelemeli bir etkilesimidir (COSO,

2004: 49).

Bir sirketin kars1 karsiya oldugu riskler dizisinin degerlendirilme siireci oldukg¢a zorlu bir
stirectir. Yonetim, ger¢eklesme olasiligr digerlerine gore daha diisiik ve potansiyel etkisi
az olan riskleri eler ve fazla dikkate alinmamas1 gerektigini kabul eder. Buna karsilik,
gergeklesme olasiligi yiiksek ve onemli potansiyel etkisi olan bir risk, biiylik Olciide
dikkat gerektirmektedir. Bu asir1 uglar arasindaki kosullar genellikle zor kararlar
gerektirmektedir. Analiz etme ve karar alma siirecinin olabildigince rasyonel olmasi

gerekmektedir.

Riskleri degerlendirmek i¢in kullanilan zaman ufku, sirket stratejileri ve hedeflerin zaman
ufku ile ¢elismemelidir. Bir¢ok sirketin strateji ve hedefleri kisa veya orta vadeli zaman
dilimlerine odaklandig1 i¢in yonetim dogal olarak bu zaman araligiyla iliskili risklere
odaklanmaktadir. Fakat, burada yapilan hata stratejilerin bazi yonlerini es ge¢mektir.

Stratejik yon ve hedeflerin bazi yonleri daha uzun vadeye uzanmaktadir. Sonug itibariyle,
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yonetim risklere odaklanirken daha uzun zaman gercevelerinin farkinda olmali ve uzak

gelecekte olusabilecek riskleri de goz ardi etmemesi gerekmektedir (COSO, 2004: 50)

2.2.3. Risk Yanit1

Risk yaniti, risk degerlendirmesi sonucunda tehdit olarak goriilen risklere karsi, bu
risklere nasil yanit verileceginin kararlastirildig siireci ifade etmektedir. Yanutlara, riski
onleme, riskten kaginma, riski paylasma ve riskin azaltilmasi dahildir. Yonetim, yaniti
belirlerken, bu tepkiyi géz oniinde bulundurarak risk olasilifi ve etkisinin yani sira
maliyetler ve faydalar iizerindeki etkisini degerlendirir ve risk toleranslar1 dahilinde bir
yanit seger. YOnetim, mevcut olabilecek tiim firsatlar1 belirler ve “genel artik riskin”
sirketin risk istah1 dahilinde olup olmadigini belirlemek i¢in sirket genelinde veya portfoy
genelinde risk goriintimii alir (COSO, 2004: 55).

Ust yonetim, kabul edilebilir ve kabul edilemez risk diizeylerini ve tiirlerini
degerlendirmeye yardimci olmak i¢in sirket genelindeki yoneticilere rehberlik etmelidir.
Yoneticiler, bu risk degerlendirme bilgilerini kullanarak, uygun risk yanitini (riskten
kagcinmaya, riski azaltmaya, riski paylasmaya ve riski kabul etme) belirlemelidir

(DiNapoli, 2007: 14).

Ayrica, kosullardaki degisiklerin riskten kaginmak, riski azaltmak, riski paylagmak ve
riski kabul etmek i¢in farkli bir yaklasim gerektirip gerektirmediginin belirlenmesi igin

bu kararlarin periyodik olarak gozden gecirilmesi gerekmektedir (DiNapoli, 2007: 15).

2.2.4. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, riskleri ele almak maksadiyla yonetim kurulu tarafindan olusturulan,
sirketin amaglarina ulagmak i¢in olusturulan politika ve prosediirlerdir. Sirketin plan,
program ve hesap verilebilirliginin ayrilmaz bir biitiinii olan kontrol faaliyetlerinin
etkinliginden sz edilebilmesi i¢in amacina uygun bir sekilde gergeklestirilmesi, donem

boyunca planla tutarh tutarli bir sekilde yiiriitiilmesi, maliyetinin etkin olmasi, kapsamli
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ve makul olarak kontrol hedefleriyle dogrudan iligkili olmas1 gerekmektedir. Bu sekilde
diizenlenip uygulanan kontrol faaliyetleri risklerin ortadan kaldirilmasina aracilik
etmektedir. Sirket igerisindeki tiim seviyelerde yer alan kontrol faaliyetleri, sirketin her
bir fonksiyonu ve yonetim diizeyi i¢in uygulanmaktadir (Intosai, 2004: 28; Akcakanat,
2012: 37).

Bir sirketin basarisini tehdit eden risklerle miicadele etmek adina bir¢ok farkli kontrol
faaliyeti kullanilabilmektedir. Bununla birlikte, cogu kontrol faaliyetleri ‘Gnleyici kontrol
faaliyetleri’ ve ‘tespit edici kontrol faaliyetleri’ olmak {iizere iki ana kategoride

gruplanmaktadir (DiNapoli, 2007: 16):

e Onleyici Kontrol Faaliyetleri: Potansiyel sorunlar1 daha ortaya ¢ikmadan énce
tahmin etmeyi ve bunlardan kacinmanin yollarinin uygulamaya konulmasi
faaliyetlerini icermektedir. Istenmeyen olaylarin meydana gelmesini caydirmak
maksadiyla tasarlanmistir.

o Tespit Edici Kontrol Faaliyetleri: Hali hazirda gergeklesmis istenmeyen olaylari
hizli bir sekilde belirlemek ve ne oldugu hakkinda yonetimi uyarmak igin
tasarlanan kontrol faaliyetleridir. Bu sekilde yonetimin istenmeyen olaylara karsi

hizli ve atik bir sekilde onlem alabilmesi saglanmaktadir.

Onleyici kontrol faaliyetleri, tespit edici kontrol faaliyetlerine gore daha pahali olma
egilimindedir. Kontrol faaliyetleri uygulanmadan 6nce, hangi faaliyetin uygulanacagi
hakkinda kapsamli bir maliyet ve fayda analizi yapilmalidir. Ayrica, onleyici kontrol
faaliyetlerinin agir1 kullaniminin iiretkenligi engelleyebilecegi unutulmamalidir. Higbir
kontrol faaliyetinin, risk yonetimi sorunlarinin tiimiinii cevaplayamamasiyla birlikte bazi
durumlarda, bir kontrol faaliyeti digerinin yerini alabilir veya birden ¢ok kontrol faaliyeti

beraber kullanilarak kontrol kombinasyonu olusturulabilmektedir (DiNapoli, 2007:16).

Ayrica, Onleyici ve tespit edici kontrol faaliyetlerine ek olarak manuel, bilgisayar ve
yonetim kontrolleri dahil olmak {iizere bir¢cok kontrol faaliyeti tiirli tanimi1 ortaya

konmustur. Kontrol faaliyetleri, veri islemenin eksiksizligi ve dogrulugunun saglanmasi
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gibi belirli kontrol amaclarina gore de kategorize edilebilmektedir (COSO, 2004: 62).

Yaygin olarak kullanilan bazi kontrol faaliyetleri sunlardir:

e Ust diizey incelemeler

e Dogrudan islevsel veya faaliyet tabanli yonetim
e Bilgiisleme

e Fiziksel kontroller

e Performans gostergeleri

e Gorevlerin ayristirilmasi

Yukaridaki kontrol faaliyetleri, sirketlerin amaglarina ulagabilme yolunda ilerlemesini
saglamaya hizmet eden ¢esitli organizasyon diizeylerindeki personel tarafindan yaygin
olarak gerceklestirilen bir¢ok prosediirden sadece birkacidir. Kontrol faaliyetleri
genellikle, ne yapilmasi gerektigini belirleyen bir politika ve bu politikay:1 etkilemek
tizere olusturulan prosediirler olmak {izere iki unsuru igermektedir. Politikalar, ¢ogu
zaman sOzli olarak iletilmektedir. Ancak s6zlii veya yazili olup olmadigina

bakilmaksizin politikalar, tutarli bir sekilde uygulanmalidir (COSO, 2004: 64).

2.2.5. Bilgi ve Iletisim

Bir sirketin faaliyetlerini saglikli bir sekilde yiiriitebilmesi ve kontrol edebilmesi i¢in hem
i¢ hem de dis olaylarla ilgili giivenilir bilgiye sahip olmas1 gerekmektedir. Bu bilgiler
hem finansal hem de finansal olmayan konularla ilgili olabilmektedir. Bu bilgiler,
yonetime ve diger ¢alisanlara, i¢ kontrol ve diger operasyonel sorumluluklarini yerine
getirmelerinde fayda ve kolaylik saglar. Iletisim kanallarinin genis tabanli olmasi yararli,
giivenilir ve siirekli bilginin biitiin sirket ekseninde dagitilmasina olanak saglar.
Yoneticiler, bilgi ve iletisim sistemlerinin sirketin ihtiyaglarina uygunlugunu ve risk
yonetimi siirecinin amaglarini ger¢eklestirme derecesini dikkate almalidir. (Government

Accountability Office [GAO], 2001: 51).
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Ilgili bilgiler tanimlanir, gérev ve sorumluluklarin etkin ve verimli bir bicimde yerine
getirilmesi maksadiyla dogru kisilere eksiksiz, ayrintili, dogru bi¢imde ve uygun zaman
araliginda dagitilir. Bilgi ve iletisim, risk yonetiminin tiim siireclerinde onemli role

sahiptir.

Uzaktan ¢alisma modelinde, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iletisimin tamamen veya
kismen yliz ylize olmamasi, risk yonetimi siirecinin bilgi ve iletisim unsurunun énemini

artirmaktadir.

2.2.5.1. Iletisim

lletisim, kararlar1 desteklemek ve faaliyetleri koordine etmek amaciyla bireyler ve
sirketler arasinda faydali bilgi aligverisidir. Bilgi, yonetime ve ihtiyag duyan diger
calisanlara sorumluluklarini yerine getirmelerine yardimci olacak bir bicimde ve zaman
cercevesinde iletilmelidir. Iletisim, etkin i¢ kontroliiniin dnemi ve uygunlugu hakkinda
kolektif bilinci arttirmali, sirketin risk istahini ve risk toleransini iletmeli, personeli risk
yonetiminin bilesenlerini etkileme ve desteklemedeki rol ve sorumluluklardan haberdar
etmelidir. Etkili bir iletisim, sirketin biitiin bilesenleri ve yapisi boyunca iki yonlii olacak
bicimde akmalidir. Ayrica, etkili bir risk yonetimi i¢in sirketin biitiin i¢ ve dis

paydaslariyla iletisim de 6nemlidir (DiNapoli, 2007: 11).

Iyi bir iletisim sistemi, etkin bir risk yonetiminin siirekliligini saglamak icin esastir. Bilgi,
ancak, zamaninda, ayrintili bir sekilde ve kullaniciya uygun oldugunda faydalidir.
Sirketler, iletisim kanallar1 kurarken asagidaki ayrintilar1 dikkate almalidir (DiNapoli,

2007: 11-12):

e Bilgiyi zamaninda saglayabilmek,

e Bireysel ihtiyacglara gore uyarlanabilir olmak,

e Personeli gorev ve sorumluluklar1 konusunda bilgilendirmek,
e Hassas konularin raporlanmasini saglamak,

e (Calisanlarin iyilestirmeye yonelik onerilerde bulunmalarini saglamak,
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e Tiim ¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri
icin gerekli bilgileri saglamak,

e Ust ydnetimin, i¢ kontrol sorumluluklarinin 6nemli oldugunu ve ciddiye alinmasi
gerektigi mesajini iletmek,

o Sirket dis1 iiciincii taraflarla iletisimi kurumali ve iletilmelidir.

fletisim, risk yonetiminin diger biitiin siiregleri ile biitiinlesik olmaldir. Bir sirketin
operasyonlarinin her yoniinii etkiler ve riske karsi miicadelesini desteklemeye yardimci
olur. Bu iletisim agindan gelen geri bildirimler, risk yonetimi sisteminin bilesenlerinin ne

kadar 1yi ¢alistiginin degerlendirilmesine dair fikir beyan eder (DiNapoli, 2007: 12).

2.2.5.2. Bilgi

Bilgiler, calisanlarin sorumluluklarin1 yerine getirmeleri maksadiyla tanimlanan,
yakalanan ve iletilen olgulardir. Bilgi, gruplarin ve bireylerin beklentilerini karsilamasi
gereken, sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerini saglayan bir iletisim
temelidir. Bilgi, sirketin tiim personelinin bilgilendirilmesi ve farkli birimlerin
kararlarinin ve eylemlerinin iletilmesini ve koordine edilmesini saglamak i¢in her yone

yayilmalidir (DiNapoli, 2007: 12).

Giivenilir ve faydali bilgilerin 6n kosulu, faaliyetlerin ve olaylarin hizli bir sekilde
kaydedilmesi ve uygun sekilde siniflandirilmasindan gegmektedir. Ilgili bilgiler, dogru
kisilere zamaninda iletilmesine olanak saglayacak bir bicimde ve zaman gergevesinde
belirlenmeli, yakalanmali ve iletilmelidir. Bu nedenle, risk yonetimindeki tiim islemler

ve onemli olaylar tam olarak belgelenmelidir (Intosai, 2004: 36).

Bilgi -dahili ve harici, nicel ve nitel bigimde- birgok kaynaktan gelmektedir ve degisken
kosullara yanit vermeyi kolaylagtirmaktadir. Yonetim i¢in bir zorluk, biiyiik hacimli
verileri islemek ve bunlari kullanilabilir ve eyleme geg¢ilebilir bilgilere dontistiirmektir.
Bu zorlugun tstesinden gelmek i¢in bir bilgi sistemleri altyapisi kurulmalidir. Bu bilgi

sistemleri altyapisi, ilgili bilgileri tedarik etmeyi, yakalamay, islemeyi, analiz etmeyi ve
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raporlamay1 kolaylastirmaktadir. Bilgi sistemleri, genellikle bilgisayar tabanli ve kismen
de manuel girdileri veya arayiizleri icermektedir ve genellikle iiretilen verilerin islenmesi
baglaminda goriilmektedir. Ancak veri isleme, bilgi sistemlerinin tek fonksiyonu olmayip

daha genis uygulamalara da sahiptir (COSO, 2004: 68).

2.2.6. Sonuclarin Izlenmesi

Izleme, zaman icerisindeki performansin kalitesini degerlendirmek ve uygulanan kontrol
faaliyetlerinin etkinlik derecesini belirlemek amaciyla bir sirketin faaliyetlerinin ve
uygulamalarinin goézden gegirilmesi islemidir (DiNapoli, 2007: 22). Risk yonetimi
stirecinin izlenmesi, zaman i¢indeki performans kalitesinin degerlendirilmesine ve
inceleme bulgularinin derhal ¢6ziime kavusturulmasina olanak saglamaktadir (GAO,
2001: 59). izleme siireci, sirketin faaliyetleri icin uygun kontrollerin bulunduguna ve
prosediirlerin anlasildigina ve izlendigine dair giivence saglamalidir. Ayrica, sirketlerde
zaman igerisinde risklerin goriilme olasiliklart ve risklerin 6nem derecesini etkileyecek
birtakim unsurlar meydana gelebilmektedir. Bu sebeple riskler yonetilirken tiim bu
unsurlar siireklilik arz edecek sekilde gozetim altinda tutulmalidir. Bu sayede tasarlanan
risk yonetim stratejileri amaca uygun bir sekilde gerceklestirilebilecek ve risklere karsi
yiiksek koruma saglanabilecektir (Akdemir, 2010: 30). Izleme ve inceleme siireci ile

ayrica sunlar belirlenmelidir:

e Alinan 6nlemlerin amaclarina uygun sekilde gerceklestirilip gergeklestirilmedigi
ve bu Onlemlerin amaglananla sonuglanip sonuglanmadig,

e Kabul edilen prosediirler ve degerlendirmeyi gergeklestirmek igin toplanan
bilgilerin uygunlugu,

e Toplanan bilginin, gelecekteki degerlendirmeler ve risklerin yonetimi adina daha
iyi kararlarin alinabilmesine yardimc1 olup olmadig1 hakkinda siirece ve siirecin

isleyisine yonelik sirkete ek fikir sunmalidir.

Bir sirketin risk yonetimi zamanla degisime ugrayabilmektedir. Bir zamanlar etkili olan
risk tepkileri ilgisiz hale gelebilmekte, kontrol faaliyetleri daha az etkili olabilmekte veya

sirketin kurulug amaglar1 degisebilmektedir. Bu degisime personel degisiklikleri, kurum
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yapisindaki degisimler, siiregte yasanan degisiklikler vb. neden olabilmektedir. Bu tiir
degisiklikler karsisinda sirketler, risk yonetiminin isleyisinin hala etkin ve istenilen
dlgiitte isleyip islemedigini kontrol etmeleri gerekmektedir (COSO, 2004: 75). izleme,
iki sekilde yapilabilmektedir:

o Devam eden izlemeye faaliyeti: Devam eden izleme faaliyeti, faaliyetlerin normal
akisinin siireklilik arz edecek bi¢cimde degerlendirilmesine hizmet etmektedir.
Siirecin siirekli izlenmesi, normal seyrinde gerceklesmektedir. Ger¢cek zamanl
olarak, degisen kosullara dinamik tepki verir ve sirketin operasyonlarina yerlesir.
Bu faaliyetler, ayr1 degerlendirmelere gére daha etkili olmakla birlikte daha az
maliyetlidir (Intosai 2004: 41).

o Ayri degerlendirmeler yoluyla: Ayri degerlendirmenin kapsami ve siklii,
oncelikle risklerin degerlendirilmesine ve devam eden izleme prosediirlerinin
etkinligine bagli olmaktadir. Ayr1 degerlendirmeler, sistemin etkinliginin
degerlendirilmesini kapsar ve dnceden kararlastirilmis yontem ve prosediirlere

dayali olarak istenen sonuclara ulagilmasini hedefler (Intosai, 2004: 40).

Risk yonetimi mekanizmalar1 genellikle kendilerini en azindan belirli bir dereceye kadar
stirekli olarak izleyecek bicimde yapilandirilmistir. Devam eden izlemenin derecesi ne
kadar biiylik olursa ayr1 degerlendirilmelere duyulan ihtiya¢ o kadar az olmaktadir.
Yonetimin risk yonetiminin etkinligi hakkinda makul giivenceye sahip olabilmesi i¢in
gerekli olan ayr1 degerlendirmelerin siklig1 yonetimin inisiyatifine birakilmistir. Bu
saptama yapilirken, meydana gelen degisimlerin ve bunlarla iligkili risklerin niteligi ve
derecesi, risk yanitlarin1 ve ilgili faaliyet kontrollerini uygulayan personelin yetkinligi,

deneyimi ve devam eden izlemenin ¢iktilar1 dikkate alinmaktadir (COSO, 2004: 75).

2.3. Hile Kavram

Sirketler, farkli tiirlerde ve risklerle karsi karsiya kalabilmektedir. Bu riskler isletme
riskleri ve hile riskleri olarak iki gruba ayrilabilir. Isletme riskleri, sirketlerin belirlenmis
hedeflere ulasmasi konusunda engel olabilecek degisikliklerden, karmagikliklardan,

gereksinimlerin dogru tespit edilememesinden kaynaklanan risklerdir. Hile riski ise,
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sirket i¢inde, dogrudan veya dolayli bir menfaat elde etmek amaciyla gerceklestirilen
faaliyetlerin olma olasihigidir. Sirketlerin  faaliyetlerinin  etkin  bir  sekilde

gergeklestirilmesi i¢in her iki risk tliriiniin de etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Insanlik tarihiyle paralel bir sekilde siiregelen hile kavrami, merkezinde insanin
kendisinin oldugu bir olgudur. Etkenleri, etkileri, etkiledikleri hakkinda sayisiz aragtirma
ve tanimlama ¢aligmasi yapilan hile, kisaca bireyin kisisel ¢ikarlari neticesinde diger kisi
veya kuruluslar aldatarak kendine ¢ikar saglamasi veya bir bagkasinin zarara ugratilmasi
olarak tanimlanmaktadir. Hile yapisi itibariyle biinyesinde, kisisel ¢ikar, acgdzliiliik,

diizenbazlik, kurnazlik, kandirmaca gibi ¢esitli negatif davranislar icermektedir.

Hile eyleminin merkezinde insan ve insanoglunun ¢ikarlar1 yatmaktadir (Hacihasanoglu
ve ark., 2021: 3). Hile kavramina biitiinciil bakis acisiyla bakmak veya belirli kaliplara
sikigtirmak miimkiin degildir. Ortaya ¢ikisindan beri giice sahip olmaya kars1 biiyiik bir
arzu ve aglik hisseden insan, bunu elde edebilmek adina her yolu mubah gorerek ¢esitli
eylemlerde bulunmustur. Bu nedenle hileyi tam anlamiyla anlayabilmek, ancak insanin

kendisinin agiga ¢ikarilmasiyla miimkiindiir.

Hile ile hata kavramlar sik sik birbirlerinin yerlerine kullanilmakla birlikte anlam olarak
ayni seyi ifade etmemektedir. Hile, kasitli olarak gergeklestirilir ve temeli ¢ikar elde
etmeye dayanir. Hata da ise kasit unsuru bulunmamakla beraber igerisinde bilgisizlik,
ithmal, dikkatsizlik ve tecriibesizlik unsurlari vardir. Hata yapanlar da hilede ki gibi
birilerine veya sirkete zarar vermekte fakat ortada kendi menfaatleri bulunmamaktadir.
Kisaca hile ile hatay1 ayiran ince sinir kisinin niyetinden gegmektedir. Niyet, genellikle
tespiti zor olan bir fiildir. Bu nedenle yapilan yanlisliklarin bilinci olarak yapilip
yapilmadiginin anlasilmast zor olmaktadir (Zengin, 2018: 32). Bir sirkette hangi
davranigin  kabul edilebilir hangi davranisin kabul edilemez olduguna iliskin

siniflandirma Sekil 3°de gosterilmistir.

47



GRIi ALAN

Yasalar Hile
Cikar catismalari
Kurallar Hediyeler Dolandiricihik
Kontroller A Riisvet
iyilikler ;
Prosediirler Yolsuzluk
Kabul edilir Kabul edilemez
davramslar davramslar

Sekil 3. Sirketlerdeki Kabul Edilebilir ve Kabul Edilemez Davramslar

Kaynak: Akdemir, 2010: 33.

Hile, sadece maddi ve somut unsurlardan olusmamakla birlikte icerisinde manevi
unsurlar1 da barindirmaktadir. Bir aldatmacalarin hile olarak kabul edilebilmesi i¢in, bazi
unsurlart icermesi gerekmektedir. Bu unsurlar; hilenin, faili tarafindan gizlice
stirdiiriilmesi, hilekarin bu isten fayda saglamasi, belirli kasit unsurlarinin bulunmasi, hile
magdurunun aldatilmast bunun sonucunda zarar gérmesi olarak kabul edilir (Ozkul ve

Ozdemir, 2011: 8).

2.4. Hile Riski Yonetimi

Hile riski yonetimi; sirketi etkileyebilecek hile unsurlarinin tanimlanmasi, bu riskleri
analiz siirecinden gecirerek, hile risklerini organizasyonun kurumsal risk alma profiline
uygun olarak yonetmek amaciyla olusturulmus; sirketin yonetim kurulu, iist yonetimi ve
tiim diger calisanlar tarafindan etkilenen ve kurumun tiimiinde uygulanan sistematik bir

stireci ifade etmektedir (Akdemir, 2010: 49).
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2.4.1. Hile Riski Yonetiminin Amaclart

Hilenin mutlak bir sekilde oniine gegilebilmesi miimkiin degildir. Hile riski yonetiminin
temel amaci hile riskinin azaltilmas1 maksadiyla gerekli ortam1 yaratmaktadir. Hile riski
yonetiminin bu temel amaci disinda sirkette hile direnci olusturmak, hilenin gizli
maliyetini azaltmak, hissedarlarin degerini artirmak ve sirketin siirekliligini devam
ettirmek gibi birincil amaglari; zararlar telafi etmek, diiriist calisanlar1 korumak, yasal ve
sektorel beklentileri karsilamak ve sirketin itibarini korumak gibi ikincil amaglar1 vardir

(Akdemir, 2010: 50).

Hile riski yonetiminin genel olarak ii¢ amaci vardir. Bunlar; hileyi dnlemek, hileyi ortaya
cikartmak ve hileye karsilik vermektir. Asagidaki Sekil 4’de bu amaglar detayli olarak

gosterilmistir.

RiSK YONETIMI

Hilenin
Onlenmesi

—

HiLEDEN
CAYDIRMA

AOLL T MLLA

YASALAR VE DUZENLEMELER

Hilenin Hileye
Ortaya Karsilik
Gikartiimasi Veriv
~——
KURUMSAL YONETIM

Sekil 4. Hile Riski Yonetimi Bilesenleri

Kaynak: Akdemir, 2010: 51.

e Hilenin Onlenmesi: Hilenin dnlenmesi, hile gergeklesmeden dnce bu potansiyel
ihtimalin ortadan kaldirilmas1 veya etkilerinin azaltilmasi maksadiyla birtakim

kontrollerin uygulanmasi agamasidir.
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e Hilenin Ortaya Cikartilmasi: Sirketlerde her ne kadar hile Onleyici birtakim
kontrolle uygulansa da bazi durumlarda kontroller yetersiz gelmekte veya ihlaller
gercekleserek hile yapilmaktadir. Hilenin ortaya ¢ikartilmasi, hile meydana
gelirken veya geldikten sonra tespit edilmesi siireclerinden olusur. Hile riski
yonetiminde hileyi dnlemek kadar gerceklestirilmis bir hileyi hizli bir sekilde
ortaya ¢ikartmak da 6nemlidir.

e Hileye Karsilik Verilmesi: Hile ortaya ¢ikarildiktan sonra atilacak adimlar igerir.

Bu agamada gizliligi saglamak ve kanitlar1 korumak biiyiik 6nem tasimaktadir.

2.4.2. Hile Riski Yonetiminde Proaktif Yaklasimlar

Proaktif kelimesi tanimi itibariyle; “gelecekteki olasi temel sorunlarin, ihtiyaglari ve
degisimlerin Ongoriilecek sekilde hareket edilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Alkan,
2020: 70). Proaktif yaklagim sadece bir matematik formiilii degil; isletmelerin uzun vadeli
planladiklar strateji veya hedeflere ulasabilmeleri igin siireklilik arz edecek bir bigimde
isletmenin kiiltiiriine, yapisina ve c¢alisanlarina 6zgii olarak gelistirilen bir diislince
bi¢imini yansitmaktadir. Proaktif yaklagimlar, hilenin ortaya ¢ikisini engelleyebilmek

i¢in birtakim 6nlemlerin alinmasi islemidir.

Proaktif hile yaklagimlari, timevarimsal yontem ve tiimdengelimsel yontem olarak iki
ayr1 gruba ayrilmaktadir. Tiimevarimsal yontemlere 6rnek olarak; veri izleme metodu,
ornekleme yontemi, sayisal analiz yontemi, siirekli denetim yontemi, siirpriz denetim
yontemi gosterilebilir (Abdioglu, 2007: 120). Tiimdengelimsel yontemlere bakildiginda
gozetim/izleme, yardim hattt ve raporlama mekanizmasi, i¢ kontrol ve denetim
uygulamalari, ige alim siireci analizi metotlarint icermektedir. Tiimevarimsal ve
timdengelimsel yontemler, hilenin ortaya ¢ikarilmasinda veya hilenin 6nlenmesinde

onemli etkiye ve sonuca sahip yontemlerden olusmaktadir.
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2.5. Hile Teorileri

Hile eyleminin gergeklestirilmesindeki dinamiklerin belirlenebilmesi i¢in ¢esitli bilimsel
arastirmalar yapilmis ve teoriler gelistirilmistir. Bu teorilerden ilki ve diger teorilerin de
sekillendirilmesine &nciiliik eden teori ‘Hile Uggeni’ teorisidir ve 1953 yilinda Amerikali
sosyolog ve kriminolog olan Donald R. Cressey tarafindan gelistirilmistir. Cressey,
zimmetine para gegiren faillerin bu faaliyeti gergeklestirmesine neden olan kosullari
irdeleyerek, “Diger Insanlarin Paras1: Zimmetin Sosyal Psikolojisinde Bir Calisma (1940)
adli doktora tezi calismasini yaymlamistir. Sonrasinda ACFE’nin kurucusu olan Joseph
T. Wells, Cressey’in One siirdiigii bu teoriyi 2001 yilinda hile ve denetim agisindan
inceleyerek “Fraud Triangle” diger bir deyisle “Hile U¢geni” adin1 verdigi bir teori ortaya

koymustur (Tahmaz, 2019: 21).

Hile tiggeni kavraminin eksik yonleri oldugu yaklasimiyla yola ¢ikan Wolfe ve
Hermanson, 2004 yilinda {iggene dordiincii bir faktdr olan “yetenek, beceri” unsurunu
ekleyerek hile elmas1 modelini gelistirmiglerdir. Wolfe ve Hermanson, ileri stirdiikleri
yetenek faktoriiniin hilenin tespit edilmesi ve hilenin 6nlenmesindeki verimi arttiracagini
diistinmtistiir. Wolfe ve Hermanson’a gore (2004) diger hile unsurlarinin varliginda bile
hilenin gerceklesip gerceklesmemesinde kisisel 6zellikler ve yetenekler faktorii dnemli

rol oynamaktadir.

Bu iki teori disinda hileye besinci bir boyut ekleyen diger teori ise Jonathan Marks
tarafindan 2009 yilinda ortaya konan hile besgeni teorisidir. Marks, hile tiggeninin ilk
defa gelistirildigi 1950’1i yillara gore giinlimiiz isletmelerinin daha karmasik bir yapiya
sahip oldugunu 6ne siirerek hile eyleminin agiklanmasinda “kibir” unsurunu gelistirmistir

(Kazan, 2021: 247).

Hile teorileri ile ilgili en son teori, J. Marks tarafindan 2020 yilinda ortaya atilmistir.
“Gelismis Hile Meta Modeli” adin1 verdigi bu teoride, insan ve su¢ unsurlari bir arada
degerlendirmistir. Hile liggeni ve hile besgeni modellerinin bir araya getirilmesiyle olugsan

bu yeni model ile hileyle miicadele ¢abalarinin en iist diizeye ¢ikarilmasi amaclanmistir.

51



2.5.1. Hile Ucgeni

Amerikali kriminolog olan Donald Cressey, insanlarin gergeklestirdigi eylemlerin
arkasinda mutlak bir sebep olmasi gerekliligini savunarak, “Hile Risk Faktorii Teorisi”
ad1 altinda c¢alismalarim1 ylriitmeye baglamistir. Cressey, olusturdugu iki davranis
kriterlerini (kisi bir gliven pozisyonunu iyi niyetle kabul etmis olmal1 ve kisi giiveni ihlal
etmis olmal1) karsilayan 250 suclu ile 5 aylik bir siire i¢inde gorlismiistiir (Mansor, 2015;
39). Insanlar1 hileye iten davramslarm altinda yatan temel diirtiiniin ne oldugunu
aciklamay1 amag edinen calisma ile; “giiveni ihlal edenler, kendilerini paylasilamayan bir
finansal soruna sahip olarak algilarlar ve giliven ihlali ile sorunlarin gizlice
coziilebileceginin bilgisine ve farkindaligina sahiptirler. Ayrica, bu durumda, kendilerine
emanet edilen fonlarin veya miilklerin kullanicilar1 olarak, kendilerini giivenilir kisiler
olarak algilamalarim1 saglayacak sozlii ifadeleri kendi davraniglarina uygulayabilirler
(Cressey: 1953)” sonucuna ulagilarak, ileride ACFE’nin kurucusu Joseph T. Wells

tarafindan “Hile Ucgeni” olarak adlandirilacak olan teorinin temelleri atilmistir.

Hile tiggeni, kisinin hile yapmasina neden olan faktorlerin a¢iklanmasina yonelik olarak
olusturulmus modeldir. Hilenin ortaya ¢ikarilmasinin, hile yapmak i¢in baskinin
varligina, hile yapma firsatina ve haksizlig1 rasyonellestirme becerisine bagli oldugu
varsayimina dayanmaktadir (Hermanson, 2015: 579). Hilenin, bu ii¢ faktoriin (baski,
firsat, rasyonalizasyon) birlesiminden kaynaklanma olasiliginin yiiksek oldugu varsayimi
izerine insa edilen bu model, islenen sugun kendisine degil, hile failine odaklanmaktadir.
Hilecinin, hileyi gerceklestirmesindeki temel motivasyon ve amaci irdelenerek, altinda
yatan psikolojik faktdrleri agiga ¢ikarma ugraslar icermektedir. Hile tiggeni modeli, hileli
olaylar aciklamak icin sezgisel bir ¢erceve olarak kullanilmaktadir (Yazici, 2018: 844).

Hile iiggeninin detayli gosterimi asagidaki Sekil 5’de gosterilmistir.
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Etik Risk

Sekil 5. Hile Ucgeni

Kaynak: Fraud deterrence, https://en.wikipedia.org

Hile liggeninde yer alan firsat unsuru, kisinin hile yapmasi i¢in bir zemin olustururken,
bask1 ve rasyonalizasyon faktorleri kisiyi hileye yonlendirmektedir. Bununla birlikte,
kisinin kendisine uygun bir zemini firsat olarak fark edebilmesi ve yakaladig1 bu firsati
zaman igerisinde hile eylemine doniistiirebilmesi ancak kendi yetkinligine bagh

olmaktadir (Hacihasanoglu ve ark., 2021: 10).

2.5.1.1. Baski

Baski, en genel anlamda; kisinin bireysel 6zgiirliiklerini engelleyen, onlar1 kendi iradeleri
ve isteklerine zit bir sekilde diisiinmeye veya davranmaya itmeyi hedefleyen bir fiil ve
su¢ unsurudur. Baski, kiginin kirmak iizere veya kirarak bir seyi yapmaya veya
yapmamaya zorlamasi, bu noktada giiciin ya da erkin keyfi olarak uygulanmasi durumu

s0z konusu olmaktadir (“Baski”, 2022).

Hile yapmak i¢in sahip olunan tesvik veya motivasyon, bir kisi lizerinde algilanan
baskidan kaynaklanmaktadir. Baski, belirli bir sekilde hareket etmek i¢in tesvik
olusturmaktadir. Kazanclar1 yanlis beyan etmeye yonelik tesvikler, belirlenen hedeflere
ulagma baskisindan, tazminat ve tegvik yapilarindan, dis finansman ihtiyaci ve kurulusun

zayif performansindan kaynaklanmaktadir (Huang ve Lin, 2017: 1345). Hile yapma
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giidiisiiniin genellikle birey iizerindeki kigisel baski veya kurumsal baski ile iliskisi
oldugu disiiniilmektedir. Ayrica baskinin; finansal bir baski, finansal olmayan bir bask1
veya politik ve sosyal baski kosullarindan olabilecegi savunulmaktadir (Gbegi ve
Adebisi, 2013: 129). Baski unsuru, hilenin yapilmasindaki ilk kivilcim olarak tanimlansa
da baski altinda olan her ¢alisanin hile yapacagi anlami tasimamaktadir (Kazan, 2021:

249).

Kisiler iizerinde olusan baskilara asagidaki 6rnekler verilebilir:

e Bireyin maddi sikinti gekmesi,

e Bitmeyen istekler,

e Basarili olma arzusu,

e Zengin olma arzusu,

e Alkol, kumar veya uyusturucu bagimliligi,

e Yakin cevresinde begenilen ve saygi duyulan biri olma istegi,
e Ailesi veya yakin arkadaslar tarafindan zorlamalar,

¢ Cinsiyet rollerine bagl olarak, toplumun belirledigi normlar,
o Sirketteki gercekci olmayan performans hedefleri,

e Sirket i¢i ylikselme ve yetki istegi.

2.5.1.2. Firsat

Hile tiggeni teorisinin ikinci unsuru olan firsat; kisinin, i¢inde bulunulan ortam veya
kosullar kullanarak, hile yapmasina yonelik imkan yakalamasi olarak tanimlanmaktadir
(Ataman ve Aydin, 2017: 7). Kisiler, hile kararin1 verdikten sonra, nasil yapabilecekleri
konusunda firsatlar1 degerlendirmektedir. Hile iicgenindeki diger unsurlarin varliginda

bile, firsat olmadan hile, eyleme donligmeyecektir.

Yapilan ¢alisma sonucunda, insanlarin %85°1 firsatini bulduklarinda hile yapmaya miisait
olmaktadir (Jafarli, 2019; 16). Onemli olan, hile potansiyeli igeren bu yiiksek gruba hile

firsatin1 tammmamaktir. Bu yiizden, firsat unsuru; sadece kisiyle degil, kisinin calistig
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isletmeyle de iliskili bir kavramdir. I¢ kontrol zayifligi, hilenin meydana gelmesine
olanak veren en Onemli firsat unsuru olarak tanimlanmaktadir (Kazan, 2021: 250).

Kisinin, hile yapma firsatin1 giiglendirecek unsurlar sunlardir:

e Zayif kontroller ve gozetim

e Yetersiz proaktif veri izleme yontemleri

e (Calisanlara etik konusunda egitim verilmemesi

e Seffaf olmayan sirket prosediirleri ve politikalari
e Yetersiz disiplin diizenlemeleri

e Denetim ¢alismalarindaki eksiklikler

e Sirket yonetiminin ihmalkar tavri

e Sirkette yardim hatt1 uygulamasi olmamasi

e Siirpriz denetimler yapilmayisi

e s rotasyonu ve zorunlu tatil politikalari olmamasi
e Sirketin, yetersiz teknolojiye sahip olmasi

e Uzaktan calismaya gecis

e Operasyonel siire¢ degisiklikleri

e Organizasyonel durum degisiklikleri

2.5.1.3. Rasyonalizasyon (Hakli Gosterme)

Rasyonalizasyon (Hakl1 Gosterme); kisinin davranis, diisiince ve duygularin1i mantiksal
cercevede tutarli ya da ahlaki yonden benimsenebilir ve anlagilabilir bir nedene baglamasi
durumudur. Bireyin karar verme stireci tek bir unsura dayanmaz; akil, aliskanlik, i¢ giidii,
etik degerler, normlar vb. gibi unsurlar tarafindan etkilenmektedir. Rasyonellestirme, bir
kisinin eylemi gergeklestirdikten sonra onu rasyonel kilacak inang ve arzular
olusturdugunda meydana gelmektedir. Daha sonra, birey kendi inanglarini ve arzularini

yeni uydurmus olduklariyla eslestirmek i¢in ayarlamaktadir (Cushman, 2020: 2).

Bu faktor, hile failinin gerceklestirdigi hileli eylemleri, davranis veya tutumlarin zihinsel

olarak hakli gdsterme g¢abasini ve eylemin mesrulastirilmasini ifade etmektedir. Hile
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eyleminin altindaki temel nedeni bulmay1 amaglayan tiim bu kavramlar, sadece mantiksal
olanlar1 degil, insan psikolojisinin altinda yatan biligsel mekanizmalar1 da
cevaplandirmaya ¢alismaktadir. Hile eylemini hakli gostermek i¢in, hileyi

gergeklestirenlerin bazi1 bahaneleri asagida siralanmaktadir (Tahmaz, 2019: 22):

e (Cok ihtiyacim vardi, bagka ¢arem yoktu.

e Sirket i¢in ¢ok dnemli bir meblag degil, bunu karsilayabilir.
e Zaten herkes yapiyor, ben neden yapmayayim?

e Hak ettigim {icreti vermiyorlardi, ben de kendim aldim.

e Bir kereden bir sey olmaz.

e (Odiing olarak aldim, geri 6deyecegim.

e Sirketim, aldigim paranin farkina bile varmayacaktir.

e Sadakatimin ve emegimin karsiligini1 alamadim.

e Kimseye fiziksel olarak bir zarar vermedim.

e Ben, iyi bir sebeple yapiyorum.

e Hayatim ¢ok monotondu, eglence katmak istedim.

S6z konusu Ornekler ¢ogaltilabilir. Fakat buradaki temel etken, kisinin gerceklestirmis
oldugu hilenin dogrulugu veya yanlishg1 degil; yaptig1 eylemleri kendi perspektifinde
hakli olduguna inandirarak, hilenin ortaya c¢ikardigi vicdani muhasebeyi

mesrulastirmaktir.

2.5.2. Hile Elmasi

Hile iggeninin sahip oldugu popiilariteye ragmen, bir¢ok bilim insani hile eylemi
tizerinde etkisi olabilecek daha fazla faktor belirleme arayislarina girismislerdir. Bu
caligmalar 1s18inda, Aralik 2004’te hile iiggenin gelistirilmis versiyonu olan “Hile
Elmas1” teorisi Wolfe ve Hermanson tarafindan CPA (Certified Public Accountants)
Journal dergisinde yayimlanmistir (Ruankaew, 2016: 474). Wolfe ve Hermanson, bu
teoride hile iiggeni unsurlarin1 aym sekilde korurken, iiggene dordiincii bir faktér olan

“beceri, yetenek” unsurunu getirerek bu semay1 bir dortgene doniistiirmiistiir.
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Arastirmacilar; baski, hile ve hakli gosterme durumlart ile hileye uygun zemin olugsmasina
ragmen, beceri (yetenek) unsuru mevcut olmadigi siirece hilenin gerceklesmeyecegi
tezini savunmustur. Diger bir deyisle, failin hileyi eyleme dokebilmesi, hileyi yapabilme

becerisine bagl olmaktadir.

Tiirk Dil Kurumu (TDK) Beceri sdzciiglini, bireyin, yatkinlik ve 6grenmeye bagli olarak,
bir isi bagarma, bir islemi geregine uygun olarak, gerektigi gibi sonuglandirma yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Beceri (Yetenek), bir kisi veya grubun degerli islevleri
gelistirme veya gerceklestirme Ozgiirliigiinii ifade etmektedir. Kisinin basarabilecegi
cesitli islevler kombinasyonlarin1 temsil etmektedir (Alkire, 2005: 121). Hile elmasi

unsurlar agagidaki Sekil 6’da detayli olarak gosterilmistir:

Hile Elmasi

Bask: 2 Firsat

Hakl: gdsterme Yetenek/Beceri

Sekil 6. Hile Elmasi

Kaynak: Wolfe ve Hermanson, 2004.

Wolfe ve Hermanson’a gore (2004); insanlar, belirli bir islevi tekrar tekrar
gerceklestirdiklerinde, zamanla islevin siiregleri ve kontrolleri hakkinda sahip oldugu
bilgileri ve hile yapma yetenekleri artacaktir. Ayrica, kisiler; sirketin i¢ kontrol
zayifliklarin1 anlayarak onu gecersiz kilacabilecek ve yetkilendirildikleri erisimleri kendi
avantajina kullanabilecek kadar akillidir. Nursani ve Irianto (2014), Wolfe ve Hermanson
(2004) calismalarinda, hile faillerinin sahip oldugu beceri unsurlarina iliskin 6zellikleri

sOyle aciklamaktadir (Sunardi ve Nuryatno, 2018: 879);
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Konumlandirma: Kisinin, sirket i¢cindeki konumu veya islevi, hile firsatlarindan
avantaj elde etme veya bunlardan yararlanma becerisi saglamaktadir.

Zeka ve Yaraticilik: Hile faili, sirketin i¢ kontrol mekanizmasini ¢ézlimleyerek
zayifliklarindan yararlanabilecek beceriye sahiptir.

Ego: Kisi, hile eyleminin tespit edilemeyecegine yonelik gii¢lii bir giiven ve ego
hissetmektedir. Hileyi gergeklestiren kisilerin yaygin kisilik tipleri arasinda;
kendine asir1 glivenen ve narsistlik yer almaktadir. Narsisizm, kendisini {istiin
gorme, insanlara karsi kibirli olma ve kiiglik gérme gibi belirtileri olan kisilik
bozukluguna verilen addir. Genel olarak, narsisizm; kibir, yetki, yiiksek benlik
saygist, giriskenlik, saldirganhik, risk alma gibi kisilerarast yaklasimlarla
iliskilidir (Miller ve ark., 2021: 519).

Zorlama: Hile faili, bagkalarini hile yapmaya veya hileyi gizlemeye yonelik baski
kurabilmektedir.

Aldatma: Basarili hile vakasi, etkili ve kendi igerisinde tutarli yalanlar
gerektirmektedir. Basarili hileciler, yakalanmamak adina inandirict bir sekilde
yalan sOyleyerek, olay orglisiinii biitiinciil ve kapsamli bir sekilde takip etme
becerisine sahip olmaktadir.

Stres: Bireyin, hile davranisinin veya yakalanma korkusunun ortaya ¢ikardigi

stresi kontrol edebilme ve yonetilme becerisini ifade etmektedir.

2.5.3. Hile Besgeni

Hile besgeni (Pentagon) modeli, J. Marks tarafindan, 2009 yilinda temelleri atilarak, yine

Jonathan Marks’in tartigma liderligini yaptigi, 2012 yilinda Crowe Howarth LLP

araciligiyla gelistirilen teoridir (Susilo ve Masitoh, 2021: 37). Hile iiggeni unsurlari

(firsat, baski, hakli gésterme) ve hile elmasi (yetenek) teorilerinin yanina, 5. bir unsur

olarak “Kibir” faktoriinii ekleyen bu yeni teori, 1950’li yillara goére giiniimiiz

isletmelerinin daha karmasik bir yapiya sahip oldugunu 6ne siirerek, is ortaminda ve

uygulamalarinda degisiklikler oldugu argiimanindan yola c¢ikarak olusturulmustur.

Crowe Horwath’a gore (2012), kibir veya vicdan eksikligi, i¢ kontrollerin kisisel olarak

gecerli olmadigina inanan bir kisinin Ustiinliik, yetkilendirme veya aggozliilik tutumu

olarak tanimlanmustir.
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Marks’a (2012) gore, hile vakalarinin %89’luk bolimii tist diizey yoneticiler tarafindan
gerceklestirilmektedir. Hile failleri profillerinin %70’1 kibir, a¢gozliiliik ve karsilagilan
bireysel baskilar1 icermektedir. J. Marks, bir sirket liderinin kibir seviyesinin

gostergelerini asagidaki gibi siralamistir (Christian ve Basri, 2019: 75):

e Egosu yiiksek olan ve “CEO (Chief Executive Officer) iinliidiir” zihniyetine sahip
kisilik.

e Ic kontrol uygulamalarinin, hile faaliyetlerini engelleyemeyecegi diisiincesine
sahip olmak.

e Astlarini veya is arkadaslarini yildirma egiliminde olan davranislara sahip olmak.

e Otokratik yonetim anlayisina sahip olmak ve kendini mutlak hakim gérmek.

e Elde edilen konumu veya durumu kaybetme korkusu.

Kibir faktorii, daha ¢ok yoneticilerle iliskilendirilmis bir durum olmasina karsilik; sirkete,
daha diistik riitbeli ¢alisanlar dikkate alindiginda da bir tehdit unsuru durumundadir.
Ozellikle daha uzun siireli galisanlarda goriilebilecek bu unsur, bireyde su sekilde

diistinceleri ortaya cikartabilmektedir:

e Ben, essiz birisiyim.

e Sirketim, sahip oldugu konuma benim sayemde ulasti.

e Uzun yillar emek verdim, ben de patron sayilirim.

e Sirketim i¢in ¢ok degerliyim, benden asla vazgecemezler.
e Diger calisanlardan daha iistiiniim.

e Aldigim her sey hakkimdir, ben olmasaydim hi¢biri olmazdi.

59



Sekil 7. Hile Besgeni

Kaynak: Sasongko ve ark., 2009: 831

Hile besgeni yukaridaki Sekil 7°de detayl bir sekilde gosterilmistir.

2.6. Hile Tiirleri

Hile tiirlerinin gesitli sekillerde siniflandirilmasi miimkiin olmakla beraber yaygin olarak
kullanilan ve kabul goren smiflandirma su sekildedir ve 5 ana bashik altinda
siniflandirilmistir: Calisan hileleri, miisteri hileleri, satic1 hileleri, yatirim hileleri ve
yonetici hileleri. Bu hileler, genel olarak sirkete yonelik yapilabilecek hile tiirlerini ihtiva
etmektedir (Zengin, 2018: 63). Ayrica hileler, niteligine (sirket i¢in yapilan veya sirkete
kars1 yapilan, sirket i¢inden yapilan veya sirket disindan yapilan, yoneticiler tarafindan
yapilan veya calisanlar tarafindan yapilan, bir kereye mahsus veya sistematik, kayit i¢i
veya kayit disi, gizlenmis veya gizlenmemis) gore de siniflandirilabilmektedir (Zengin,

2018: 61; Akdemir, 2010: 35).

e Calisan Hileleri: Sirket c¢alisanlar1 tarafindan, sirket varliklarinin ve
kaynaklarinin haksiz bir kazang elde edebilmek maksadiyla kasitli olarak uygun

olmayan sekilde kullanilmasi veya ele gegirilmesidir. Varliklarin kétii, amag dist
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ve usulsiiz kullanimi sonucu bu varliklarin sirket calisanina aktarimi so6z
konusudur (Bati, 2017: 23).

o Miisteri Hileleri: Miisterilerin mal veya hizmet satin aldiklar1 sirkete karsi
gerceklestirdikleri ve satis1 yapan sirketin zarar gérmesi ile sonuglanan hilelerdir.
Bu tiir hilelerde miisteriler, satis yapan kurumu, 6demeleri gereken tutarin altinda
0deme yapabilmek maksadiyla aldatmaya calisirlar. Miisteriler hileyi tek basina
veya sirket i¢inden bir ¢alisan ile beraber yapabilmektedir (Bati, 2017: 27).

e Satict Hileleri: Sirkete mal veya hizmet satan kisilerce ger¢eklestirilen hilelerdir.
Saticy, sirkete iiriin/hizmeti oldugundan daha yiiksek fiyata satabilir, daha kalitesiz
sunabilir, eksik teslim edebilir veya hi¢ teslim etmeyebilir. Bu tiir hileler, satici
tarafindan tek basia gergeklestirilmekte veya satici sirket i¢i calisan(lar) ile is
birligi icinde olabilmektedir (Bati, 2017: 24).

e Yatinm Hileleri: Yatirimcilarin  degersiz veya gergekte hi¢ yapilmayan
yatirimlara para yatirmalar1 i¢in aldatilmalari seklinde yapilmaktadir. Yatirim
hilesinde, hileli olan degersiz yatirimlar karsi tarafin siiphe duymayacagi bigimde
sanki degerliymis gibi lanse edilir ve yatirimcilara satilir (Zengin, 2018: 68).
Ponzi semasi, diger bir deyisle saadet zinciri, yatirim hilelerinin en meshuru
olarak kabul edilmektedir. Kisaca ponzi semasi, yeni yatirnmcilarin katkida
bulundugu fonlardan mevcut yatirimcilara s6zde getirilerin 6denmesini igeren bir
yatirim dolandiriciligidir (Bartoletti ve ark., 2020: 259). Ayrica, menkul kiymet
piyasasii etkilemek veya yatirimer igin Onemli olabilecek bilgileri gizlemek
amaciyla yapilan menkul kiymet hilesi de 6nemli yatirim hilelerindendir.

e Yonetici Hileleri: Yonetici hileleri, genellikle tepe yonetim tarafindan, sirketin
finansal tablolarimda yer alan rakamlarin ve/veya agiklamalarin degistirilmesi
seklinde yapilmaktadir. Ust ydnetim, finansal tablolarda hile yaparak, sirketin
durumunu ya oldugundan daha iyi ya da oldugundan daha koti duruma
getirmektedir. Sirket i¢inde yapilan 6nemli hile tiirlerinden biridir. Bu tiir hileler

cogunlukla biiylik miktarlarda zararlarin dogmasina neden olmaktadir (Zengin,

2018: 70).

1996 yilindan bu yana 20.000’den fazla hile vakasini analiz eden ACFE kurulusu ise

sirket ici hileleri ‘Hile Agact’ adim1 verdikleri siiflandirma sistemi ile 3 ayr1 gruba
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ayirmaktadir ve hile tiirlerine iliskin daha diizenli ve detayli yorum getirmektedir. Ilgili

siiflandirma sistemi asagidaki Sekil 8’ de gosterilmistir.

Hile Agaci

Varliklarin Ké&tiiye

Hileli Finansal Raporlama el

Yolsuzluk

Sekil 8. Hile Tiirleri/Hile Agaci

Kaynak: ACFE, 2022: 10.

Ayrica, ACFE gore (2022: 11) hile failleri kendilerini mutlaka tek bir hile yontemiyle
siniflandirmamaktadir. Failler, farkli hile tiirlerine ait birden fazla hile ydntemine

yonelebilecekleri gibi 3 gruptan da hile eylemi igerisinde bulunmus olabilmektedir.

Bu c¢alismada, ACFE’nin ‘Hile Agact’ simiflandirmasi esas kabul edilmistir ve

siniflandirma da yer alan sirket i¢i hile tiirleri asagida kisaca aciklanmustir.

2.6.1. Hileli Finansal Raporlama

Hileli finansal raporlama, finansal tablolarda yer almasi gereken tutarlarin veya
aciklamalarin kasitli olarak gdosterilmemesi, eksik gosterilmesi veya yanlis beyan
edilmesi sonucu finansal tabloyu kullanan kisilerin yaniltilmasi seklinde gerceklestirilen
hile tlirtidiir. Finansal tablo hileleri ile sirketin finansal durumu oldugundan daha iyi ya
da oldugundan daha kotii gosterilmeye calisilmaktadir (Giiredin, 2014: 137; Haftaci,
2014: 90).
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Sirket bilinyelerinde meydana gelen hile ya da yolsuzluk vakalari incelendiginde iist
yonetimin ve sirket sahiplerinin yaptiklar1 finansal tablo hilelerinin, sirket ¢alisanlarinin
yaptiklar1 (varliklarin kotiiye kullanimi) hilelerden anlamli derecede daha fazla oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle, iist yonetim finansal raporlarda hile ve usulsiizliik
yapma ihtimali en yiiksek olan gruptur. Hatta finansal tablo hilelerinin hirsizlik, zimmet
vb. hilelerin de gizlenmesi maksadiyla kullanilmasi nedeniyle, varliklarin kdtiiye
kullanilmas1 seklinde olusan calisan hilelerini de kapsadigini sdylenebilmektedir (Yiicel,

2011: 47).

Bir sirketin muhasebe kayitlarinda, dolasiyla finansal tablolarinda yapilan olagan disi
diizenlemeler, yolsuzluklar, hileler kiigiik bir kesime yarar saglarken 6énemli bir kesim
tizerinde biiylik zararlara neden olmaktadir. Yapilanlardan mikro diizeyde yatirimcilar,
borg verenler, ¢alisanlar, saticilar zarar goriirken, makro diizeyde ise devlet ve kamuoyu
etkilenmektedir (Catikkas, 2011: 20). Finansal tablo hilelerinin yapilma siklig1 (%9) diger
hile tiirlerine kiyasla en az olmasina ragmen, bu tiir hileler ortalama (medyan) 593 bin
dolar ile, en fazla finansal kayba yol acan hilelerdir (Aslanzade, 2017:73; ACFE, 2022:
9).

Finansal tablo hileleri, varliklarin ve gelirlerin oldugundan yiiksek gdsterilmesi ve
varliklarin ve gelirlerin oldugundan diisiik gdosterilmesi olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir. Finansal tablo hilelerinin daha detayli smiflandirilmas: Sekil 9’da

gosterilmistir.
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Hileli Finansal Raporlama
| !
Varliklarin ve Gelirlerin Oldugundan Yiiksek Varliklarin ve Gelirlerin Oldugundan Diigiik
Gosterilmesi Géosterilmesi
| !
Zamanlama Farkhiliklan Zamanlama Farkliliklar
Gergek Olmayan Gelirler Gergek Olmayan Giderler
Yiikiimliilitklerin ve Harcamalarin Az Gosterilemesi Yiikiimliiliiklerin ve Harcamalarm Fazla Gosterilmesi
Usulsiiz Varlik Degerlemeleri Usulsiiz Varlik Degerlemeleri
Yanlig Soylemler/ A¢iklamalar Yanlis Soylemler/ Aciklamalar

Sekil 9. Finansal Tablo Hileleri

Kaynak: ACFE, 2022.: 10

Izleyen kisimda finansal tablo hilelerinin yapilma yontemleri ile ilgili bilgiler

verilmektedir:
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Zamanlama Farkliliklar:: Finansal tablolarda yapilan hilelerde en ¢ok kullanilan
yontemlerden biridir. Zamanlama farkliliklari, gelirlerin veya giderlerin uygun
olmayan donemlerde kaydedilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu hile yontemi ile
yapilmaya c¢aligilan, ilgili donemin karini istenen diizeyde arttirabilmek veya
azaltabilmektir (Zengin, 2018: 123). Bu finansal tablo hilesi yontemi net gelirin
oldugundan fazla veya az beyan edilmesinde kullanilmaktadir.

Gergek Olmayan Gelirler: Gelirlerin daha fazla gériinmesini saglamak amaciyla,
asla teslim edilmeyen mal veya hizmetler i¢in sahte gelirler kaydedilerek sirketin
karmin yapay olarak arttirllmasidir. Hayali miisteriler yaratilarak veya mevcut
misterilerin mesru faturalarinin abartilmast yoluyla gerceklestirilir. Bu hileyi
gergeklestiren failler, raporlama doneminin sonunda aldatmanin gizlenmesine
yardime1 olmak i¢in hayali gelirleri tersine gevirebilir (Beaver, 2022).

Gergek Olmayan Giderler: Sirket giderlerinin oldugundan daha fazla gdsterilmesi
ya da asilsiz belgelerle gercek olmayan giderler yaratilmasidir.

Yiikiimliiliiklerin ve Harcamalarin Az Gosterilmesi: Bu yontemde, borglar ve
giderler gizlenerek donem kazanct oldugundan daha yiiksek raporlanir.
Yiikiimliiliikklerin gizleme islemiyle amaclanan sirketi daha karli bir goriiniime
kavusturmaktadir. Sirket, gerceklesen gideri kaydetmeyerek veya varliklarin
maliyetine eklemek suretiyle gizleyerek donem karini artirmaktadir (Zengin,
2018: 123).

Yiikiimliiliiklerin ve Harcamalar Fazla Gosterilmesi: Borglarin ve giderlerin
olmas1 gerekenden daha yiiksek beyan edilmesidir. Yonetimin kér pay1 dagitmak
istememesi durumunda uygulanabilen bir yoOntemdir. Ayrica, daha diisiik
miktarda vergi 6demek i¢in de kullanilan bir yontemdir; giderlerin abartilmasi
yoluyla, vergiye tabi kar azaltilmaktadir (Martinelli, 2020: 38).

Usulsiiz Varlik Degerlemeleri: Finansal tablo hilelerinde en ¢ok kullanilan
hilelerden birisi de sirketin varliklarim1 degerlerken yapilan hilelerdir. Tipik
olarak, finansal tablo hilesini yapan kisi, sirketin varliklarin1 yapay olarak
oldugundan daha yiiksek ya da daha diisiik kaydedecek/degerleyecektir (Zengin,
2018: 124). Bu finansal tablo hilesi yontemi hem net gelir sisirmeleri hem de net

gelir eksik beyani i¢in de kullanilmaktadir.
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o Yanhys Soylemler/ A¢iklamalar: Finansal tablolardaki bilgiler, okuyucuyu yanlig
yonlendirmemek icin dogru ve net olmalidir. Finansal tablolar iizerinde énemli
etkisi bulunan muhasebe degisiklikleri agiklanmalidir. Bu hile yonteminde 6nemli
olaylar, iligkili taraf islemleri, kosullu yiikiimliiliikler ve muhasebe degisikleri vb.
Ogeler kasith olarak finansal tablolardan gizlenir veya yok edilir (Beaver, 2022).
Bu finansal tablo hilesi yontemi hem net gelir sisirmeleri hem de net gelir eksik

beyani i¢in de kullanilmaktadir.

2.6.2. Varliklarin Kotiiye Kullanilmasi

Varliklarin kotiiye kullanilmasi, sirket varliklarinin ¢alisanlar tarafindan kisisel amaglari
ve ¢ikarlar1 dogrultusunda calinmasi, zimmete gecirilmesi, hor kullanilmas1 veya yok
edilmesi seklinde gergeklestirilen hile tiiriidiir. Genellikle daha alt kademe personel
tarafindan gercgeklestirilen bu tiir hileler finansal tablo hilelerine kiyasla daha kiiclik ve
onemsizdir. Calisanlar genellikle sadece kendi ¢ikarlarini diisliniirler ve bu dogrultuda
hileye bagvururlar. Bu sebeple sadece kendi ihtiyaclarini karsilamaya yetecek kadar sirket
varliklarini suiistimal etmekte ve genellikle verdikleri zararlar da sadece sirket biinyesiyle

sinirlt kalmaktadir (Yiicel, 2011: 44).

Aslanzade’ye gore (2017: 73) varliklarin kotliye kullanimi en sik bagvurulan hile tiirti
olmasia karsilik yarattigi maddi kayiplar bakimindan diger iki hile tiiriine gore daha
azdir. ACFE (2022: 9) raporuna gore, ¢alismaya konu olan hile vakalarinin %86’sinda
varliklarin kétiiye kullanimi s6z konusudur ve sirketlere ortalama (medyan) 100 bin dolar
kayba ugratmistir. ACFE’nin bu bulgusu, Aslanzade’nin bulgusunu da destekler
niteliktedir. Calisanlarin yiiksek hile eylemine ragmen ugrattiklart maddi kayiplarin
diisiikliigli sirketler tarafindan hafife alinmamalidir. Calisanlar, basit ve korkarak
baglattiklar1 hile eylemlerini, zamanla yakalanmayacagini diisiinerek daha 6zgiivenli ve
acgozlii bir bicimde devam ettirebilir ve basit goriilen bu hileler daha biiyiik ve yikici

boyutlara ulagabilmektedir.

Varliklarin kétiiye kullanilmast ¢ok ender de olsa sirketin tepe yonetimi tarafindan da

gergeklestirilebilmektedir. Yonetimin sahip oldugu yetki ve kontrolleri kolaylikla
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atlatabilmesi ve gizleyebilmesi gibi nedenlere bagl olarak, zimmete gegirilen miktarlar
cok oOnemli meblaglara ulasabilmektedir. Yapilan bir arastirmaya gore, yoOnetim
tarafindan gercgeklestirilen hirsizlik, riisvet alma gibi yolsuzluklarin sayisinin az olmasina
karsilik, tutarlar diger calisanlar tarafindan gergeklestirilen yolsuzluk tutarlar

toplamindan yaklasik 3 kat daha fazladir (Giiredin, 2014: 135).

Varliklarin  kétilye  kullanimimin  diger hile tiirlerine kiyasla bu denli fazla
gerceklesmesinin iki temel sebebi vardir: Ihtiyag ve giiven. Oncelikle bircok sirket islerini
ylriitmek i¢in ¢aligsanlara ihtiya¢c duymaktadir ve bu is dongiisiiniin siirdiiriilebilmesi i¢in
calisanlara sirket varliklarina erisim ve yoOnetme hakki taninmaktadir. Gliven ise
calisanlara erisim ve yonetim hakki taninirken igveren ve c¢aligsan arasinda olusan bagdir.
Hile, 6zlinde giiven ihlaline dayanmaktadir. Kiiresel isgiicii 3.3 milyardir ve igverenlerin
bliyiik cogunlugu ¢alisanlarin asla calmayacagi veya kdtiiye kullanmayacagi diislincesine
sahiptir. Bu calisanlarin kiiciik bir ytlizdesi ¢izgiyi gecse bile, her y1l milyonlarca ¢alisan

hilesi s6z konusu olacaktir (ACFE, 2022: 6).

Varliklarin kotiiye kullanilmasi iki ana alt baslik altinda ayrigmaktadir: Nakdi varliklarin
kotiiye kullanimi, stok ve nakdi olmayan varliklarin kotiiye kullanimi. Varliklarin kotiiye

kullanilmasina iligskin daha detayli siniflandirma Sekil 10°da gosterilmistir.
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Varliklarin Kétiiye Kullanilmasi

Nakdi Varliklarin Kétitye Kullanimi

!

|

Elden Nakit
Hirsizliga

Nakit Makbuz
Hileleri

Hileli Odemeler

|

Satiglar1 Kayda
Almamak veya
Diisiik
Gostermek

Fatura Hileleri

Tahsilati Kayda

Almamak veya || Bordro Hileleri
Geg Gostermek
Geri Odemeler Gider Tadesi
ve Digerleri Hileleri
Cek Hileleri
Yazar Kasa
Hileleri

Stok ve Nakdi Olmayan Varliklarin Kétiiye Kullanim

Istismar /Hor Kullanma

Hirsizhik

Sekil 10. Varhiklarin Kotiiye Kullanilmasi

Kaynak: ACFE, 2022: 10.
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Nakdi varliklarin kotiiye kullanimi; kendi igerisinde elden nakit hirsizligi, nakit makbuz

hirsizlig1 ve hileli 6demeler olmak {izere ii¢ gruba ayrilir.

Elden nakit hirsizligi: Sirketin tesislerinde el altinda bulunan paranin sirket
calisani tarafindan usulsiiz bir sekilde kullanilmasidir (ACFE, 2022: 94).

Nakit makbuz hileleri: Failin sirketin nakit makbuzlarin1 kullanarak
gergeklestirdigi  hilelerdir. Nakitlerin muhasebe defterlerine kaydedilip
kaydedilmemesine gore kaymagini alma ve nakit hirsizlig1 olarak ikiye ayrilir.
Kaymagini alma (skimming), muhasebe kayitlarina kaydedilmeden dnce sirketten
nakit olarak alian herhangi bir plani igerir. Bu hile yontemi de kendi iginde
satiglar1 kayda almamak veya diisiik gostermek, tahsilati kayda almamak veya gec
gostermek ve geri 6demeler olmak iizere tice ayrilmaktadir (Nomi, 2021). Nakit
hirsizligi ise belirli bir donemde sirketin muhasebe kayitlarinda halihazirda kayith
olan nakitlerin ¢alinmasidir. Bu hile tiiriine 6rnek olarak sirkete gelen nakit veya
ceklerin ¢alinmasi, miisterilerin bor¢lu oldugu tutarlarin kayitlarinun, nakit
odiiller veya diger tesvikler karsiliginda ayarlanmasi vb. gosterilebilir. Eger, bu
tiir hileler mutabakatlar yoluyla ortaya cikarilabilmektedir (Corporate Finance
Institute [CFI], 2022).

Hileli 6demeler: Hileli 6deme planlari, bazi sirket hesaplarindan normal gibi
goziiken ancak gercekte hileli bir sekilde fon dagitimimin yapildig: planlardir.
Fonlar1 elde etme yontemi, sahte bir ¢ekin hazirlanmasi, yanhs fatura
gonderilmesi, bir zaman ¢izelgesinde tahrifat yapmak vb. olabilir. Hileli 6deme
ile nakit hirsizlig1 arasindaki temel fark, paranin mesru bir fon 6demesi gibi
goriinen bir sekilde sirketten tasinmasidir (Singleton-Singleton, 2010: 86). Hileli
O0demeler kendi icerisinde fatura hileleri, bordro hileleri, gider iadesi hileleri, ¢cek

hileleri ve yazar kasa hileleri olmak {izere bese ayrilmaktadir.

Stok ve nakdi olmayan varliklarin kotiiye kullanimi; kendi igerisinde istismar/hor

kullanma ve hirsizlik olmak tizere iki gruba ayrilir.

Istismar/Hor Kullanma: Sirket stoklarmin ¢alisan tarafindan izinsiz bigimde

kisisel amaglh kullanilmasidir. Calisan, stogu gorev amacgli kullanmak yerine
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kendi ¢ikarlar i¢in kullanir. Ortada herhangi bir hirsizlik olmamasina ragmen
stogun asinmaya ve yipranmaya maruz kalmasi sonucu sirket zarar goriir. Hor
kullanim genellikle sirket araclari, bilgisayarlar ve diger pahali ekipmanlari
icermektedir.

Hirsizlik: Stok hirsizligl, sirketin elindeki stokun basit bir sekilde ¢alinmasidir.
Bazi durumlarda, sirket ¢alisani stoku ¢alabilir ve hirsizligi muhasebe kayitlariyla
gizlemeye caligmayabilir. Veya calisan, sanki stok satilmis, sevk edilmis veya
sirket icinde tasinmig gibi hirsizligit hakli ¢ikarmak i¢in sahte belgeler
olusturabilir. Stok hirsizli1 kendi icerisinde varlik talepleri ve aktarimlari, yanlis
satis ve nakliye, satin alma ve (mal) kabul ve son olarak gizlenmemis hirsizlik

olmak iizere dorde ayrilir (Singleton-Singleton, 2010: 93).

2.6.3. Yolsuzluk

Donem veya devir fark etmeksizin toplumsal hastaliklarin en biiyiiklerinden biri kabul

edilen yolsuzluk kavrami igin literatiirde birden ¢ok tanimlama mevcuttur. En basit

sekilde tantmlanmak gerekirse yolsuzluk, kisinin sahip oldugu giicli kendisine veya bir

baskasina fayda saglamak maksadiyla suiistimal etmesi ve kotliye kullanmasidir

(Yardimcioglu ve ark., 2014: 172). Avrupa Konseyi Yolsuzlukla Miicadele Ozel Hukuk

S6zlesmesinin (2009) ikinci maddesinde yer alan tanimina gore ise yolsuzluk:

“...dogrudan veya dolayli yollardan yasadisi bir ¢ikar saglayan kisinin sahip oldugu

gorevlerin yasalara uygun olarak yerine getirilmemesine yol acan riisvet veya her tiirlii

vasadisi menfaatin talep edilmesi, teklif edilmesi, sunulmasi ve alinip verilmesi” olarak

ifade edilmistir (Ataman ve Aydin, 2017: 1).

Yolsuzluk olgusunun ortaya ¢ikmasinda ii¢ temel faktor bulunmaktadir. Bunlar; yetki,

yetkinin kural dis1 kullanim1 ve ¢ikar unsurudur (Ata, 2009: 78-80.).

Yetki Unsuru: Yolsuzlugun tanimlar incelendiginde goze carpan en Onemli

detaylardan birisi, belirli bir takdir giiciinii elinde toplayan kisi ya da gruplarin

70



varligidir. Yolsuzluk eylemi, ¢ogu zaman, karsilikli iligkiyi icerdiginden g¢ok
tarafl1 bir eylemdir. Taraflardan birisi, belirli yetkilerle donatilmis olan “yetkili
kisiyi” olusturmaktadir. Bu nedenle yolsuzlugun gerceklesebilmesi igin her
seyden Once bu “yetkili kisinin” varlig1 gereklidir.

o Yetkinin Kural Disi Kullanimi: Yolsuzluk 0Oziinde bir kural ihlaline
dayanmaktadir. Toplumlarda neyin, nasil yapilmasi veya yapilmamasi gerektigi
hakkinda birtakim kurallar vardir. Bu kurallar toplumsal yasamin ve
orgiitlenmenin Onemli bir 6gesi olup g¢esitli yaptirimlar ile bunlara uyum
saglanmaya calisilir. Yolsuzluk olgusunda da bir takim 6zel kazanimlar i¢in bu
kurallarin ihlali s6z konusudur. Ancak, yolsuzluga konu olan olgunun her zaman
yasalara aykir1 olmasi gerekmemektedir. Toplumun genel ahlak anlayigina ve
normlarina aykiri olan davraniglarda yolsuzluk kavrami catis1 altinda
degerlendirilebilmektedir (Ata, 2009: 79; Berkman, 2009: 16).

e (ikar Unsuru: Yolsuzlugun ger¢eklesmesi i¢in en az iki veya daha fazla kisinin
cikar1 gerekmektedir. Bu ¢ikar kimi zaman maddi bir nitelik (riisvet veya zimmet)
tagiyabilecegi gibi kimi zaman da kayirmacilik gibi dogrudan ekonomik bir
anlami bulunmayan iligkiler seklinde olabilmektedir. Her iki kosulda da yetkili

kisi veya kisiler, elindeki yetki giiciinii kisisel amaclar1 i¢in sabote etmistir.

Is hayatindaki yolsuzluklar kendi igerisinde ¢ikar catismalari, riisvet, yasal olmayan
armaganlar ve ekonomik zorbaliklar olmak iizere dort ayr1 gruba dagilmaktadir.

Yolsuzlugun kapsamli siniflandirmasi Sekil 11°de gdsterilmistir.
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Yolsuzluk

|
! ! ! |

= Yasal Olmayan Ekonomik
kar Catigsmal Riisvet >
St S Armaganlar Zorbaliklar
Satin Alma Hileleri Bahsis
Satis Hileleri Ihaleye Fesat
Karistirma

Sekil 11. Yolsuzluk

Kaynak: ACFE, 2022: 10.; Akdemir, 2020: 38.

Cikar Catismalari: Cikar ¢atismasinin temelini kisinin saglayacag: yarari, yarar
saglanacak kisi ya da sirketin bilgisi olmadan, dolayli bir sekilde elde ediyor
olmasi olusturur. Cikar ¢atismalari, sirketin is ve islemlerden elde edecegi netice
ile calisanin ve iliski icerisinde bulundugu kisi ve sirketlerin temin edilen tiim
menfaatlerini icermektedir. Calisan yarar saglama diisiincesi ile alig veya satig
yapacagi diger sirket ile anlagma igerisine girerek sirkete karsi goriinen bir islem
sunar fakat gercekte goriinen islemin arkasina gizlenen gizli fakat gergek bir islem
s6z konusudur (Bati, 2017: 43). Cikar catigmalar1 kendi igerisinde satin alma
entrikalar1 ve satis entrikalar1 olmak {izere ikiye ayrilmaktadir.

Satin Alma Hileleri: Hile, ¢alisanin kisisel menfaati oldugu bir tedarik¢iyi, fiyati
diger tedarikcilerle karsilagtirilabilir olsa dahi tercih ettiginde meydana gelir. Bu
gibi durumlarda kaybin iki olas1 nedeni vardir. Satin alinan mal veya hizmet asir1

pahal1 olabilir veya kalitesi olmas1 gerekenden diisiik olabilir. Bu tiir hile yontemi
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hemen parasal bir kayba yol agmaz, ancak uzun vadede verimliligi ve iyi niyet
acisindan zarar verebilir (ACFE, 2020).

Satis Hileleri: Calisanin, sirketin iirtiniinii iliskili tarafa nedensiz bir sekilde, asil
olmasi gereken fiyata kiyasla olagandist sekilde ucuza satis yapmasidir. Bu,
sirkete gelir kaybi yaratir. Gizli anlagma igerisinde bulunan ¢alisan ayn1 miktarda
parasal menfaat elde eder (ACFE, 2020).

Riisvet: Riigvet, calisanlarin, gorevlerine aykir1 olarak bir isi yapmasi ya da
yapmamasi i¢in lg¢iincli sahislarla vardigi anlagsma ¢ercevesinde bir yarar
saglamasidir. En yaygin yolsuzluk tiirlerinden biri olan riisvet sucunda, kisi sahip
oldugu yetkiyi ve giicli kotiiye kullanarak 6z menfaat saglamaktadir. Riisvet,
hediye veya bahsis ile karistirilmamalidir. Hediye ve bahsisler sembolik nitelikte
olup calisanin menfaati s6z konusu degildir (Yiicel, 2011: 46). Riisvet alinirken,
genellikle, herhangi bir belgeme veya kayit islemi yapilmadigindan denetim
yoluyla fark edilmesi veya kesfedilmesi son derece zordur (Singleton-Singleton,
2010: 56).

Bahsis: Bir sirketteki niifuz sahibi bir kisiye, diger kurulustan bir tiir menfaat elde
etmesi karsiliginda oOdenen bir riisvet bicimidir. Bahsis, genellikle karl
sozlesmeleri giivence altina almak isteyen sirketler tarafindan &denir. Niifuz
sahibi kisi, kars1 taraftan menfaat elde etmek icin kendi sirketini sabote eder. Mal
veya hizmetler i¢in 6denen ortalamanin istiinde fiyatlar, ¢alisan ile tedarik¢inin
sira dis1 yakinligi, saticinin yetersiz liriin veya hizmet saglamasina karsilik
kullanimin devam etmesi vb. bu hile tiiriiniin yaygin uyari isaretleridir (Nomi,
2021).

Ihaleye Fesat Karigtrma: Gizli ihale olarak da adlandirilan ihaleye fesat
karistirma, bir ¢alisanin bir satictya rekabetci teklif verme siireci araciligiyla bir
s0zlesmeyi kazanmasinda hileli bir sekilde yardim etmesiyle ortaya ¢ikar (Nomi,
2021).

Yasal Olmayan Armaganlar: Yasal olmayan armaganlar rlisvete benzemekle
beraber, riisvetteki gibi kesin olarak bir is kararim etkileme niyeti yoktur. Ornegin,
niifuz sahibi bir kisiye pahali bir hediye, licretsiz tatil vb. bir hediye vermek, bir
miizakereyi veya is anlasmasini etkileyebilir ancak bu hediye anlasma sona

erdikten sonra verilir. Sonradan ispati olduk¢a zordur. Genellikle sirketlerde
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minimum degere sahip kiigiik capli hediyeler disinda armagan verilmesi veya
kabul edilmesi yasaktir (Singleton-Singleton, 2010: 84).

o  Ekonomik Zorbaliklar: Temel olarak, riigvet hirsizliginin tam tersi niteligindedir.
Calisan, riigvet teklif eden liglincii sahis yerine bir isi yapmak veya yapmamak

i¢in kendisi karsi taraftan bir fayda ya da 6deme bekler (Singleton-Singleton, 84).

Is hayatindaki yolsuzluk hem sirket icin hem de topluma biiyiik zarar vermektedir.
Yolsuzluk, sirketin, itibarin1 zedeler ve giiven kaybetmesine neden olur. Ayrica, sirketin
verimliligini baltalar ve sirket kaynaklarimin koétiiye kullanilmasina neden olur. Bu
gerekceyle, yolsuzlukla miicadele etmek ve etik degerlere uygun bir is hayatini tesvik

etmek biiyiik 6neme sahiptir.

2.7. Hilenin Tespiti ve Hile Failleri

Mutlak surette hilenin oniline gegebilmek miimkiin olmamaktadir. Fakat, hilenin 6niine
gecilemeyisi, yavaslatilamayacagi veya caydirilamayacagi anlami tasimamaktadir.
Sirketler, hilenin olumsuz etkenlerinden korunmak maksadiyla c¢esitli i¢ kontrol
sistemleri ve proaktif yontemler gelistirerek yiirtirliige koymaktadirlar. Hilenin 6nlenmesi
veya daha hizli tespit edilebilmesi iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olan bu
mekanizmalarin basarisit c¢alisanlarin ve 6zellikle yoneticilerin sahip oldugu kolektif
bilince dayanmaktadir. Ayrica, hile faillerinin karakteristik 6zelliklerinin taninmasi,

hileyle miicadelede bir kilavuz niteligi tasimaktadir.

2.7.1. Tespit Yontemleri

Hileler, bilingli olarak gerceklestirilen eylemdir. Failler, yakalanmamak icin defalarca
hilelerini planlamakta ve hesaplamaktadirlar. Faillerin hileyi gizleme yoOniindeki bu
cabalari, hilenin tespit edilmesini zorlastirmaktadir. Ayrica denetgilerin sahip oldugu
kisith zaman, degisen is kosullari, teknolojik gelismeler, yeni hile yontemleri, zayif {ist
ton vb. gibi unsurlar hilenin tespit edilmesini daha da zora sokmaktadir (Yiicel, 2011: 92).

Hile tespiti, stlirekli gelisen bir disiplindir (Bolton ve Hand, 2002: 235). Geleneksel
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yontemlerin yetersizligi, sirketleri ve denetgileri yeni hile tespit yontemleri olusturma
cabasina itmistir. Fakat, yeni hile tespit yontemlerinin gelistirilmesi, hile tespitinde fikir
aligverisinin son derece sinirli olmasi nedeniyle daha da zorlasmaktadir (Bolton ve Hand,
2002: 236). ACFE 2022 raporuna gore sirketler tarafindan en sik kullanilan hile tespit

yontemleri sunlardir:

e ¢ Kontroller

e ¢ Denetim

e Bagimsiz Denetim
e Ipuclan

e Gozetim/izleme

ACFE 2022 raporuna gore, bazi hile tespit yontemlerinin, daha diisiik hile kayiplartyla
iliskilendirildigi i¢in digerlerinden daha etkili oldugu gozlemlenmistir. Calismaya gore,
genel olarak pasif tespit yontemleri ile (sirketin cabasi olmadan, sans eseri, itiraflar
sonucunda, polis tarafindan vb.) tespit edilen hilelerin ¢ogunun tespit edilmesi daha uzun
stirmiistiir ve daha yiiksek kayba yol agmistir. Tersine, aktif tespit yontemleri (tasarlanan
siirecler ve ¢abalari igeren yontemler) ile hile daha kisa stirede tespit edilebilmis, daha az
maddi kayba yol agmistir. Pasif ve aktif yontemler arasindaki bu fark, hileyle miicadelede

bilimsel ve teknolojik yapilardan yararlanmanin dnemini vurgulamaktadir.

2.7.1.1. I¢ Kontroller

I¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlari birbirlerinden ayri iki kavram olmakla birlikte
aralarinda giiclii bir bag s6z konusudur. Sirketin kars1 karsiya oldugu risklerin azaltilmasi
icin gereklilik arz eden kontrol sistemlerinin olusturulmasi ve uygulanmasi i¢ kontrol ile
saglanmaktadir. I¢ denetim ise, i¢ kontroliin saglikli bir sekilde isleyebilmesi amaciyla
destekleyici birtakim bilgilerin saglanmasi, degerlendirmeler ve analizler yapilmasi,
cesitli onerilerin gerceklestirilmesi islemlerini kapsamaktadir. I¢ kontroliin basariya

ulagmasi, i¢ denetimin etkinligi ve etkililigi ile yakin iliskilidir. (Sabuncu, 2017: 161).
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I¢c kontrol sistemi, sirketlerin ulasmay1 amagcladigi hedeflere ve bu hedeflere nasil
ulasacagina yonelik makul 6l¢iide giiven duyulmasini saglamaya yonelik olusturulan usul
ve yontemler biitiinii olarak tanimlanir (ibis ve Catikkas, 2012: 95). I¢ kontrol, bir sirketin
yonetim kurulu, yonetimi ve diger ¢alisani tarafindan etkilenen; faaliyetler, raporlama ve
uyumla ilgili hedeflere ulagsmasina yonelik giivence saglamak iizere tasarlanmis bir

siirectir (COSO, 2013: 3). i¢ kontrol sisteminin baslica amaglar1 sunlardir:

e Sirketin varliklarini (donen varliklar ve duran varliklar) korumak,

¢ Bilgilerin dogrulugunu ve giivenirligini saglamak,

e Sirket faaliyetlerinin politikalara, planlara, prosediirlere, yasalara ve
diizenlemelere uygunlugunu saglamak,

o Kisith sirket kaynaklarinin ekonomik ve verimli olarak kullanilmasini saglamak,

e Belirlenen amaglara ve hedeflere wulagilmasinin  saglanmasit  olarak

belirtilebilmektedir (ibis ve Catikkas, 2012: 95).

Kisilerin, hatalar yapabilecek olmalar1 ve sirket ¢ikarlar1 yerine kendi ¢ikarlarini 6n
planda tutarak hareket edebilme ihtimalleri, i¢ kontrol sisteminin ortaya ¢ikmasindaki
temel nedendir. I¢ kontroliin olmadigi, eksik oldugu veya dogru sekilde uygulanamadig:
kosullarda, sirket varliklarindaki kayiplar, alinan hatali1 veya eksik kararlar, hile ve etik
olmayan davraniglar vb. ¢esitli negatif sonuglar dogmaktadir (Baskici, 2015: 166).
Hileyle miicadele kapsaminda kullanilan en 6nemli araglardan birisi olan i¢ kontrol
sistemi, sirket yapisina uygun bir sekilde olusturuldugu takdirde, basarili sonuglar

getirecek onemli bir anahtardir.

I¢ kontrol, bir bilesenin yalmzca kendisinden sonrakini etkiledigi seri bir siire¢ degildir.
Her bilesen, diger bir bileseni etkileyebilecegi gibi baska bilesenler tarafindan da
etkilenebilmektedir. i¢ kontrol yapisi itibariyle, ¢ok yonlii ve tekrarlayan bir siirectir

(COSO0, 2011: 5). i¢ kontrol, bes entegre bilesenden olusmaktadir: (COSO, 2011: 4):

e Kontrol Ortami: Sirketin genelinde i¢ kontrol faaliyetlerinin yliriitiilmesi i¢in

temel saglayan standartlar, stiregler ve yapilar kiimesidir. Kontrol ortami, sirketin
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biitiinliglinli ve etik degerleri icermektedir. Kontrol ortami, i¢ kontrol sistemi
tizerinde yaygin bir etkiye sahip olmaktadir. (COSO, 2013: 4).

Risk Degerlendirmesi: Her sirket hem i¢ hem de dis kaynaklardan ¢esitli risklerle
kars1 karsiya kalmaktadir. Risk degerlendirmesi, sirket hedeflerine ulagilmasina
yonelik risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in dinamik ve yinelemeli bir
siireci igermektedir. Bu nedenle risk degerlendirmesi, risklerin nasil
yonetileceginin belirlemenin temelini olusturmaktadir.

Kontrol Faaliyetleri: Kontrol faaliyetleri, hedeflere ulagilmasina yonelik risklerin
azaltilmas1 maksadiyla yonetimin direktiflerinin yerine getirilmesini saglamaya
destek olan politikalar ve prosediirler araciligiyla olusturulan eylemlerdir. Kontrol
faaliyetleri, sirketin tiim seviyelerinde, is siire¢lerinin gesitli asamalarinda ve
teknoloji ortaminda gergeklestirilmektedir.

Bilgi ve Iletisim: Sirket yonetimi, i¢ kontroliin diger bilesenlerinin isleyisini
desteklemek i¢in hem i¢ hem de dis kaynaklardan ilgili ve kaliteli bilgiyi isleyerek
iiretmektedir veya kullanmaktadir. iletisim ise gerekli bilgileri saglamak,
paylasmak ve elde etmek icin siirekli ve tekrarlayan bir siire¢ biitiiniidiir. I¢
iletisim, bilginin biitiin kurulus kademeleri ve calisanlarini kapsayacak sekilde
dagitilmasini saglamaktadir.

Izleme Faaliyetleri: Degerlendirmeler, i¢ kontroliin icinde barindirdig: bes temel
bileseninin her birinin mevcut ve isler durumda olup olmadigini saptamak icin
kullanilmaktadir. Sirketin farkli seviyelerindeki is siireclerine entegre edilen
siirekli degerlendirmeler, zamaninda bilgi akisini saglamaktadir. Degerlendirme
sonucunda ortaya ¢ikan bulgular, yoOnetimin kriter ve stratejilerine gore
degerlendirilmektedir. Goriilen eksikler, hatalar veya firsatlar yonetim kuruluna
iletilmektedir. i¢ kontrol sisteminin piramit seklindeki gdsterimi asagidaki Sekil

12°de gosterilmistir.
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Kaynak: Erdogan, 2009: 77.

Bu bes bilesen, her sirket i¢in uygulanabilir 6zelliktedir. i¢ kontrol, zaman icinde hem
cesitli faktorlere hem de kazanilan deneyimlere bagl olarak stirekli gelisen ve degisen
dinamik yapili bir siirectir. Bu nedenle tiim sirketler i¢in gegerli tek tip i¢ kontrol sistemi
miimkiin olmamaktadir. Sirket yapisi, kurumsal yonetisim, teknoloji alanindaki
gelismeler, ekonomik sartlar ve yasal diizenlemeler i¢ kontrol sistemini etkiler ve
sekillendirir. Etkin ve ideal bir sistem kurabilmek ancak sirketlerin kendi ihtiyaglarina
uygun bir kontrol sistemi tasarlanip uygulamaya gecilmesi ile miimkiin olmaktadir

(Baskict, 2015: 167; Erdogan, 2009: 31).

2.7.1.1.1. Yardim hatti ve raporlama mekanizmasi

Ipuglari, hilenin tespitinde kullanilan en etkili yontemlerden biridir. Ilerleyen kisimlarda
ipuglarinin hile tespitindeki yeri ve dnemi ile ilgili agiklamalar yapilacaktir. Ipuglarinin
bildirilmesini tesvik etmek ve kolaylastirmak maksadiyla gelistirilen yardim hatlari,
zahmetli bir ¢aba veya masraf olmadan basariyla uygulanabilen kanitlanmis bir hile

caydiricidir. Yardim hatti, herhangi bir kisinin, sirket i¢i gergeklestirilen hile ve diger etik
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dis1 eylemlerin bildirmesine yarayan; telekomiinikasyon, fiziksel mektup/form, web
tabanli sistemler veya diger bilisim kanallar1 araciligiyla gergeklestirilen raporlama
sistemidir. Iyi duyurulan yardim hatlari, tespit algisim gii¢lendirerek, ¢alisanlarin hileye

miisamaha gosterilmeyecegini bilmelerini saglamaktadir (Buckhoff, 2003: 62).

Sam Hearn’e gore yardim hatlar1 (1999: 35), biitiin calisanlara kurumsal davranis
standartlarinin herkesin sorumlulugunda oldugunu grafiksel olarak gostermektedir.
Yardim hattinin etkisi artirmak i¢in, i¢ denetgiler c¢esitli ihbarci raporlama
mekanizmalarini aragtirmali, yardim hattinin en iyi uygulamalarim1 degerlendirmeli ve
uygun rapor prosediirlerinin olugturulmasini saglamalidir (Slovin, 2006: 45). Bir yardim
hattinin giicii, ¢alisanlarla iletisim hatlarin1 agma ve 6zellikle anonim taraflarla gergek

zamanl etkilesim i¢in bir mekan yaratma yeteneginde yatmaktadir (Slovin, 2006:46).

Yardim hatt1 tasarimi, sirket operasyonlarin titiz ve detayli bir sekilde dizayn edilmesini
ve degerlendirilmesini gerektirmektedir. Yardim hatti tasarim, uygulama ve yonetim
stireclerinde dikkat edilmesi gerekilen hususlar su sekildedir (Andrews ve LeBlanc, 2013:

33):

e Ipucu girisi: Girdi siireci, sirket ¢alisanlarmin, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve diger
biitiin paydaslarin ihtiyaglarina hizmet etmelidir. Ipuglari; telefon hatti, posta, e-
posta, web tabanli sistemler/cevrimi¢i form, faks gibi cesitli raporlama
kanallartyla bildirilebilmelidir.

e Anonim olmak: Anonim olmak ve gizlilik yardim hatti i¢in kritik neme sahiptir.
Herhangi bir kimlik ifsasi riski, calisanlarin bildirimde bulunma isteklerini
olumsuz etkileyebilmektedir.

e Miisait olmak: Yardim hatlarinin 7 gilin 24 saat boyunca aktif olmasi ve ihbarda
bulunmak isteyen kisilerin her an her yerde kolayca erisebilmesi 6nemlidir.

o (Cok dilli olmak: Yardim hatlarinin birden c¢ok dilde hizmet verebilmesi
saglanmalidir. Ozellikle bu 6zellik, global sekilde is gdren firmalar igin daha
onemli bir kuraldir.

o Vaka Yonetimi: Vaka yonetimi islevleri, sirketin bir raporu ihbar anindan

¢oziimiine kadar izleyebilmesini saglamaktadir. ihbarmn takip edilirligini
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kolaylastirir. Oncelik seviyesinin belirlenmesine olanak vererek vakalara yonelik
onlemleri ve ¢ozlimleri ¢esitlendirir.

o  Uyumluluk izleme: Uluslararas1 gizlilik ve raporlama gereklilikleriyle uyum
icinde uyumluluk izleme sunabilmelidir.

e ¢ kontrol incelemesi: I¢ kontrol prosediirlerinin periyodik olarak denetimden
gecmesine ek olarak, finans calisanlarina herhangi bir hile veya etik olmayan
davraniglarin varligi hakkinda dogrudan sorular sorulmalidir.

e Calisan bilinci: Yardim hattinin isleyisi ve kullanimi1 hakkinda basta ¢alisanlar
olmak tizere diger biitlin paydagslar egitilmelidir.

o Organizasyonel yerlesim: Yardim hatti, finanstan bagimsiz bir sekilde
isletilmelidir. Yardim hatti, e8er varsa, i¢ denetim departmani tarafindan;
yoklugunda ise insan kaynaklar1 tarafindan yonetilmelidir.

o Takip sorumlulugu: Yardim hatt1 vasitasiyla raporlanan ipuglar1 hakkinda en hizl
sekilde harekete gecilmelidir. Ge¢ kalinmis her saniye, sirkete zarar olarak
donmektedir. Yonetim kurulu ve raporlama mekanizmasinda ¢alisan kisiler ortak
hareket etmeli, en hizli siirede harekete gecmelidir. Karigiklik olmamasi igin
onceden gorev ve sorumluluklar net bir bigimde ifade edilmeli ve ayristirilmalidir.

e Denetleme yolu: lyi belgelenmis bir denetim izi, yasal siireclerde basarili bir
savunmanin ve hesap verilebilirligin siirdiiriilmesinin anahtaridir (Andrews ve

LeBlanc, 2013: 34).

Bir yardim hattinin veya raporlama mekanizmasinin siirdiiriilmesi, hilenin daha erken
tespit edilme sansini arttirirken, sirketin hileden gordiigii zarar da azaltmaktadir. ACFE
hile raporuna gore (2022: 24), yardim hattina sahip olmayan sirketlerin hile kaynakli
maddi kayiplari, yardim hattina sahip olan sirketlere gore iki kat daha fazladir. Ayrica
raporun devamina gore, yardim hattina sahip sirketler, hile vakalarni ortalama 12 ay
igerisinde tespit ederken, yardim hattina sahip olmayan sirketler, hile vakalarini ortalama

18 ay icerisinde tespit edebilmektedirler.

ACFE 2022 raporuna gore, ihbarcilarin bildirimlerini yapmak amaciyla kullandiklar

raporlama kanallarindaki degisim Sekil 13°de gdsterilmistir.
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Sekil 13. Thbarcilarin Kullandiklar1 Raporlama Kanallar

Kaynak: ACFE, 2022: 26.

Bulgulara bakildiginda geleneksel yontemlerin (telefon yardim hatti, posta/mektup, faks)
yerini bilgisayar ve internet tabanl bilgi teknolojilerine (e-posta, web tabanli sistemler)
birakmaya basladig1 goriilmektedir. Bilgi teknolojilerinin (Information Technology-IT),
geleneksel yontemlere kiyasla veriyi daha hizli almasi, iletmesi ve islemesi yasanan bu

degisimin arkasindaki ana faktor olmaktadir.

Bilginin bir araya getirilmesi, depolanmasi ve islenmesinde biiyiik kolaylik sunmasi,
ayrica diisiik maliyetli olusu sebebiyle, bilgi teknolojileri sirketlere hileyle
miicadelelerinde onemli zamansal ve biitgesel avantajlar sunmaktadir. Thbarci goziiyle
bakildiginda ise, bilgi teknolojilerinin sundugu yiiksek gizlilik altyapisi, ihbarda
bulunmaya yonelik cezbedici bir giivence saglamaktadir. Ayrica, ihbar bildiriminin
sadece bir ‘tiklama’ uzakliginda olmasi, ihbarciya esneklik ve kolaylik yoniinden biiyiik

rahatlik saglamaktadir.
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2.7.1.1.2. Egitim programlari

Eskiden egitim kavrami, sadece ekonomik bir anlam igeren faaliyetlerin 6grenilmesi ve
iletilmesi caligmalarint kapsarken; gilinlimiiz diinyasinda egitim, beceri kazanmaya,
bireysel gelisime ve orgiitsel degisime kadar uzanan daha genis bir faaliyet yelpazesini
ifade etmektedir (Otto ve Glaser, 1970: 3). Is hayat1 icin ise egitim, bireyin hem simdiki
hem de gelecekteki bakis agilarindan isine ve kurulusuna miimkiin olan en yiiksek katkiy1
yapma yetenegini ve arzusunu gelistirmesine izin vermek i¢in bakis agisin1 ve hedeflerini
genisletmesi olarak tanimlanmaktadir (Singer ve Ramsden, 1972: 84). Egitim sayesinde
13 gorenlerden maksimum verimi almayi ¢abalayan bu ugraslar, sirketlerin insan
kaynaginin énemini anlamis oldugunu gostermektedir. insan kaynagmin egitilmesi icin
harcanan biit¢e ve yapilan yatirimlar her gegen giin daha da artmaktadir (Dolgun, 2007:
113).

Sirketler tarafindan calisanlara verilebilecek sayisiz egitim programlart mevcuttur.

Sirketlerin ¢alisanlarina verdikleri bazi1 egitim uygulamalarina iliskin Ornekler su

sekildedir:

e Yonetim ve Liderlik Gelisim Egitimleri
o Kisisel ve Mesleki Gelisim Egitimleri

¢ Finans ve Muhasebe Egitimleri

e Hile Farkindalig1 Egitimleri

e Takim Caligmas1 Egitimleri

e Zaman YOnetimi Egitimleri

e Insan Kaynaklar1 Egitimleri

Egitim programlarinin alt bagliklarindan birini olusturan hile ve hile farkindaligi,
sirketlerin hileyle miicadele kapsaminda kullandig1 diger bir yontemdir. Hem yoneticilere
hem de calisanlara farkli sekillerde verilen bu programlar, hile farkindaligini arttiran

Onemli bir etmendir.
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Hile, yapist itibariyle tespit edilmesi zor bir unsurdur. Kimi zaman hile eylemi agik bir
sekilde gerceklesse bile, gerekli farkindaliga sahip olunamamasi sebebiyle diger kisiler
tarafindan anlagilamamaktadir. Hile egitim programlari ile, hilenin tespit edilmesi,
calisanlarin sorumluluk almasi ve ahlaki davranig iyilestirme becerisinin gelistirilmesi

amaglanmaktadir.

Robinson ve arkadaslarina gdre (2012: 224), hilenin yaygin toplumsal ve ekonomik
sonuglaria odaklanan etik egitimi sirketler agisindan son derece 6nemlidir. Bu tiir bir
egitim, sirketteki hile vakalarinin ciddiyetine ve bildirimde bulunma sorumluluguna
iligkin algilarini arttirabilmektedir. Kapsamli bir hile farkindalig1 egitimi, ¢aliganlarin bir
seylerin yolunda gitmedigini belirlemelerine yardimeci olmaktadir. Hile egitimleri
genellikle, hile kavrami, hile riski yiiksek alanlarin tanitilmasi ve korunmasina yonelik
kontroller, slipheli davraniglarin raporlanmasi ve hile davranislarinin sonuglandirilma
siirecindeki sirket politikalarim1 kapsamaktadir (Ozkul ve Ozdemir, 2018: 78). Kisith
zaman ve egitim maliyetleri nedeniyle, istatistikleri ve drnekleri sirket adina en ytiksek
riskli olanlarla kisitlamak onemlidir. Sirket 6zellikleri ¢ercevesinde anlamli bir egitim

programi olusturmak, sirketi etkileyen hile risklerini anlamak anlamina gelmektedir.

Hile egitimleri ile istenen farkindaligin yaratilabilmesi icin, egitim sirasinda gergek
diinyadan 6rnekler ve vakalar sunmak biiylik 6neme sahiptir. ACFE’ ye gore en giiclii
mesaj, sirket icindeki yasanmis ger¢ek vakalarin paylasilmasindan gelmektedir. Ayni
zamanda sirket disindaki vakalar ve 6rnekler de farkindaligin arttirilmasina yardimci

olmaktadir (Creek-Tatom, 2020).

2.7.1.1.3. Yonetim tarafindan yapilan gézden gecirmeler

Bir sirketin risk yanitlarina cevap vermesinin baslica yollarindan biri, bir riskin meydana
gelmesini 6nlemeye ya da bu riski engellemeye yardimei olmak i¢in i¢ kontrol politikalari
ve prosediirleri uygulamak veya bir riskin ortaya ¢ikmaya basladigini tespit etmeye
yardimec1 olmak ve ek eylem gergeklestirmektir. Bircok sirket, yonetim incelemesi

kontrolleri (the management review controls-MRC) olarak adlandirilan siibjektif ve
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muhakeme tabanli sistemler tasarlayip uygulamaya kaymaktadir. Yonetim incelemesi
kontrolleri genellikle uygun bir hassasiyet seviyesinde potansiyel risk olaylarini tespit
etmek maksadiyla bilgili ve tecriibeli personel tarafindan, toplam verilerin ve tahminlerin,
yonetim diizeyinde incelenmesini igermektedir. Ciddi bir muhakeme, bilgi ve deneyim

gerektirmektedir (Enterprise Risk Management Initiative [ERM], 2021).

Yonetim incelemesi kontrolleri genellikle, farkli i¢ ve dis kaynaklardan gelen ve temel
bilgilerin eksikligini ve dogrulugunu ele alan kontrolleri de kapsayacak sekilde, her biri
alt diizey kontrollerle iliskilendirilebilecek sekilde birtakim ¢aligsmalar1 igerir. MRC’ler
sadece sirket i¢inden olusturulan bilgilerden mevcut degildir. MRC’nin yaygin 6rnekleri
arasinda, yoneticilerin blitce sonuglarin1 veya faaliyetlerini gergek degerler ile
karsilagtirmalari, bir risk olayinin varligina isaret edebilecek beklenmedik veya aykir
durumlar tespit etmek icin faaliyetleri karsilastirmalari ve potansiyel bozukluklar
gbzden gecirmeleri de dahil olmak iizere uygunluk denetimleri vardir (Center for Audit
Quality [CAQ], 2020: 6). Yonetim incelemesi kontrollerinin basarisini dogrudan
etkileyebilecek temel unsurlar sunlardir (Deloitte, 2018):

e Kisiler: Calisanlar, verileri ve bilgileri kullanarak temel varsayimlarin ve
yargilarin incelenmesini gergeklestirir. MRC, bunlar gergeklestiren yoneticilerin
kararlarindan biiyiik Olgiide etkilenir. Bu nedenle, MRC igin yetkinlik sahibi
kisiler atanmali, MRC’nin zorluklart ve karmasikliklarinin iyi anlanmasi
saglanmalidir.

o JVeri kalitesi: Kontroliin ylriitiilmesinde kullanilan verilerin veya raporlarin
eksiksizligi ve dogrulugu iizerindeki kontroller tespit edilmeli ve kontrol faaliyeti
belgelerine dahil edilerek test edilmelidir.

e Risk tamimlama: Finansal raporlama risklerini tanimlamak, analiz etmek ve
bunlara yanit vermek i¢in saglam risk degerlendirme prosediirleri gereklidir.

e Belgeleme: Kontrolii yapan personel ve kontrol test cihazlari i¢in temel bir anlayis
olusturmak amaciyla kontrol etkinligi ayrintilarinin belgelenmesi gerekmektedir.

Belgeleme islemi, inceleme sirasinda onemli bilgilerin kagirilmasinin Oniine

geger.
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e Kontrol tasarimi: Etkin bir bigimde tasarlanmis kontrol, yanlis beyan riskini dnler

ve ayrintili adimlar i¢in hassasiyeti arttirir.

Yonetim incelemesi kontrolleri, hilenin tespitinde biiyiik 6neme sahip bir uygulamadir.
Oyle ki ACFE (2022: 22) raporuna konu olan hile vakalarinin %12’si ydnetim incelemesi
kontrolleri sonucunda tespit edilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, yonetim
incelemesi kontrollerini gerceklestirecek kisinin yetkinligi ve kullanilan temel bilgilerin
eksiksizligi ve dogrulugudur. Dogru bilgi ve tecriibeli personel ile beraber yonetim

incelemesi kontrolleri, hileye yonelik daha da caydirici bir metot haline doniismektedir.

2.7.1.2. Ic Denetim

Belirli bir amag¢ ve hedef dogrultusunda faaliyet gosteren sirketler, basta hile unsuru
olmak tizere kars1 karsiya bulunduklari riskleri en aza indirmek zorundadirlar. Sirketlerin,
cesitli risklerden korunabilmek maksadiyla, sirket icerisinden inceleme ve degerlendirme
yapma ihtiyaglar1 artmaktadir. Bu ihtiyacin karsilanabilmesi i¢in i¢ denetim mekanizmasi
ortaya ¢ikmistir. Genis bir tanimlama ile i¢ denetim; sirketlerin, risk yonetimi, kontrol ve
yonetim siireclerinin etkililigini, sistematik ve disiplinli bir yaklasimla degerlendirip
gelistirerek sirketin amaclarma ulasmasina yardimer olan disiplindir (Aslan, 2010, 67). I¢
denetim, amag olarak diger denetim tiirlerini de igerisinde barindiran, genis ve kapsamli
denetim tiiriidiir. Sirket ile ilgili olan ve sirket tarafindan yerine getirilen her tirli
denetim, i¢ denetimin konusunu teskil etmektedir. I¢c denetimin, sadece finansal olaylara
iligkin olmas1 gerekmedigi gibi, denetim de sadece olaylarin parasal degerleri ile

ilgilenmemektedir (Ozer, 1997:67).

Sirketlerin maruz kaldiklar1 risk tlrlerinin de§ismesi, is ve calisma ortamindaki
degisiklikler ve pazarlama ve faaliyetlerle ilgili olarak gelisen teknolojik ve kiiresel
degisimler, hilenin tespit edilerek onlenebilmesi ile ilgili beklentiler ve degisen yasa ve
mevzuatlara uyum saglama cabalar1 vb. gibi etkenler sirketlerin i¢ denetim
fonksiyonlarini stirekli giincellemek ve yenilemek zorunda birakmaktadir (Tiiredi ve ark.,

2015: 7).
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I¢ denetim fonksiyonu, kapsam olarak i¢ kontrol sistemlerinin verimliligi ve etkinligi ile
performans kalitesinin incelenmesi ve degerlendirilmesi faaliyetlerini igermektedir. I¢
denetim, i¢ kontroliin bagimsiz bir fonksiyonudur. Bu baglamda i¢ denetim

uygulamalarinin gorev tanimi sunlardir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 33-34):

e Finansal ve operasyonel bilgilerin tanimlanmasinda, 6lgiilmesinde,
siniflandirilmasinda ve raporlanmasinda kullanilan tekniklerin ve yontemlerin
dogrulugunun ve giivenirliginin arastirilmast,

e Sirketin faaliyetleri ve raporlar1 ilizerinde Onemli etkileri olan politikalara,
planlara, prosediirlere, kanunlara ve yonetmeliklere uygunlugu saglamak
amaciyla olusturulan sistemlerin incelenmesi ve sirketin bunlara uyumlu bir
sekilde calisip calismadigini belirlenmesi,

e Sirket varliklarim1 koruma yontemlerini gbézden gecirerek, yontemlerin
uygunlugunu belirlenmesi ve ayni tiir varliklarin siniflandirmast,

e Sirket kaynaklarinin tutumlu ve verimli kullanilip kullanilmadiginin analiz
edilmesi,

e Sonuglarin saptanan amaclara ve hedeflere uygun olup olmadigini ve faaliyet ve

programlarin planladig: gibi yiiriitiiliip yiiritiilmedigini arastirilmasi

I¢c denetim, sirkete denetim sonucunda elde ettigi verilerle giivence ve danismanlik
saglamaktadir. I¢ denetim ile denetim fonksiyonlarinin aksayan ve zayif yonleri
tanimlanarak, iist yonetime ¢esitli raporlar sunulmaktadir. Risk yonetimi ve kontrollerin
gelistirilmesine ve risk-kontrol dengesine iliskin tavsiyeler ve goriisler iceren bu raporlar,

etkin bir risk yonetiminin kurulmasina dnciiliik etmektedir (Pehlivanli, 2014: 136).

2.7.1.3. Bagimsiz Denetim

Bagimsiz (dis) denetim, sirketin kendi biinyesi disindaki bagimsiz denetim kurumlari
veya calisanlar tarafindan ylriitiilen, sirketin finansal tablo ve diger finansal bilgilerinin
finansal raporlama standartlarina gore uygun ve dogru bir sekilde, gerekli denetim

tekniklerinin uygulanarak defter, kayit ve belgeler iizerinden denetlenerek ve
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degerlendirilerek rapora baglanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Selimoglu ve
Ozbirecikli, 2015: 12). Bagimsiz denetim, sirketlerin finansal bilgilerinin dogruluguna ve
giivenirligine katki sunan, mikro bir islem olmasina karsilik makroekonomik etki yaratma

kapasitesine de sahiptir (Sakin, 2018: 2455).

Bagimsiz denetimin sirkete sagladigi yararlar sunlardir (Saglam, 2014: 36):

e Denetim sonucunu diizenlenen raporlar ile sirketin iginde bulundugu finansal
durumu (olumlu veya olumsuz) tarafsiz ve nesnel bir bigimde ortaya koyar.

e Sirket yoneticisine daha saglikli, dogru ve seffaf karar verebilme olanag: verir.

e Bagimsiz denetim sonucunda, sirkette var olan yanligliklari, yolsuzluklari,
eksiklikleri ve uyumsuzluklar1 zamaninda 6grenme ve miidahale etme olanagi
yaratir.

e Sirket yonetiminin bilingli veya bilingsiz bazi olaylarin ve bazi olgularin iizerini
ortmesine olanak tanimaz, sirket ici ve dis1 her tiirlii eksik, yanlis ve haksiz
uygulamalari aciga ¢ikarir.

e Sirketin iliski iginde bulundugu i¢ veya dis kaynaklarla giiven iligkisi olusturmada

Oonemli yarar saglar.

ACFE raporunda yer alan, hile tespitinde en ¢ok kullanilan yontemlerden biri de belge
incelemesidir. Aynt zamanda bagimsiz denetimde kullanilan bir teknik olan belge
incelemesi, sirket faaliyetleri ve mali tablolarla iligkili her ¢esit belge icerigi ve bu
belgelerin kayitlara uygunlugun ayrintili olarak analiz edilmesi stirecidir. Belge
incelemesinde, belgelere dayanan sirket kayitlarinin dogrulanmasi ve bu belgelerin
gercegi yansitip yansitmadigi ve ilgili mevzuat hiikiimlerine uygunlugunun kontrol
edilmesi s6z konusudur. Inceleme siireci, sadece fiziksel belgelerle smirli kalmayip,

bilgisayar tabanli her tiirlii verinin de analiz edilmesini kapsar.

Belge incelemesi, hilenin tespitinde kullanilan etkili yontemlerden biridir. ACFE hile
raporuna (2022: 22) gore, rapora konu olan hile vakalarinin %6’sinin tespiti belge

incelemesi yoluyla gergeklestirilmistir. Fakat, hilenin yapis1 itibariyle gizli sekilde
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gerceklesmesi bu belgelerdeki uyusmazliklarin yakalanabilmesini zorlagtirmaktadir.
Ciddi ve kapsamli bir ¢aligmaya gerek duyan belge inceleme siireci, genellikle sirket dis1

deneyimli denetgiler tarafindan gerceklestirilmektedir.

2.7.1.4. Ipuglar

Sirketlere sunulan gelismis hile tespit yOntemlerinin artisina ragmen, hilenin tespit
edilmesinde kullanilan en yaygin tespit yontemini ipuglari olugturmaktadir. Hileyi ortaya
cikarmakta 6nemli bir role sahip olan ipuglari, ACFE (2022: 22) hile raporuna gore; hile
vakalarinin %42’sinin ortaya ¢ikartilmasinda 6nemli rol oynamistir. Bu oran, bir sonraki
en yakin hile tespit yonteminden (i¢ denetim, %16) 3 kat daha fazladir. Ayrica yine rapora
gore, bu ipuclarinin %50’den fazlasi sirket biinyesindeki is gorenlerden gelmektedir

(ACFE, 2022: 21).

Biitiin teknolojik ve otonom gelismelere ragmen, hileyi 6nlemek veya farkina varmak i¢in
“insan” faktorii hala en degerli ve dnemli bir konuma sahiptir. Sirketteki calisanlarin ve
yoneticilerin hile farkindaligini artirmak i¢in egitimler vermek, hileyle miicadele
basarisini arttiran onemli bir unsurdur. Seffaf ve agik sekilde bilgiler igeren bu egitimler,
hileyle miicadele konusunda sirkete biiylik fayda sunmaktadir. Ayrica, sirket i¢i hile
mubhbirlerinin giivenle ve korku yasamadan failleri bildirebilmesi i¢in anonim raporlama
mekanizmalar1 olusturmak biiyiik 6nem teskil etmektedir. Boylelikle, sirket i¢i muhbirler,
“Acaba basima bir kotiiliik gelir mi, en iyisi karigmamak™ gibi endise hakim bir sekilde
olusturulan irrasyonel diisiincelerden siyrilarak, yapilan hileleri bildirme konusunda daha

istekli olacaktir.

2.7.1.5. Kirmizt Bayraklar

Bireyler, kendilerine 6zgii duygu, diigiince ve davraniglara sahip olsalar bile, kimi zaman
diger bireylerle benzer ve ortak 6zelliklere de sahip olmaktadirlar. Konuya hile kavrami
tizerinden bakildiginda da bu durum gecerliligini korumaktadir. Ron Lundstrom’a (2009)

gore, genellikle hile failleri ile iliskilendirilen davranigsal veya kisisel ozellikler s6z
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konusudur. Hile denetgileri tarafindan yapilan gozlem ve arastirma ile belirlenen ve
potansiyel hile ihtimali durumunu tanimlayan bazi belirtiler bulunmaktadir. Kirmizi
bayraklar (Red Flags) olarak adlandirilan bu belirtegler, {izerine gidilmesi gereken hile
uyaricilaridir (Ertikin, 2017: 73) Hile tespitinin ilk adimi, bir seylerin yolunda gitmedigini
gosteren kirmizi bayraklarin ortaya cikarilmasidir. Kirmizi bayraklar sayesinde
olusabilecek potansiyel zararlarin 6niine gegilmektedir (Kaban ve ark., 2018: 61). Tiim
kirmizi bayraklar aymi agirliga ve Oneme sahip olmamasia karsilik; sirketlere,
yoneticilere ve hile denetcilerine hileyi dnlemek veya hilenin 6niine gegebilmek adina
biiyiik avantajlar sunmaktadir. Buna karsilik, kirmizi bayraklar kesin bir hile kanit1 olarak
goriilmemekte, yalnizca olasi hileler adina uyari isaretleri saglamaktadir. (Yiicel, 2013:

148).

Hile vakalar iizerine yapilan arastirmalara gore, kirmizi bayraklarin siirekli olarak
mevcut oldugunu, fakat ya taninmadigini ya da taninsa bile kimse tarafindan harekete
gecilmedigi sonucuna ulagilmistir (DiNapoli, 2010: 4). ACFE (2022) raporuna gore ise;
kirmiz1 bayraklarin ¢ogu, hile vakasi tespit edilmeden Once failde goriintiilenmistir.
Calismada yer alan 2.110 hile vakalarimin %85’inde en az bir kirmiz1 bayrak tespit

edilmis, %51 inde ise birden fazla kirmiz1 bayrak goriilmiistiir.

Baslica kirmizi bayrak belirtecleri sunlardir (DiNapoli, 2010: 5):

e Gelir seviyesi ile yasam tarzi arasindaki tutarsizlik,

o Kisisel borg veya kredi sorunlari,

e Davranis degisiklikleri (6fkeli veya sinirli olmak, siipheci olmak, asir1 savunmaci
olmak, olagandis1 davranislar sergilemek),

e Uyusturucu, alkol veya kumar bagimliligi,

e Ailevi sorunlar veya bosanma,

e Tespit edilme korkusuyla tatil veya hastalik izni almay1 reddetme,

e Denetcilere bilgi saglama isteksizligi,

e Denetcilerle sik sik yasanan anlagmazliklar,

e Insan kaynaklar1 departmani ile yasanan sorunlar,
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e Yonetim kararlarina bir kisi veya daha kiigiik bir grubun hakim olmasi,
e Banka hesaplarindaki sik degisiklikler veya gecici hesaplarin yogun kullanima,
e Banka mevduati ve kayitlar arasindaki tutarsizlik,

e Sirketin ¢ikarina olmayan finansal islem gerceklestirmek.

2.7.1.5.1. Insan kaynaklari ile ilgili kirmizi bayraklar

Insan kaynaklar1 (IK) yonetimi, bir sirketteki is gorenlerin becerilerini ve yeteneklerini
gelistirmek, verimini artirmak ve igin gerekliliklerini karsilayan is kaynagini bulmak ve
tutmak iizerine insa edilen bir siireci kapsamaktadir (Yildiz, 2013: 103). Isletme biliminin
onemli bir dali olan insan kaynaklari, ayn1 zamanda diger bilim dallariyla da iliski
i¢indedir. Insan faktorii, sirketteki tiim bilgi ¢iktilarini, niteliksel ve niceliksel dlgiitte

etkileyebilmektedir (Erturgul, 2013: 112).

Her ne kadar gorev tanimlarinda hileyle alakali kesin bir ifade yer almasa da “insan” ile
dogrudan sahip olunan iligki yoniiyle insan kaynaklari, hile kavrami iizerinde derin bir
etkiye sahiptir. Is hayatindaki etik uygulamalarin 6nemli bir kismini yiiriiten insan
kaynaklari, etik dis1 veya yanlis uygulandig1 zaman hile riskini artirmaktadir. (Ozkul ve

Ozdemir, 2018: 77).

IK ile ilgili kirmizi bayraklar, igerisinde is performansi veya is giivenligi ile ilgili
unsurlar1 barindiran, insan kaynaklar1 yonetimi ile iliskili, hile uyarici isaretler olarak
tanimlanmaktadir. ACFE 2022 raporuna gore, hile faillerinin %50’sinde hile eylemleri
oncesinde veya sirasinda IK ile ilgili kirmizi bayraklar goriilmiistiir. insan kaynaklari ile

ilgili olan kirmiz1 bayraklarin listesi su sekildedir (ACFE, 2022: 59):

e Maas kesintileri,

e Destek ve faydalarda kesinti,

e Zayif performans degerlendirmeleri,
e Terfi almay1 reddetmek,

e Riitbe diisiiriilmesi,
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e Isi kaybetmek (Kovulmak),
e Isi kaybetme korkusu,

e Ise gelmemek veya ge¢ gelmek.

IK ile ilgili kirmizi bayraklar, hile eylemi sonucunda failde goriilebilecegi gibi, hile
eyleminin kendisine de sebebiyet verebilmektedir. Birey, haksiz sekilde cezalandirildigi
diisiincesi sonucu igverene ve sirkete karsi 6fke ve kin gilidebilmektedir. Aklinda,
oncesinde hile yapma diisiincesi bulunmayan is goren, intikam alabilmek adina hile
eylemine yonelebilmektedir. Insan kaynaklari perspektifinden hileye bakildiginda, insana
verilen deger, is etigi, kurum kiiltiirii gibi kavramlarin da isin i¢ine girerek daha karmasik

bir yapiya biiriindiigii goriillmektedir.

2.7.1.5.2. Kirmizi bayraklar ve cinsiyet iliskisi

Hile ile ilgili, cinsiyete dayali davranigsal farkliliklar yeterince iizerinde arastirilmamis
bir konudur (Hilliard ve Neidermeyer, 2018). Kadinlarin is giiciine katilimlarinin artmasi
ve daha aktif bir sekilde rol oynamasi, eskiye nazaran cinsiyet farkliliklarinin hileye olan
etkilerini anlama ve tanima c¢abalarini daha 6nemli kilmaktadir. ACFE’ ye (2022: 61)
gore bazi davranigsal kirmizi bayraklarin, hile failinin cinsiyeti ile iligkili oldugu
disiiniilmektedir. Erkek ve kadin hile failleri tarafindan sergilenen bu davranigsal
farklilar1 agik bir sekilde belirlemek; denetgiler, diger calisanlar, yoneticiler ve
kuruluglarin hile ile miicadele ¢abalarinda yarar saglayabilecektir (Sandhu, 2020: 1318).
Fakat, bir cinsiyette daha fazla goriilebilen bu davranigsal kirmiz1 bayraklar, kars1 cinste
asla goriilmeyecegi anlami tasimamaktadir. Temelinde, hile farkindaligin1 ve tespitini
kolaylastirmay1 amaglayan kirmizi bayraklar, her iki cinste de goriilebilen ve

Oonemsenerek iizerine gidilmesi gerekilen belirtilerden olugsmaktadir.

Kars1 cinse oranla, belirli cinsiyette daha fazla goriilen davranigsal kirmizi bayraklar

Tablo 1’de gosterilmistir.-
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Kadinlarda daha sik gézlemlenen Erkeklerde daha sik gézlemlenen
davranigsal kirmizi bayraklar davranigsal kirmizi bayraklar
o Imkanlarm &tesinde yasamak o Satici/Miisteri ile olan sira
(Maas-Y asant1 uyumsuzlugu) dis1 yakin iligki
o Finansal Zorluklar o Kurnazlik davranislar
o Aile sorunlari/Bosanma o Zorbalik veya yildirma

Tablo 1. Cinsiyetlere Gore En Fazla Karsilasilan Kirmizi1 Bayraklar

Kaynak: ACFE, 2022: 61.

2.7.1.6. Hile Denetimleri

Hile denetimi, finansal tablolarin ve diger finansal bilgilerin hile, hata veya yanlishk
igerip, icermedigini anlamaya yonelik makul bir giivence saglama gayesiyle gelistirilen
ve gerceklestirilen planlanmig bir faaliyettir (Dogan ve Kayakiran, 2017: 167). Hile
denetimi, geleneksel denetim yontemleriyle benzerlik gosterse de bazi yonleriyle farklilik
gostermektedir. Tipik olarak, denetimin ilk asamasini1 denetim planlar1 olusturmaktadir.
Planlarla baglayan bu siireg, risklerin risk degerlendirmesi yoluyla tanimlanmasina olanak
saglamaktadir. Risklerle baglantili olan kontrol semasi, 6rnekleme planlar1 ve denetim

prosediirlerini ele almak iizere gelistirilmektedir.

Hile denetimini, geleneksel denetimden farkli kilan temel 6zellik unsuru hile ile iligkili
olan bilgi biitlinliigiidiir. Hile teorileri, hile denetim siirecine dahil edilerek, hile riskinin
tiirii ve boyutu hile denetcileri tarafindan belirlenmektedir. Hile riski degerlendirilmesi
yapilarak, tanimlanan hile riski unsurlar1 sirketin temel is sistemleriyle
bagdastirilmaktadir. Hile denetimi planlar1 olusturulurken, failler ve faillerin hileyi

gizleme yontemleri de dikkate alinmaktadir (Vona, 2008, 3).
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Hile risk degerlendirmeleri, pratik bir ara¢ olmasina ragmen, hile denetimi planlari
olusturulmadan 6nce denetcilerin bilmesi ve dikkat etmesi gereken 6nemli ilkeler vardir.

Bu ilkeler sunlardir (Vona, 2008, 3):

e Hile eylemleri 6ngoriilebilir olmalidir.

e Gergeklestirilmis vakalardaki hile yontemleri degil, potansiyel hile yontemleri de
hesaba katilmalidir.

e Hileyi tanimak i¢in, hilenin nasil goriildiigii bilinmelidir.

e Hile riski ve kontrol riski benzer noktalara sahiptir. Fakat hile riski, kasit ve
gizleme unsurlarin1 da biinyesinde barindirmasi bakimindan kontrol riskleriyle
farklilagsmaktadir.

e Hile denetim prosediirleri, faillerin hileyi gizleme planlarin1 yok edecek sekilde

tasarlanmalidir.

Giicli bir sekilde tasarlanan hile denetim prosediirleri sayesinde sirketler hileyle
miicadele konusunda daha giiclii bir konuma gelir ve sirketin finansal biitlinligiind,

itibariny, is siirekliligini koruma imkénina erisir.

2.7.2. Hile Failleri

Sanilanin aksine hile faillerinin ¢ogu, suclarini gece Ortiisli altinda igleyen sinsi, karanlik
karakterler degillerdir. Giiniimiiziin hile failleri, genellikle yaptiklar iste basarili olan,
egitimli ve profesyonel kisilerdir. Bir¢ok dolandiricilik faili, dolandirmak veya
kandirmak maksadiyla becerilerini, profesyonel gilivenirliklerini ve sayginliklarin
kullanmaktadir (OVC). Hile failleri, genellikle ise alindiktan hemen sonra eylemde
bulunmazlar. Faillerin, sistemi ve zayifliklarin1 anlamak, baskalarinin giivenini kazanmak
icin zamana ihtiyaci vardir. Bu nedenle, failler, sabirli olabilmektedir. Gerekli kosullar ve

firsatlar olustugunda eylemlerini gergeklestirirler (Chou, 2022).
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Hileler konusunda yapilmig olan ¢alismalarin bir kisminda, hileleri gergeklestiren
kisilerin ozellikleri incelenmistir. Bu 6zelliklerin bilinmesi, hilelerin 6nlenmesi ve ortaya

cikarilmasi konusunda biiytlik katkilar saglayacaktir.

2.7.2.1. Failin Cinsiyeti

Esasen davranis, tutum ve rollerle iliskili olan cinsiyet, disi ve er temellinde sekillenen
iki farkli boyutu ifade etmektedir (Vatandas, 2007: 29). Davranislarin meydana gelisinde
ve cinsiyetler arasi farklilagmanin belirlenmesinde etkili oldugu diisiiniilen psikolojik
yap1 faktorleri, her iki cinsiyete mahsus olan davraniglarin oldugunu kabul etmektedir.
Ortaya c¢ikan bu farkliligin temel tas1 psikolojik ve duygusal Ozellikler oldugu
diistiniilmektedir. Fakat, sosyal bir varlik olan insanin, cinsiyet farkliliklarina sahip
olmasmma neden olan Ozelliklerin sadece biyoloji, fizyoloji veya psikoloji ile
belirlenemeyecegi gibi, igerisinde kiiltlirel ve sosyoloji unsurlarini da barindirmaktadir.
Yapisal farklilasmalar olarak ifade edilen bazi1 konular, sonradan 6grenilmistir ve birey
davraniglarinin sadece bu yapisal ozelliklerin etkisinde olugsmast ve sekillenmesi s6z
konusu olmamaktadir. Aslinda biitiin bu davranigsal ve diislincel farkliliklar, cinsiyet
ozellikleri ile birlikte, toplumun kadin veya erkege dayatmis oldugu kalip yargilar veya

rollerle de sekillenmektedir (Cakir ve Bas, 2018: 176).

Cinsiyete dayali ayrim, toplumun her alaninda oldugu gibi hile {izerinde de anlaml
farkliliklara sahip olmaktadir. Kadinlarin, is hayatinda daha aktif bir sekilde rol
oynamaya baslamasi, hileyi cinsiyet faktorii iizerinden degerlendirme ¢alismalarina yol
acmistir. Hangi cinsiyetin hile yapmaya daha meyilli oldugunu anlamaya yonelik ¢esitli
calismalar yapilmasina karsilik, kesin bir bulguya ulagilamamistir. ACFE (2022: 51)
raporundaki 2.110 hile vakasinin cinsiyet dagilimma bakildiginda, hile vakalarindaki
faillerin %73’liik boliimiinii erkeklerden olustururken, geriye kalan %’27’lik boliimiinii
kadinlar olusturmaktadir. Fakat ayn1 ¢alismaya gore, maddi kayba bakildiginda, aradaki
ciddi cinsiyet esitsizligine ragmen, erkek ve kadin failler arasinda sadece %25’lik fark
bulunmaktadir. Freda Adler’e (1976) gore, kadinlar daha fazla sosyal ve ekonomik firsat

ve hak elde ettik¢e, daha fazla hile eyleminde bulunacakladir.
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Ayrica, Wang ve ekibinin (2022) yaptigt calismaya gore, st diizey liderlik
pozisyonlarinda daha yiiksek kadin temsilcinin varligi, hile olasiligini azaltirken, hilenin
tespit edilebilirligini artirmaktadir. Cam tavanlari kirarak, daha ¢ok kadinin iist yonetimde
yer almasini saglamak, kurum i¢i kadin-erkek esitliligi getirerek pozitif ayrimci
tavirlardan kaginmak, sirketlere hileyle miicadele etmeleri adina Onemli fayda
saglamaktadir. ACFE (2022: 53) raporuna gore, iist diizey yonetimde yer alan kadinlar,
erkeklere gore anlamli fark yaratacak sekilde, daha az hile eyleminde bulunmuslardir.
Raporda, iist yonetimde yer alan faillerin %82’si erkek iken, sadece %18’lik kismi

kadindir. Bu bulgu, Wang ve ekibinin ¢aligma sonuglarini destekler niteliktedir.

2.7.2.2. Failin Yast

Yas ile hile eylemini iligkilendirmeden 6nce, tecriibenin ne oldugunu tanimak ve anlamak
gereklidir. Tecriibe, bir konu hakkinda zamanla elde edilen bilgi ve beceri olarak ifade
edilmektedir (https://www.britannica.com/dictionary/experience). Tecriibe, bireylerin
dogustan sahip oldugu bir sey olmamakla birlikte, zaman akis1 igerisinde kazanilan bir
siirectir (Roth ve Jornet, 2014: 106). Is tecriibesi ise; bir isin, meslegin gerekliliklerine
iliskin beceriler, baglantilar veya asinalik gelistirmek icin bir isyerinde gecirilen siire

anlam1 tagimaktadir (McDonald ve ark., 2021: 76).

ACFE (2022: 54) hile raporunda ki, hile faillerinin yas dagilimi incelendiginde,
suiistimallerin ¢ogunlugunun (%54) 31 ile 45 yas araligindaki kisiler tarafindan
gergeklestirildigi goriilmektedir. Medyan kayiplar ise dogrudan yasla iligkili olma
egilimindedir. Yas aralig1 arttikca faillerin sirkete vermis olduklari maddi zararin boyutu
da artmaktadir. Hile vakalarinin sadece %?3’liikk kesimi 60 yas ve iizerindeki kisilerden
gelmesine ragmen medyan kaybin 800.000 ABD dolar1 olmastyla diger yas gruplartyla

onemli Olgiide ayrigmigtir

Her durum icin gecerli olmamakla birlikte, genellikle yasli calisanlar, daha gencg
calisanlara oranla daha tecriibeli ve daha deneyimli olmaktadir. Bunun nedeni, yash
calisanlarin yillar i¢inde isin gerekliligine yonelik deneyim ve yetenek gelistirmesidir.

Yas faktort, hile besgeni unsurlariyla beraber irdelendiginde, hilenin gerceklesebilmesi
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icin yetenek faktorii; yetenegin kazanilabilmesi i¢in de tecriibe gerekliligi dogmaktadir.
Bireyin i gorme siiresiyle birlikte yas artis1 sonucu, isin yetkinligine dair kazanimlari,
tecriibeleri ve yetenekleri artmaktadir. Bu kosullar goz oniine alindiginda, genellikle daha
yash calisanlarin, is hayatinda daha uzun siire is gordiigii ve 6nemli tecriibeler edindigi
icin hile yapabilmek i¢in daha donanimli ve yetenekli oldugu ¢ikarimi yapilabilmektedir.
Bu ¢ikarim, ACFE 2022 hile raporu sonuglariyla beraber degerlendirildiginde, dogruluk
pay1 oldukea yiiksek goriilmektedir.

2.7.2.3. Failin Egitim Diizeyi

Egitim, en genel anlamiyla, istenilen yonde davranis (kisilik, gorgii, karakter, bilgi, diinya
goriisii vb.) gelistirme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Insan yasaminda davranis
degisikligine yol acan pek ¢ok etmenden s6z edilmektedir. Egitimin ayirt edici 6zelligi,
bu davranis degisiminin bilingli yonde veya bir amaca uygun sekilde gerceklestirilmesidir

(Topses, 2014: 1)

Egitim diizeyi ve hileyle iligkisi irdelenmeden Once, egitim seviyesine bagli olarak
kisilerde olusan beklentilerin ne oldugunun ve nasil bir farklilagma yarattiginin
tanimlanmasi gerekmektedir. TDK’ye gore (2019) beklentinin tanimi kisa ve nettir;
“Gergeklesmesi beklenen sey.” Beklenti durumunda, birey, istegin ger¢eklesmesi adina

yogun bir arzu, istek besleyecektir.

Her birey, yasaminin belirli bir bolimiinde ger¢eklesmesine yonelik biiyiik bir istek
duydugu beklentilere sahiptir. Ozellikle, ger¢eklesmesine yodnelik biiyiik istek duyulan
beklentilerin karsilanamamasi, hayal kirikligiyla sonuglanabilmektedir. Diger bir deyisle,
beklenti derecesi arttikca, yasanabilecek hayal kirikligi derecesi de artmaktadir. Hayal

kirikliklar ise, kisileri etik dis1 davranislara itebilecek dnemli bir psikolojik faktordiir.

Egitim diizeyi, kisinin is hayatindaki beklentilerini dogrudan etkilemektedir. Yildiz’a
gore (2004: 288), egitim diizeyi yiikseldikce, kisilerin sosyal yasam gereksinim ve

beklentileri yiikselmektedir. Ekonomik kosullar, bu beklentileri karsilamadiginda ise bu
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kisiler hile yoluyla ek kaynak yaratma girisiminde bulunabilmektedir. Bu nedenle, hile
Oonleme tedbirleri kapsaminda egitim diizeyi yiiksek olan kisilerin is olanaklarinin
arttirilmasi ve tatmin edici bir {icret sunma cabalar1 da yer almalidir. Ayrica, 6zellikle
yeni mezun olmus, yiiksek egitim diizeyine sahip ¢alisanlarin beklentileri anlasilmaya
calisilmalidir. Yiiksek egitim diizeyine sahip yeni bir ¢alisanin, ummayi diisledikleriyle
bulduklar1 arasindaki tutarsizlik sadece hile ve tiirevlerine degil, ayrica; performans
disiikligi, sirket baghiligr diisiikliigli, sorumluluklardan kagma, tilkenmislik/depresyon

vb. bircok olumsuz duruma sebebiyet verebilmektedir.

ACFE hile raporu incelendiginde (2022: 55), rapora konu olan hile faillerinin %65’1
tiniversite veya tizeri egitim derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Sirketlerin ugradigi
maddi kayip oran1 bu grupta, daha diisiik egitim diizeyine sahip olanlara gore daha
bliytiiktiir. Diger bir deyisle, egitim diizeyi arttik¢a hilenin biiylikligli de artmaktadir.
Genel olarak, daha yiiksek diizeyde pozisyona veya yetkiye sahip olan kisiler ayni
zamanda daha yiiksek egitim diizeyine sahip olmaktadirlar. Bu baglamda, kayiplarin

egitim gegmisi ve diizeyiyle iliskili olmasi beklenilen bir durumdur.

2.7.2.4. Failin Sektorii

Sektor terimi, sirketlerin ekonomik faaliyetlerinin, ¢iktilarinin, teknolojilerinin esas
aliarak kategorize edildigi, ortak caligma 6zelliklerini paylasan sirketlerin olusturdugu
endiistri veya pazar olarak tanimlanabilmektedir. Mesleki Yeterlilik Kurumuna (MYK, t.
y.) gore belirlenmis ve onaylanmis toplam 27 adet farkli sektér mevcuttur. Her sektor
diger sektore gore farkli bir ise, calisma bi¢imine sahiptir. Bu bicimsel farkliliklar, isin
goriilebilmesi i¢in gerekli olan c¢alisan sayisini, biitgesini, kanun ve prosediirlerini de
dogrudan sekillendirmektedir. Ayrica bu sektdr farkliliklari, hileyi, hilenin yapilis

bi¢cimini ve failin hile yapabilme firsatin1 da etkilemektedir.

ACFE raporuna (2022: 32) konu olan hile eylemleri sektor bazli gruplandirildiginda en
fazla hile vakasinin goriildiigii sektorler sirasiyla bankacilik ve finans (351 vaka), kamu
yonetimi (198 vaka) ve iiretim/imalat (194 vaka) sektorleri olmustur. Fakat, bu

sektorlerdeki yiiksek vaka sayilarina ragmen ugranan ortalama maddi kayiplar baz
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alindiginda degisimler goriilmiistiir. Emlak (41 vaka) ve toptan ticaret sektorleri (28
vaka), diger sektorlerle kiyaslandiginda daha az vakaya rastlanmasina karsilik en yiiksek
ortalama kayip yasayan sektorler konumundadir. Kiyaslama yapmak gerekirse, en
yliksek hile vakasina rastlanan bankacilik ve finans sektoriinde yasanan ortalama maddi
kayip 100 bin dolar civar iken, en az hile vakasina rastlanan toptan ticaret sektdriinde
ortalama maddi kayip 400 bin dolar civaridir. Ancak buradan, daha az hile vakasi yaganan
sektorlerin daha fazla maddi kayba ugrayacagi ¢ikarimi yapilmamalidir. Ornegin, yemek
servisi ve misafirperverlik sektoriinde sadece 52 hile vakasi goriilmesine karsilik

yasanilan ortalama kayip 55 bin dolardir.

Sektor bazli hile biiyiikliigii ve hile sayis1 daha ¢ok sektoriin nitelik ve nicelikleriyle
ilgilidir. Baz1 sektorlerin isi gorebilmek i¢in daha yiiksek biitcelere gerek duymalar1 veya
daha yetenekli/donanimli ¢alisan profiline ihtiya¢ duymalar1 hilenin biiyiikliik derecesini
de artirmaktadir. Bu tiir sektorlerde faaliyet gdsteren sirketlerin hileleri tolere edebilme
seviyesi olduk¢a diisiiktiir ve hileye karsi daha siki giivenlik Onlemler, almak

zorundadirlar.

2.7.2.5. Failin Yetki Diizeyi

Sirketler, belirli amaglar1 gergeklestirmeye yonelik islerin etkin ve verimli bir sekilde
yapilabilmesi i¢in, mevcut is kaynagini, is boliimii ve uzmanlagsmaya olanak verecek
bicimde diizenlemektedirler. Sirket, hiyerarsik bir yapi1 ilkesinde, en iist yOnetim
kademesinden en alt kademeye kadar boliimler olusturmaktadir (Simsek, 1999: 139).
Kendine has yetki, sorumluluk ve is bigimi s6z konusu olan bu pozisyonlar, amaglar

hususunda birbirlerine baglanarak ortak hareket etmektedirler.

Yetki, kisaca baskalarina ig yaptirma giicii olarak tanimlanmaktadir. Mesru bir gii¢ olan
yetki, baskalarina emir verme ve bu emre uymaya zorlama imtiyazina sahiptir. Her sirket,
kendi yapt ve politikasina gore yetki devrini ve diizeyini sekillendirmektedir. Ust
kademelerdeki yetki derecesi, alt kademelere gore daha ytiiksektir (Sabuncuoglu, 2011:
201). Fakat, belirli bir makamui iggal eden is gorenin yetkilerinin de bir sinir1 mevcuttur.

Bu sinirlar; yasalar, kurallar ve gelenekler ¢ercevesinde sekillenmistir. Kisinin, sahip
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oldugu pozisyonu ve yetkiyi sirket amaclar1 yerine kendi ¢ikarlarina gore kullanmasi hile
eylemini tetiklemektedir. Hile, yetki diizeyine gore, yapilis nedenleri ve teknikleri

kapsaminda kendi igerisinde ayrigmaktadir.

ACFE (2022: 44) raporundaki veriler incelendiginde, failin yetki diizeyi ile hilenin
boyutlar1 arasinda gii¢lii bir iliski oldugu gozlemlenmistir. Sahipler/iist yoneticiler,
calismadaki suiistimallerin sadece %23 liikk kismin1 olusturmasina ragmen, neden olunan
maddi kayiplar incelendiginde daha diisiik riitbeli calisanlara gore 6nemli 6l¢iide daha
fazla zarar vermektedir. Ayrica iist diizey faillerin isledigi hilelerin tespit edilmesi de daha
uzun siirmektedir. Bu grubun yakalanmasinin temel zorlugu; sahip olunan bilgi birikimi
ve yetkiler sayesinde sahtekarligin tespit edilecegi kontrollerden kagmalar1 veya gegersiz
kilma becerisine sahip olmalaridir. Ek olarak “yiiksek” konumdaki yoneticilerin altindaki
calisanlarin1 korkutabilme ve zorlayabilme ihtimallerinden dolay1 hileyi bildirmekten
cekinebilme olasilig1 olusmaktadir. Ayrica, en fazla hile vakasi isleyen fail grubu orta ve
alt yoneticiler (%39) olmaktadir. Calisanlarla kiyaslandiginda; vaka sayilarinda
aralarinda c¢ok az fark bulunmasina karsilik ugratilan maddi kayip ve yakalanma siiresi
anlaml farkliliklar icermektedir. Hile ve yetki diizeyi arasindaki iliskiyi anlamak,

sirketlerin hileyle miicadele edebilmek icin biiylik avantaj sunmaktadir.

2.7.2.6. Failin Gorev Siiresi

Giiven, bir tarafin kars1 taraftan kisisel olarak yarar gorecegine veya en azindan istismara
veya zarara ugramayacagina yonelik olumlu beklenti i¢cinde bulunma 6zelligi olarak
tanimlanmaktadir (Halliday ve Perks, 2003: 339). Giiven ile bir kisinin, grubun veya
sirketin haklarin1 ve ¢ikarlarini tanimak ve korumak maksadiyla goniillii olarak bir gérevi
kabul etmesi durumu s6z konusudur. Ayni zamanda giiven unsuru, altinda rasyonel risk
barindiran bir ifadedir. Giiven; beklentiler, kisisel 6zellikler, riskler ve cikarlara bagl
olmas1 nedeniyle karmasik bir yapidir (Derin, 2017: 53). Fakat, gliven olmadan istikrarh
ve kalic1 bir iligki miimkiin olamamaktadir (Gurviez ve Korchia, 2003: 4). Giiven, en rutin
etkilesimlerde bile gerekli olan, birey ve grup davraniglarimi etkileyen ve belirleyen

onemli bir kavramdir (Tiiziin, 2007: 93).
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Sirketler, giiven iligkisini ortak hedefe ulasabilmek adina, ‘zorunlu’ olarak kullanan
olusumlardir. Giiven, sirketlerde kendiliginden ortaya ¢ikan bir kavram degildir; tim
calisanlar1 kapsayarak yapilandirilan ve dikkatli bir sekilde yonetilmesi gereken uzun bir
siirectir (Iscan ve Saym, 2010: 202). Sirketlerin, giivene dayali kurum igi sinerji
olusturmalart 6nemlidir. Boylelikle, sirketlerin hedeflerine ulasma talepleri korunurken,
calisanlarin da sirketten beklenti icinde bulundugu maddi ve manevi haklar karsilikli
anlagsma saglanarak vuku bulmaktadir. Fakat kimi zaman taraflardan biri, haksiz ve kendi
c¢ikarina olacak bi¢imde, uzun yillar sonunda olusan giiveni yok etmektedir. Ozellikle,
calisanlar tarafindan gerceklestirilen gliven istismari, hile eylemine zemin

hazirlamaktadir.

ACFE raporuna gore (2022: 46) failin magdur kurulustaki hizmet siiresi de hilenin
boyutuyla giiglii bir iliskiye sahip olmaktadir. Ilgili calismaya gére, magdur kurulusta en
az on y1l gorev yapan suiistimalciler ortalama 250.000 Amerikan dolar1 zarara neden
olmustur. Bu say1, bir yildan daha az gorev siiresi olan faillerin neden oldugu medyan
kaybinin beg katin1 olusturmaktadir. Daha uzun siire sirkette is goren faillerin yaptiklari
hileler sonucunda, igse yeni girenlere gére daha yikici sonuglar birakmasindaki temel

neden sunlar olabilmektedir:

e Hile yapabilmek igin firsat gereklidir. Ise yeni girenler, énemli bilgi ve verilere
erigimi, daha tecriibelilere kiyasla daha kisitli olabilmektedir.

e Ise yeni giren ¢alisanlar, daha geng ve is deneyimi az olan bireyler olabilmektedir.

e Ise yeni girdigi igin, yoneticiler ve diger ¢alisanlar tarafindan giiven duyulmuyor
olabilmektedir.

e Yeni ise girenlerin, daha eski ve tecriibeli ¢alisanlara gore yetki diizeyi olarak

daha alt basamakta yer alabilecegi unsuru goz 6niinde bulundurulmaktadir.

ACFE 2022 raporu bulgular1 incelendiginde; hile vakalarinin yarisina yakin (%47) 1-5
yil arasinda ¢alisanlardan gelmistir. Bu oran 1 yildan daha az (ise yeni giren) calisanlar
icin sadece %9’dur. Yine veriler incelendiginde, is gérme siiresi ile hilenin neden oldugu

maddi kayiplar arasinda dogru bir orant1 oldugu goriilmektedir. Kisinin, is yerine karsi
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aidiyet duygusunun olugsmamasi, yavas ylikselme imkani, hayal kirikligina ugrama vb.

nedenler hile yapma eylemini tetikleyebilmektedir.

2.7.2.7.Birden Fazla Hile Failinin Is Birligi

Takim, belirli amaglarin basarilmasi maksadiyla, ortak degerler ve ¢ikarlar dogrultusunda
bir araya gelen, iki veya daha fazla paydasin olusturdugu topluluktur (Ergiin ve Eyisoy,
2018: 1457). Takimlar, is birligi icerisinde hareket ederek, ortak bir yaklasim
benimsemektedirler. Kimi zaman is birligi ve takim calismasi ile ¢ikar ¢atismasi, kotii
karar alma vb. olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmasina karsilik; yiiksek iiretkenlik, beyin
firtinasi, gérev paylasimi vb. gibi avantajlara sahip olmasi niteligiyle, olumlu sonuglari

daha agir basmaktadir (Campion ve ark., 1993: 823).

Kimi zaman hile eyleminin arkasinda birden fazla fail olabilmektedir. Faillerin hile

yaparken is birligine gitme sebepleri sunlardir:

e Birlikten kuvvet dogar ilkesi,
e Hile eylemiyle beraber gelen stresi ve kayiplar1 paylagmak,
e Yalmzliktan kaynakli psikolojik baskiy1 azaltmak,

e s birligi icerisinde hareket ederek, yakalanma riskini azaltmak.

Is birligi icerisinde hile eyleminde bulunmak, faillere cesitli avantajlar sunmasina
karsilik; faillerden birinin yakalanmasi neticesinde digerlerini ele verebilme durumu sz
konusu oldugu i¢in yiiksek riskte barindirmaktadir. Sirketler agisindan bakildiginda ise,

bu durum hileyi adina son derece yarar saglamaktadir.

ACFE raporuna gore (2022: 56), ilgili calismaya konu olan hile vakalarinin ¢ogunlugu
(%58), gizli anlagsma iginde hareket eden iki veya daha fazla failin ortakligiyla
gerceklesmistir. Hile vakasina karigan fail sayisi arttikca, sirketin ugradigi maddi zararlar
da artig gdstermistir. Rapora gore; gizli anlagmalardaki daha biiyiik kayiplarin olas1 bir

nedeni, birlikte calisan birden fazla failin, ayri gorevlere ve islemlerin bagimsiz
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dogrulanmasina dayali kontrolleri atlatabilmesi oldugu diisiiniilmektedir. Bununla
beraber, fail sayisina gore yakalanma siiresi goz 6niine alindiginda, siirpriz bir sekilde her
lic kategorilerinde medyan siirelerinin ayni oldugu goriilmektedir (12 ay). Diger bir
deyisle, birden fazla fail tarafindan gerceklestirilen hileler, tek failler tarafindan

gerceklestirilen hileler kadar hizli yakalanma egilimindedir.
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UCUNCU BOLUM
UZAKTAN CALISMA ORTAMLARININ HIiLE UZERINDEKI
ETKILERININ ARASTIRILMASI

3.1. Arastirmanin Amaci

Teknolojik geligsmelerle birlikte yasamimizin tiim alaninda etkisini gérdiigimiiz dijital
uygulamalar gerek insanlarin yasam sekilleri gerekse sirketlerin faaliyetlerinde dnemli
degisiklikler meydana getirmistir. Yakin gegmiste yasadigimiz pandemi doneminde,
teknolojinin insanogluna bir liitfu olarak yayginlagsan uzaktan ¢calisma modeli, pandemi
sonrasinda da bircok sirket tarafindan uygulanmaya devam etmistir. Calisma modelinin
degismesi gerek sirketlerde gerekse calisanlarin is yapis sekillerinde birgok degisiklik

ortaya ¢ikarmistir.

Sirket faaliyetleri agisindan ele aldigimizda, dijital uygulamalar sayesinde ortaya ¢ikan
uzaktan ¢aligma modelleriyle, ¢alisanlar ofis ortamlarina bagl kalmaksizin ¢alisabilme
imkani yakalamistir. Bu durum sirketlere bir taraftan bazi maliyet avantajlari saglarken,
bir taraftan da alisik olunan yontemlerin disinda yontemlerle ¢calismalari neticesinde
risk kavramlarinin degismesine ve yeni risklerle karsi karsiya kalmalarina sebebiyet

vermistir.

Uzaktan ¢alisma ortamlari, ¢alisanlar {izerinde de 6nemli etkiler ortaya ¢ikarmistir. Ofis
ortamindan uzaklagsan ¢alisanlar kendilerini daha yalniz ve ¢aresiz hissedebilmis, online
ortamlarda kendini ifade etmekte zorlanabilmis ve hatta zaman zaman mesai saatlerinin
disinda da calismak durumunda kalabilmistir. Bu durumlar, ¢alisanlarin kendilerini
baski altinda hissetmelerine neden olmakta ve olasi hileleri mesrulagtirabilmesini
kolaylastirmaktadir. Bununla birlikte ¢alisma ortamlarinin degismesi, i¢ kontrol

sistemlerinde eksikliklerin ortaya ¢ikmasi hile yapabilme olanaklarini arttirmistir.

Uzaktan caligma sirketlerin karsi karsiya kaldigi risk tiirlerinde, risklerin meydana

gelme olasiliklarinda ve etki derecelerinde degisiklikler ortaya ¢ikarmistir. Sirketlerin
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etkin bir sekilde faaliyetlerine devam etmeleri, bu degisimlere dogru karsiliklari
vermelerine baglidir. Hilelerin 6nlenmesi, hilelerin gergeklestirilmesinde etkili olan
unsurlarin belirlenerek ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olacaktir. Uluslararasi ve
ulusal literatiirde uzaktan calisma ortamlarinin, hile iizerindeki etkisini arastiran
oldukg¢a kisitlh sayida calisma bulunmaktadir. Calisanlar iizerinde hilelerin
gerceklestirilmesi icin baski olusturan veya gergeklestirilmesine firsat veren unsurlarin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi isletme yoneticilerinin konunun farkinda olmasi ve
caba gostermesi ile miimkiindiir. Bu arastirmanin ana amaci isletme yoneticilerinin hile
konusundaki farkindaliklarin1 ve diisiincelerini ortaya koymak, uzaktan c¢alisma
ortamlarinda gergeklesebilecek calisan hilelerinin 6nlenmesi igin yapilabilecek
uygulamalar1 yoneticiler perspektifinden degerlendirmektir. Bu arastirma, uzaktan
calisma ortamlarinin hile tizerindeki etkilerinin anlasilmasina ve bu konuda farkindalik
yaratilmasina onciiliik edecektir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, sirketlerin
uzaktan calisma ortamlarinda meydana gelebilecek hileleri 6nlemek ya da agiga
cikarmak i¢in dikkate almalar1 gereken unsurlar1 ortaya koyacaktir. Boylece hile
yliziinden sirketlerin ugramis oldugu hem maddi hem manevi zararlar engellenebilecek

veya azaltilabilecektir.

3.2. Literatiir Arastirmasi

Hile, insanlik tarihinin en eski donemlerinden beri var olan, isletmeleri tehdit eden,
teknolojik gelismelerle birlikte farkli sekillerde gergeklestirilebilir bir hale gelen ve
nihayetinde isletmelerin faaliyetlerini etkin bir sekilde devam ettirebilmeleri i¢in dikkate
alinmasi gereken bir unsurdur. Uluslararasi Hile Inceleme Uzmanlar1 Birliginin (ACFE)
2022 yilinda yayimladigi rapora gore hile eylemlerinin sirketlere verdigi toplam zarar 3,6
milyar dolardir ve sirketler her yil, yillik gelirlerin yaklasik %5 kadarini hile yiiziinden
kaybetmektedir.

Hile eyleminin gerceklestirilmesindeki dinamikleri konu alan ¢esitli teoriler
bulunmaktadir. Bu teorilerden ilki ve diger teorilerin de sekillendirilmesine dnciiliik eden
teori Hile Uggeni teorisidir. Bu teori, 1953 yilinda Amerikal1 sosyolog ve kriminolog olan

Donald R. Cressey tarafindan gelistirilmistir. Bu teoriye gore hileler; baski, firsat ve
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mesrulastirma unsurlarinin mevcut oldugu ortamlarda ortaya c¢ikmaktadir. Hile iiggeni
kavraminin eksik yonleri oldugu yaklasimiyla yola ¢ikan Wolfe ve Hermanson; 2004
yilinda tiggene dordiincii bir faktor olan “yetenek, beceri” unsurunu ekleyerek hile elmasi
modelini gelistirmislerdir. Wolfe ve Hermanson’a gore (2004) diger hile unsurlarinin
varliginda bile hilenin gergeklesip gerceklesmemesinde kisisel 6zellikler ve yetenekler
faktorii onemli rol oynamaktadir. Bu iki teori disinda hileye besinci bir boyut ekleyen
diger teori ise Jonathan Marks (2012) tarafindan ortaya atilan hile besgeni teorisidir.
Marks, hile tiggeninin ilk defa gelistirildigi 1950’11 yillara gore giiniimiiz isletmelerinin
daha karmasik bir yapiya sahip oldugunu 6ne siirerek hile eyleminin agiklanmasinda
“kibir” unsurunun Onemli bir rol oynadigini ileri slirmiistiir. S6zkonusu teorilerin
olusturulmasimi izleyen yillarda yapilmis olan caligmalarda hile iiggeni unsurlarinin
(baski, firsat ve mesrulastirma), kisilerin hileli davranislar sergilemesi iizerinde etkili
oldugu ortaya konmustur (Dellaportas, 2013; Bakri ve ark., 2017). Koomson ve
arkadaslarinin 2020 yilinda yaptiklar1 calismada, bireylerin karsilastiklar1 baskilarin,
hileli eylemleri gizleyebilme yeteneklerinin ve egolarinin isyerindeki varliklar1 kotiiye
kullanmalarina neden oldugunu ortaya koymustur. Calismada, kisinin varliklar kotiiye
kullanma derecesini en fazla etkileyen faktoriin kisinin i¢ kontrol mekanizmasinin giicii

konusundaki algisina bagli oldugu ortaya konmustur.

Hile riski yonetimij; sirketi etkileyebilecek hile unsurlarinin tanimlanmasi, analiz edilmesi
ve hile risklerinin organizasyonun kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetilmesi
asamalarini igeren bir stirectir (Akdemir, 2010; 49). Kazan’a gore (2021) hile eyleminin
meydana gelmesini 6nlemek, yapilmis hileleri tespit etmekten daha az maliyetlidir ve
daha etkilidir. Ayrica genellikle, hileler fark edildiginde yasanan kayip geri
dondiiriilememektedir. Hile eylemlerini 6nlemek igin hileleri kimin, neden ve ne zaman

yaptigin1 anlamak olduk¢a 6nemlidir (Napel, 2013).

Bolton ve Hand’a gore (2002) hile, modern teknolojinin ve kiiresel iletisim yollarinin
genislemesiyle birlikte ¢arpici bir sekilde artmakta ve her y1l diinya ¢capinda milyarlarca
dolar kayba neden olmaktadir. Etkisi hala devam eden COVID-19 pandemisi ile birlikte,
uzaktan ¢alisma modeli uygulamalarinin artig gosterdigi ve bir¢ok sirketin bu caligma

modeline gecis yaptig1 goriilmiistiir. Geleneksel ¢caligma ortamlarindan, uzaktan ¢alisma
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modeline gecis ile birlikte isletmelerin kontrol ve denetim mekanizmalarinda bir takim
giivenlik bosluklar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Calisanlar gerek yalmizlik gerek iletisim
eksikligi gibi nedenlerle kendilerini baski altinda hissedebilmektir. Bu tiir unsurlar,

isletmelerde hileli davranislarin ortaya ¢ikmasinda, faillere firsat verebilmektedir.

Baycik ve arkadaglaria gore (2021), is gérme borcunun fordist modele dayanan tipik is
akdinden farkli olarak ¢alisanin evinde veya belirleyecegi baska bir yerde ifa edilmesini
tasvir eden uzaktan calisma modeli, ¢alisma ve dinlenme siireleri ile bunlarin takibi, is
saglig1 ve giivenligi onlemlerinin alinmasi, igverenin denetim yetkisi karsisinda is¢inin
0zel hayatinin korunmasi, is¢inin sadakat borcu kapsaminda isletme verilerinin
korunmasi ve giivenliginin saglanmasi gibi ¢esitli konularda bir¢cok sorunu beraberinde
getirmektedir. Uzaktan calismada, ¢alisma siirelerinin {ist diizeyde esneklesmesi
sonucunda 6zel hayat ile is hayati arasindaki ¢izgi bulaniklagmistir ve bu dengeyi ortadan

kaldirmistir.

Tuna ve Tiirkmendag (2020) uzaktan ¢alismanin en az ofisten ¢aligma kadar zor bir siireg
oldugunu vurgularken, calisanlarin igyerindeki diizenini birakarak uzaktan caligmaya
geciste bazi ¢alisanlarin hazir oldugunu bazi ¢alisanlarin ise bu degisime yeterince hazir
olmadigini belirtmistir. Oncelikle yapilan isin yapisinin uzaktan ¢alismaya elverisli olup
olmadig1 ¢ok énemlidir. Ornegin, turizm, sanayi, tasimacilik gibi sektdrler, isin yapisi
geregi uzaktan ¢aligmaya miisait degildir. Bu sektorlerde muhasebe, insan kaynaklar1 gibi
bazi destek birimleri veya ofis ¢alisanlari uzaktan ¢alisma yapabilmektedir. Caligma
saatlerinde esneklik, teknolojik altyapi olanaklari, 6nceden uzaktan calisma tecriibesi,
yapilan igin masa basi olup olmamasi ve paydaslarin da bu siiregte hazir olma durumlari
gibi faktorler caliganin uzaktan ise hazir olma durumlarini etkilemektedir. Bu hususta
calisanlarin uzaktan ¢alisma uygulamalarini gergeklestirebilmeleri maksadiyla yapilan
ise, isyerinin teknoloji ve planlama ile hazir olmasi ve paydaslarinin da hazir olma
durumlarimin bilinmesi 6nem arz etmektedir. Bilgi teknolojileri altyapisi, uzaktan
calismanin olmazsa olmazi olarak ¢alisma seklini dogrudan etkileyen bir unsurdur. Bu
konuda sirketler ¢alisanlarina gerekli ekipmani, eger gerekliyse isyerine uzaktan erisim
altyapisini ve online toplantilar i¢in uygun ortami saglamakla miikelleftir. Tiim bunlara

ek olarak giivenlik unsurlar1 da irdelenerek gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.
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Inal (2021) uzaktan ¢alisma modelinin ¢alisanlara ve sirketlere sundugu gesitli faydalarin
yaninda, ¢esitli zararlarin da oldugundan s6z etmektedir. Biiylik sehirlerde is gorenle,
calisanlarin ise (ofise) gidip gelmeleri sirasinda yasadiklar1 zaman kaybi ve maruz
kaldiklar1 stres gibi sorunlar uzaktan ¢alisma modeli ile ortadan kalkmaktadir. Ancak
uzaktan calisanlarin, takim arkadaslarindan ve yoneticilerinden uzak kalmasi sonucunda
yasadiklar1 sosyal izolasyon, sirketlerine karsi sahip oldugu aidiyet duygusunu
zayiflatmaktadir. Isverenler agisindan bakildiginda, uzaktan ¢alisma maliyetlerde diisiis
meydana getirmektedir. Ote yandan, uzaktan calisanlarin isverenin geleneksel isyerinde
calismamasi, alternatif bir mekanda is gérme edimlerini yerine getirmeleri nedeniyle

igsveren uzakta ¢alisanlart dogrudan kontrol ve gézetim olanagindan maruz kalmaktadir.

Serinikli (2021) endiistri 4.0 siireci ile beraber baz1 mesleklerin sonunun gelecegini, akilli
fabrikalarin daha fazla yayginlasacagini, sirketlerde akilli robotlarin ve yapay zekalarin
kullanilacagini ve nitelikli is giliciine daha fazla ihtiyacin 6n plana ¢ikacagini ve
dolayistyla uzaktan ¢alisma modelinin gelecekte daha fazla tercih edilecegini
diisiinmektedir. Fakat, uzaktan ¢alisma modeli ile sosyal iliskilerin azalmasi, is-yasam
dengesinin bozulmasi, stres diizeyinin artmasi, orgiitsel bagllik, orgiitsel 6zdeslesme, is
tatmini ve is performans diizeylerinin diismesi, ¢ocuklu ailelerde kadin ¢alisanin isine
konsantre olamamasi, kadmnlarin i3 yogunlugunun artmasi1 gibi dezavantajlar

yaratabilmektedir.

Ozimek (2020) uzaktan c¢alisma modelinin calisanlarin ise gidip gelmemesi, daha az
toplant1 yapilmasi, esnek ¢alisma siirelerine sahip olmasi sebebiyle iiretkenlikte artis
esasli bir avantaja sahip oldugunu belirtmektedir. Ayrica, uzaktan ¢aligmanin, islerin
sitket lokasyonundan bagimsiz bir sekilde yiiriitiilebilmesine olanak sagladigi igin,
sirketlerin ige alimlarda daha genis bir personel havuzuna sahip oldugunu, en yetenekli
ve ise en uygun kisilerin ise aliminin 6niindeki cografi engellerin ortadan kalktigini ifade

etmistir.

Ertiirk ve arkadaslar1 (2022) uzaktan calismanin, degisen miisteri beklentilerine ve
farklilasan 1s yapis sekillerine uyum saglanmasi acgisindan ©nemli oldugunu

vurgulamaktadir. Uzaktan caligma sayesinde caligma da yaratilan esneklik, calisanlara
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motivasyon kaynagi olarak geri donmektedir. Ertiirk ve arkadaslarinin (2022) bankacilik
sektoriindeki Genel Miidiirliikk yoneticileri 6rnekleminde yaptigi arastirmada mesai
disiplinin saglanmasi, performans degerlendirme ve islerin zamaninda ve dogru sekilde
yapilip yapilmadiginin kontroliinde, ofisten caligma ile uzaktan ¢alisma arasinda kayda
deger biiylik bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Caligmanin bulgularindan biri de
Genel Miidiirliik yoneticilerinin uzaktan ¢aligma modelini istememeleridir. Buna karsilik,
degisen is anlayis1 ve dijital dontlisimler ile birlikte ilerleyen donemlerde subelerin

uzaktan ve online ¢aligmaya donme olasilig1 oldukga diisiiktir.

Biber ve Karatepe’ye gore (2023) uzaktan ¢aligma modeli, caligsanlar agisindan bazi
zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Uzaktan ¢alisma modeline gecen c¢ogu kurulus
sistem degisikliklerine gitmekte, calisanlarini isten ¢ikarmakta ya da yeniden
egitmektedir. Bu eylemlerin pek ¢ok ekonomik ve sosyal-psikolojik etkileri olmaktadir.
Ayrica Biber ve Karatepe’ye gore (2023) uzaktan calismada ydneticilere ¢ok dnemli
gorevler diismektedir. Liderlik rollerini etkin bir sekilde yerine getirebilen yoneticilerin,
uzaktan calismada, c¢alisanlarini olumlu etkileyecegi asikardir. Bu sebeple yoneticilerin
kendilerini gelistirmeleri, ¢calisanlarla iliskilerine odaklanmalari, ¢alisanlarini etkili bir

sekilde motive edip ilham vermeleri gerekmektedir.

Herkese uyan tek tip ofis tabanli caligsma yapis1 doneminin sona erdigini belirten Chafi ve
arkadaslar1 (2021), gelecekte daha 6zellestirilmis ve hibrit ¢calisma modellerinin ortaya
cikacagini belirtmektedir. Uzaktan yapilabilen islere sahip ¢alisanlarin, calisma zamani
ve yeri konusunda esneklik beklentileri artmaktadir. “Sosyal yonlerin” uzaktan
calismanin en biilyiik sorunlari arasinda yer aldigini belirten Chafi ve arkadaslar1 (2021),
sirketlerin; bu boslugu doldurmak, iliskiler kurmak, yaratici is birligi sekillerini tegvik
etmek ve ortak amag¢ ve kiiltiir duygusunu giiclendirmek icin c¢alismalar yapmalidir.
Ayrica, calisanlar ve yoneticiler, uzaktan ¢alisma yontemine adapte olabilmek ve bu
yontemin firsatlarindan en iyi sekilde yararlanabilmek maksadiyla yeni beceriler ve

yetkinlikler gelistirmek zorundadir.

Becker ve arkadaslar1 (2022) uzaktan ¢alismaya ani gegisin calisanlar1 farkli sekillerde ve

derecelerde etkiledigini soylemektedir. Daha fazla otokontrole sahip ¢alisanlar, uzaktan

108



calisma ile daha az yorgunluk gosterirken, is-yasam dengeleri yiiksektir. Bununla birlikte
sosyal hayattan izole sekilde isini yliriiten calisanlar uzaktan calismada daha fazla
yorgunluk belirtileri gostermistir ve is-yasam dengesini kurmakta zorlanmislardir. Becker
ve arkadaslarina gore (2022) uzaktan ¢alismaya yonelik herkese uyan tek bir yontem
yoktur. Spesifik olarak, 6zel hayatiyla ig hayatin1 ayirmayi tercih eden ¢aliganlarin,
uzaktan caligma sebebiyle is-yasam dengelerinin sekteye ugradig: ve bu ¢alisma tarzinin
bu tiir kisilere daha az fayda verdigi sonucuna ulasilmistir. Bu sebeple, sirketlerin ve
yoneticilerin ¢alisanlarina danisarak, gerekirse her ¢alisan i¢in spesifik bir ¢alisma plam

yapilarak uzaktan ¢alisma modelini uygulamalar1 gerekmektedir.

Ali ve arkadaslar1 (2023), uzaktan g¢alisanlarin rollerini ve gorevlerini, onlarin ilgili
alanlar1 ve degerleriyle uyumlu hale getirmeye odaklanan politikalarin, uzaktan
calisanlarin ig tatmin dilizeyini artirdigimi belirtmektedir. Ayrica, uzaktan calisanlara
kararlar alma ve problemleri ¢6zme konusunda daha fazla 6zerklik saglamak, onlara isleri
tizerinde daha fazla kontrol ve sahiplenme hissi kazandirmaktadir. Ali ve arkadaslari
(2023), net hedefler ve beklentiler saglamanin uzaktan ¢alisanin motivasyonsuzlugunu
azaltacagii ifade etmektedir. Zamaninda ve yapici geri bildirimler saglamak da nasil
performans gosterdiklerini ve performanslarini gelistirmek i¢in ne yapmalar1 gerektigini
anlamalarina yardimci olabilecektir. Bununla birlikte, sirket, iyi performans gdsteren
uzaktan calisanini takdir etmeli, adil iicretlendirme saglamali ve ig-yasam dengesini

destekleyen politika ve faaliyetlerde bulunmalidir.

Uzaktan ¢alisma modellerinin isletmelerde uygulanmaya baslanmasi, bir dizi sorunu da
beraberinde ortaya ¢ikarmistir. Pokojski ve arkadaslar1 (2022), organizasyon semasinin
olusturulmasi, calisanlarin performansinin kontrol edilmesi ve ¢alisanlarin belirli
konularda desteklenmesinin uzaktan calisma uygulamalarinda ortaya ¢ikan sorunlar
olduguna dikkat ¢ekmistir. Arastirmacilar yaptiklari anket caligmasinin sonucunda,
sirketin, uzaktan calisan personele karsi tutumunun isletme performansini etkiledigini
ortaya koymustur. Bununla birlikte anket ¢calismasina katilanlarin belirttigi iizere uzaktan
caligmaya kars1 tutumlarini etkileyen en 6nemli faktorler; calisanlarin islerini kurumsal

ofislerinde bulunan sartlara benzer sartlarda stirdiirmelerini saglamak {izere verilen veya
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verilebilecek, ofis ekipmanlari, uzaktan c¢alismayla ilgili egitimler ve internet

faturalarinin desteklenmesi gibi finansal 6deneklerdir.

Koyama ve arkadaslar1 (2021), pandemiyle beraber yayginlasan ve sirketlerin uzaktan ani
ve hazirliksiz gecis yaptig1 uzaktan ¢alisma yonteminin isletmeleri yeni risklerle karsi
karsiya biraktigini ifade etmektedir. Bununla birlikte bu risklerden korunmak icin yeni
bazi uygulamalarin ortaya konmasina ihtiya¢ duyulmustur. Koyama ve arkadaslar1 (2021)
arastirmasinda bu risklerden korunmak igin isletmelerin O6nlem almak maksadiyla
uygulamasi gerektigi baz1 yontemleri siralamislardir. Sirket giivenlik politikalarina dayali
uzaktan caligma standartlarinin olusturulmasi, sirket tarafindan saglanan cihazlarin
sifrelenmesi, VPN (Virtual Private Network) ve bulut bilisimin zorunlu tutulmasi

sirketlerin risklerden korunmak i¢in yapmasi gereken bazi risk dnleyici uygulamalardir.

Beckel ve Fisher (2022) uzaktan calisma ile calisan saghigi (fiziksel veya ruhsal)
arasindaki iliskinin degisken oldugunu ifade etmekte ve bunlarin gesitli faktorlere (isin
ozellikleri, teknolojik faktorler karakteristik faktorler vb.) bagh oldugunu belirtmektedir.
Bununla birlikte uzaktan ¢alismada orgiitsel, kisisel ve teknolojik alt sistemlerin 6zenli
ve ¢alisanin Ozelliklerine uygun sekilde ayarlamak sadece ¢alisanin verimini degil ayni
zamanda ¢alisanin sagligini ve esenligini de olumlu yonde etkilemektedir. Beckel ve
Fisher’e gore (2022) uzaktan caligma yapan ¢alisana daha fazla 6zgiir alan ve inisiyatif
birakmak daha iyi sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Bununla birlikte uzaktan ¢aligmanin
sagladig1 artan kontrol ve esneklik nedeniyle uzun veya standart dis1 saatlerde caligmak,
calisanlarin stres diizeyini artirarak onlar1 ruhsal olarak yorabilmektedir. Sekiz saat ve
daha az siire uzaktan calisan kisilerin depresyon ve diger psikolojik hastaliklara
yakalanma riski daha diisiik olabilirken, uzun siireli uzaktan caligma saatlerinde ¢alisanlar

sosyal izolasyon nedeniyle depresif belirtilere daha agik olmaktadir.

Luebstorf ve arkadaslar1 (2023), teknoloji sorunlarinin uzaktan ¢alismay1 daha stresli hale
getirdigini belirtmektedir. BT (Bilgi teknolojileri) destegi veya yardimci is arkadaslari
bizzat uzaktan c¢alisma yapan calisanin yaninda olmadig icin ortaya ¢ikan sorunlarda
teknik destek almak zorlasmaktadir. Bu durum, ¢alisanin herhangi bir teknolojik sorun

olustugunda kendini daha stresli hissetmesine sebebiyet vermektedir. Buna ek olarak,
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baz1 durumlarda, ¢alisanin evinde mevcut olan teknolojiyle ofiste olan teknolojiler
farklidir ve bu calisanin ek egitimler almasini1 gerekli kilar. Bu ek egitimler calisan

tizerinde ilave baskilar olusturabilmektedir.

Jamal ve arkadaglarina gore (2021) gore calisma baskisi, gérevler arasi1 bagimlilik, sosyal
ve mesleki izolasyon ve is sirasinda dikkat dagitic1 faktorler yorgunlugun ve stresin
artmasimna neden olurken, otonomi ve esnek calisma saatleriyle yeterli teknoloji
kaynaklarinin varligi, calisanlarin is-yasam dengelerini iyilestirerek daha iyi verimlilik,
performans ve is tatmini saglamaktadir. Ayrica iyilestirilmis refahin, tam zamanli uzaktan

calisma yapan calisanlar i¢in stresi azalttig1 gézlemlenmistir.

Uzaktan caligmaya geg¢isin, sirkette kalmanin aksine isteki refah iizerinde olumlu bir
etkisi s6z konusu oldugunu belirten Chambel ve arkadaglar1 (2022), uzaktan ¢alismay1
benimseyen calisanlarin tilkkenmislik diizeyleri, yasam tatmini ve saglik algilar1 ofisten
calisanlarla aynmi gelisimi gosterirken, ekstra olarak ise baglilik diizeyleri olumlu
etkiledigini ifade etmistir. Ofisten c¢alisanlarin ise baglilik diizeylerinde ise olumlu bir
degisim s6z konusu olmamustir. Uzaktan caligmanin, islere daha fazla zaman ayirma
gerekliligi nedeniyle daha fazla enerji tiiketimi yarattig1 algisina ragmen, bu degisimin
daha esnek bir sekilde planlanmasi ve islerde daha fazla kontrol sahibi olma firsati olarak

yorumlandig1 ve bu durumunda ¢alisanlara motivasyon kaynagi sundugu goriilmiistir.

Ulusal ve uluslararast literatiir incelendiginde, uzaktan calisma modeli ve hileyle
arasindaki iliskiyi konu alan calisma sayisi oldukga sinirlidir ve bunlarin da ¢ogunlugu
tanimlayict ya da ikincil verilere dayanan arastirmalar oldugu goriilmiistiir. Bu sebeple
bu aragtirma, dogrudan birincil verilere dayanmasi, kesifsel nitelikte olmasi ve s6z
konusu konuya iliskin iilkemizdeki farkindaligin arastirildigi ilk caligma olmasi nedeniyle

bliyiik 6neme sahiptir.

3.3. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu kisimda aragtirmanin kapsami ve yontemi ile ilgili bilgilere yer verilecektir.
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3.3.1. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin hile teorilerinin yer aldig1 kisminda ayrintili bir sekilde anlatildig: gibi hile
ile miicadele edebilmek i¢in sadece hileyi gergeklestiren kisilere odaklanmak yeterli
degildir. Hilelerin 6nlenmesinde, bask1 ve firsat unsurlarinin irdelenmesi ve bu konularda
Onlemler alinmasi son derece onemlidir. Bu nedenle bu arastirmamiz sirket yoneticileri
tizerinde yapilmistir. Bu arastirma icin secilen grubun yoneticiler olmasinin nedeni,
yoneticilerin hilede oynadiklar1 6nemli rolden kaynaklanmaktadir. Hileyle miicadelede,
yoneticilerin farkindaliklar1 ve davranislart kritik 6nem tasimaktadir. Alkan (2020),
bunun nedenini, yoneticilerin diger hile unsurlarina dogrudan miidahale edememesine
karsilik, hilenin “firsat” unsuruna dogrudan miidahale edebilmesine baglamistir. Sirket
yoneticilerinin iyi bir i¢ kontrol sistemi ve denetim kosulu saglamasi, potansiyel hilelerin

Onlenmesine veya azaltilmasina katki saglayacaktir.

Arastirmanin 6rneklemini olusturan yoneticiler, sirketlerde alt, orta ve iist diizey yonetici
olarak calisan, uzaktan ¢alisma konusunda tecriibeli (en az iki yil uzaktan ¢alisma
modelinde faaliyet gosteren) ve arastirmanin yapildigi tarihte halen uzaktan calisma
modelinin uygulandig1 isletmelerde c¢alismakta olan kisiler arasindan secilmistir.
Dolayisiyla 6rneklemi olusturan yoneticiler uzaktan ¢alisma konusunda bilgi ve deneyim

sahibi olan kisilerdir.

3.3.2. Arastirmanin Yontemi

Uzaktan c¢alisma ortamlariin hile iizerindeki etkilerinin arastirildigi bu calismada
yontem olarak Delphi teknigi kullanilmistir. Linstone ve Turoff (1975: 3) Delphi
teknigini su sekilde tanmimlamistir; “Bir grup iletisim siirecini etkili hale getirmek
amaciyla bir grup bireyin, bir biitiin olarak karmagsik bir problemle basa ¢ikmasina

olanak saglayan bir yontem”.

Fikirler, tahminler ve ¢oziimler {ireten 6zel bir grup etkilesim bigimi olan Delphi teknigi,

ilk olarak 1950’lerde ABD tarafindan desteklenen bir askeri proje icin RAND
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Corparation uzmani Norman Dalkey tarafindan goriis birligine varmak amaciyla
gelistirilmistir. Dalkey, projenin amacinin, “Bir Sovyet strateji planlayicisinin bakis
acisindan, bir optimal ABD endiistri hedef sisteminin se¢imi i¢in uzman goriisii almak ve
belirli bir miktarda miithimmat iiretimini azaltmak i¢in gereken A-bombasi sayisini
tahmin etmek” oldugunu belirtmistir (Dalkey ve Helmer, 1963: 458; Skulmoski ve ark.,
2007: 2). Hill ve Fowles (1975), Linstone ve Turoff (1975), Stewart (1987), Delbecq ve
arkadaslar1 (1975), Rowe ve Wright (1999) gibi uzmanlar tarafindan kapsamli bir sekilde
gozden gecirilen Delphi teknigi, giliniimiizde bilimsel ¢alismalarda yaygin olarak

kullanilmaya baglanan bir arastirma teknigi haline gelmistir.

Bir tahmin teknigi olarak kullanilan ve tartigmali bir konu hakkinda goriis birligini
saglamay1 amaclayan Delphi teknigi, temel bir yap1 izlemektedir. Uzmanlar anonim
olarak bir araya gelerek konu hakkinda tahminlerde bulunur. Ilk turda uzmanlarin konu
ile ilgili tahminleri toplanir ve bu tahminler belirli analizlerden gegerek tek bir tahmin
seklinde uzmanlara geri iletilir. ikinci turda bu yeni ve tek grup tahminini dikkate alarak
uzmanlardan tekrar tahmin yapmalari istenir (Yigit ve Seker, 2016: 70). Uzmanlar dilerse
onceki turdaki tahminini tekrardan yapabilirler, degistirme zorunluluklar1 yoktur. Bu
yineleme ve geri bildirim siireci, 6nceden belirlenmis bir durma noktasina ulasana kadar
devam eder (Ornegin, yineleme sayisi, fikir birligi, sonuglarm istikrar1 vb.) (Crawford ve

Wright, 2016: 1).

Delphi teknigi, geleneksel tartisma gruplarmin etkinligini sinirlayan bazi psikolojik
etkileri ortadan kaldirarak iletisimi yeniden yapilandirmak amaciyla tasarlanmistir.
Ancak, bu teknigin grup kararlari tizerindeki tiim psikolojik etkileri ortadan kaldirmadig:
aciktir. Tartisma gruplarinin bazi psikolojik ozellikleri devam etmekte ve bazi yeni
ozellikler de ortaya ¢ikmaktadir. Karar verme stirecine iligkin insan anlayisi (insanlarin
nasil kararlar aldigi, karar verme siireci ve bu siiregteki faktorleri anlamaya ¢alismak),
karar verme agamasindaki tiim istenmeyen etkileri tespit etmek ve ortadan kaldirmak i¢in
yeterli degildir. Bu nedenle Delphi ¢alismalar1 bazen yaniltict olabilmektedir. Delphi
siirecinin bu tehlikesi sonuclarin gegerlilik kazanmasiyla daha da artabilmektedir
(Stewart, 1987: 108). Istenmeyen psikolojik etkilerin Delphi sonuglar1 iizerindeki

etkisinin boyutu katilimcilara, soruna, baglama ve arastirmaciya baghdir.
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Arastirmaci Delphi tekniginin kilit unsurudur. Eldeki projeyi anlamak, uygun araglari
kullanmak (Delphiyi tek basina veya diger tekniklerle beraber kullanmak), uzmanlari
bulmak, grup biiyilikliigii ve grup Ozelliklerini saptamak, uzmanlardan uygun bilgi ve
goriisleri toplamak, bireyler ve grup olarak yaratici diisiinmelerini kolaylastirmak, ¢esitli
yanitlart (hem nitel hem de nicel) toplamak, olusturmak, sentezlemek ve yeniden
dagitmak ve tiim bunlari etkili bir bigimde, dogru zamanda ve objektif bir sekilde yapmak
arastirmacinin sorumlulugundadir. Bu sebeple, arastirmanin Delphi teknigini kullanim
becerisi, teknigin kendisinin diger tiim yonleri kadar 6nemlidir ve bu durum goz ardi
edilmemesi gereklidir. Delphi tekniginde potansiyel bir sorun olarak arastirmacinin kendi
Onyargili goriislerini analiz ve geri bildirim siirecine dahil etmekten kaynaklanmaktadir

(Crawford ve Wright, 2016: 2).

Genel olarak Delphi teknigi; katilimda gizlilik, grup tepkisinin istatistiksel analizi ve
kontrollii geri besleme, yineleme ve goriis birligi olmak {izere bes temel 6zellige sahiptir

(Dunn, 2014: 166):

o Anonimlik: Bu 06zellik, Delphi aragtirmasinin basarisinin anahtar1 olarak
goriilmektedir. Aragtirma siirecinde ifade edilen goriislerin ve elde edilen
bilgi/verilerin kime ait oldugu gizli tutulmaktadir. Bu gizlilik, katilimcilarin kendi
diistincelerini rahat ve baski altinda hissetmeden ifade edebilmesine olanak saglar.

e Grup Tepkisinin Istatistiksel Analizi: Uygulanan her Delphi turu sonras1 veriler
istatistiksel olarak analiz edilmektedir. Bu analizlerde kullanilan istatistiki
degerlerin ve anlamlarinin katilimeilar tarafindan iyi bilinmesi gerekmektedir.

e Kontrollii Geri Besleme: Delphi tekniginde ardisik anketler kullanilmaktadir.
Anketlerin istatistiki analizleri sonrasi analiz sonuglari, bir sonraki anketle birlikte
katilimcilara iletilmektedir. Bu sekilde katilimcilar kendi goriisleriyle grup
goriislerini mukayese edebilme firsati yakalar ve kendi cevaplarini yeniden
gbzden gecirebilme imkanina sahip olur (Sahin, 2001: 15).

o Tekrarlama: Bireylerin yargilar toplanarak katilimecilara iki veya daha fazla tur
halinde geri iletilmektedir. Katilimcilar boylelikle, farkli bakis agilari, deneyimler
ve bilgiler yakalar ve gruptakilerin goziinde itibarin1 kaybetme korkusu olmadan

goriis ve diislincelerini degistirme firsatina sahip olur (Kilingarslan, 2020: 173)
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e Goriis Birligi: Delphi tekniginde temel amag (birkag¢ istisna durumlar harici),
uzmanlar arasindaki goriis birligini saglamak ve ortak bir {irliniin ortaya ¢ikacagi

kosullar1 olusturmaktir.

Bu 6zellikler, Delphi teknigini gii¢lii bir ara¢ haline getirmekte ve karmasik sorunlara ve

belirsizliklere iliskin kapsamli bir degerlendirme yapilmasini saglamaktadir.

3.3.2.1. Arastirmada Yer Alan Katilimcilarin Belirlenmesi

Delphi tekniginin temel amaglarindan biri katilimcilar arasinda goriis birliginin
saglanmasidir. Teknigin basarisi, katilimcilarin se¢ilmesi ile yakindan iliskilidir. Delphi
katilimcilar, arastirma konusu hakkinda bilgi ve deneyime sahip olan, objektif
diisiinebilen, acik fikirli ve iletisim becerileri giiclii olan kisiler arasindan se¢ilmelidir.
Panele yanlis kisilerin secilmesi, teknigin etkinligini ve sonuglarinin dogrulugunu
olumsuz etkileyebilmektedir. Bu ifadeler 1s181nda, bu caligmaya katilan katilimcilarin
konuyla ilgili tecriibeli, bilgili, grup goriislerini kendi goriislerinin 6niine koyan ve

iletisim becerileri yiiksek kisilerden secilmesi bir numarali amag haline gelmistir.

Bununla birlikte, bu aragtirmaya katilacak uzmanlar rassal olarak secilmeyecek olup,
katilime1 olabilmeleri icin birtakim sartlar1 da saglamalar1 gerekmektedir. Oncelikle bu
aragtirma yoneticiler {izerinde yapilacagi i¢in arastirmaya katilacak katilimcilarin
sitketlerinde yoOnetici pozisyonlarinda yer almalari gerekmektedir. Katilimeilarin
belirlenmesinde, belirli bir yonetici pozisyonu hedeflenmemekle birlikte; alt, orta ve {ist
yonetici pozisyonunda yer almasi yeterlidir. Katilimcilarin konu ile ilgili tecriibe sahibi
kisiler olmas1 yontemin basarisini etkilemektedir. Bu nedenle katilimcilar an az son 2 yil
icerisinde (Nisan 2021°den beri) uzaktan ¢alisma modeli ile ¢alisan ve halen ¢calismakta

olan kisiler arasindan se¢ilmistir.

Delphi paneli i¢in gerekli olan katilimci sayisinin belirlenmesinde kesin bir kural
olmamakla birlikte katilimc1 sayisi teknigin etkinligi tizerinde énemli bir etkiye sahiptir.

Daha biiyiik katilimei gruplar1 daha kiigiik katilimer gruplarina gore daha fazla entelektiiel
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kaynak saglamakta ve bir sorunla karsilasildiginda genis bir perspektif yelpazesi
sunmaktadir. Fakat bununla birlikte konuyla ilgisi olmayan tartigmalar1 ve asir1 bilgi

ylklenmesini daha olas1 hale getirmektedir (Rowe ve Wright, 2001: 128).

Sahin’e gore (2001: 217) Delphi katilimec1 grubu en az 7 uzmandan olusmalidir. Ideal
grup biiyiikligl ise Sahin’e gore (2001) 10-20 arasi, Armstrong (1985) ile Rowe ve
Wright’a gore (2001) gore 5-20 arasi, Dunn’a gore (2014) 10-30 arasi, Linstone ve
Turoff’a gore (1975) 10-50 arasi, Delbecq ve arkadaslarina gore (1975) 10-15 kisi
arasindadir. Dolayisiyla bu arastirmaya katilan 10 uzman ideal grup biyiikligiini

saglamak i¢in yeterli sayidadir.

Arastirmanin 6rneklemi yukarida bahsedilen yetkinliklere sahip, Bursa ilinde ikamet eden
ve ¢alisan 10 yoneticiden olusmaktadir. YoOneticilerin Bursa ilinde ikamet eden ve calisan
yoneticiler arasindan se¢ilmesinin nedeni, arastirmacinin da Bursa ilinde ikamet etmesi
ve Orneklemle iletisim kurmasmin daha kolay ve etkin olmasidir. Bununla birlikte
Tiirkiye’nin 4. biiyiik ile olan Bursa, kozmopolit yapisi, gelismis sanayisi ve dnemli
Olciide ticari faaliyetlerin gergeklestirildigi bir il olmasi nedeniyle aragtirma i¢in uygun
bir lokasyondur. Arastirmaya katilim goniilliiliik esasina tabii olup, katilimcilarin hepsi

kendi hiir iradeleriyle ¢calismaya katilmay1 kabul etmislerdir.

3.3.2.2. Goriis Birligi Olgiitiiniin Belirlenmesi

Delphi tekniginde goriis birliginin saglanmasina yonelik kullanilacak genel goriis birligi
Olciitleri bulunmamaktadir. Bununla birlikte Delphi ¢alismalarinda merkezi egilim ve
dagilim ol¢iilerinin sik olarak kullanildig1 goriilmektedir. Sossa ve arkadaslarinin (2019:
533) analiz ettigi 57 Delphi ¢alismasinin 30’ unda goriis birligi saglanmasi i¢in ortalama,
medyan, standart sapma, g¢eyrekler arasi agiklik gibi merkezi egilim ve dagilim
Olciilerinden yararlanilmistir. Ayrica, Loé ve arkadaglarinin (2016: 83) 1971-2014 yillart
arasindaki Delphi ¢alismalarini sistematik olarak inceledikleri 63 calismasinin 61’inde
goriis birligi saglamak icin ortalama, medyan, mod veya standart sapma kullanilmistir.

Bu iki aragtirma, merkezi egilim ve dagilim 6l¢iilerinin Delphi ¢alismalarinda ne kadar
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stk kullanildigina yonelik 6nemli bulgulardir. Bu istatistiki degerler tek basma

kullanabilecekleri gibi, birden fazla istatistiki deger bir arada da kullanilabilmektedir.

Bununla birlikte, Delphi tekniginde goriis birligi saglamak icin kullanilan farkli
yontemler de mevcuttur. Carpraz etki analizi, oyun teorisi, kiimeleme analizi, Wiloxon
isaretli sira testi, Mann-Whitney U testi, Kruskal-Wallis H testi, Kolmogorov-Smirnov
testi, Fisher testi, Sperman testi, Kendall W katsayis1 gibi bazi yeni teknikler Delphi
caligmalarinda kullanilan diger tekniklere 6rnek olarak gdosterilebilmektedir (Sossa ve
ark., 2019: 533). Bu tekniklerin Delphi ¢alismalarinda kullanimi, merkezi egilim ve
dagilim Oolgiilerine gore oldukca yenidir ve genellikle yeni yapilan arastirmalarda

kullanilmaktadir.

Goriis birligi saglanmasi i¢in Atak (2022), Wagner ve ark. (2016), Ramos ve ark. (2016),
Limerick (2005) ¢eyrekler arasi acikligi; De Vet ve ark. (2005) medyan ve ¢eyrekler arasi
acikligr; Lummus ve ark. (2005) ortalama ve standart sapmay1; Sandoval (2017) standart
sapmay1; Sahin (2009), Kilicarslan (2020) medyan, ¢eyrekler arasi agiklik ve 4 ve 5’li
frekans degerlerini kullanmistir. Literatiirde sik kullanilan bazi 6l¢iilerin tanimlar1 su

sekildedir:

e Ortalama (x): Verilen say1 dizisindeki terimlerin toplaminin, terim sayisina
boliinmesiyle elde edilen degerdir.

e Standart sapma (Ss): Verilerin ortalama etrafinda nasil bir yayilma gosterdiginin
Olciisiidiir. Standart sapmanin kii¢iik olmas1 ortalamadan sapmalarin az oldugunu,
standart sapmanin biiyilk olmasi ise aritmetik ortalamadan sapmalarin ¢ok
oldugunu gosterir. Standart sapma ne kadar az ise goriis birligi o kadar artmakta,
ne kadar fazla ise goriis birligi o kadar azalmaktadir.

e Medyan (median): Verilen yanitlar1 kiiclikten biiyiige dogru siralanmis
istatistiksel bir seride tam ortaya diisen ve seriyi iki esit pargaya bdlen degerdir.

e Ceyrekler arast aciklik (IOR, Interquartile range): Ugiincii ceyrek (Q3) ile birinci
ceyrek (Q1) arasindaki farktir (Q1: Kiiciikten biiylige dogru siralanmis bir veri
setinde verilerin %25’ini soluna, %75’ini de sagina alan degerdir. Q3: Kiiciikten

biiytie dogru siralanmis bir veri setinde verilerin %25’ini sagia, %75’ini de
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soluna alan degerdir). Ceyrekler arasi acgikli diizeyinin az olmasi goriis birligi
oldugunu, yliksek olmasi ise goriis birligi olmadigini ifade etmektedir.
e 4ve 5 Frekans Degerleri (Yiizde): 5°1i Likert 6lceginde 4 ve 5 degerini isaretleyen

katilimcilarin toplam yiizdesini ifade eder. En yiiksek deger %100°diir.

Bu caligmada goriis birliginin saglanabilmesi i¢in ulusal ve uluslararasi literatiire

dayandirilarak belirlenen asagidaki {i¢ 6l¢iitiin ayni anda saglanmasi gerekir:

e Medyan degeri > 4
e Ceyrekler arasi fark (IQR) <1

e 4 ve S5 frekans degerlerinin toplam ylizdesi > %75

Bu ii¢ 0l¢iitiin ayn1 anda saglanmasi durumunda katilimcilar arasinda goriis birligi oldugu
sonucuna varilirken, bu Olgiitlerden bir tanesinin bile saglanamamasi durumunda

katilimcilar arasinda goriis birligi olmadigi sonucuna varilmaktadir.

3.4. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Arastirmada iki farkli amagla veri toplanmistir. Delphi teknigi uygulanmaya baglanmadan
once arastirmacilar1 tanimak ve ¢alistiklar: ortamlarla ilgili bilgi edinebilmek amaciyla,
kendilerine 19 soruluk bir anket yoneltilmistir. Ardindan Delphi teknigi kullanilarak
katilimcilarin uzaktan ¢alisma ortamlarinda hilelerin azaltilabilmesi i¢in dikkat edilmesi
gereken hususlar konusunda fikirleri alinmis ve bu konuda goriis birligine ulastiklari
noktalar belirlenmistir. Delphi tekniginin birinci turunda, agik uglu olarak hazirlanan yari
yapilandirilmis 6 soru Delphi paneline katilmay1 kabul eden 10 katilimciya yoneltilmistir.
Yar1 yapilandirilmis sorular konu hakkinda uzman olan 2 dogent ve yazar tarafindan
olusturulmustur. Katilimcilarla yapilan goriismeler online (¢evrimigi) olarak
gerceklestirilmis olup, goriismenin gergeklestirilmesinde ¢esitli aplikasyonlardan
(Google Meet, Microsoft Teams vb.) yararlanilmistir. Goriigmeler ortalama 25-35 dakika
arasi siirmiistlir. Bu goriismeler katilimcilarin izni alinarak kayit altina alinmis ve daha

sonra yaziya aktartlmistir. Katilimer gizliligi 6n planda tutulmustur. Nitekim arastirma
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bulgularinin sunuldugu kisimda katilimci isimlerine yer verilmemis, katilimeilar K1,

K2...K10 olarak ifade edilmistir.

Katilimcilarin agik uglu yar1 yapilandirilmis sorulara verdikleri cevaplarin icerikleri SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) programu ile analiz edilerek, uzaktan ¢alisma
ortamlarinda gergeklestirilebilecek konusunda etkili olabilecek unsurlar isaret eden 22
ifadeden olusan, 5°’li Likert tipi (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiltyorum) bir anket formu olusturulmustur.
Anket sorularinin olusturulmasinda hile besgeni (firsat, baski, hakli gosterme, kibir ve

yetenek) perspektifinden yararlanilmigtir.

Arastirmanin ikinci turunda, hazirlanan anket formu katilimcilara gonderilmis ve
kendilerinden bu anketi cevaplandirmalar1 istenmistir. Katilimcilar anket formunu
ortalama 2 hafta igerisinde cevaplandirmistir. Katilimcilar anket sorularimi
cevaplandirdiktan sonra istatistiki analizler yapilmig, bu c¢alismada goriis birliginin
saglanabilmesi i¢in belirlenen 6l¢iitler kapsaminda goriis birligi saglanan ve saglanmayan

maddeler belirlenmistir.

Aragtirmanin iigiincii ve son turunda, katilimcilara, ikinci turdaki anket sorularinin aynisi
gonderilmis, tiim katilimeilarin ikinci turdaki verdigi cevaplarin istatistiki analizleri, bu
istatistiki ifadelerin tanimlar1 ve ikinci turdaki maddelere verdikleri cevaplar {igiincii tur
anket formuna eklenmistir. Uciincii turda, katilmcilardan grup istatistiklerini gozden
gecirerek her bir madde i¢in goriislerini tekrar degerlendirmeleri istenmistir. Cevaplarini
degistirme zorunlulugu olmadig1 agik sekilde katilimcilara ifade edilmistir. Tiim
katilimcilar anketi ortalama 2 hafta igerisinde cevaplandirmistir. Katilimeilarin
maddelere verdigi cevaplarin istatistiki analizleri yapilmis, bu ¢calismada goriis birliginin
saglanabilmesi i¢in belirlenen dl¢iitler kapsaminda goriis birligi saglanan ve saglanmayan

maddeler belirlenmistir.

Arastirma 10 katilimciyla baslayip, yine ayni 10 katilimeciyla sonuglanmigtir. Tim

katilimcilar ¢aligsma sonuglanincaya kadar Delphi panelinden ayrilmamaistir.
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3.5. Arastirma Bulgulan

Bu bolimde katilimcilarla ilgili bilgi verilecek, katilimcilarin caligtiklari ortamin
Ozelliklerini ortaya koymak i¢in hazirlanmis anketin ve ii¢ tur olarak gerceklestirilen

Delphi tekniginin bulgularina yer verilecek ve bu bulgular yorumlanacaktir.

3.5.1. Kattimcilara ve Calistiklar: Sirketlere Iliskin Bilgiler

Arastirma Bursa ilinde faaliyet gosteren alt, orta ve iist diizey yonetici konumunda ¢alisan
10 yonetici iizerinde yapilmistir. Arastirmada yer alan toplam 10 katilimcinin sirketteki
pozisyonlari, cinsiyetleri, egitim diizeyleri, sirketteki calisma stireleri ve calistiklar
sektorler agagidaki Tablo 2’de ayrintili olarak yer almaktadir. Buna gore arastirmada yer
alan katilimcilarin sirketteki pozisyonlara bakildiginda 6’s1 st diizey yonetim (%60), 2’si
orta diizey yonetim (%20), 2’si alt diizey yonetim (%20) pozisyonunda yer almaktadir.
Ankete katilan katilimcilarin 6’s1 erkek (%60), 4’1 (%40) kadindir. Katilimceilarin 6’s1
yiiksek lisans (%60), 4’1 lisans (%40) mezunudur. Katilimcilarin sirketteki ¢aligma
stirelerine bakildiginda 3’1 (%30) 1-5 yil arasinda, 3’1 (%30) 6-10 y1l arasinda, 1’1 (%10)
16-20 y1l arasinda, 3’1 (%30) 20 yil ve lizerinde mevcut sirketlerinde ¢aligmaktadir. Bu
caligma stireleri sadece mevcut sirketindeki calisma stirelerini esas alip, is hayatindaki
toplam c¢alisma siiresini yansitmamaktadir. Katilimcilarin  ¢alistigt  sektorler
incelendiginde, 2’sinin (%20) finans sektorii, 3’linlin (%30) tarim sektdriinde, 1’inin
(%10) sigortacilik sektoriinde, 1’inin (%10) enerji sektoriinde, 1’inin (%10) otomotiv
sektoriinde, 1’inin (%10) turizm sektoriinde ve 1’inin (%10) tekstil sektoriinde galistig

goriilmektedir.
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Tablo 2: Delphi Paneli Katihmcilarimin Bilgileri

Delphi Paneli
Katilmar Bilgileri
Ko
d
N Sirketteki Pozisyonu Cinsiyet Egitim Sirketteki Cahistig:
o Diizeyi Calisma Sektor
) Siiresi (Y1l)
K1 Ust Diizey Yonetim Erkek Yiiksek 6-10 y1l Tarim
Lisans Sektorii
K2 Orta Diizey Y6netim Kadin Lisan 20 yil ve tistii Sigortacilik
Sektorii
K3 Ust Diizey Yénetim Erkek Yiiksek 1-5 yil Tarim
Lisans Sektorii
K4 Ust Diizey Yonetim Kadin Yiiksek 20 y1l ve istii Enerji
Lisans Sektorii
K5 Ust Diizey Yénetim Erkek Yiiksek 6-10 y1l Tarim
Lisans Sektorii
K6 Alt Diizey Yonetim Kadin Lisans -5yl Finans
Sektorii
K7 Ust Diizey Yonetim Erkek Yiiksek 20 y1l ve istii Tekstil
Lisans Sektorii
K8 Alt Diizey Yonetim Erkek Yiiksek 1-5 yil Otomotiv
Lisans Sektorii
K9 Ust Diizey Yonetim Erkek Lisans 6-10 y1l Turizm
Sektorii
K1 Orta Diizey Yo6netim Kadin Lisans 16-20 y1l Finans
0 Sektorii

Arastirmada, Delphi paneline katilim saglayan 10 katilimcinin durumlarinin tespitine
yonelik olarak kendilerine 19 soruluk bir anket yoneltilmistir. Bu anket, Delphi tekniginin
2. turunda sorulan anket sorularindan farkli olup katilimcilarin sirket ve sirket ici

durumlarinin tespitine yoneliktir. Bu sorular katilimcilarin is akdini yerine getirdigi
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sitketlerin hem uzaktan ¢alismaya hem de hileye yonelik planlari, yaklagimlari,

mekanizmalari, 6nlemleri hakkinda aydinlatici ¢esitli bilgiler sunmaktadir.

5’li Likert tipi (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4=

Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) sorularin yer aldigi ankette, katilimcilara her

soru i¢in sadece bir cevap hakki taninmig, anket sorularmi 1 ile 5 arasinda

cevaplandirmalar istenmistir. Anket formuna verilen cevaplar degerlendirilirken, 1 ve 2

siklar1 biitlin sayilarak ‘Katilmiyorum’, 4 ve 5 siklar1 biitiin sayilarak ‘Katiliyorum’

seklinde ele alinmis ve bulgular buna gore degerlendirilmistir. Katilimcilarin anket

sorularina vermis oldugu cevaplar asagidaki Tablo 3’de gdsterilmistir.

Tablo 3: Katihmcilara ve Cahstiklar: Sirketlere Iliskin Bulgular

()S Maddeler K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K9 |K10

r

u

N

0

1 Sirketim,  uzaktan calisma
modeliyle degisen yeni is > 3 4 2 3 > 4 3 4 3
kosullarma uyum saglamistir.
Uzakt: 1 delini

) zaktan ¢aligma  modelinin 5 4 4 4 5 5 4 3 5 5
avantajlari  hakkinda  yeterli
bilgiye sahibim
Uzakt: 1 delini

, zaktan ¢aligma  modelinin 4 4 4 4 5 5 4 3 5 5
dezavantajlar1 hakkinda yeterli
bilgiye sahibim.

4| Sirketimde uzaktan c¢alisma
modelinin  basarili  oldugunu > 3 4 2 3 4 4 4 4 3
diisiiniiyorum.

5| Sirketim, hile ile miicadele
edebilmek i¢in  ¢alisanlarina 3 3 3 3 3 1 4 1 4 3
egitim verir.
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Sirketimde terfi  politikalar
objektiftir.

Sirketimde,  zihinsel/duygusal,
ailevi ve mali sorunlarla
miicadele  eden  ¢alisanlara
yardimc:r olmak i¢in destek
programlart mevcuttur.

Sirketimde ¢alisanlarm
motivasyonunu degerlendirmek
icin  memnuniyet  anketleri
yapilmaktadir.

Sirketimde ¢aliganlara verilen
performans hedefleri ger¢ekeidir.

Uzaktan calisma modeline uyum
saglayamayan caliganlarim oldu.

Sirketimde uzaktan c¢aligma
modelinin ¢alisanlara getirdigi ek
maliyetler dikkate alinmaktadir.

Sirketimde c¢alisanlara, uzaktan

calisma ortamlarinin
iyilestirilmesi igin fon
saglanmaktadir.

Sirketimde hileleri  dnlemek
amaciyla etkin bir gikayet
mekanizmasi kurulmustur.

Sirketimin teknolojik altyapisi
uzaktan  calisma  modeline
uygundur.

—

Sirketim,  uzaktan  ¢alisma
sirecinde  hileyle miicadele
edebilmek igin denetim ve
kontrollerini arttirmustir.

Sirketimde diizenli araliklarla i¢
denetim yapilir.

Sirketimde bagimsiz denetim
yaptirtlmaktadir.

Sirketimde, departmanlar
arasinda saglkli iletisim ve
koordinasyon mevcuttur.

Sirketimde, ise alimlarda
calisanlarin hileli davraniglarina
iliskin ge¢misleri irdelenir.
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Katilimeilarin durumlarinin tespitine yonelik olusturulan anketin bulgular su sekildedir:

e Katilimcilara ilk olarak “Sirketim, uzaktan ¢alisma modeliyle degisen yeni is
kosullarina uyum saglamstir.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin
%380’1 sirketinin uzaktan ¢alisma modeliyle degisen yeni is kosullarina uyum
sagladigimmi belirtirken %10’u uyum saglamadigini belirtmistir. Katilimcilarin
%10’u ise bu konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.

e Katilimcilara ikinci olarak “Uzaktan ¢calisma modelinin avantajlar1 hakkinda
yeterli bilgiye sahibim” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %90°1
uzaktan calisma modelinin avantajlar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip oldugunu
belirtmistir. Katilimeilarin %10’u ise bu konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.

e Katilimcilara {igiincii olarak “Uzaktan calisma modelinin dezavantajlari
hakkinda yeterli bilgiye sahibim.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya
katilimcilarin 9%90°1 uzaktan calisma modelinin dezavantajlar1 hakkinda yeterli
bilgiye sahip oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin %10’u ise bu konuda kararsiz
olduklarini belirtmistir.

e Katilimcilara dordiincii olarak “Sirketimde uzaktan calisma modelinin basarili
oldugunu diisiiniiyorum.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimeilarin %90°1
sirketinde uzaktan calisma modelinin basarili oldugunu, %10’u ise sirketinde
uzaktan ¢alisma modelinin basarili olmadigini belirtmistir.

e Katilimcilara besinci olarak “Sirketim, hile ile miicadele edebilmek igin
calisanlarina egitim verir.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %70’1
sirketinin hile ile miicadele edebilmek i¢in calisanlarina egitim verdigini
belirtirken, %20’si sirketinin hile ile miicadele edebilmek i¢in ¢alisanlarina egitim
vermedigini belirtmistir. Katilimcilarin %10°u ise bu konuda kararsiz olduklarini
belirtmistir.

e Katilimcilara altinc1 olarak “Sirketimde terfi politikalar1 objektiftir.” sorusu
yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %80°1 sirketindeki terfi politikalarmin
objektif oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin %20’si ise bu konuda kararsiz
olduklarini belirtmistir.

e Katilimcilara yedinci olarak “Sirketimde, zihinsel/duygusal, ailevi ve mali

sorunlarla miicadele eden c¢ahsanlara yardimer olmak icin destek
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programlar: mevcuttur.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimeilarin %60°1
sirketinde, zihinsel/duygusal, ailevi ve mali sorunlarla miicadele eden calisanlara
yardimci olmak i¢in destek programlarinin mevcut oldugunu belirtirken, %10’u
sirketinde, zihinsel/duygusal, ailevi ve mali sorunlarla miicadele eden calisanlara
yardimc1 olmak icin destek programlarinin mevcut olmadigint belirtmistir.
Katilimcilarin %30°’u ise bu konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.
Katilimcilara sekizinci olarak “Sirketimde c¢alisanlarin motivasyonunu
degerlendirmek icin memnuniyet anketleri yapilmaktadir.” sorusu
yoneltilmistir. Bu soruya katilmcilarin  %80°’1  sirketinde ¢alisanlarin
motivasyonunu degerlendirmek i¢in memnuniyet anketleri yapildigini belirtirken,
%10’u sirketinde ¢alisanlarin motivasyonunu degerlendirmek i¢in memnuniyet
anketleri yapilmadiginm belirtmistir. Katilimcilarin %10’u ise bu konuda kararsiz
olduklarini belirtmistir.

Katilimcilara dokuzuncu olarak “Sirketimde calisanlara verilen performans
hedefleri gercekcidir.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %80’1
sirketinde c¢alisanlara verilen performans hedeflerinin gergeke¢i oldugunu
belirtmistir. Katilimcilarin %20°’si ise bu konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.
Katilimecilara onuncu olarak “Uzaktan ¢aliyma modeline uyum saglayamayan
calisanlarim oldu.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %30’u
uzaktan c¢aligma modeline uyum saglayamayan c¢alisanlarinin  oldugunu
belirtirken, %30’u uzaktan calisma modeline uyum saglayamayan calisanlarinin
olmadigini belirtmistir. Katilimcilarin %40°1 ise bu konuda kararsiz olduklarini
belirtmistir.

Katilimcilara on birinci olarak “Sirketimde uzaktan c¢alisma modelinin
cahsanlara getirdigi ek maliyetler dikkate ahnmaktadir.” sorusu
yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %50’si sirketinde uzaktan calisma
modelinin c¢alisanlara getirdigi ek maliyetler dikkate alindigini belirtirken, %30°u
sirketinde uzaktan ¢alisma modelinin ¢alisanlara getirdigi ek maliyetler dikkate
alimmadigin1 belirtmistir. Katilimcilarin %20’si ise bu konuda kararsiz olduklarin
belirtmistir.

Katilimcilara on ikinci olarak “Sirketimde calisanlara, uzaktan c¢alisma

ortamlarinin iyilestirilmesi icin fon saglanmaktadir.” sorusu yoneltilmistir. Bu
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soruya katilimcilarin %50’si sirketinde calisanlara uzaktan ¢alisma ortamlarinin
iyilestirilmesi i¢in fon saglandigini belirtirken, %20’si sirketinde calisanlara
uzaktan ¢alisma ortamlarinin iyilestirilmesi i¢in fon saglanmadigini belirtmistir.
Katilimcilarin %20’si ise bu konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.
Katilimcilara on ii¢lincii olarak “Sirketimde hileleri 6nlemek amaciyla etkin
bir sikidyet mekanizmasi kurulmustur.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya
katilimcilarin %80°1 sirketinde hileleri 6nlemek amaciyla etkin bir sikayet
mekanizmas1 kuruldugunu belirtirken, 9%20’si sirketinde hileleri 6nlemek
amaciyla etkin bir sikayet mekanizmasi kurulmadigini belirtmistir.

Katilimeilara on dordiincii olarak “Sirketimin teknolojik altyapisi uzaktan

” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin

calisma modeline uygundur.
%1001 sirketinin teknolojik altyapisinin uzaktan c¢alisma modeline uygun
oldugunu belirtmistir.

Katilimcilara on besinci olarak “Sirketim, uzaktan calisma siirecinde hileyle
miicadele edebilmek icin denetim ve kontrollerini arttirmistir.” sorusu
yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %350°si  sirketinin uzaktan ¢alisma
siirecinde hileyle miicadele edebilmek icin denetim ve kontrolleri arttirdigin
belirtirken, %10’u sirketinin uzaktan c¢alisma siirecinde hileyle miicadele
edebilmek i¢in denetim ve kontrolleri arttirmadigini belirtmistir. Katilimeilarin
%40°1 ise bu konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.

Katilimcilara on altinci olarak “Sirketimde diizenli arahklarla i¢ denetim
yapilir” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimeilarin %100’ sirketinde diizenli
araliklarla i¢ denetim yapildigini belirtmistir.

Katilimcilara on  yedinci olarak  “Sirketimde bagimsiz denetim
yaptirilmaktadir.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin %80’1
sirketinde bagimsiz denetim yapildigini belirtirken, %10’u sirketinde bagimsiz
denetim yapilmadigini belirtmistir. Katilimeilarin %10’u ise bu konuda kararsiz
olduklarini belirtmistir.

Katilimcilara on sekizinci olarak “Sirketimde, departmanlar arasinda saghkh
iletisim ve koordinasyon mevcuttur.” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya

katilmeilarin  %60°1 sirketinde departmanlar arasinda saglikli iletisim ve
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koordinasyonun mevcut oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin %40°1 ise bu
konuda kararsiz olduklarini belirtmistir.

e Katilimcilara on dokuzuncu ve son olarak “Sirketimde, ise alimlarda
cahisanlarin hileli davramslarina iliskin gec¢misleri irdelenir.” sorusu
yoneltilmistir. Bu soruya katilimcilarin  %50’si  sirketinde ise alimlarda
caliganlarinin hileli davraniglara iliskin ge¢mislerinin irdelendigini belirtirken,
%401 sirketinde ise alimlarda ¢alisanlarin hileli davranislara iliskin gegmislerinin
irdelenmedigini belirtmistir. Katilimcilarin %10’u ise bu konuda kararsiz

olduklarini belirtmistir.

Hazirlanan anket sorulari; katilimcilar1 tanimak, nasil bir sirket ortaminda c¢alistiklarini
tespit etmek, sirketlerinin uzaktan calismaya ve hileyle miicadeleye ne oOlgiide hazir
oldugunu belirlemeyi amaglamaktadir. Bununla birlikte elde edilen bulgular bu ¢aligmaya
katilan katilimcilarin durumlarinin tespitine yonelik yapilmis olup sadece bu ¢aligmanin

sonuglarini desteklemeye yoneliktir.

3.5.2. Delphi Tekniginin Birinci Turuna Yonelik Bulgular ve Bulgularin

Yorumlanmasi

Arastirmanin birinci turunda, agik uclu olarak hazirlanan ve yar1 yapilandirilmis 6 adet
soru katilimcilara yoneltilmistir. Sorular katilimcilara ayni sirayla sorulmustur.
Katilimeilara ilk olarak “Isletmelerde meydana gelebilecek hileler nelerdir? isletme
hilesi deyince aklimiza neler geliyor?” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin bu soruya

vermis olduklar1 cevaplar agagidaki gibidir:

K1 — “Isletme hileleri ii¢ farkli alana ayrilmaktadir. Birincisi, finansal tablolardaki
rakamlarin manipiile edilmesiyle ilgili bir alandir ve burada hileler meydana
gelebilmektedir. Diger bir alan, ¢calisana maddi olarak ¢ikar saglayabilecek hilelerdir.
Ornegin; masraflarin bilingli olarak carpitilmasi veya direkt kasadan para ¢almak érnek
gosterilebilir. Uciincii alan ise isletmelerin sundugu hizmet veya iiriinde meydana
gelebilecek hilelerdir. Ornegin; iiriin kalitesini diisiirmek veya bilincli olarak yanls

pazarlama yapmak.”

127



K2 — “Aktif satis ile ilgili is tecriibesine sahibim. Bizdeki en biiyiik hile, gériismeye
gidiyorum deyip gitmemek olur. Aktif olarak sahada olan isler ve kisiler i¢in goriisme
trafigi en biiyiik hilelerden biridir. Bunun disinda data (veri) aramalarinda da hileler
meydana gelebilir. Ornegin calisan, arama yapmayabilir veya verimli bir goriisme
gerceklestirilmeden goriismeyi sonlandirtyor olabilmektediv. Bu durumda faaliyette
bulundugum sektor icin onemli bir hiledir ve mutlaka kontrol edilmesi gerekilen bir

’

durumdur.’

K3 — “Kendi sirketimin ¢alisma sistemini diigiindiigiimde, biz bir¢cok bolge
miidiirliikleriyle calisiyoruz. Bélge miidiirliigiinde c¢alisanlar, kendi giinliik seyahat
planlarini yapmaktadirlar. Bu durum; ise geg¢ gitme, mesai bitmeden isi birakma, mesai
saatinde kendi ozel islerini yapma gibi hileler yapilmasina sebebiyet verebilmektedir.

’

Kendi alanimi diigiindiigiimde, karsilasilabilecek hileler bunlardir.’

K4 — “Satis sonrast hizmet veren bir firmada ¢calismaktayim. Satis sonrast hizmette, giin
icerisinde fabrikaya girme veya ¢ikma gibi bir ihtimal soz konusu olmadigi icin
calisanlarin takip edilmesi daha zordur. Bu durum, ¢alisanlarin farkli veya ozel
ihtiyaglarint is saatinde gerceklestirmelerine imkdan vermektedir. Ayrica bu durumdan
yvararlanarak maddi ¢ikarlarda giidebilmektedir. Kisi, bu cesit hileleri isverenden gizli
olarak gerceklestirecek ve kendine gore bir zaman planlamasi yaparak giidiisel olarak

’

bir para ya da maddi beklenti icerisine girecektir.’

K5 — “Belgede sahtecilik, hayali tedarik¢ilere 6deme c¢ikartiimasi ve buradan haksiz
kazang elde edilmesi, firma stok kayitlarinin degistirilmesi, ¢alisilan tedarikgilerden veya
miisterilerden komisyon alinmasi, fazla mesai gosterilmesi, ofis malzemelerinin ve sirkete
ait demirbagslarin hirsizligi ya da kisisel amacl kullanilmasi, ¢alisan masrafraporlarinda
sisirmeler ve ayni zamanda ¢alisma saatlerinde yapilabilecek esnetmeler aklima gelen

isletme hilelerinden bazilaridir™.

K6 — “Isletme malzemelerinin kisisel amacli olarak kullanilmasi, eger miisteri bazli
calisiliyorsa miisteriyle yakin iliski gelistirilip, o miisteri igin standart yapilan igin disina

¢tkilmast ve onlarin islerinin farkli yogunluga koyulmasi, belgelerde oynamalar,
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hesaplarin farkl kullanimi ve gosterimi, bilango makyajlari, faturalandirmalarin farkl

vapilmasi igletmelerde meydana gelebilecek hilelerden birkagidir.

Bir diger onemli igletme hilesi ise bilgi sizdirmaktir. Bilindigi tizere yeni gii¢, bilgidir.
Ornegin bankacilik sektériinden bahsetmek gerekirse, bankalarda inanilmaz miisteri
bilgilerine sahipler. Bankalar; kisilerin adresleri, kimlik belgeleri, iletisim bilgileri, adt
ve soyadi, T.C. bilgileri, sahip olunan hesap bilgileri ve ¢ok daha fazlasina sahiptir ve bu
bilgiler ¢ok essizdir. Bu tarz bilgilerin ¢calinmasina yonelik hem isletme i¢i hem igletme

disi ¢ok fazla aksiyon soz konusudur.”

K7 — “Maddi ve manevi olarak ayirmak dogru olacaktir. Maddi hilelerden kasit,
insanlarin ya da sistemin kurulamamasindan dolayr finansal agiklari gorerek oradaki
kaynaklarin kigisel amagh kullanilmasi veya ele gecirilmesidir. Manevi hilelere ise
zaman hileleridir. Su anda giindemde olan, sessiz istihbarat niteliginde olan, yani

insanlar isteymis gibi goziikiip bedensel veya ruhsal olarak baska yerde olduklart

hilelerdir”.

K8 — “Isletme hilesi deyince aklima ilk olarak para kagirma, yani zimmete para aktarma
geliyor. Bu tiir hilenin birden fazla yapisi séz konusudur. Komisyon karsiligi tamdik
tedarikgiden daha yiiksege malzeme almak, iiriinleri eksik sayarak veya gizleyerek
fabrika disina kagirmak, ¢alisanlarin isletme malzemelerini kendi kisisel ihtiyaglart

dogrultusunda kullanmast gibi durumlar bu tiir hileye verilebilecek bazi érneklerdir.

K9 — “Gizli issizlik (¢alisamin ¢alistyor gibi goriiniip ashinda ¢alismamasi), hirsizlik
isletme hilelerine bazi orneklerdir. Hirsizlik, sadece maddi olarak olmayabilir, veri
hirsizligr veya gelecek donem strateji planlarimin hirsizligi gibi bilgi hirsizliklarint da

icerebilmektedir.”

K-10 —  “Sektor bazli degerlendirmek  gerekilirse, bankacilik  sektériinde
karsilasilabilecek en biiyiik ve en riskli hile ¢calisamin kendi menfaatine maddi ¢ikar

saglamaya yonelik girisimleridir. Sistemsel a¢iklardan ya da kurulan giiven iliskisinden
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faydalanarak ¢calisan kendi menfaatine yonelik eylemlerde bulunabilir. Bu menfaat maddi
ctkar saglama yédniinde olabilecegi gibi kariyer ve basart amaglanarak basiretli

davranmamak olarak da kendini gésterebilir.”

Katilimeilarin “Isletmelerde meydana gelebilecek hileler nelerdir? Isletme hilesi
deyince akliniza neler geliyor?” sorusuna verdikleri cevaplar incelendiginde, isletme
hilesi deyince katilimcilarin aklina en ¢ok igletme varliklarinin kisisel amagli kullanilmasi
ve mesai saatlerinin kisisel amacli suistimal edilmesi hileleri gelmektedir. Katilimcilarin
sadece 4 tanesi hile tanimi1 yaparken finansal tablo hileleri ve ¢alisan hileleri ayrimindan

bahsetmistir.

Delphi paneli katilimcilarina ikinci soru olarak “Kimler hile yapar? insanlar neden
hile yaparlar? Hilenin arkasindaki temel motivasyon sizce nedir?” sorusu

yoneltilmistir. Katilimcilarin bu soruya vermis olduklari cevaplar asagidaki gibidir:

K1 — “Bununla ilgili iki tip neden oldugunu diisiiniiyorum, Bilgi eksikligi ve asir1 hirs.
Fazla hirsh kisi iyi niyetli olsa bile bilgi eksikligi yiiziinden bu hirsina yenik diigebilir ve
hirst hile eylemine sebebiyet verebilir. Béyle bir durumda bu hirsh kisi hile eylemini
bilmeden, diisiinmeden ger¢eklestirecektir. Tabii ki planli ve programli bir sekilde, maddi

’

veya manevi bir fayda saglamak igin bilin¢li yapilan hilelerde mevcuttur.’

K2 — “Kendi tecriibelerime dayanarak, kisilerin hile yapmasindaki temel neden o isi
vapmak istememesiyle veya firmaya aidiyet duygusu beslememesiyle alakalidir. Eger bir
kisi yaptigy isi sahipleniyorsa, istiyorsa, seviyorsa ya da ¢calistig1 firmaya karsi bir aidiyet
hissediyorsa hile eyleminden uzak duracaktir. Bu durum sadece is iligkilerinde degil, aile
veya arkadas iliskilerinde de gegerlidir. Yani buradaki temel durum kisinin kendisiyle
alakalidir. Bunlara ek olarak ahlaki bazi durumlar da soz konusu olabilir. Burada da
firma oryantasyonu, is stireglerinde ag¢ik sekilde iletisim kurulmasi gibi bazi yaklasimlar
ile kisilerin aidiyetleri ve is sahipligi arttirilabilir. Ayrica, tamamen kontrol bazli ve
hedefe yonelik gerceklestirilen denetimlerden ziyade kisilerin birlik ve beraberligini de

hesaba katacak uygulamalar gereklidir.”
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K3 — “Sartlara bagh olarak herkesin hile yapabilecegini diisiiniiyorum. Bu sartlarda
belirli sebeplere baglanabilir. Insanlar yeterli olmadiklar: bir durumu kapatmak veya
kendilerini zorlamak istemeyip kolay yoldan bir seyi elde etmek icin hile yapabilirler.
Kolay yolu secen bu kisiler kendi arzularina soz gegiremeyip hileyle onu haksiz yoldan

elde etme ugrasi igine girerler.

K4 — “Hilenin arkasindaki temel motivasyon maddi ve manevi doyumsuzluktur. Yani, siz
isveren olarak ¢alisaminizi maddi ve manevi olarak doyuramiyorsaniz o ¢alisan bir
noktada hileye basvuracaktir. Calisan doyumu sadece maas, ek ticret vb. maddi olarak

“«“

degil; manevi ve psikolojik olarak da doyumunun saglanmasi gerekmektedir.

K5 — “Aggozlii, bencil ve asirt hirsl olup bunu bastiramayan kisilerin hile yapmaya daha
vatkin kisiler oldugunu diistintiyorum. Bu kisiler, karsisindaki kigileri aldatmak,
vaniltmak ve kendisini oldugundan daha farkli gostermek icin hile eylemine

bagvuruyorlar.”

K6 — “Daha biiyiik maddi ¢cikar elde etmek icindir. Ornegin, bir miisterisi icin baska
miisterilerine yapmadigi seyi yapryorsa ovada bir riigvet doniiyordur, oradan bir getirisi
olacaktir. Bu ¢ikar maddi olabilecegi gibi manevi de olabilir fakat biiyiik ol¢iide maddi
bir ¢ikar soz konusudur. Eger biraz daha soyuta indirgemek gerekirse buradaki duygusal
tetiklemeler a¢gozliiliik ve hirstir. Sonugta herkes yaptigi isten maddi olarak bir karsilik
almaktadir. Fakat bunun daha fazlasini istiyorsan ve bekliyorsan burada bir acgozliiliik
ve hirs durumu séz konusudur. Ayrica bazi durumlarda ¢alisan ¢alistigi kuruma karsi
belli sebeplerden dolay: kin ve ofke giidiiyor ve kuruma bir sekilde zarar vermek istiyor.
Bu zarar itibar veya maddi kayip yoniinden olabilir. Intikam duygusunun da bazi

’

durumlarda hileyi tetikledigini soyleyebiliriz.’

K7 — “Bunun nedeni iki yonlidiir. Ilki, isletmenin kurulmamis olan sistemindeki
bosluklar: goriip, insanlarin o boslugu degerlendirmesi yoniindedir. Sistemsizlik sonucu
hile gerceklesir. Ikinci neden ise esdeger olup, o esdegerlilik icerisindeki maddi veya
manevi olarak kiginin tatminsizliginden kaynaklanmaktadir. Esasinda hile daha ¢ok

insamn psikolojisiyle alakalidir. Eger ki sistem kurulmadiysa ve belirli bir kontrol listesi
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olmadan insanlar rahat bwrakilma noktasinda kaliniyorsa, insanlar o rahathgi is
diinyalarinda farkl alanlarda kullanabilecektir. Bu durum da isletmeyi hem maddi hem
de manevi olarak zarara ugratacaktir ve ilerleyen zamanlarda da bazi sikintilarla kars

’

karstya birakacaktir.’

K8 — “Bazi insanlara ne yaparsan yap asla hile yapmazlar. Bazilar direkt hile yapmaya,
toplumdaki ve diizendeki agikliklart bulmaya ve bunlart kullanmaya yénelik ¢alisirlar.
Bazilari ise ancak firsat verildiginde bu a¢iklar: kullanirlar. Bu yiizden hile kigi bazlidir.
Tabii ki bu durum, kisinin sosyolojik yapisi ve yetistigi ortama da bagli olarak sekillenen
kendi ahlaki kural setlerine gore de degisiklik gosterebilir. Burada sosyolojik olarak nasi!
bir ayrim oldugu tam bilinmemekle beraber, hile yapacak kisi baska bir yere gitse de
sistemdeki ac¢ikliklart bulma ve ortaya ¢ikarma yéniinde ¢alismalar yiiriitecektir. Ayni
zamanda burada toplumda baskasindan ornek alma davranisi da séz konusu olabilir,
“Onlar yapiyor, ben neden yapmayayim?”’, “Benim onlardan ne eksigim var?”, “Zaten

’

herkes yapryor” gibisinden diistincelerle hileyi kendi icerisinde mesrulastirabilir.’

K9 — “Kiginin temel olarak hile yapmasimin sebebi bir¢ok faktore dayanabilir. Kisisel
ctkar saglamak amacgh olarak hile yapabilirler. Burada daha fazla kazanma tutkusu on
plana ¢ikabiliv. Bazen bu c¢ikarlar kisisel degildir, tamdiklarina ¢ikar saglamak
amaghdir. Kisi haksizliga ugradigini ve emeklerinin karsiligini alamadigin diisiinebilir.
Bazen ortada hi¢hbir neden yoktur, ¢alisanin psikolojisi bozuk olabilir. Demem o ki hilenin

arkasindaki temel neden ¢ok cesitlidir ve kestirilmesi son derece giictiir.”

K10 —“Kisiler daha fazla para kazanmak, maddi veya manevi olarak bir ¢ikar elde etmek
icin hileye basvurabilirler. Ozellikle acgozlii ve hirsh kigilerin hile yatkinliklarimn daha
fazla oldugunu ve kendini dizginlemekte zorlandigini diisiiniiyorum. Ayrica yapilan
arastirmalara gore, hile girisiminde bulunan c¢alisanlarin genellikle kumar, bahis

siteleriyle iliskili oldugu ve yiiksek borglanma igerisinde bulundugu gozlemlenmigtir.”

Katilimcilarin - “Kimler hile yapar? Insanlar neden hile yaparlar? Hilenin
arkasindaki temel motivasyon sizce nedir?” sorusuna verdikleri cevaplar

incelendiginde, katilimcilarin ¢gogunun hilenin kisisel 6zelliklere bagli oldugunu ifade
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ettigi goriilmektedir. Ozellikle aggdzliiliigiin ve asir1 hirsin hilenin arkasindaki temel
motivasyonlar oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilara goére bu tiir kisiler doyumsuzdur ve
her zaman daha fazlasini isterler. Bunun neticesinde kendi ¢ikarina hile eylemini
gergeklestirirler. Ayrica bazi katilimcilar, firmaya karsi belirli sebeplerle kin ve 6fke
duyan kisilerin de zarar vermek maksadiyla hileye basvurabilecegine dikkat cekmislerdir.
Katilimcilarin  yalnizca ii¢ tanesi hilenin gergeklestirilmesinde firsat unsurunun
etkisinden bahsetmistir. Yalnmizca bir katilimci hilenin gerceklestirilmesinde bask1

unsurunun roliine atifta bulunmustur.

Katilimcilara iiglincli soru olarak “Uzaktan calismanin isletmelerde yapilabilecek
hileler iizerinde olumlu veya olumsuz bir etkisi var midir?” sorusu yoneltilmistir.

Katilimcilarin bu soruya vermis olduklar1 cevaplar agsagidaki gibidir:

K1 — “Bana gore uzaktan ¢alismanin olumlu bir etkisi yok gibi geliyor. Yani hile tizerine
daha ¢ok olumsuz etkilerinin olacag: diigiincesindeyim. Ornegin, biz pandemi siirecinde
bir¢ok ise alimlar yaptik. Bu ise alim stire¢leri genellikle online sekilde gerceklesti. Tabii
ki bazi farkli attachment (ek) kullaniyoruz. Biz ‘disk attachment’ adinda bir sistemi
kullantyoruz, burada kisinin etik degerleriyle ve kisilik profilleriyle ilgili ¢cesitli bilgiler
var. Fakat sonug olarak bunlar da manipiile edilebilir. Dolayisiyla yiiz yiize goriismede
daha farkl seyleri yakalama firsatina sahip olabiliyorsun. O imkanlar sanki uzaktan
calismada ortadan kalkiyor. Dolayisiyla uzaktan ¢alismada birinci zorluk, daha en
basindan, ise alim siireciyle beraber baslayabilir. Uzaktan ¢alismanmin getirdigi bazi

zorluklardan kaynakl belki de ¢ok uygun birini ise alamayabiliriz.

Ikinci konu, biz kendi icimizde etik konularla ilgili siirekli tekrar eden egitimler
gerceklestiriyoruz. Bir de bunun disinda sirketin kendine ait degerleri var. Bunlardan
bazilari da etik konularla ilgili olabilir. Dolayisiyla insanlar beraber olduklari zaman bu
konulart daha canli tutabilme imkani var. Uzaktan ¢alisildigi zaman bu imkdnlar ortadan
kalkryor ve hile yapilmasina yonelik olumsuz bir etki birakiyor. Ayrica uzaktan
calismayla ilgili bir diger konu ise, yoneticilerin, ¢alisanlarini takip edebilme ve eger hile

gergeklesirse yakalayabilme imkanlar: kisitlaniyor.
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K2 — “Eger teknoloji altyapisi ile ilgili olarak bazi énlemler alabilirseniz uzaktan
calisma, normal ¢alisma yontemine gore daha kontrol edilebilir bir durumdur. Ciinkii
bilgisayarlarin veya telefonlarin aktif kullanim kayitlari ile ¢alisan takip edilebilir ve
denetlenebilir. Bu yontem ile kiginin bilgisayar basinda ne kadar vakit ge¢irdigini ve ig

verimliligini olgebilirsiniz.

Normal ¢alisma hayatinda tiimevarim yapiliyor. Anlik olarak ¢calisanin ne yaparak ve ne
kadar zaman kaybettigini gorebiliyorsunuz. Uzaktan c¢alismada ise tiimden gelim
yvapilyor, yani sonuca bakiliyor ve istenilen sonuca ulasilamazsa acaba aradaki kacaklar
ne diye arastirtlip farklarin nedenleri bulunmaya ¢alisiliyor. Yontem degisiyor ama yine
de kagaklar ortaya ¢ikartilyyor. Ama uzaktan ¢alismanin da vermis oldugu baska zaman
alici faktorler soz konusu oluyor. Kisi eger kendi evinden isini goriiyorsa, ev ortaminda
isle alakali olmayan, diger, aile bireyleri kisinin dikkatini dagitici ve zamanindan ¢alici

bir unsur olusturabilir.

K3 — “Uzaktan ¢alismanin hileye daha a¢ik bir ¢calisma sekli oldugu diisiindiigiimden
dolayr uzaktan ¢alismanin olumsuz etkilerinin daha fazla olacagin diistiniiyorum. Ofis
ortaminda yiiz yiize ¢alistiginiz icin kigilerin kagta ise gelip kagta isten ¢iktigini
gorebilirsiniz ve kontroliiniiz altindadir. Calisanlart daha rahat gézlemleyebilme
imkanina sahipsinizdir. Ama uzaktan c¢alismada, her ne kadar degisik kontrol
mekanizmalari olsa da ofis ortamina kiyasla gozetleme ve denetim imkani azaltyor ve bu

durum olumsuzluk teskil ediyor.

K4 — “Uzaktan ¢alismanin isletme hileleri iizerinde hem olumlu hem olumsuz etkisinin
oldugunu diisiiniiyorum. Soyle ki, her sektor icin uzaktan ¢alismanin dogru oldugunu
diisiinmiiyorum. Sektére ve isin yapilabilirligine gére ikive aywmak gerektigini
diistintiyorum. Eger bankacilik sektoriinde ¢alistyorsaniz uzaktan ¢alisma yapabilirsiniz
clinkii artik teknoloji ¢cagindayiz. Bunun disinda bizim gibi satis ve satiy sonrasi hizmet
veren bir sektorde uzaktan ¢alismanin ¢ok motive bir sekilde gergeklestivilebilecegini
diistiinmiiyorum. Ayrica bu sektor farkliliklarimin isletmelerin uzaktan ¢aliymanin olumlu
ve olumsuz yonlerini anlamaya ve gerekli kontroller alma asamasinda farklilagmasina

neden olacagint diisiintiyorum. Demem o ki, uzaktan ¢alismaya miisait sektorlerin
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uzaktan ¢alisma yaparlarken hile karsiti 6nlemler alabilirler. Fakat bizim gibi uzaktan
calisma yapmaya uygun olmayan sektorler i¢in uzaktan ¢alisma bir risk teskil edecektir

ve hileleri artirict bir unsur olacaktir.

K5 — “Uzaktan ¢alismanin hileler iizerinde dogrudan etkisi oldugunu diisiinmiiyorum.
Uzaktan ¢alisma ortamlar: diistiniildiigiinde tabii ki denetimden, geleneksel yapidan daha
uzak, bireysel olarak daha ozgiirce ¢calistiklar: ortamlardir ve hile yapmak isteyen kisiler
icin de bu bulunmaz bir firsattir. Ancak uzaktan ¢alisan kisilerin karakterinin ve hileye
vatkinliklarimin daha énemli faktérler oldugunu diistiniiyorum. Ciinkii karakter geregi
hile yapmak isteyen, entrika ¢evirmek isteyen kisiler ister uzaktan ¢aligsin isterse ofisten
calissin hile yapmak icin her zaman firsat kollayacaktir. Dolayisiyla uzaktan ¢alismanin

hileyi arttirici ve azaltici etkilerinin oldugunu diistinmiiyorum.

K6 — “Bu soruyu kendi yaptigim ise gore yorumlayacagim. Ben ofiste de ¢alissam evde
de c¢alissam bilgisayar iizerinden c¢alistyorum ve soyut bir is yapryorum. Ciinkii
bilgisayarda tirettigim bir rapor ve elimde belirli veriler var. O verileri analiz ederek bir
¢ikti tiretiyorum ve iirettigim bu ¢ikti giiniin sonunda yoneticilerimin degerlendirilmesine
tabii tutuluyor. Ofiste veya uzaktan ¢aliymada da bu durum bu sekilde ilerleyecek,
herhangi bir farklilik olmayacak. Demem o ki, benim isime gore uzaktan ¢alismanin
vapilabilecek hileler iizerinde olumlu veya olumsuz bir etkisi yok. Fakat genel olarak
diisiinmek gerekirse, sonugta ofis ortaminda diger insanlart gozlemleyebilme firsati
oluyor. Eger bir kisi stipheli davranmislar sergiliyorsa bunlar ofiste daha rahat fark
edilebilir ve buna yonelik onlem alinabilir. Uzaktan ¢alismada ise kisinin niyeti kétiiyse
hileyi gizliligini koruyarak daha rahat bir sekilde gercgeklestirebilir ve bu hilenin ortaya
¢tkariimasi ¢ok daha gii¢ olacaktir.

K7 — “Uzaktan ¢alismanin isletme hileleri iizerinde olumsuz etkisi oldugunu diisiinmekle
beraber isletme miidahalesi ve sistemin kurulmasiyla bu olumsuz yiikiiniin ortadan
kaldirilabilecektir. Insanlarin biiyiik cogunlugu hile yapmaya karsi yatkinlik duymaktadir
ve hile yapmann firsatim kollamaktadir. Onemli olan bu firsati onlara tammamaktadir.
Uzaktan ¢alisma haliyle is yasaminda daha yeni bir durumdur. Sistemi kurmak diger

biitiin is sekillerinde oldugu gibi uzaktan ¢alismada da onemlidir. Eger ortada bir
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sistemsizlik olursa uzaktan ¢alisma hile yapmaya uygun bir hal alacaktir. Bu yiizden
sistemi her yoniiyle ve eksiksiz ele alip kurmak hileyle miicadelede ve olumsuz etkileri

’

bertaraf etmede en énemli ilagtir.’

K8 — “Bana gore uzaktan ¢alismanin yapilabilecek hileler iizerinde olumsuz etkisi daha
coktur ama bununla birlikte yapilabilecek hileler de kisithdir. Uzaktan ¢alisma ile diisiik
degere sahip, daha ufak ¢apli hilelerin daha kolay yapilabilecegini diistintiyorum.
Toplantidan ka¢ma, kendisini ¢alisiyormus gibi gosterme, zimmetli tiriinlerin amaglart
disinda kullanilmasi vb. ornekler verilebilir. Ancak bunlarin disinda daha biiyiik ¢apl
hilelerin uzaktan ¢alisma ile gerceklestirilmesinin neredeyse imkansiza yakin oldugunu
diisiiniiyorum. Ornegin kendi calistigim is goz oniinde bulunduruldugunda her sey bir
siber giivenlik sistemi tizerinde olusturulmus. Normalde girdigim bir¢ok dosyaya internet
tizerinden dahi ulasamiyorum, farkli VPN’ler kullanmamiz gerekiyor. Ayrica siirekli
vapilan islemlerin log kaydi var. Bu yiizden bu verilere bir sekilde digsaridan giris
vapilabilse dahi farkina variimasi ¢ok daha kolay olacaktir.

K9 — “Bana gore uzaktan ¢alismanin hileler tizerindeki olumsuz etkileri daha fazladir ve
hileyi artirmaktadir. Sektorde karsilastigim soyle bir hileyi 6rnek gostermek istiyorum,
Turizm rehberi bir ¢alisamim aragtaki bos koltuklari yari fiyatina kendi arkadas ve
akraba ¢evresine satip bize haber vermeden onlar: kendi gittigi turlara gotiirdii. Bu
durumu da soforiin, hile yapan calisanin bir miisterisine karsi olagandist yakinligin
ihbar etmesi tizerine fark edebildik. Eger ki bu durum ofis sartlarinda olsaydi, evraklart
mail olarak gondermek yerine fiziki olarak teslim edecegimizden dolayr ve araglarin

basinda yonetici olarak bizler de bulunacagimizdan otiirii asla ger¢eklesmeyecekti.

K10 — “Bulundugum kurum ag¢isindan degerlendirdigimde uzaktan ¢alismanin isletme
hileleri tizerinde olumlu ya da olumsuz bir etkisinin oldugunu diistinmiiyorum.
Kurumumda islerin 6nemli bir boliimii en az bir baska ¢alisamin onayr ile
gerceklesmektedir. Bu anlamda ciddi bir kontrol mekanizmast mevcuttur. Calisanin
ofis/sube yerine uzaktan erisimle c¢alisiyor olmasimin bu anlamda bir etkisinin

’

bulundugunu diigiinmiiyorum.’
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Katilimcilarin  “Uzaktan calismanin isletmelerde yapilabilecek hileler iizerinde
olumlu veya olumsuz bir etkisi var mudir?” sorusuna verdikleri cevaplar
incelendiginde 4 katilimcinin uzaktan ¢alisma ortamlarinin hileler iizerinde olumsuz
etkisinin oldugunu diislindiigii goriilmektedir. Katilimcilar bu olumsuzlugun nedeninin,
uzaktan ¢aligmanin ofis ortamina gore denetim ve gézlemleme imkanlarini azaltmasina
baglamislardir. 2 katilime1 uzaktan ¢aligmanin isletmelerde yapilabilecek hileler iizerinde
olumlu veya olumsuz bir etkisinin olmadigimni diisiinmektedir. 4 katilimci ise uzaktan
caligma ortamlarinin hile iizerindeki etkisinin duruma gore degistigini (faaliyette

bulunulan sektor, i¢ kontrol sisteminin gelismisligi vb.) ifade etmistir.

Katilimcilara dordiincii soru olarak “Uzaktan ¢caliyjma modelinde, isletmeler, ¢alisan
hilelerini 6nlemek i¢in neler yapabilir?” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin bu soruya

vermis olduklar1 cevaplar asagidaki gibidir:

K1 — “I¢ denetim mekanizmasi kapsaminda birtakim énlemler alinabilir. Bizim
isletmemizde de i¢ denetim i¢cin bazi uygulamalar ve teknikler kullaniliyor. Genel
kapsamda bakildiginda i¢ denetimde kullanilan wygulamalarin hileyi azaltmak
maksadiyla uzaktan ¢aligsma i¢in daha uygun hale getirmeye ¢alisilabilir. Bu uygulamalar
sistemsel olarak degisiklik yapilabilmeye ne kadar uygunlar bilemiyorum, burada farkl
bir sorun ortaya ¢ikiyor olabilir. Ciinkii uzaktan ¢alisinca bir¢ok seyi maille, tarama
islemleriyle yonetmek durumunda kaliyoruz ama ofis ortaminda bulundugumuz zaman,

fiziksel olarak o belgeler veya veriler oniimde oluyor.

Bunun disinda etik degerlerle ve hile konusuyla ilgili verilen egitimler arttirilabilir. Bu
sayede ilk soruya vermis oldugum cevapta bahsettigim bilgi eksikliginin Oniine
gegilebilir. Biz bunu kendi i¢imizde gerceklestirmeye Ozen gosteriyoruz. Ayrica bu

’

egitimler sonucunda da bazi sinavlara tabii tutuluyoruz.’

K2 — “Is yapisiyla ilgili yonlendirmeler ve hedefler, bir de isin ciktisiyla ilgili hedefler ve
sonuglar degerlendirilmelidir. Bu degerlendirmeler her giin olabilecegi gibi, haftalik
veya aylik bazda diizenli periyotlar halinde de olabilir ancak muhakkak degerlendirmeler

vapilmalidir. Bu birebir performans degerlendirmeleri olmalidir. Bu degerlendirmeler
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uzaktan ¢alisma modelinde daha titiz bir sekilde ve duygusal faktorler tolere edilmis bir

sekilde yiiriitiilmelidir ve kesinlikle ama kesinlikle aksatilmamalidwr.”

K3 — “Uzaktan ¢aliymada kullanilan kontrol mekanizmalar: gelistirilebilir ama
kontrolden ¢ok oncelikle isyeri ve ¢alisan arasindaki uyum gelistirilmelidir ve ¢alisanin
motivasyonu saglanmalidir. Yine burada c¢alisamin karakteri devreye girmektedir.
Kontrolle bir yere kadar basar: saglanabilmektedir. Kontrolden ziyade c¢alisanin
motivasyonu saglandigi siirece o ¢alisan hile yapmadan ¢alismaya devam edecektir. Bu
durum uzaktan ¢alismada da ofis ortaminda da aymdir. Oncelikle bu motivasyon
saglanmalidir. Ancak bunu her zaman saglamak miimkiin degildir ve her kisinin karakteri
de buna uygun degildir. Bunlara ek olarak uzaktan ¢alisma yonteminde online baglanti

gergeklestirilerek ¢calisan kontrol edilip hile yapmasinin éniine gegilebilir.”

K4 — “Bana gére hileyi onlemek igin hi¢cbir sey yapilamaz. Sonugta insan hile yapmak
istiyorsa muhakkak bunu gerceklestirecektir. Bizler ¢ok zeki bir milletiz, her tiirlii duruma
adapte olabilir ve aklimiza hile eylemi giriyorsa bunu gerceklestirebiliriz. Eger kisi hile
yvapmaya meyilli ise bunu énlemek igin hi¢chbir seyin yapilabilecegini diistinmiiyorum. Su
an bizim biitiin araglarimizda izleme sistemlerimiz var ama biz bunlari pek takip etmeyiz,
tek amacimiz olur da ceza veya kaza olursa durumu takip etmektir. Ekiplerimiz de bunu
bilirler. Bunu basta, bir seyi onlemek i¢in degil tedbir almak icin yapiyoruz diye de her
zaman soyleriz. Hile iginde ayni seyin gecerli oldugunu diigiiniiyorum. Bir insanin
aklinda hile diisiincesi varsa bunu engellemek i¢in alinabilecek tedbirler sadece gegici

’

bir ¢oziimden ibarettir.’

K5 — “Sirketlerin biraz daha proaktif yaklasmalar: gerektigini diigiiniiyorum. Daha hile
vapilmadan ve yapmaya firsat birakmadan, bu olusabilecek firsatlari ortadan kaldirmak
bence en etkili yontemdir. Peki bunun gelistirilebilmesi icin neler yapilabilir diyecek
olursak da yonetimin burada ¢ok énemli bir payi var. Her seyden once yonetimin sirket
kiiltiiviinii temsil etme yetenegi ve bu gsirket kiiltiiriiniin de sirket calisanlarinca

benimsenmesi, sirket calisanlarinca asilanmasi en onemli faktérlerden bir tanesidir.
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Bunun haricinde daha ise alim siireglerinde miimkiin oldugunca diiriist, giivenilir
adaylarin belirlenip ise alinmasi ve belki bu konuda biraz daha referans kaynaklarinin
daha etkin kullanilmasi onemli olabilir. Seffaflik ve diiriistliik iizerine kurulu, herkesin
fikirlerini agik¢a dile getirebilecegi bir ortamin yaratilmasi hilelerin engellenmesi
agisindan onemlidir. Bir de belki sirket ici egitimler verilebilir. Kisi istemeden ve farkina
varmadan da bu islere bulasabilir. Egitimler ile kisiler bilgilendirilerek hileden uzak

kalmalari saglanabilir.”

K6 — “Bu durum bilgi teknolojileriyle saglanacaktir ve burada BT (Bilgi teknolojileri)
departmanina biiyiik gérev diisecektir. Ornegin, biz VPN iizerinden erigim sagliyoruz
lakin VPN'yi kapattigim zaman istedigim her seye ve her siteye erigebiliyorum. Coziim
olarak, BT tarafindan daha siki kisitlamalar getirilebilir. Sonuc¢ta herkesin bilgisayar
tizerinden ¢alistigi cagdayiz. Hileleri onlemek ¢oziim onerileri olarak bilgisayardaki
kisitlarin gézetiminin artmast ya da belirli konular iizerine daha siki denetim onlemleri

’

alinmasi oldugunu diigtiniiyorum.’

K7 — “Oncelikli olarak is planlarin ve algoritmalarint uzaktan ¢calisacak sistem icerisine
kurmalar: gerekir. Isin tamimlanmasimn tam ve anlasihir olmasi gerekir. Isin
tammlamasindaki zaman periyotlarin belirledikten sonra minimum ve maksimum ol¢ek
icerisinde, bilimsellik icerisinde is tamamen bitiyorsa ve performans alinabiliyorsa zaten
oradaki uzaktan ¢aliymanin dezavantaji kagmis olur. Buna ek olarak da eger isletmenin
uzaktan ¢aliyma yapabilmek icin teknolojik eksiklikleri var ise isletmenin bu durumu

’

bertaraf edecek sistemler kurmast gerekir.’

K8 — “Daha ¢ok teknolojiyi kullanabilirler. Teknoloji sayesinde anonimlestirilmis, takip
edilebilir ve eger su¢ unsurunun gergeklesmesi durumunda kolayca ortaya ¢ikarilabilir
bir sistem olusturulmalidir. Ozellikle bu sistemin anonimlestirilip sadece gérevinde
uzman kigilere verilmesi ve bu kisiler harici en yetkili yoneticilerin bile erisiminin
olmamasi gereklidir. Bunun disinda zaten halihazirda hileyi kisitlayict uygulamalar var.
Ornegin, sirket aracim verdigin bir kisi araci ne kadar kullanmus, yol saatleri, calisma

’

araligi vb. bilgilere erigim imkdani var.’
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K9 — “Bunun tek yolu uzaktan gériintiilii takip etmektir. Yani, ¢alisan uzaktan ¢alisiyorsa
kameralart agik bir sekilde ¢alismalart ya da kamera izninin bizde olarak ¢alisana haber
vermeksizin bir anda kamerayr a¢ip 60 saniyelik bir goriintii kaydr alinmasi gibi ¢éziim
onerileri getirilmesidir. Bu sekilde onlem alan bazi sirketler halihazirda var. Ayrica,
calisamin kendisinden sesi de net bir sekilde alabilecek sekilde bulundugu ortami teyit
etmek amagli video gondermesi de istenebilir. Yani burada sadece planli uzaktan

denetimler degil, siirpriz sekilde gercgeklestirilen denetimler de yapilmasi gerekiyor.”

K10 — “Uzaktan ¢alisma yapan ¢alisanin, belirli bir VPN agi iizerinden sirket sistemine
giris yapilmasi saglanmalidir. Bu baglamda erisilebilir ve eriselemez siteler belirlenmeli,
gereklilik arz eden noktalarda teknik kontrol saglanmalidir. Uzaktan ¢alisma kapsaminda
VPN baglantist yapilmadan internet erigimlerinin kisitlanmasi soz konusu olmalidir.
Ayrica baglant1 sekline gore bazi uygulama ve ekranlar igin yine erisim engeli s6z konusu

’

olmalidir.’

Katilimcilarin kendilerine yoneltilen “Uzaktan ¢calisma modelinde, isletmeler, ¢calisan
hilelerini 6nlemek i¢in neler yapabilir?” sorusuna vermis olduklar1 cevaplar gesitlilik
gostermektedir. I¢ denetimde uygulanan mekanizmalarin uzaktan ¢alisma modeliyle
uyumlu hale getirilmesi, etik degerlerle ve hileyle ilgili egitimler verilmesi, is yapisiyla
ve isin ciktistyla ilgili hedeflerin ve sonuglarin titizlikle degerlendirilmesi, isyeri ve
calisan arasindaki uyumun gelistirilmesi ve c¢alisanlarin motive edilmesi, teknolojiyi
kullanmalar1 ve uzaktan c¢alismayla uyumlu hale getirmeleri katilimcilarin, uzaktan
calisma modelinde calisan hilelerini 6nlemek amaciyla belirttikleri ve isletmelere

onerdikleri uygulamalardir.

Katilimcilara besinci soru olarak “Uzaktan ¢alisma modeli, geleneksel calisma modeli
ile karsilastirildifinda ¢alisanlar iizerinde ilave baskilar olusturur mu? Ornekler
verir misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin bu soruya vermis olduklari cevaplar

asagidaki gibidir:

K1 — “Zaman igerisinde uzaktan ¢alismayla ilgili séyle bir baskinin oldugunu fark ettik;

bizim gibi yurtdisina bagli organizasyonlarla beraber is yapmaya ¢alisan sirketler icin
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mesai saatleri farkliliklar: olusabiliyor. Ornegin, su an Avrupa ile aramizda 2 saat var.
Ornegin, karst taraf saat 4’de davetiye mektubu gonderdigi zaman bizim burada saat 6
olmus oluyor. Bu noktayla alakali uzaktan ¢alisirken ofiste oldugumuzdan daha yogun
bir ¢alisma temposu igine girmis olduk. Bunun disinda da davet gondermek, mail
gondermek biraz daha normal hale geldi. Yiiz yiize veya yan yana oldugunuz kisiyle bir
konuyu hemen ayak iistii konusup kisa siirede halledebiliyordunuz fakat uzaktan
calismaya gegince her konu igin gerekli gereksiz toplantilar olusturulmaya baslandi.
Boylelikle enteresan bir yogunluk olustu. Bu yogunlukla beraber stres ve diger ergonomik

problemler arttt.

Bunlarin disinda sosyal bir izolasyon da séz konusu oldu. Her sey aymi olsa bile, is
temposu ve is yogunlugu degismese bile insanlarla sosyal sekilde iletisim imkdan
bulabildigimiz bir ortamda ¢alismak problemlerin de kiiciilmesine sebep oluyor. Uzaktan

calismayla bu durum da ortadan kalkti.

K2 — “Baski olusturacaktir. Yine bu durum kisinin is sahipligiyle ya da bu is ¢iktilart
sonucunda isverenlerin yaptirimlariyla alakalidir. Eger ¢ok kesin yaptirimlariniz var ise
ve bu siireglerle ilgili geri bildirimleri ¢ok saglhkli sekilde iletemiyorsaniz kesinlikle
calisanlar iizerinde ciddi baskilar yaratacaktir. Ama ¢iktilarla ilgili sik geribildirimler
verip iyilestirme ya da onerilere katki sagliyorsaniz, geri bildirimle o kisileri
besliyorsaniz, neleri daha iyi yapmasi veya iyilestirmesi i¢cin oneriler veriyorsaniz kigi
tizerindeki  baskilari  hafifletebilirsiniz. Uzaktan c¢alismada kisilere daha az
dokunabildiginiz icin bu siirecle ilgili temaslar eksiksiz yapilmast lazim. Iletisimi acik ve
stk tutmaniz, mentorluk ve kogluk siireglerini daha stk yapiyor olmaniz gerekir ki bu stres

azaltilabilsin.

K3 — “Bence ilave baskilar yaratmayacaktir fakat isini bitirmeye yonelik ¢alisan, diiriist
calisan kisiler icin uzaktan ¢alisma yontemi daha fazla ¢alismaya sebebiyet veriyor.
Bunun nedeni ofis ortaminda kisi belirli saatler araliginda ¢alisip mesai sonu farkl bir
ortama gittigi i¢in isten tamamiyla kopabiliyor ama uzaktan ¢alisma yonteminde online
calisildigi icin gece yarisina kadar bilgisayarin basindan kalkmayp ge¢ saatlere kadar

calisma durumu olabiliyor. Tabii bu biraz da yapilan isin ne olduguyla da alakali bir
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durumdur. Eger bilgisayardan ¢alisilan bir is ise online ¢alismada bu ¢ok daha uzun
mesai saatlerine ¢ikabiliyor. Bu durumun insanlarda baski olusturma ihtimali var.

Baskidan ¢ok kiside yorgunlukta olusturabilir.

K4 — “Bence ilave baski olusturacaktir. Eger yapt olarak bakildiginda ulasmaniz gereken
bir hedefiniz veya kotaniz varsa buna ulasabilmek maksadiyla veya evde ¢alistiginiz
zaman igvereninize ya da miidiiriiniize ¢alistiginizi ispat edebilmek icin ciddi baskilar
olusturacaktir ve ¢alisant da farkli bir psikolojinin icine sokacaktir. Bu ilave baskilarla
belirli bir siire bas etmek miimkiindiir fakat belli bir noktadan sonra, o noktada hileler ve
kaymalar baglayabilir. Baslangicta ¢ok saghkli gelebilir ama sonradan bakildiginda

ciddi bir baskiyla beraber basarinin yavas yavas azalacagi durumlar soz konusu olabilir.

K5 — “Ozellikle pandemiden sonra farkindaligin artmasiyla karsilasilan durumlar var.
Bunlarin da kisiden kisiye degisen durumlar oldugu kanisindayim. Ciinkii ¢alisma
ortaminda da bulunan bazi arkadaslarimdan bunun canli orneklerine sahit oldum.
Sosyallesmeyi daha ¢ok seven, arkadaslariyla vakit gegirmekten hoslanan kisiler uzaktan
calisma modeline gegildiginde sanki iizerlerinde daha ¢ok baski hissettigini fark ettim.
Bunun haricinde kadin ¢alisanlar, ozellikle eger uzaktan ¢alisilacak ortam ev ise, evde
bulunmasinin sonucu olarak gerek ev isleri gerek c¢ocuklariyla aymi ortamda
bulunmasinin da etkisiyle odaklanmayla ilgili birtakim sikintilar yasadiklarini fark ettim.
Bu odagini kaybettikleri noktada igle ilgili iizerlerinde ekstra baski hissettiklerini
gozlemledim. Ama bunun tam tersi bir sekilde, uzaktan ¢calismada kendisine daha fazla
vakit ayrabildigi i¢cin daha esnek c¢alisma saatleri sayesinde yiiksek performans

sergileyen arkadaslarim da oldu.

Ashinda bakildiginda bu sorunun bende karsiligr biraz daha kisinin karakteri ve kisilik
vapisiyla alakall olmasidir. Sosyal ve disa doniik karakterler i¢in uzaktan ¢alisma biraz
daha fazla baski yaratacakken ice doniik ve kendine vakit ayirmayt seven kisiler icin

uzaktan ¢alisma daha ¢ok bir motivasyon unsuru olacaktir diyebiliriz.

K6 — “Ilave baskilar yaratmaktadir. Bilgisayara siirekli erigim oldugu icin mesai saatleri

disinda da isle ilgili istekler oluyor veya ¢alisma saatleri uzayabiliyor. Her is her an
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vapilabilirmig gibi bir durum ortaya ¢ikti. Yani uzaktan ¢alisinca is ve yasam dengesi i¢
ice ge¢cmeye ve kaymaya bashyor. Ayrica uzaktan c¢alisinca sanki c¢aligilmiyor
zannediliyor. Ozellikle eski kafali yoneticilerde ve direktorlerde bu zihniyet var ve bu
tamamen yanls bir diistince. Bu zihniyet sonucu c¢alisan yoneticilerine ¢alistigini
ispatlamak i¢in daha fazla kendisini ise veriyor ve bu durum da ¢calisanda asirt yipranma
ve baski olusturabiliyor. Ama aslinda bunu yapmanin bir anlami yok. Sonugta ¢iktilardan

elde edilen bir veri var, burada performansiniz agik sekilde gozlenebiliyor.

K7 — “llave baskilar su sekilde olusabilir; kusaklara ayirirsak, kusaklarin calisma
sistemleri ve adaptasyonuyla ilgili uzaktan ¢aliymada farkli baskilar olusturacaktir.
Ornegin, 50 yasindaki bir kisinin bilgisayar basinda uzaktan calismaya, adapte olmamig
bir sistemin icerisine atarsan bu kisi belirli noktalarda adaptasyon sikintilariyla karsi
karsiwya kalacaktir. Ama daha geng, 20-25 yaslarinda bir kisi i¢in bu durum soz konusu
degildir ve sisteme daha hizli adapte olacaktir. Bu kusaklar arasindaki dezavantajlar
egitim ile giderilebilir, insan kaynaklarmmin ve bilgi islem departmaninin verecegi
egitimle bu durum hizli bir sekilde absorbe edilebilir. Bu tamamiyla isletmenin bakis

agisiyla alakall bir durumdur.

K8 — “Genel olarak uzaktan ¢alismanin baski yaratacagini diigiinmemekle beraber bazi
ilave baskilar olusturacagimi diigiiniiyorum. Ozellikle cocugu olan, evde is goéren
calisanlarda bu ilave baskilar olusabiliyor. Ornek vermek gerekirse, eski calistigim
isyerindeki kadin bir arkadasimin ¢ocugu vardi. Bu arkadasimin bazi baskilar ile karst
karswa kaldigina sahit oldum. Tabii ki bu durum sadece kadin ¢alisanlara o6zel
olmamakla birlikte, kadinlarda erkeklere kiyasla daha fazla ilave baski olusturacagini
diistiniiyorum. Ayrica sirketimde gece geg saatlere kadar ¢alisma trafigi devam ediyordu
ve tistlerimiz tarafindan da baskilar olusturuluyordu. Yani uzaktan ¢alismada saat
kavrami da ortadan kalkabiliyor. Ancak bu biraz daha sirketin kiiltiiriine ve yoneticilere
bagli bir durumdur. Zaman kavrami kalktigi ig¢in bazi yoneticiler saatin ka¢ oldugunu
umursamadan siirekli ¢alisanmi diirtme haline biiriinebiliyorlar. Ek olarak uzaktan
calismada yemek sorunlart da olusuyor. Kisi yemek yapma veya siparis etme derdine
diisebiliyor. Eger firma da bu yemegi ekstra olarak karsilamiyorsa ¢calisanda ekstra mali

bir yiikiimliiliikte olusturuyor. Burada da ekonomik birtakim baskilar ortaya ¢ikiyor.
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K9 — “Kismen bazi baskilar olusturacagini diisiiniiyorum. Bunun sebebi de denetimi
yvapan personelin ya da yonetici kadrosunun ¢alisanin kaytarip kaytarmadigini anlamak
amaciyla denetlemeleri sayica arttirip bunaltict hale getirerek c¢alisani yipratmasi
ihtimalidir. Ama ben genel olarak uzaktan c¢alismanin ¢alisan tizerinde sumirl
baskilardan ziyade fayda saglayacagini diisiiniiyorum. Zaten bu geriye kalan simirli

baskiyt da sirketler dogru planlama ve yonetim ile ¢alisanin tizerinden alabilir.”

K10 — “Bir¢ok ¢alisan uzaktan ¢alisma modelini geleneksel ¢alisma modeline tercih
ettigi goriiltiyor. Uzaktan c¢alismamin ¢alisan iizerinde ilave bir baski yarattigini
diistiinmiiyor. Belki bu durum sirkete ve yonetici tutumuna gére farkliik gosterebilir.
Stirekli ise erisebilir olma hali mesai saatlerinin c¢alisan aleyhine esnetilmesine,
calisandan daha ¢ok talepte bulunulmasina sebebiyet verebilir. Kendi deneyimim
agisindan degerlendirirsem, ben béyle bir tutumla ve uzaktan ¢alismada ilave baskilarla

’

karsilasmadim.’

Katilimcilarin =~ “Uzaktan ¢ahiyma modeli, geleneksel calisma modeli ile
karsilastirildiginda calisanlar iizerinde ilave baskilar olusturur mu? Ornekler verir
misiniz?” sorusuna vermis olduklar1 cevaplar incelendiginde, katilimcilarin biiyiik
cogunlugunun uzaktan ¢alisma modelinin geleneksel ¢alisma modeline gore calisanlar
tizerinde ilave baskilar olusturacagini diislindiikleri goriilmektedir. Katilimcilar bu
baskilarin sosyal izolasyon, mesai saatlerinin uzamasi, ¢aligma ortaminin yeterince
ergonomik olmamasi ve 6zellikle kadin calisanlarin ¢alisma ortamlarinda is disindaki
bazi1 faaliyetlerle de ilgilenmek zorunda kalmalar1 (ev isleri, ¢ocuk bakimi vs.) gibi
nedenlerle ortaya c¢iktigini diistinmektedir. Bununla birlikte iki katilimei, c¢alisma

saatlerinin esneklesmesinin baskiy1 azaltict bir unsur oldugunu ifade etmistir.

Katilimcilara altinct ve acik uglu sorularin sonuncusu olarak “Calisanlar, uzaktan
calisma ortaminda mi, yoksa geleneksel (ofis) ortamda mi hile yapmak icin daha
fazla firsata sahiptir? Ornek verir misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin bu

soruya vermis olduklar1 cevaplar asagidaki gibidir:
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K1 — “Uzaktan ¢alisma ortamlarmmin hile yapmaya daha miisait oldugunu ve hileyi
arttiracagint diisiintiyorum. Yoneticiler ofis ortaminda oldugu zaman islerin takip
edilmesiyle ilgili daha fazla imkanlara sahiptirler. Calisanlar da mental olarak ofis
ortaminda daha iyi durumda olabilirler. Sirket kiiltiirii olarak baktigimizda ise
calisanlarin ofis ortaminda birbirlerine daha fazla destek oldugu soylenebilir. Biitiin

bunlar bir araya getirildiginde uzaktan ¢calisma bana gére hilelere daha agik geliyor.

K2 — “Calisamin aidiyet duygusu, ahlaki yapisi ve toplulugun kabul gormiis kiiltiirii ne
ise kisi uzaktan ¢calismada da ofis ¢alisma ortaminda da hile yapma egiliminde olur, hig
fark etmez. Biri yanls biliyor olabilir veya bundan once yanlis girdilerle beslenmis
olabilir. Mevcut toplulukta veya is yerinde hangi yapinin, hangi dogrunun kabul
gordiigiiyle alakalidiv. Eger bu dogru onun dogrularyla c¢akismiyorsa ya da
diistincelerini degistiremiyorsa zaten o kurumdan dislanacaktir ya da o kisi kendisi o

ortamdan uzaklasacaktir.

K3 — “Calisanin her iki ortamda da hile yapma firsatina sahip oldugunu diisiinmekle
beraber uzaktan ¢alisma yonteminde daha fazla firsata sahip oldugunu diigiiniiyorum.
Clinkii uzaktan ¢alismada kontrol mekanizmasi ofis ortamina kiyasla daha zor oluyor ve
calisanlarin kontrolii zorlasiyor. Ofis ortaminda ise biraz daha yakin ¢alisildigr i¢in
kontrol saglanmas: daha kolay oluyor. Ornegin ofiste bir toplantidaysaniz o toplantiy:
terk edebilme durumunuz yok ama online bir toplanti ise kisi kamerayr ve mikrofonu
kapatip orada olmadig1 durumlar olabiliyor. Belki 1 saatlik bir toplantin 10 dakikalik
diliminde kendisiyle ilgili bir ise gitmis olabiliyor, toplantidan uzaklagabiliyor.

K4 — “Yiizde 50°ye 50 olarak diistiniiyorum. Sonugta ikisinin de farkli dezavantajlari var.
Uzaktan ¢alismada daha fkisitly bir alan icerisindeyken, ofiste daha genis bir alan
icerisindesiniz. Yapacaginiz hileye ve ortama bagl olarak iki ortamda da hileyi hizli bir
sekilde gerceklestirebilirsiniz. Uzaktan ¢alismaya bakildiginda ¢alisan 6zgiir oldugu icin
her tiirlii seyi istedigi gibi gizleyebilir, ona uygun gosterebilir ve ¢cok daha rahat hareket
edebilir. Ornegin bir toplantiniz vards, toplantiniz bitti ve projeye ¢alismaniz gerekiyor

ama o an canminiz ¢alismak istemiyorsa uzaktan ¢alismada online goziikiip ¢alismiyor
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olabilir veya farkli islerle mesgul olabilirsiniz. Fakat ofis ortaminda da belki de 2 saat

stiren ve bitmig toplantiyi, sanki daha fazla siirmiis ve yeni bitmis gibi de gosterebilirsiniz.

K5 — “Calisma ortamindan ziyade kiginin karakteriyle alakali bir durumdur. Hile yapmak
icin firsat kollayan, bunu geleneksel ¢aliyma ortaminda da uzaktan ¢aliysma ortaminda
da yapabilir. Sadece uzaktan c¢alismada denetim ofis ortamina gore daha zayif
olabilecegi icin bu tiir art niyetli kigilerin hile yapmasi daha kolay olabilir. Ornek vermek
gerekirse, uzaktan bilgisayar basinda ¢alisan bir kisi ¢alistyorum diyerek giin boyu baska
islerle vakit oldiiriiyor olabilir ya da islerini halletmek veya arkadagslariyla vakit
gecirmek icin disari ¢ikiyor olabilir. Tabii ki bu durum giin sonundaki performansiyla,
yvapilmasi gerekilen islerin yetisip yetismeme durumlariyla fark edilebilir ancak bu durum
fark edilene kadar is ve zaman kaybi ister istemez ¢alisma siireglerinde birtakim

aksamalar yaratacaktir.

K6 — “Eger yapilan is uzaktan ¢alismaya miisaade eden bir is ise uzaktan ¢alisma
modelinde hile yapmak daha miimkiindiir. Ancak bilgisayar da yapilabilecek seyler de
simrlidir. Hile yapsaniz bile hileyi gizleyebilme imkaniniz daha sinirli olacaktir. Bununla
birlikte geriye daha ¢ok sozlii yonlendirmeler ya da sozlii olarak alinan kararlar, yapilan
telefon goriismeleri, diisiinsel asamalar, davramislar vb. seylerle ilgili hileler kalryor.
Bunlar uzaktan c¢alismada daha rahat yapiuabilir. Dolayisiyla bu tarz bir ¢alisma
sisteminde geriye bunlar kaliyor. Demem o ki uzaktan ¢alismada yapilabilecek hileler
kasithdir ve daha kiiciiktiir ancak bu tiir hileleri uzaktan ¢alismada yapmak ofis ortaminda

yapmaktan ¢ok daha fazla kolaydur.

K7 — “Her iki ¢alismada da hilenin yapilabilmesi veya yapilamamasi is yerinin
sistematigine baglhdir. Eger ig yeri sistemini kurduysa (denetim standartlar, i¢ denetim,
dis denetim vb.) her iki ¢alisma yonteminde de hile yapmak zorlasir. Ama a¢ik kanallar
varsa insan zekdsi her iki ¢alisma yonteminde de bosluklar: yakalayp bu durumu sonuna
kadar kullanmanin pesine diisecektir ve bu diisiince genellikle negatif yonlii olacaktir.
Ancak ¢alisma igerisinde olan ve bu konuda misyonunu almis olan insan bir yapi
genelinde hileye bagsvurmadan da en iyi sekilde isini yerine getirebilir. Tamamiyla kisisel

vapwyla alakalidir ve sistematize olmayan ve her iki yonde de a¢ik olan noktada uzaktan
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calisma ortaminda hikayemsi hilelerin yapilmaya biraz daha miisait oldugunu
diisiiniiyorum. Ornegin, bilgisayarim arizalandi, internet sorunlari yasiyorum vb.

bahanelerle hile eylemi gergeklestirilebilir.

K8 — “Uzaktan ¢alismada firsat daha ¢ok olabilir ancak hilelerin degeri goz oniine
alindiginda hileler uzaktan ¢alismada daha ufaktir. Tabii ki uzaktan ¢alismada biiyiik
tabanli hilelerde gerceklestirilebilir. Ornegin, insaat sektoriinde uzaktan ¢alisan insaat
miihendisi yapmasi gereken gorevi yerine getirmiyor olabilir. Bu sefer ¢ok farkl

sorunlarla karsilasilabilir ve hatta insanlarin canlari da tehlikeye girebilir.

K9 — “Calisanin uzaktan ¢alisma ortaminda hile yapmak icin daha fazla firsata sahip
olacagini diistiniiyorum. Sebebine gelirsek, ofis ortaminda ¢alisan siirekli goz oniindedir
ve iradeciler tarafindan gozetlenmektedir. Fakat uzaktan ¢alisirken teknolojinin miisaade
ettigi kadar, sinirlt bir sekilde denetime tabiilerdir. Denetim mekanizmasi teknolojik
olarak ne kadar gelismis olursa olsun halen insan zekdsi bunu egale edebilecek giice
sahiptir ve bu mekanizmast asmanin bir yolunu bulup hileyi gerceklestirebilecektir. Basit
bir sekilde diistiniip 6rnek vermek gerekilirse, érnegin, ¢alisan hala mesaisi devam
etmesine ragmen c¢alismak istemiyor olabilir ya da mesaisine baglangi¢c saatinde
baslamak istemiyor olabilir. Bu durumda modeminin kablosunu ¢ekip gecici bir internet
arizasi1 yasadim diyerek bahane gosterebilir. Kanit olarak da miisteri hizmetlerini
aradim, modemimi sifirladim gibisinden kanitlarda sunabilir. Totalde yaptigi is 5 dakika
iken bunu sanki 1 saat yapmis gibi gosterebilir. Kisaca uzaktan ¢alismada hile yapmak

ofis ortamina kiyasla daha kolay olacaktir.

K10 - “Hile yapmaya meyilli bir ¢alisan soz konusu ise bilgi, belge erisiminin daha rahat
oldugu ve giiven iliskisinin daha rahat suiistimal edilebilecegi diizeyde iliski kurabilecegi
g0z ontinde bulundurularak ¢aligsanin geleneksel ¢aliysma ortaminda daha kolay hile

vapacagn diistintiyorum.”

Katilimcilara yoneltilen “Cahisanlar, uzaktan calisma ortaminda mi, yoksa geleneksel
(ofis) ortamda mu hile yapmak icin daha fazla firsata sahiptir? Ornek verir

misiniz?” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde, katilimcilarin biiyiik
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¢ogunlugunun uzaktan ¢aligma ortaminda hile yapmanin geleneksel (ofis) ortamina gore
daha kolay oldugunu ve ¢alisanin hile yapmak icin daha fazla firsata sahip oldugunu ifade
etmiglerdir. Bununla birlikte uzaktan ¢alismada hilenin biiytikliigii g6z 6niine alindiginda
daha kiiclik ve kisitli hilelerin yapilabilecegini belirtmislerdir. Yapilabilecek bu kisith
hilelere 6rnek olarak, kendisini ¢alistyormus gibi gosterip aslinda ¢caligmamasi veya kendi
kisisel isleriyle ugrasiyor olmasi 6rnek olarak gosterilmistir. Toplam 10 katilimcidan
sadece 1 tanesi geleneksel ¢alisma ortamlarinda ortaminda hile yapmanin uzaktan ¢alisma
ortaminda hile yapmaya gore daha kolay oldugunu belirtmistir. Bu katilimci bu goriisiini
ise ofis ortaminda giiven iliskisinin daha rahat suiistimal edilebilmesine ve gerekli bilgiye

ve belgeye erisim imkaninin ofis ortaminda daha fazla olmasina baglamistir.

3.5.3. Delphi Tekniginin Ikinci Turuna Yonelik Bulgular ve Bulgularin Yorumlanmasi

Aragtirmanin birinci turunda, Delphi paneline katilan katilimcilara ydneltilen yari
yapilandirilmis agik uglu sorulara verilen cevaplar dogrultusunda ve hile besgeni (firsat,
baski, hakli gdsterme, kibir, yetenek) perspektifinde igerik analizi yapilmis ve bu analiz
sonucunda 22 madde olusturularak 5°li Likert 6lgeginde anket formu hazirlanmstir.
Hazirlanan bu anket formu, arastirmanin ikinci turunda Delphi katilimcilarina yoneltilmis
ve verilen cevaplar dogrultusunda istatistiki analizler (ortalama, standart sapma, meydan,
ceyrekler arasi aciklik (IQR), 4 ve 5 frekans degerlerinin toplam yiizdesi) yapilarak elde
edilen bulgular yorumlanmis, goriis birligi saglanan ve saglanmayan maddeler

belirlenmistir.
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Tablo 4: Delphi Ikinci Tur Bulgular

Soru = IQR 4 ve Goriis
No. Maddeler g 5 Birligi
= (%)

1 Uzgktan .gahslrken sorumluluklarimi 2.0 3.0 30 Yok
yerine getirmede ofis sartlarmna kiyasla
daha fazla zorlanirim.
Uzaktan c¢alisma modeli hile riskini

2 3,0 1,25 40 Yok
artirmaktadir.
Uzaktan c¢alisma terfi ve ylikselme

3 . 4,0 1.0 90 Var
imkanlarimi zorlastirmaz. ’
Sirketimin mali performansini

- iyilestirmek admna olsa dahi hicbir etik 3,0 L2 80 el
olmayan davranis1 gérmezden gelmem.
Uzaktan calisma modelinin, calisanlarin

s motivasyonu {iizerindeki etkileri dikkate 3,0 150 20 Nk
almmalidir.
Uzaktan c¢alisma yapan c¢alisanlar

@ koordine etmek ofisten calisanlara gore 3,5 20 >0 s
daha zordur.
Uzaktan c¢aligma modeli sayesinde,

7 caliganlarimla mesai saatleri diginda da 4,0 S 60 el
toplantilar yapabiliyorum.

8 Giincel denetim 'y(?ntemler'l ve politikalar1 40 2.0 70 Yok
uzaktan calisma icin yeterlidir. ’
Uzaktan calisma geleneksel calismaya

. gore hile yapilmasina daha fazla olanak 3.5 2.0 >0 RS
sunar.
Uzaktan c¢alisma modelinde ¢alisan

& hilesinin ortaya ¢ikarilmasi geleneksel 4.0 1,25 60 Yok
¢aligma modeline gore daha zordur.
Uzaktan c¢alismada c¢alisanlar1 kontrol

Al etmek ofis ortamina gdre daha zordur. 4.0 L5 60 Yok
Uzaktan g¢alisma siirecinde c¢alisanlarimin

1 mesai saatleri konusunda titiz 4,0 22 60 s
davranmadiklarint gézlemliyorum.
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Uzaktan caligma, c¢alisanin kuruma olan

12 aidiyet duygusunu azaltir.

2,0 1,25 20 Yok

Erkek caliganlar, kadin calisanlara gore

= daha fazla hile yapma egilimindedir.

2,5 2,0 10 Yok

Hilenin oOniine gegebilmesi igin s
rotasyonu ve zorunlu tatil uygulamalar
onemlidir.

15 35 1,25 50 Yok

Uzun yillar beraber calistigim
calisanlarima, yeni ise girenlere gore daha
¢ok giivenirim.

16 4,0 1,5 80 Yok

Caliganlarimin ~ aile  yasantilarindaki
degisikliklerin (bosanma, ¢ocuk sahibi
olma, aile bireylerinden birinin 6liimii vb.)
sirket acisindan  6nemli  oldugunu
diisiiniiyorum.

17 4,0 1,25 80 Yok

Geng ¢alisanlarimin, yaslhi g¢alisanlarima
gore teknolojik yatkinlig1 ve bilgisi daha
fazladir.

18 4,0 0,5 80 Var

Kibirli kigiler daha ¢ok hile yaparlar.

19 2,5 2,0 10 Yok

Kisi hile yapmak istiyorsa, hileyi dnlemek

20 imkansizdir.

4,0 1,5 60 Yok

Uzaktan ¢alisma modeli c¢alisanlar

zl iizerindeki baskry1 ve stresi artirmaktadir.

3,0 1,25 20 Yok

Uzaktan ¢alismada kadinlar, erkeklere
gore daha fazla baski hissetmektedir.

IQR: Ceyrekler arasi agiklik

22 3,5 1,5 50 Yok

Yukaridaki Tablo 4’de goriildiigii iizere anket formunda yer alan maddelerin ortalama
degerleri 2,3 — 4,5; standart sapma degerleri 0,63 — 1,66; medyan degerleri 2,0 — 5,0; IQR
degerleri 0,5 — 3,25; 4 ve 5 (%) degerleri 10 — 90 arasinda degismektedir. Calismada
belirlenen goriis birligi dl¢iitlerine gére (Medyan degeri > 4, Ceyrekler aras1 aciklik (IQR)
<1, 4 ve 5 frekans degerlerinin toplam yiizdesi > %75) 22 maddelik anket formundan
olusan 2. Delphi turunda “3- Uzaktan calisma terfi ve yiikselme imkanlarini

b

zorlastirmaz.”, “5- Uzaktan c¢alisma modelinin, calisanlarin motivasyonu iizerindeki
etkileri dikkate alinmalidir.”, “18- Geng¢ c¢alisanlarimin, yash calisanlarima gore
teknolojik yatkinlig1 ve bilgisi daha fazladir.” maddelerinde goriis birligi saglanirken; “1-
Uzaktan calisirken sorumluluklarimi yerine getirmede ofis sartlarina kiyasla daha fazla
zorlanirim.”, “2- Uzaktan ¢alisma modeli hile riskini artirmaktadir.”, “4- Sirketimin mali

performansini iyilestirmek adma olsa dahi higbir etik olmayan davranisi gérmezden
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gelmem.”, “6- Uzaktan ¢alisma yapan calisanlar1 koordine etmek ofisten ¢alisanlara gore
daha zordur.”, “7- Uzaktan ¢alisma modeli sayesinde, calisanlarimla mesai saatleri
disinda da toplantilar yapabiliyorum.”, “8- Giincel denetim yontemleri ve politikalari
uzaktan ¢alisma i¢in yeterlidir.”, “9- Uzaktan ¢alisma geleneksel calismaya gore hile
yapilmasina daha fazla olanak sunar.”, “10- Uzaktan ¢alisma modelinde ¢alisan hilesinin
ortaya cikarilmasi geleneksel caligma modeline gore daha zordur.”, “11- Uzaktan
caligmada ¢alisanlar1 kontrol etmek ofis ortamina goére daha zordur.”, “12- Uzaktan
calisma siirecinde calisanlarnmin mesai saatleri konusunda titiz davranmadiklarini
gozlemliyorum.”, “13- Uzaktan calisma, ¢alisanin kuruma olan aidiyet duygusunu
azaltir.”, “14- Erkek c¢alisanlar, kadin calisanlara goére daha fazla hile yapma
egilimindedir.”, “15- Hilenin Oniine gecebilmesi i¢in is rotasyonu ve zorunlu tatil
uygulamalar1 onemlidir.”, “16- Uzun yillar beraber calistigim ¢alisanlarima, yeni ise
girenlere gore daha c¢ok gilivenirim.”, “17- Calisanlarimin aile yagantilarindaki
degisikliklerin (bosanma, ¢ocuk sahibi olma, aile bireylerinden birinin 6liimii vb.) sirket
acisindan 6nemli oldugunu diistiniiyorum.”, “19- Kibirli kisiler daha ¢ok hile yaparlar.”,
“20- Kisi hile yapmak istiyorsa, hileyi onlemek imkansizdir.”, “21- Uzaktan ¢alisma
modeli ¢aliganlar lizerindeki baskiy1 ve stresi artirmaktadir.”, “22- Uzaktan ¢alismada
kadinlar, erkeklere gére daha fazla baski hissetmektedir.” maddelerinde ise goriis birligi

saglanamamugtir.

2. Delphi turunda 22 maddeden olusan anket formunun {i¢ maddesinde (Soru No: 3, 5 ve
18) goriis birligi saglanirken, geriye kalan 19 maddede (Soru No: 1, 2, 4, 6,7, 8,9, 10
1,12, 13,14, 15, 16, 17, 19, 20, 21, 22) goriis birligi saglanamamastir.

3.5.4. Delphi Tekniginin Uciincii Turuna Yénelik Bulgular ve Bulgularin

Yorumlanmasi

Anketin tiglincii ve son turunda katilimcilara ikinci turdaki anketin aynisi1 gonderilmistir.
Ugiincii turdaki ankette, katilimeilarin ikinci turdaki anket sorularma verdigi cevaplar,
Delphi paneline katilan tiim katilimeilarin ikinci turdaki ankete verdigi cevaplarin
istatistiki degerleri ve bu istatistiki ifadelerin tanimi yer almaktadir. Bu turda

katilimcilarin ikinci turdaki anket sorularma verdigi cevaplar1 ve grup istatistiklerini
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gbzden gecirerek her bir madde i¢in goriislerini tekrardan degerlendirmeleri istenmistir.
Katilimeilarin - goriislerini  degistirme zorunlulugu olmadig1 onlara belirtilmistir.
Katilimcilarin bu turda verdigi cevaplar tekrardan istatistiki analizlere tabii tutulmus, tur
sonunda goriis birligi saglanan ve saglanmayan maddeler belirlenmis ve ¢alismaya son

verilmigtir.

Tablo 5: Delphi Uciincii Tur Bulgular

Soru = IQR 4ves Goriis
No. Maddeler %’ (%) Birligi
=
Uzaktan calisirken sorumluluklarimi yerine
1 getirmede ofis sartlarina kiyasla daha fazla 1> g2 20 RS
zorlanirim.
Uzaktan ¢alisma modeli hile riskini
2 3,5 1,25 50 Yok

artirmaktadir.

Uzaktan c¢alisma terfi ve yiikselme
3 4,5 1,0 90 Var
imkanlarii zorlastirmaz.

Sirketimin mali performansini iyilestirmek

s adina olsa dahi higbir etik olmayan davranisi 3,0 150 2 Nk
gormezden gelmem.
Uzaktan c¢alisma modelinin, ¢alisanlarin
3 motivasyonu Tlizerindeki etkileri dikkate 2,0 Lo % Var
almmalidir.
Uzaktan calisma yapan calisanlar1 koordine
6 etmek ofisten ¢aliganlara gore daha zordur. 3,5 el >0 ek
- Uzaktan  g¢alisma . modeh. sayesinde, 40 1,75 60 Yok
calisanlarimla mesai saatleri disinda da ’
toplantilar yapabiliyorum.
8 Giincel denetlm' yonteml;r{ ve politikalari 40 2,25 70 Yok
uzaktan ¢alisma i¢in yeterlidir. ’
Uzaktan calisma geleneksel caligmaya gore
9 hile yapilmasina daha fazla olanak sunar. 3,5 2 70 e
10 Uzaktan ¢aligma modelinde calisan hilesinin 4,0 125 70 Yok

ortaya c¢ikarilmast  geleneksel calisma
modeline gore daha zordur.
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Uzaktan ¢aligmada calisanlar1 kontrol etmek

daha fazla baski hissetmektedir.

Al ofis ortamina gore daha zordur. 4,0 0.5 80 Var
B UzakFan (;ahsma. stirecinde Qahsanlarlmlln 40 2,25 60 Yok
mesai saatleri konusunda titiz ’
davranmadiklarimi gézlemliyorum.
Uzaktan calisma, c¢alisanin kuruma olan
1 aidiyet duygusunu azaltir. 3.0 1.0 10 Yok
14 Erkek f;ahsanlar, liafd.ln.(;ahsa}nlara gore daha )5 2.0 10 Yok
fazla hile yapma egilimindedir. ’
15 Hilenin oniine gegebilmesi icin ig rotasyonu 40 1.0 60 Yok
ve zorunlu tatil uygulamalart nemlidir. ’
16 Uzqg ylllgr berabe{ calistigim ga}.lsan!arlma, 40 125 70 Yok
yeni ise girenlere gore daha ¢ok giivenirim. ’
Calisanlarimin aile yasantilarindaki
17 degisikliklerin (bosanma, ¢ocuk sahibi olma, 4,0 o225 80 M@
aile bireylerinden birinin Slimii vb.) sirket
acisindan 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.
18 Geng ¢alisanlarimin, yagh ¢alisanlarima gore 40 1.0 90 v
teknolojik yatkinligi ve bilgisi daha fazladir. ’ ’ ar
19 Kibirli kigiler daha ¢ok hile yaparlar. 25 2,25 20 Yok
20 KISIA hile yapmak istiyorsa, hileyi dnlemek 40 1.0 70 Yok
imkansizdir. ’
Uzaktan ¢alisma modeli ¢alisanlar lizerindeki
2l baskiy1 ve stresi artirmaktadir. 3,0 152 20 S
2 Uzaktan calismada kadmlar, erkeklere gore 35 15 50 Yok

Yukaridaki Tablo 5’de goriildiigii iizere anket formunda yer alan maddelerin ortalama
degerleri 2,1 —4,5; standart sapma degerleri 0,70 — 1,42; medyan degerleri 1,5 — 5,0; IQR
degerleri 0,5 — 2,25; 4 ve 5 (%) degerleri 10 — 90 arasinda degismektedir. Calismada
belirlenen goriis birligi olglitlerine gére (Medyan degeri > 4, Ceyrekler aras1 agiklik (IQR)
<1, 4 ve 5 frekans degerlerinin toplam yiizdesi > %75) 22 maddelik anket formundan
olusan 3. Delphi turunda “3- Uzaktan c¢alisgma terfi ve yiikselme imkanlarini
zorlastirmaz.”, “4- Sirketimin mali performansini iyilestirmek adina olsa dahi higbir etik
olmayan davranigi gérmezden gelmem.”, “5- Uzaktan c¢aligma modelinin, ¢alisanlarin
motivasyonu lizerindeki etkileri dikkate alinmalidir.”, “11- Uzaktan ¢alismada ¢alisanlari

kontrol etmek ofis ortamina gore daha zordur.”, “18- Geng¢ ¢alisanlarimin, yash

IQR: Ceyrekler arasi agiklik
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calisanlarima gore teknolojik yatkinligi ve bilgisi daha fazladir.” maddelerinde goriis
birligi saglanirken; “1- Uzaktan calisirken sorumluluklarimi yerine getirmede ofis
sartlarina kiyasla daha fazla zorlanirim.”, “2- Uzaktan g¢alisma modeli hile riskini
artirmaktadir.” “6- Uzaktan ¢aligma yapan ¢alisanlar1 koordine etmek ofisten calisanlara
gore daha zordur.”, “7- Uzaktan ¢alisma modeli sayesinde, ¢alisanlarimla mesai saatleri
disinda da toplantilar yapabiliyorum.”, “8- Giincel denetim yontemleri ve politikalari
uzaktan ¢alisma i¢in yeterlidir.”, “9- Uzaktan ¢alisma geleneksel calismaya gore hile
yapilmasina daha fazla olanak sunar.”, “10- Uzaktan ¢alisma modelinde ¢alisan hilesinin
ortaya c¢ikarilmasi geleneksel calisma modeline gére daha zordur.”, “12- Uzaktan ¢alisma
siirecinde  ¢alisanlarimin  mesai  saatleri konusunda titiz =~ davranmadiklarini
gozlemliyorum.”, “13- Uzaktan calisma, calisanin kuruma olan aidiyet duygusunu
azaltir.”, “14- Erkek c¢alisanlar, kadin c¢alisanlara gore daha fazla hile yapma
egilimindedir.”, “15- Hilenin Oniine gegebilmesi i¢in is rotasyonu ve zorunlu tatil
uygulamalar1 6nemlidir.”, “16- Uzun yillar beraber calistigim ¢aliganlarima, yeni ise
girenlere gore daha c¢ok gilivenirim.”, “17- Calisanlarimin aile yasantilarindaki
degisikliklerin (bosanma, ¢ocuk sahibi olma, aile bireylerinden birinin 6liimii vb.) sirket
acisindan 6nemli oldugunu diistiniiyorum.”, “19- Kibirli kisiler daha ¢ok hile yaparlar.”,
“20- Kisi hile yapmak istiyorsa, hileyi onlemek imkansizdir.”, “21- Uzaktan ¢alisma
modeli ¢aliganlar lizerindeki baskiy1 ve stresi artirmaktadir.”, “22- Uzaktan ¢alismada
kadinlar, erkeklere gore daha fazla baski hissetmektedir.” maddelerinde ise goriis birligi

saglanamamuistir.

3. Delphi turunda 22 maddeden olusan anket formunun bes maddesinde (Soru No: 3, 4,
5, 11 ve 18) goriis birligi saglanirken, geriye kalan 17 (Soru No: 1, 2, 6, 7, 8, 9, 10, 12,
13, 14, 15, 16, 17, 19, 20, 21, 22) maddede goriis birligi saglanamamistir. 2. Delphi
turunda goriis birligi saglanamayan “4- Sirketimin mali performansini iyilestirmek adina
olsa dahi higbir etik olmayan davranis1 gormezden gelmem.” ve “11- Uzaktan ¢alismada
calisanlar1 kontrol etmek ofis ortamina gore daha zordur.” maddelerinde bu turda goriis
birligine varildig1 goriilmiistiir. 3. Delphi turu bulgulariyla beraber arastirmaya son

verilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Sirket yoneticilerinin hile konusundaki farkindaligini1 ve diisiincelerini ortaya koymayi,
uzaktan calisma ortamlarinda gergeklesebilecek calisan hilelerinin 6nlenmesi igin
yapilabilecek uygulamalar1 yoneticiler perspektifinden degerlendirmeyi amaglayan bu
calismada, yontem olarak Delphi teknigi kullanilmistir. Bu ¢alismada Delphi teknigi ii¢
tur olarak uygulanmistir. Ilk turda, agik uglu olarak hazirlanan ve yar1 yapilandirilmis 6
soru katilimcilara online goriisme yontemiyle iletilmistir. Alinan cevaplar dogrultusunda
icerik analizi yapilmig ve 22 maddeden olusan 5°li Likert tipi anket formu
olusturulmustur. Ikinci turda, hazirlanan bu anket formu katilimcilara génderilerek,
kendilerinden bu formu cevaplandirmalari istenmistir. Katilimei cevaplar alinarak, goriis
birligi saglanan ve saglanmayan maddeler belirlenmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde,
3 maddede goriis birligi saglanmis, 19 maddede goriis birligi saglanamamuistir.
Arastirmanin {igiincii ve son turunda ise ikinci turdaki anketin aynisi katilimeilara tekrar
gonderilmis, bu turda ikinci turdaki grup istatistiklerine ve katilimcilarin eski cevaplarina
da yer verilerek, bu faktorleri de gozden gegirerek, cevabini yeniden gézden gegirmeleri
istenmistir. Arastirmanin iiglincii boliimiinde 5 maddede goriis birligi saglanmis, 17
maddede goriis birligi saglanamamistir. Uciincii turda ikici turdan farkli olarak 2 maddede
daha goriis birligi saglanmistir. Bu bulgu, geleneksel tartisma gruplarinin etkinligini
sinirlayan bazi psikolojik etkileri ortadan kaldirarak iletisimi yeniden yapilandirmak
amacin1 gliden Delphi tekniginin, amacin1 bu arastirmada etkin bir sekilde yerine

getirdigini gostermektedir.

Bu aragtirma Bursa ilinde ikamet eden yoneticiler iizerinde yapilmistir. Katilimcilarin
yalnizca Bursa ilinde faaliyet gosterenler arasindan segilmesinin nedeni, kendileri ile
iletisim kurmanin daha kolay olmasidir. Bununla birlikte bu durum, ¢alismamizin kisiti
niteligindedir. Arastirma uzaktan c¢aligma tecriibesi olan, sirketlerinin yonetici
pozisyonunda yer alan 10 katilimci ile gergeklesmistir. Bu katilimci sayisi Delphi
tekniginin uygulanmasi icin yeterlidir. Bununla birlikte katilimci sayisinin arttirilmasi
daha kapsamli bilgilerin elde edilmesine olanak verebilecektir. Katilimc1 sayisinin 10 kisi
olmasi ¢alismamizin bir diger kisitidir. Arastirmaya katilim goniilliilik esasina tabii

tutulmustur. Arastirmaya katilan katilimcilarin 6’s1 erkek, 4’1 kadindir. Katilimcilarin
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2’si sirketlerinin alt diizey yonetim tabakasinda, 2’si orta diizey yonetim tabakasinda, 6’s1
iist diizey yOnetim tabakasinda yer almaktadir. Katilimcilar, ¢aligtiklar sektor olarak; 3
tarim/ilaglama sektorii, 2 finans sektorti, 1 sigortacilik sektorii, 1 enerji sektorii, 1 tekstil

sektorii, 1 otomotiv sektori, 1 turizm sektorii olarak dagilmistir.

Arastirmanin 1. turundaki katilimcilarin agik uglu yar1 yapilandirilmis sorulara verdigi
cevaplar incelendiginde bazi dikkat ¢ekici ifadelerle karsilagilmigtir. Katilimeilara birinci
acik uclu yar1 yapilandirilmis olarak “isletmelerde meydana gelebilecek hileler
nelerdir? Isletme hilesi deyince aklimza neler geliyor?” sorusu yoneltilmistir.
Katilimeilarin verdikleri cevaplar incelendiginde, hile ifadesinin katilimcilarin aklina en
cok varliklarin kisisel amacli kullanilmas1 ve mesai saatlerinin kisisel amagli suiistimal
edilmesi gibi ¢alisan hilelerini getirdigi goriilmektedir. Katilimcilarin sadece 4 tanesi hile
tanimi1 yaparken finansal tablo hileleri ve ¢alisan hileleri ayrimindan bahsetmistir. Calisan
hileleri (varliklarin kétiiye kullanilmasi), finansal tablo hileleri ile karsilastirildiginda,
maddi boyutu daha kiigiik ¢apli olan hilelerdir. Finansal tablo hileleri isletmelere daha
fazla zarar verebilmektedir. Bu arastirmaya katilan katilimcilarin yonetici olmalari, dogal
olarak alt kademe ¢alisanlarin gerceklestirdikleri hileleri daha kolay tecriibe etmelerine
sebebiyet vermektedir. Katilimcilarin hile deyince akillarina oncelikle ¢alisan hilelerin

gelmesi bu nedene baglanabilmektedir.

Katilimcilara yéneltilen acik uglu sorulardan biri de “Kimler hile yapar? Insanlar
neden hile yaparlar? Hilenin arkasindaki temel motivasyon sizce nedir?” sorusudur.
Katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde, katilimcilarin biiylik boliimii hilenin
kisisel ozelliklere bagli oldugunu ifade etmekte, 6zellikle aggdzliiliik ve asir1 hirsin
hilenin arkasindaki temel motivasyonlar oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilarin bu ortak
goriisii, Varma ve Khan’in (2010) aragtirma bulgulariyla ortiismektedir. Varma ve Khan
(2010) arastirmasinda, hile vakalariin %70’lik boliimiiniin acgozliiliikk nedeniyle, geriye
kalan %30’luk boliimiiniin maddi ve manevi ihtiyagtan dolayr yapildigini ortaya
koymustur. Varma ve Khan, a¢gdzliiliigiin hile yapmak i¢in gereken bir karakteristik
0zellik oldugunu, hile faillerinin maddi veya manevi ihtiyaglar1 yokken bile sirf kisisel
hirslart ve aggozliiliikklerinden dolay1r hile eylemini gergeklestirebildiklerini ifade

etmektedir. Bu nedenle, sirketlerde, ise alim asamasinda kisilern karakteristik, etik ve
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ahlak 6zelliklerinin degerlendirilmesi son derece 6nemlidir. Olduk¢a az sayida katilime1
bu soruya cevap verirken hilenin gergeklestirilmesindeki temel unsurlardan olan baski ve

firsat unsurundan bahsetmistir.

Katilimcilarin tizerinde goriis birligine vardiklari ifadelerden biri “Uzaktan calisma terfi
ve yiikselme imkanlarim zorlastirmaz.” Ifadesidir. Katilimcilarin uzaktan ¢alismanin
terfi ve yiikselme imkanlarin1 zorlastirmayacagini diisiinmektedir. Ozcan (2018)’a gére,
uzaktan ¢aligsanlar arasindaki ortak alginin; yoneticilerinin kendilerinin giinliik aktiviteleri
gozlemleyemediginde, onlarin katkiklarin1 verimli bir sekilde degerlendiremeyecegini,
kariyer ve ve ylikselme firsatlarinin azalacagi yoniinde olup, ¢alisanda hayal kiriklig1 ve
haksizliga ugradigi algis1 tetiklenebilmektedir. Calisanlar1 bu irrasyonel diigsiinceden
kurtulmasinin anahtari, seffaf performans degerlendirme ve yiikseltme kriterlerinin
belirlenmesinden ge¢mektedir. Boylelikle ¢alisanlar ister uzaktan g¢aligsin ister ofisten
caligsin yoneticilerinin onlar1 fark edecegi bilinciyle hareket edebileceklerdir. Uzaktan
calismanin ¢alisana yiikledigi bu ilave baskiy1 onlarin iizerinden almak, ileride bu baski
yliziinden hileye doniisebilecek potansiyel davranislarin Oniine gecilmesine olanak

saglayacaktir.

Goriis birligine varilan ikinci madde “Sirketimin mali performansim iyilestirmek
adina olsa dahi hicbir etik olmayan davranis1 gormezden gelmem.” incelendiginde,
katilimcilarin sirket i¢in olumlu olsa bile, her tiirlii etik dig1 davranigin karsisinda oldugu
konusunda goriis birligine vardiklar1 goriilmektedir. Hile yapanlar, hile teorileri
unsurlarindan biri olan “hakli gosterme” ile yaptiklar1 hileyi hakli gésterme cabasi i¢ine
girerek, hileyi mesrulagtirabilmektedir. Bu bulgu, katilimcilarin, hi¢bir “nedenin” hile
eylemini hakli kilmayacagin1 ve “hilenin iyisi olmaz” goriisiinii benimsediklerini
gostermektedir. Hilelerin gormezden gelinmesi veya sirket i¢in iyi olan hileler- kétii olan
hileler gibi bir ayrim yapilmasi, “kiigiik ve masum” olarak nitelendirilen hile eylemlerinin

zamanla “biiyiik ve yikic1” hile eylemlerine doniismesi ile sonuglanabilecektir.

Gortis birligine varilan {igiincii madde “Uzaktan calisma modelinin, ¢alisanlarin
motivasyonu iizerindeki etkileri dikkate alinmahdir.” incelendiginde, katilimcilar,

uzaktan calisma modelinin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkilerinin dikkate
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alinmas1 gerektigi konusunda goriis birligine vardigi goriilmiistiir. Yoneticiler, bu ortak
goriisii ile ¢alisanlarin uzaktan ¢aligsma stirecinde desteklenmesi gerektigi, onlarin motive
edilmesi ihtiyacim1 yenilemektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarin stres ve diger psikolojik
faktorlerle miicadele etmesinde, onlarin motivasyonunu saglayip verimini arttirmada
onemli bir role sahiptir ve yoneticilere bu siirecte kapsamli gorevler diismektedir (Ganta,
2014; Camp ve ark., 2022). Yoneticiler, calisanlariyla diizenli, agik ve iki yonlii bir
iletisim kurmali, is birligi ve takim ¢alismasinmi tesvik etmelidir. Yoneticiler, pozitif bir
ornek olmali, kendi stres yonetimi becerilerini gostermeli, yasanilan bu duygu
durumlarinin son derece “insani” oldugunu calisanlarina hissettirmelidir. Yoneticiler,
uzaktan calisma yapan caligsanlarinin is ve 6zel yasam arasinda denge saglamalarina
yardimc1 olmalidir. Becker ve arkadaslarinin (2022) de belirttigi iizere uzaktan ¢calismaya
yonelik herkese uyan tek bir yontem yoktur. Bu sebeple, sirketlerin ve yoneticilerin
calisanlara danigarak, her ¢alisanin calisma stiline, karakterine, hatta gerekirse aile
yapisina kadar ince bir siizgecten gegirilerek, calisana 6zel olarak tasarlanmis bir uzaktan

calisma modelinin uygulamaya konulmasi gerekmektedir.

Goriis birligine varilan dordiincii madde “Uzaktan calismada ¢alisanlar: kontrol etmek
ofis ortamina gore daha zordur.” incelendiginde, katilimcilarin, uzaktan ¢aligmada
calisanlar1 kontrol etmenin ofis ortamina gore daha zor oldugu konusunda goriis birligine
vardig1 goriilmektedir. Hi¢ siiphe yok ki bu zorluk, yonetimsel ve denetimsel birtakim
bosluklarin olusmasina ve hileyi gergeklestirenlerin bu bosluklar1 goérerek, koti
diisiincelerini  eyleme dokmesine imkan verebilecektir. Bu nedenle, sirketler
onceliklerini, uzaktan ¢alisma nedeniyle ¢alisan kontroliinde yasanan zorluklari 6nlemek
ve yoneticilerin ¢aliganlarini daha rahat kontrol edebilmek amaciyla prosediirlerin ve
teknolojilerin gelistirilmesine/degistirilmesine vermelidir. Sirketlere verilebilecek bir
diger oOneri, etikle ilgili egitimlerin verilmesinden ge¢mektedir. Etik ile ilgili egitimler,
dogrudan olmasa da dolayl olarak sirket i¢i denetimlerde rol oynamaktadir. Gokgelik
(2010), i¢c denetimde risk yonetiminin, kontrol ve yonetisimle ilgili objektif glivence
caligmasi1 “giiven” iizerine kurulu oldugunu belirtip, etik kurallarinin i¢ denetim igin
gerekli ve yararli oldugundan bahsetmektedir. Etik egitimleri sayesinde bu etik kurallar

acik sekilde calisanlara aktarilir. Etik kurallarla ilgili farkindalik ve anlayis kazanan
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calisanlar, sirket ici kabul edilmeyen olumsuz davranislardan uzak durma egilimi

igerisine girerler.

Uzerinde goriis birligine varilan diger bir ifade de “Geng¢ c¢alisanlarimin, yash
calisanlarima gore teknolojik yatkinhgi ve bilgisi daha fazladir.” ifadesidir. Verilen
yanitlar incelendiginde, yoneticilerin gen¢ calisanlarinin, yash c¢alisanlarina gore
teknolojik yatkinliginin ve bilgisinin daha fazla oldugu konusunda goriis birligine vardigi
goriilmektedir. Kusaklar arasi teknolojik yatkinlik farki bu durumu gegerli kilmaktadir.
Tas ve Kagar’in (2019) X, Y ve Z kusagi calisanlarinin yonetim tarzlarini inceleyen
aragtirmasina bakildiginda, Z kusaginin is hayatlarinda teknolojinin onlar igin
vazgecilmez bir unsur oldugunu gostermektedir. Bu durum Z kusaginin, direkt
teknolojinin i¢ine dogmasi ve hayatlarinin her noktasinda teknolojiyle i¢ ige
bulunmalarindan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte, geng ¢alisanlardaki bu teknolojik
yatkinligin, uzaktan calismada hile eylemine doniisebilme potansiyeli bir ydnetici
tarafindan unutulmamalidir. Goriis birligi saglanan bu bulguya ters perspektiften
bakildiginda ise, katilimcilar yashi calisanlarinin, geng calisanlara gore teknolojik
yatkinlig1 ve bilgisinin daha az oldugunu ifade etmektedir. Bu eksiklik, yasl calisanlara
ilave egitimler verilerek giderilmelidir. Burada dikkat edilmesi gereken hususlardan biri,
bu egitimlerin sadece teknolojinin etkin kullanimin1 degil, teknolojinin zararl etkileriyle
miicadele edilmesini de kapsamasi gerektigidir. Bu durum yagsli ¢alisanlarin, hile yapmasa
bile, yanlis kullanim sonucu (Orn. Zararli yazilim indirmek, Istenmeyen linklere tiklamak
vb.) sirketin zarar gorebilmesine sebebiyet verebilecek siber hilelerin Oniine

gecilebilmesine imkan taniyacaktir.

Katilimcilar arasinda; “Uzaktan ¢alisma modelinde ¢alisan hilesinin ortaya ¢ikarilmasi
geleneksel calisma modeline gore daha zordur.”, “Uzun yillar beraber calistigim
calisanlarima, yeni ise girenlere gore daha c¢ok giivenirim.”, “Calisanlarimin aile
yasantilarindaki degisikliklerin (bosanma, ¢ocuk sahibi olma, aile bireylerinden birinin
6liimii vb.) sirket agisindan 6nemli oldugunu diistiniiyorum.”, “Kisi hile yapmak istiyorsa,
hileyi 6nlemek imkansizdir.” maddelerinde goriis birligi saglanamamasina karsilik, goriis
birligi saglamaya oldukca yaklastig1 goriilmektedir. Kesin olmamakla birlikte; grup

sayisinin ¢ogaltilmasi/azaltilma veya tur sayisinin artirtlmast bu maddelerde goriis
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birligine ulagilmasina imkan taniyabilecektir. Ayrica bu durum, her ne kadar goriis birligi

saglanmasa da bu maddelerin de gormezden gelinmemesi gerektigine isaret etmektedir.

Aragtirmayla ilgili dikkat c¢ekici sonuglardan bir digeri, “Kibirli kisiler daha ¢ok hile
yaparlar.” Ifadesi ile ilgilidir. Arastirmaya katilan katilimcilar, bu maddede goriis
birligine ulagamamakla birlikte, katilimcilarin ¢ogunlugu kibirli kisilerin daha ¢ok hile
yaptigini/yapacagint diisinmemektedir. Hile vakalarini inceleyen J. Marks (2012),
incelemeleri sonucunda, hileyi gergeklestiren faillerin %70’inin “kibirli” bireyler
oldugunu gozlemlemistir. Bunun sonucunda, J. Marks hile iiggeni teorisi (firsat, baski,
hakli gosterme) ve hile elmasi teorisini (hile liggeni unsurlar1 ve yetenek) gelistirerek,
hileye besinci olarak “kibir” faktoriinii ekleyen hile besgeni teorisini ortaya atmistir. Bu
nedenle J. Marks’in bulgular1 ve bu maddedeki yonetici goriislerinde bir uyusmazlik
durumu s6z konusudur. Her ne kadar J. Marks’in bulgusundan “kibirli” kisilerin daha ¢ok
hile yaptigi/yapacagi sonucuna ulasilmasa da “kibir” faktoriiniin, hile faillerinin yaygin
karakteristik 6zelliklerinden biri oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu nedenle,
kibrin ve kibirli kisilerin hileye olan etkilerinin daha derinlemesine analiz edilmesine

yonelik arastirmalarin yapilmasi yerinde olacaktir.

Bu aragtirmanin uzaktan calisma modeli ve c¢alisan hileleriyle ilgili literatiire katki
saglamasi umut edilmektedir. ilerleyen zamanlarda Delphi tekniginin daha yiiksek
katilimcr sayistyla uygulanmasi, belirli bir sektdr gozetilerek tekrarlanmasi daha
derinlemesine bilgiler edinilmesine olanak sunacaktir. Bunun yani sira uzaktan
caligmanin hile tizerindeki etkilerinin cinsiyet bazli olarak ele alinmasi da aragtirmaya

deger ve literatiire katki saglayacak bir ¢calisma onerisidir.

"Diiriistliik, her zaman en iyi politikadr, ¢iinkii diiriist insanlar sonunda kazanir." -

Stephen Covey
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“Uzaktan Calisma Ortamlarmin Hile Uzerindeki Etkileri” baslikl yiiksek lisans tezi
kapsaminda yiiriitiilen aragtirmanin Delphi turlarina gecilmeden Once, siz degerli
katilimcilarimizi tanimak amaciyla asagidaki anket sorular1 olusturulmustur. Hazirlanan
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( ) Otomotiv () Insaat () Elektirik ve Elektronik () Enerji
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6. Sirketinizdeki calisan sayis1? ( ) 0-50 ( ) 51-100 ( ) 101-150 ( ) 150+
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( )Evet () Hayir

9. Sirketinizde uzaktan calisma modeli ne zaman uygulanmaya baslad1?

( ) Pandemi 6ncesinde baslanmist1 () Pandemi siireciyle basladi
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A. Asagida yer alan ifadelerle ilgili goriislerinizi belirtiniz.

(1)Kesinlikle Katilmiyorum (2)Katilmiyorum

(3)Kararsizim (4)Katihyorum (5)Tamamen

modeline uygundur.

Katiliyorum

=

5 &| Mevcut Durum Tespiti 1 2 3 4 5

xR Z

1 Sirketim, uzaktan c¢alisma modeliyle degisen
yeni ig kosullarina uyum saglamaistir.

Uzaktan c¢alisgma modelinin  avantajlart

2 hakkinda yeterli bilgiye sahibim
Uzaktan c¢alisma modelinin dezavantajlar

3 hakkinda yeterli bilgiye sahibim.

4 Sirketimde uzaktan calisma modelinin basarili
oldugunu diistiniiyorum.

5 Sirketim, hile ile miicadele edebilmek igin
caligsanlarina egitim verir.

6 Sirketimde terfi politikalar objektiftir.

7 Sirketimde, zihinsel/duygusal, ailevi ve mali
sorunlarla miicadele eden c¢alisanlara yardimci
olmak i¢in destek programlari mevcuttur.

8 Sirketimde calisanlarin motivasyonunu
degerlendirmek i¢in memnuniyet anketleri
yapilmaktadir.

9 Sirketimde ¢alisanlara verilen performans
hedefleri gergekeidir.

10 | Uzaktan caligma modeline uyum
saglayamayan c¢alisanlarim oldu.

11 Sirketimde uzaktan c¢alisma  modelinin
calisanlara getirdigi ek maliyetler dikkate
alinmaktadir.

12 | Sirketimde ¢aliganlara, uzaktan calisma
ortamlarinin iyilestirilmesi icin fon
saglanmaktadir.

13 | Sirketimde hileleri 6nlemek amaciyla etkin bir
sikayet mekanizmasi kurulmustur.

14 | Sirketimin teknolojik altyapisi uzaktan ¢alisma
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Sirketim, uzaktan calisma siirecinde hileyle

15
miicadele edebilmek icin denetim ve
kontrollerini arttirmistir.

16 | Sirketimde diizenli araliklarla i¢ denetim
yapilir.

17 | Sirketimde bagimsiz denetim yaptirilmaktadir.

18 | Sirketimde, departmanlar arasinda saglikli
iletisim ve koordinasyon mevcuttur.

19 | Sirketimde, ise alimlarda calisanlarin hileli

davraniglarina iligkin ge¢misleri irdelenir.
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EK-S. Delphi Birinci Tur Goriisme Formu

Sayn (Isim Soyisim),

Oncelikle, ““Uzaktan Cahsma Ortamlarimin Hile Riskine Etkisi” bashkli yiiksek
lisans kapsaminda yliriitilen bu aragtirmaya katildiginiz igin tesekkiir ederim. Bu
arastirmaya yoOnelik olarak olusturulan goriisme sorularina verdiginiz cevaplar bilimsel
olarak kullanilacak olup kimliginiz gizli tutulacaktir.

Goriisme sorulart sunlardir:
1-) Isletmelerde meydana gelebilecek hileler nelerdir?
2-) Kimler hile yaparlar? insanlar neden hile yaparlar?

3-) Uzaktan ¢alismanin isletmelerde yapilabilecek hileler tizerinde olumlu veya olumsuz
bir etkisi var midir?

4-) Uzaktan calisma modelinde, isletmeler, calisan hilelerini Onlemek i¢in neler
yapilabilir?

5-) Uzaktan ¢aligma modeli, geleneksel calisma modeli ile karsilastirildiginda, ¢calisanlar
tizerinde ilave baskilar olusturur mu? Ornekler verir misiniz?

6-) Calisanlar, uzaktan ¢alisma ortaminda mi, yoksa geleneksel ¢alisma ortaminda m1 hile
yapmak i¢in daha fazla firsata sahiptir? Ornek verir misiniz?

Saygilarimla,

Samet Gezer
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EK-6. Delphi Ikinci Tur Anket Formu

Saym (Isim Soyisim),

“Uzaktan Calisma Ortamlarimin Hile Uzerindeki Etkileri” baslikl yiiksek lisans tezi
kapsaminda yiiriitiilen Delphi aragtirmasinin ikinci turuna gec¢ilmistir. Hazirlanan 2. Tur
anket sorulari, bir 6nceki turda, siz ve diger uzman katilimcilarimizin gériisme sorularina
verdikleri cevaplar esas alinarak hazirlanmistir. Sorulara verdiginiz cevaplar bilimsel
olarak kullanilacak olup kimliginiz gizli tutulacaktir.

Degerli goriislerinizi, zamaninizi, bilgi ve tecriibelerinizi paylastiginiz ve bilimin
ilerlemesine onciiliik ettiginiz i¢in siikranlarimi sunarim.

Saygilarimla,

Samet Gezer

A. Asagida yer alan ifadelerle ilgili goriislerinizi belirtiniz.

(1)Kesinlikle Katilmiyorum (2)Katilmiyorum (3)Kararsizim (4)Katihyorum (5)Tamamen
Katiliyorum

S s
R Z Maddeler 1 2 3 4 5

Uzaktan calisirken, sorumluluklarimi yerine
getirmede ofis sartlarina kiyasla daha fazla
zorlanirim.

—_

Uzaktan c¢alisma modeli  hile  riskini
2 artirmaktadir.

Uzaktan ¢alisma terfi ve yiikselme imkanlarini
3 zorlastirmaz.

4 Sirketimin mali performansim iyilestirmek
adina olsa dahi higbir etik olmayan davranis
gbrmezden gelmem.

5 Uzaktan c¢alisma modelinin, c¢aligsanlarin
motivasyonu iizerindeki etkileri  dikkate
alinmalidir.

6 Uzaktan ¢alisma yapan calisanlar1 koordine
etmek ofisten ¢alisanlara gore daha zordur.

7 Uzaktan calisma modeli sayesinde,
calisanlarimla mesai saatleri disinda da
toplantilar yapabiliyorum.

8 Giincel denetim yoOntemleri ve politikalar
uzaktan ¢aligma i¢in yeterlidir.
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Uzaktan ¢aligma geleneksel calismaya gore hile

9
yapilmasina daha fazla olanak sunar.

10 | Uzaktan ¢alisma modelinde ¢alisan hilesinin
ortaya ¢ikarilmasi geleneksel calisma modeline
gbre daha zordur.

11 | Uzaktan calismada calisanlari kontrol etmek
ofis ortamina gore daha zordur

12 | Uzaktan ¢alisma siirecinde ¢aliganlarimin mesai
saatleri konusunda titiz davranmadiklari
gdzlemliyorum.

13 | Uzaktan c¢alisma, ¢alisanin kuruma olan aidiyet
duygusunu azaltir.

14 | Erkek calisanlar, kadin calisanlara gore daha
fazla hile yapma egilimindedir.

15 | Hilenin 6niine gegilebilmesi igin i§ rotasyonu ve
zorunlu tatil uygulamalar1 6nemlidir.

16 | Uzun yillar beraber calisigim ¢alisanlarima,
yeni ige girenlere gore daha ¢ok glivenirim.

17 | Calisanlarimin aile yasantilarindaki
degisikliklerin (bosanma, cocuk sahibi olma,
aile bireylerinden birinin 6limi vb) sirket
acisindan onemli oldugunu diisiiniiyorum.

18 | Geng calisanlarimin, yash calisanlarima gore
teknolojik yatkinlig1 ve bilgisi daha fazladir.

19 | Kibirli kisiler daha ¢ok hile yaparlar.

20 | Kisi hile yapmak istiyorsa, hileyi onlemek
imkansizdir.

77 | Uzaktan calismada kadinlar, erkeklere gore

daha fazla baski hissetmektedir.

183




EK-7. Delphi Uciincii Tur Anket Formu

Saym (Isim Soyisim)

“Uzaktan Calisma Ortamlarinin Hile Riskine Etkisi” baslikli yiiksek lisans tezi
kapsaminda yiiriitiilen bu arastirmanin {igiincii ve son turuna gecilmistir. Ugiincii Delphi
turunda yer alan anket sorulari, ikinci turdaki anket sorularinin aynisidir. Bu turda, 6nceki
turdaki ankete verdiginiz cevaplar ve Delphi paneline katilan tiim katilimcilarin ikinci
turdaki ankete vermis olduklari1 cevaplardan tiiretilen istatistiki analizler yer almaktadir.

Bir onceki (2.tur) anket turunda vermis oldugunuz cevaplar, “2. Tur Cevabiniz”
béliimiinde verilmistir. Ikinci Delphi turuna katilan tiim katilimcilarin vermis olduklari
cevaplardan hazirlanan istatistiki analizler, anket formuna, her madde icin ayr1 ayri
eklenmistir. Anket formunda yer alan istatistiki ifadelerin anlamlar1 asagidaki gibidir:

Medyan (median): Verilen yanitlar1 kiigiikten biiylige dogru siralanmuis istatistiksel bir
seride tam ortaya diisen ve seriyi iki esit parcaya bolen degerdir.

Ceyrekler arasi genislik (IQR, Interquartile range): Uciincii ¢eyrek (Q3) ile birinci
ceyrek (Q1) arasindaki farktir. (Q1: Kiigiikten biiylige dogru siralanmis bir veri setinde
verilerin %25'ini soluna, %75'ini de sagina alan degerdir. Q3: Kiigiikten biiyiige dogru
siralanmis bir veri setinde verilerin %25'in1 sagina, %75'ini de soluna alan degerdir.)

4 ve 5 Frekans Degerleri (Yiizde): 5’11 Likert 6l¢eginde 4 ve 5 degerini isaretleyen
katilimcilarin toplam yiizdesini ifade eder. En yiiksek deger %100'diir.

Bu c¢alismada goriis birliginin  saglanabilmesi i¢in ulusal ve uluslararasi
literatiire dayandirilarak belirlenen asagidaki ii¢ 6l¢iitiin ayn1 anda saglanmasi gerekir:

*Medyan degeri > 4
* Ceyrekler aras1 fark (IQR) <1
* 4 ve 5 frekans degerlerinin toplam yiizdesi > %75

ISTENEN:

Ikinci tur cevabimizi (2. Tur Cevabiniz) ve grup istatistiklerini gdzden gegirerek, “3. Tur
Cevabiniz” boliimiine her bir madde i¢in 1-5 aras1 (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) olacak sekilde
cevaplandiriniz. Bu siiregte goriisiiniiziin degisip degismemesi tamamen size baghdir,
goriis degistirme zorunlulugunuz bulunmamaktadir.

Bu turda vermis oldugunuz cevaplar, diger turlardaki cevaplariniz ve goriisleriniz gibi

sadece bilimsel amagli kullanilacak olup, kimliginiz kesinlikle gizli kalacaktir. Degerli
zamaninizi ve gorlslerinizi bilim adina paylastiginiz i¢in tesekkiir ederim.
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Saygilarimla,

Samet GEZER

A. Asagida yer alan ifadelerle ilgili gériislerinizi belirtiniz.

(1)Kesinlikle Katilmiyorum (2)Katilmiyorum (3)Kararsizim (4)Katiliyorum (5)Tamamen Katiliyorum

Soru

§ Maddeler Medyan

IQR

4 ve 5 (%)

2. Tur
Cevabiniz

3. Tur
Cevabiniz

Uzaktan cahsirken,
sorumluluklarimi yerine getirmede
ofis sartlarina kiyasla daha fazla
zorlanirim.

=

Uzaktan calisma modeli hile riskini
2 artirmaktadir.

Uzaktan calisma terfi ve ylkselme
3 imkanlarini zorlastirmaz.

4 Sirketimin  mali  performansini
iyilestirmek adina olsa dahi hicbir
etik olmayan davranisi gormezden
gelmem.

5 Uzaktan calisma modelinin,

calisanlarin motivasyonu
Uzerindeki etkileri dikkate
alinmalidir.

z Uzaktan calisma yapan calisanlari
koordine etmek ofisten ¢alisanlara
gore daha zordur.

7 Uzaktan ¢alisma modeli sayesinde,
calisanlarimla  mesai  saatleri
disinda da toplantilar
yapabiliyorum.

3 Gincel denetim yontemleri ve
politikalari uzaktan calisma igin
yeterlidir.

9 Uzaktan calisma geleneksel
calismaya gore hile yapilmasina
daha fazla olanak sunar.

10 | Uzaktan calisma modelinde calisan
hilesinin ortaya cikarilmasi
geleneksel calisma modeline gore
daha zordur.
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11

Uzaktan calismada calisanlari
kontrol etmek ofis ortamina gore
daha zordur

12

Uzaktan calisma slirecinde
calisanlarbmin mesai  saatleri
konusunda titiz davranmadiklarini
gozlemliyorum.

13

Uzaktan ¢alisma, ¢alisanin kuruma
olan aidiyet duygusunu azaltir.

14

Erkek calisanlar, kadin calisanlara
gore daha fazla hile yapma
egilimindedir.

15

Hilenin 6nline gecilebilmesi igin is
rotasyonu ve zorunlu tatil
uygulamalari dnemlidir.

16

Uzun vyillar beraber calistigim
calisanlarima, yeni ise girenlere
gore daha cok glivenirim.

17

Calisanlarimin aile yasantilarindaki
degisikliklerin  (bosanma, ¢ocuk
sahibi olma, aile bireylerinden
birinin 6lim{ vb) sirket acisindan
onemli oldugunu dislinGyorum.

18

Geng ¢alisanlarimin, yash
calisanlarima  gbére  teknolojik
yatkinligi ve bilgisi daha fazladir.

19

Kibirli kisiler daha c¢ok hile
yaparlar.

20

Kisi hile yapmak istiyorsa, hileyi
onlemek imkansizdir.

22

Uzaktan  calismada  kadinlar,
erkeklere gore daha fazla baski
hissetmektedir.

IQR: Ceyrekler aras1 agiklik
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