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lanlardan tiimiyle sorumlu-
yum. Bu konuyu diizeltmeye,
miisterilerimizin  giivenini
tekrar kazanmaya ve Kkiil-
tirimizi  glclendirmeye
kararliyim.” Bu sozler Wells
Fargo yoneticisi John Stumpf tarafindan
Amerikan Temsilciler Meclisi Finansal Hiz-
metler Komitesi'nin Eyliil ayindaki toplan-
tisinda soylendi. Nedeni ise yonettigi ban-
kanin ¢alisanlarinin miisterilerinin gizli bil-
gilerini kullanarak milyonlarca sahte hesap
ve kredi karti olusturmasi, béylece bankanin
ve yoneticilerinin performansini oldugun-
dan ytiksek gostererek haksiz kazang elde
etmeleri. S6z konusu yolsuzluk karsisinda
5300 kisi isten ¢ikarildi, Wells Fargo 185
milyon dolar ceza 6dedi ve Stumpf, millet-
vekillerinin ‘su¢ o6rgiitiiniin basi olmak’ ve
‘hirsizlik’ gibi ithamlarina da maruz kald:.
Calisanlarin, Stumpf’in her miisteriye en az
sekiz tirlin satilmasini tesvik eden ve kurum
icerisinde satis baskisinin sembolii haline
gelmis “8 Is Great” hedefine ulasmaya ¢a-
hisirken etik disi yollara sapmasinin daha
ciddi bir sonucu da oldu. Son dért yildir diin-
yanin en degerli bankasi secilen Wells Far-
go, Eyliil ayinda piyasa degerinden 9 milyar
dolar kaybederek birinciligi en biiyiik rakibi
JPMorgan'’a kaptirdu. Biitiin bu olanlar karsi-
sinda banka yonetimi 2017 yilindan itibaren
bireysel bankacilik boliimiindeki satis he-
deflerini kaldirmasi gibi ticari olarak teh-
likeli goriilebilecek bir karar aldi. Bu karar
Stumpf’in “bankanin kiltiiriinii gii¢lendir-
me” sozilinii gerceklestirmesini saglayacak
mi, bunu zaman gosterecek.

Ancak gecen zamanin bizlere gosterdigi bir
sey var ki, o da kiiltlirtin bir kurumun en de-
gerli varlig1 oldugu. Itibardan finansal per-
formansa, calisan tretkenliginden misteri
sadakatine kadar bir yoneticinin glindemin-
de ne varsa, o kurumun kiiltiiriinden etkile-
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niyor. Bu anlamda kiiltiir, kuruma ait biitlin
ciktilarin etkilendigi bir ekosistemin teme-
lini olusturuyor. Ozellikle stresin arttig1 ve
hata yapma ihtimalinin yiikseldigi déonem-
lerde, insanlarin tercihlerini belirleyen kri-
terler ve kurallar 6nemini yitirebiliyor. Ozel-
likle VUCA (volatile - uncertain - complex
- ambigious) olarak adlandirilan “degisken,
belirsiz, karmasik ve muglak” dénemler-
de kurumlar ‘olaganin disina’ ¢ikmay1 daha
fazla hos gorebilir hale geliyorlar. Wells Far-
go ve diger bir¢ok 6rnegin bize gosterdigine
gore ise bunun bedeli genellikle agir oluyor.
Oysa yerlesmis bir kiilttirii olan kurumlarin
gerek risk gerekse istah donemlerinde etik
ve uyum sinirlarini agmadiklarini, bu saye-
de stirdiiriilebilir olarak deger iirettiklerini
biliyoruz. Diger bir ifadeyle, kiiltiir bir tiir
giivenlik ag1 olusturuyor. Belli kararlarin
esnetilebildigi durumlarda bile, dogru ile
yanlisin arasinda kalin bir duvar olarak du-
ruyor. Bu nedenle, TEID egitimlerine katilan
etik ve uyum yoneticileri dahil olmak tizere
birgcok karar verici, kiiltiriin etik ve uyum
risklerini azaltmada en kritik halka oldugu-
nun altini ¢iziyorlar.

KULTUR DAVRANISLARIMIZDIR,
DAVRANISLARIMIZ KOLTURUMUZDUR
Peki kiiltiir derken neyi kast ediyoruz? Kiil-
tlr en genel ifadeyle, belli bir grup insanin
ya da toplulugun genel kabul gérmiis fikirle-
ri, gelenekleri ve sosyal davraniglari olarak
tanimlaniyor. Genel kabul gorme geceden
sabaha olmayacagina gore kiiltiiriin olusma-
sticin belli bir zaman diliminden bahsediyor
olmamiz gerekiyor. Bunun yani sira fikirle-
rin yesermesi ve geleneksellesmesi icin de
o kiiltiire ait kisiler arasinda belli iliskilerin
kurulmus olmasi, muhtemelen ¢atismalarin
yasanmasi ve nihayetinde asgari miisterek-
lerde bulusulmasi gibi asamalarin gecilmesi
de gerekli goriiliiyor. Demek ki, bir topluluga
ait kiilttirden bahsedebilmemiz i¢in éncelik-



le o kurumun tarihini anlamak ve mevcut
duruma gelmesini saglayan faktorleri tahlil
etmek gerekiyor. Nereye gidebilecegimizi
gormek icin oncelikle nereden geldigimizi
anlamak 6nem kazaniyor.

Ancak kiltirin bir yoni daha var ki giinltik
hayatimizin hemen her anini etkiliyor: insan
davranislari. Kiltiiriin ¢alisma hayatinda bu
kadar dnemli olmasinin nedeni aslinda insan
davraniglarini belirleyen temel etken olmasi.
Evet, karakterimiz ve dogustan getirdigi-
miz ozelliklerimiz de belirleyici rol oynuyor.
Ancak insan davranis, biiyiik dlgiide iginde
bulundugu sartlarin bir tiriinii olarak ortaya
cikiyor. Dolayisiyla, bir kiiltiir olusturmaktan
bahsederken aslinda davranislarimizi bel-
li bir yonde degistirmeyi veya gelistirmeyi
kast ediyoruz. Kiiltir sadece soyut bir kav-
ram degil, kendi davranislarimizda, ¢alisma
arkadaslarimizla olan iligkilerimizde, sirke-
timizin alacagl kararlarda ve neyi ne zaman
yapacagimizda vicut buluyor.

Peki kurum kiiltiiri ile etik ve uyum arasin-
da nasil bir iliski var? Bu soruyu cevapla-
madan 6nce mevcut verilere bir goz atalim.
ACFE'nin (Association of Fraud Exami-
ners) arastirmasina gore etik ve uyum risk-
lerini azaltmak i¢in en sik kullanilan yontem-
ler olan dis denetim, yonetim incelemesi,
egitim ve ihbar hatt1 etik ve uyum alaninda
beklenen etkiyi yaratmiyor (Bu sonuglardan
bu yontemlerin kullanilmamasi gerektigi an-
lami ¢ikmamali). Diger bir ifadeyle s6z konu-
su yontemler umulan davranis degisikligini
saglamiyor. Ustelik bu yontemler gerek para
gerekse iretkenlik kaybina neden oluyor.
Zira bir sirkette denetim mekanizmasi ne
kadar sikilirsa, sirketin faaliyet gostermesi o
kadar zor oluyor.

Bu nedenle denetim mekanizmalarindan
vazgecmeden, ancak denetimden ari bir se-
kilde ve sartlardan bagimsiz olarak insanla-
rin dogru davranisi gostermesini saglayacak
bir yap1 kurmamiz gerekiyor. Davranislari
etkileyen, insani kendi ekosistemi icerisinde
kavrayan biitiinctil bir yaklasima ihtiyacimiz
var. Unlii diisiiniiriimiiz lonna Kuguradi'nin
dedigi gibi “ben bunu yapmam” diyen, etik ve
uyum sinirlarini zorlamayan bir davranis ka-
libinin olusmasini ve yayilmasini amagliyo-
ruz. Bu da yanlisi mesrulastirmayan ve tam
tersine davranmak icin her tirli imkan olsa
da, dogrunun ne oldugunun kisinin adeta
omur iliginde hissettigi bir kiltiir demek.
Soylemesi kolay. Peki nasil yapacagiz?
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Kiiltiir ile davraniglar arasindaki bagi netles-
tirdigimize gore, nihai amacimiz olan insan
davranislarini etkilemek iizerine yogunlasa-
biliriz. Yani, “Kiiltiir nasil degisir?” sorusunu
sorarken aslinda “Insan davramislar: nasil
degisir?” diye diisliniip ona gore bir yontem
belirlemeliyiz. Dolayisiyla asil konumuz olan
etik ve uyum risklerini en aza indiren bir
kiiltlir yaratmak icin, etik ve uyum prensip-
lerinin tarifledigi bir davranis kalibini olus-
turmak ve yayginlastirmak amacindayiz.
Etik ve uyum kiiltiirt olusturup c¢alisanlarin
davranis degisikligine gitmesini saglamak
icin farkindaliktan eyleme kadar olan dort
asamall bir siirecin tamamlanmas: gereki-
yor. Asagida “Kiiltiir Merdiveni” olarak ta-
nimladigimiz ve davranigsal ekonomi disip-
lininden ilham alan sekil insanlarin bir konu
hakkinda eyleme kadar giden yolda gegme-
leri gereken asamalari gosteriyor.

Bu modele gore, insanlarin bir konuda ey-
leme ge¢meleri i¢in dnce o konu hakkinda
farkindaliklarinin olusmasi gerekiyor. Far-
kinda olmadiginiz bir konu hakkinda fikir
sahibi olmaniz, dolayisiyla bir davranis de-
gisikligi gdostermeniz beklenemez. Ornegin,
sirketin etik kodundan haberdar degilseniz,
ihlal durumunda basiniza gelecekleri bilmi-
yorsaniz ya da siipheli bir eylemi danisaca-
giniz mercileri tanimiyorsaniz eyleme geg-
meniz miimkiin degil. Dolayisiyla sirketlerin
halihazirda uyguladiklar egitimler ve tani-
tict materyaller bu farkindaligr olusturmak
anlaminda énemli bir gorev rol oynuyorlar.
Ancak bu asamada kalmamalari gerekiyor.
ikinci asama olan katilim ise, insanlarin
uygulamalar1 beklenen kural ve ilkelerin
olusturulma asamasina dahil olmalar1 du-
rumunda siireci daha vakindan sahiplendik-
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lerini gosteriyor. Diger bir ifadeyle, insanlar KULTURUN SON SIMDi VE BURADA

kendilerine anlatilan seyleri degil, bizzat ASAMASINI ISE EYLEM  Mevcut kiiresel ve ulusal sartlarin bir ge-
icinde bulunduklar1 konulari u}_/_gulamakta OLUSTURUYOR. regi olarak etik ve uyum Kkiiltiiriine her za-
daha istekli ve gontlli oluyorlar. Ornegin ¢ca-  zjRA UYGULAMAYA mankinden daha fazla 6nem vermeliyiz.
lisan gruplarinin ve komitelerin kurulmasi, GECMEYEN HER Oniimiizdeki dénemde bu alandaki riskle-
etik gonillilerinin olusturulup sirket igeri- STRATEJI GECERSIZ rin daha da artacagini 6ngérmek zor degil.

si"nde aktif hale getirilmeleri denenebilecek OLDUGU GiBi, EYLEME Kiilt}'irﬁn tgn-lell.erin-i atip gelecekte faydasi-
yontemler arasinda. - n1 gormek icin simdi harekete gegmek gere-
L . o . DONUSMEYEN HER . . . .
Uclincli asama olan ikna ise insanlarin sz . kiyor. Konuyu bu kadar acil hale getiren ii¢
konusu ¢alismanin kendilerine olan fayda- SUREC DE BA3ARISIZ temel durum s6z konusu:

sina inanmalar1 gerektigini gosteriyor. “Etik O!'l_jY_OR' BU NED ENL_E
ve uyum programina uymanin bir calisan KISININ GEREK KENDI 1) VUCA olarak adlandirilan, ekonomik ve

olan bana faydasi nedir?” sorusunun ceva- DAVRANISLARINI siyasi olarak belirsiz donemlerde bireylerin
bini veren birey davramsim o yonde degis- DEGISTIRMESI, mevcut normlarin disina ¢itkmasi daha olasi
tirmeye daha yatkin oluyor. GEREKSE CEVRESININ hale geliyor. Ozellikle ekonomik durgunluk
Kiiltliriin son asamasini ise eylem olusturu- DAVRANISLARINI donemlerinde isini kaybetme korkusu ile
yor. Zira uygulamaya gecmeyen her strateji DEGISTIRMEK ICIN etik ve uyum ilkelerini zorlama davranislari
gecersiz oldugu gibi, eyleme donlismeyen CABA GOSTERMESI hig de ihtimal dis1 degil.

her siire¢ de bagarisiz oluyor. Bu nedenle NeTiCESINDE 2) Y ve Z jenerasyonu, ya da millenial ola-
kisinin gerek kendi davranislarini degistir- HEDEFLEDICIMIzZ rak adlandiran ve bugiine kadar ki kurum-
mes, gereks'e gevresinin davra}m.slgrlm. de- KULTUR OL USMAYA sal yapinin kendine 6zgi hiyerarsik yapisini
gistirmek icin ¢aba gdstermesi neticesinde BASLIYOR sorgulayan kusak daha fazla katiim talep
hedefledigimiz kiltiir olusmaya bashyor. : ediyor. Bir etik ve uyum kodunu imzalatmak,
Eylem asamasina gecildiginde, bir nevi “etik ozellikle bu kusak icin davranis degisikligi
ve uyum mabhalle baskis1” hissediliyor. in- gosterecegi anlamina gelmiyor. Gelenek-
sanoglunun en 6nemli korkularindan olan sellesmis kontrol mekanizmalarinin disina
sosyal dislanma devreye giriyor. ¢ikmalar neticesinde etik ve uyum riskleri
Bu siire¢ bir yandan davranis degisikligini artabiliyor.

saglarken, diger yandan da geribildirim me- 3) Satin Alma ve Birlesme durumlarin-
kanizmasi sayesinde stirekli olarak kendini da iki farkli kurumun kiiltiirlerinin entegre
yenileyebiliyor. Boylece eylem asamasinda edilmesi ve ortaya bir sinerji ¢ikmasi zorla-

tespit edilen bir aksaklik, siire¢ icerisinde
bilgi paylasimi yapilarak farkindalik agama-
sinda tekrar ele alinabiliyor.

Peki dogru seyleri yapip yapmadigi-
miz1 nasil bilecegiz? “Olgemedigi-
ni yonetemezsin” soziinden yola
cikarak aslinda 6nce nerede ol-
dugumuzu ve nereye gide-
cegimizi tespit edebiliriz.
Kilttrd o6lgmek ilk basta
¢ok zor gelebilir. Ancak
davranis degisikligi metrik-
lerine dayanan bir “Kiiltiirel

Due Diligence” siireci uygula-

yarak, sirketteki etik ve uyum
kiltiiriiniin ne kadar yerlesti-
gini ve eksiklerimizin nerede
oldugunu tespit ederek bir yol
haritas1 belirleyebiliriz. Dahas,
bu yol haritasinin uygulan-
masl neticesinde yaptigi-

miz ¢alismalarin ne kadar

sabiliyor. Bu asamada ozellikle isten ayril-
malar ya da kisiler aras1 anlagsmazliklar ise
etik ve uyum riskleri olusturabiliyor. Birgok
sektorde konsolidasyonun yasanacagi do-
nemlerde s6z konusu durumlar i¢in 6n-
ceden tedbir almak gerekiyor.

Sonug olarak, etik ve uyum
calismalarinda bizi dogru so-
nuca gotiirecek kiiltiirt olus-
turmaya, bu kiiltiir igerisinde
calisan bireylerden de davranis
degisikligi gdstermesini saglama-
ya ihtiyacimiz var. Boylece hem riskleri
kiiciiltebilir, hem de denetim mekaniz-
malarindan  kaynaklanan maliyetleri
azaltabiliriz. Kiltir merdiveni olarak
tarif ettigimiz ve eyleme doniisen bir
stireci uygulamak, dahasi bunu odlgerek
stirdiiriilebilir bir gelisme saglamak
miimkiin. Kiltiirtin gilicline her
zamankinden daha fazla ihtiyag
basarili oldugunu seffaf bir duyacagimiz bir doneme giriyoruz.
sekilde ortaya koyabiliriz. 7 Aman dikkat! v/
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