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GIRIS§

Igletmelerin baganh olabilmelerinin temel gerekleri arasinda teknoloji ve finans
kaynaklanimin giclalogd  uzun donem boyunca yonetim yaklapimlannin eksenini
olugturagelmigtir. Oyle ki, teknokratik anlayiglar icerisinde, insan unsuru igletmeler igin
bir maliyet kalemi anlamim tagimann dtesine pek gecememistir.

Igletmelerin cegitli yap: taglan arasinda insanin “insan" olarak onem kazanmasiun
tarihi yeni sayilabilir. Yonetim anlayiglannin insan kaynagm bir bitdn olarak ve kendi
icindeki dinamikleri ile birlikte g6rmesi; kiitiirind ve yaratic: yonlerini farketmesi, bu
yozyihin ikinci ¢eyreginden sonra olmugtur. Bu farkedigin altindaki en temel dig faktorler,
klasik anlamda rekabet faktorlerinin yetersizlifi sonucu ortaya ¢ikan sorunlar ve arayiglar
yaninda, dinya capinda ig faaliyetlerinin ortaya cikmasiyla somutlagan gokulusiu
gitketler gercegidir. Zaten varolan gegitli kaltOrlere, uluslararas: iligkiler sonucu simrotesi
koltorlerin de eklenmesi ile, igletmeler insan kaynafimn cegitli unsurlanim dikkate
almaya ve bu cesitlilifi caigma yerine firsatlara donogtdrme yollarnini aramaya
baglamiglardir. Dolayisiyla, girketlerde insan ve onun koltord stratejik dozeyde ele
alinmaya baglanmigtir.

Bu galigma, insamn bulundufu her yerde onun koltartnin de oldufu gerceginden
hareketle, ifade edilmese dahi, ¢aligma hayattmn her ayamasinda kendini hissettirdigini,
bu nedenle de, teknoloji ve sermaye kadar 6nemli oldufunu vurgulayarak, onun bir
elemam olan etifin, yonetim kararlaninda dikkate alinmasuun gerekliliini belirlemeye

¢aligmaktadr.

Caligma hayatinda, gvenin, adaletin, dorostlofin, dogrulufun baskin olmasi ok
onemlidir. Bu degerlerin baskin oldufiu bir iklim ve killtdre sahip girketler, rakiplerinin
kolaylikla taklit edemiyecekleri bir rekabet avantajina sahip olabilirler. Bu kavramlann
orgot kaltord ve iklimi igindeki kimesine ig etifi denilebilir. Orgotlerin birer sosyal
organizma olduklan dogintldoginde, bu organizmalann dokulanna yerlegmig bir etik
kuoltor ve iklim, igletmelerin klasik anlamda karhilik, rekabet, geliyme gibi amaglanim

Caligmamn baglangig ekseni kuramsal olarak konunun ele alindifi1 gesitli kaynaklanin
taranmasidir.  Igletmelerin baganh olmalan yontnde yonetimin/ yoneticilerin etik
kararler vermelerinin gerekleri, kogullan, ilkeleri ve rasyonelleri kuramsal olarak ortaya

\



konulmaya galigtlmigtir. Bu kuramsal aragtirma ve incelemelere dayali olarak, konunun
uygulamada hangi boyufta seyreftifini ortaya koymak bakimindan, birincil verilere
ulagilmaya ¢aligilmugtir. Bu sebeple, farkls iki sektordeki durumu ortaya koyacak bir dgla
anket sistemi uygulanmgtar.

Galigma dort bolamden olugmaktadir. Birinci bolimde, etifin gergevesini olugturmak
ve temellerini belirlemek amaciyla, orgotlerdeki degierler sistemi incelenmigtir. Ikinci
bolimde, karar prosesi i¢inde etik degerlerin durumu, ozellikleri, yoneticilerin ahlaki
sorumluluk sirlar ele alinmig, karar rasyonelleri belirlenmeye galigilmugtir. Ugincd
boliimde, igletmelerin bagansi agisindan, yoneticilerin etik kararlar verebilmelerinin
kogullan, ortamlan ve bu yonde geligtirilebilmelerinin yollati belirlenmeye galigilmgtir.
Dordiincd bolimde, ozellikle Amerika Birlegik Devletleri ve Avrupa Ulkeleri'nin daha
yogun olarak giindemine gelen ve tartigilan ig etifiinin tlkemizde ayn1 ddzeyde tartigilma
seviyesine henz gelmedigi gergefini gozards etmeksizin, uygulamada bir sanayi ve bir
hizmet kurulugunun bu agidan meveut durumu araginimaya calgilmughir. Bu
uygulamada, dilkemizde heniiz yazih kurallan pek gordlmeyen, ancak orgotlerin kaltor
dokularinda gizli bulunan etik anlayiglan ortaya koymak bakimindan, ¢l anket sistemi
uygulanmgtir. Bunlardan birincisi, iggorenlerin kendi igletmelerini efik agidan nasil
algiladiklanim sorgulayarak, igletmeye hakim olan etik koltiron tiriind ortaya koymaya
caligirken, ikinci anket yoneticilerin karar kiriterlerini ve karar vermede ekonomik ve etik
tercihlerinin duromunu belirlemeye caligmaktadir. Ugined anket ise, igletme genel
bilgilerinin igletmenin st dozey bir yetkilisinden sajlanmasi yontindedir. Elde edilen
verilerin analizinde ve yorumlanmasinda, sekidrler arasi karmlagtirmada, bu 0O¢ anketin
sonuglan birbirlerini denetleme ve dogrulama yapis: agisindan da dikkate alinmaktadir.

Sonug olarak, dlkemizde teorik agidan yeterli tartigma seviyesine gelmemig olan ig
etigi kavraminin gindeme gelmesine katkada bulundugu olgide bu aragtrma da
amaglanindan dnemli birine ulagmig olacakiir.



BOLUM 1

ORGUTSEL DEGERLER SISTEML,
ISLETME BASARISININ TEMELLER1
VE ETIK GELISMELER

I. ORGUTSEL DEGERLER SISTEMI

Degierler sisiemi agitk ya da kapalh olarak tiim kigilerin davaramglannda
bulunmaktadir. Yine, her kiginin bireysel degerleri bir bagkasinin degerlerinden belirli
boyutlarda farkhilagmakiadir. Hatta, bir kiginin deferleri bile ortamdan orfama
degigmektedir 1.

Orgotsel davranigin temelini olugturan degerler, drgotsel dokuyu besleyen kulitron
bir elemam olup, orgitsel amaglara ulagmada onemli bir rol oynamaktadir. Yalan
donemlerde yapilan gegitli caliymalarda, kigisel ve orgotsel etkinlifi deferlerin nasil
etkiledigi, kigisel ve orgitsel degierler arasindaki uyum, defier ve performans uyumu ele

alinmigtir 2,

Orgotd  olugturan  bireyler, gruplar kendi deperlerini, kolitrlerini orgdte
taginaktadirlar, orgite uyum srecinde 6rgit sistemini de etkilemektedirler. Bu agidan
degerleri kigisel ve orgitsel olarak ele almak gerekmektedir. Bireysel degerler, kigiligin
oztind olugturan, davramglara kaynaklik eden defierler olup, kigisel olarek verilecek
kararlani, givenilecek insanlan, harcanacak zaman ve enerjiyi etkilemekte olup, orgite
kabul edilme ya da edilmemeyi onemli olgide etkilemekiedir. Orgitsel degerler,
belirlenmig amaclari bagarmak tzere bir araya gelen bireylerin kigisel deferler ile
orgttin hedeflerini bagarmasinda orgotte yaratilan degerlerin bir etkilegim igerisinde
ortaya ¢ikan deperlerdir. Orgitsel degerlerin olugmasinda orgotin hedefleri ile bu
hedefler yondnde karar verme durumundaki yoneticilerin rold 6n plandadir. Yonetsel
degerler kigisel ve Orgnisel yagamn ortila gicidar 3.

1 Edmund P.LEARNED, Arch R.DOOLEY, Robert L.KATZ, "Personal Values and
Business Decisions ", ,Ethics in Practice: Managing the Moral
Corporations, (Ed. Kenneth R. ANDREWS), Harvard Business School
Press, Boston, 1989, 3.49-50.

2 Barry Z. POSNER, Warren H. SCHEMIDT, "Values and the American Manager:
An Update Updated",California Management Review,Spring 1992,s.80-8l.

3 A.a.m. s8.82.



A. Orgit Kaltdro

Insanlarin toplu yagamalanimin bir Grond olarak kiltdr, Srgdtdn*yayayabihhist igin
gerekli bir yaprdir. Orgutte birlikte davranmak esastir. Bu, aym dili kullanmayr aym
gorogleri, uygulamalan, inanglan ve ortak ilkelerde birlegmeyi zorunlu kilmaktadir 4.
Tabandan geligtirilen defier ve normlarla olugan koltdrtn birlikte davranmamn yoceltici,
yargilayici, hakh gosterici olglerinin geligtirilmesi ile orgdite kaltdrel yaps mey&ana
gelir. Bir diger ifade ile, orgitte tepe yonetimin direktifleri dogrultusunda bir koltar
yaratilamaz. Ancak, tepe yonetimi orgotsel amaglar dogrultusunda bir kaltar ortarm, bir
atmosfer yaratarak, tabanda meveut kilttrd destekleme ya da yeni bir koltiaro, dolayisiyla
yeni degerlar ve normlar aracilis ile yeni davramglan ortaya gikarmaya yonelik ¢abalan
geligtirebilir.

1. Orgit Kaolttriinin Tanim

Orgit kaltiraniin cegitli tammlan yapilmigtir. Bir tamama gore, 6rgof kaliara " bir
orgitte paylagilan inanglar (beliefs), tutumlar (attitudes), tavirlar (assumptions) ve
degesler (values) modeli "5 olup, dile getirilmedifinde bile insanlarin eylem ve etkilegim
bigimlerini gekillendirir, iglerin yapihig taram gigld bigimde etkiler. Shafritz ve Ott 'a
gore kultir gérinen ve gozlemlenen orgiisel faaliyetlerin arkasindaki gorlemeyen ve
gozlemlenemeyen goctirs. Orgit kiltdrind drgdt Gyeleri tarafindan paylagpilan, ginluok
davramg: yoneten ortola (implicit) kurallar, inanglar, beklentiler, gelenekler olarak ele
alan yaklagpimlara 7 karpihk olarak, orgint koltdrinin her zaman oriakiaga “paylagilan®
degil, ortaklaga "benimsenen” inanglar, tutumlar ve defierler olarak ele alndiln
yaklagimlar da vardir®. Ister paylagilan bir model olsun, isterse de benimsenen bir model
olsun, orgot kanltard bir girkette tepe yoneticilerin kendilerini ve dier iggorenleri nasil

% Ibrahim Ethem BASARAN, Urgfitsel Davranig, Kadioglu matbaasi, 2.b.,
Ank., 1991, =.241-242.

5 Michael ARMSTRONG, Human Resource Management: Strategy and Action,
Kogan Page Ltd., 1l.publ., Newyork, 1988, 3.689.

6 Charles R. STONER, "The Foundations of Business Ethics:Exploring the
Relationship Between Organization Culture, Moral Values and
Actions", Advanced Management Journal, Summer 1989, s.39.

7 BEdward S. BARRATT, "Organizational Culture", Manager Update, Vol.2,
No.l, Autumn 1990, 8.22. ; Charles O'REILLY, "Corporations, Culture
and Commitment: Motivation and Social Control in Organizations”,
California Management Review, Summer 1989, s.10-12.

8 Allan WirLLIAMS, Paul DOBSON, Mike WALTERS, Changing Culture: New
Organizational Approaches, Institule of Personnel Management,
1st publ., 1989, s.11,18.



yonetmeleri gerektii ve igleri nasil ylrlitmeleri gerektigi hakkinda sahip olduklan
paylagilan inanclardu®. Toparlayici bir famim vermek gerekirse, igletme ySnetimi
agisindan kiltar kurulugun ¢ahigma geklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli
insan topluluklannca olusturulan inanclar, degerler, orf ve adetler ile diger kigileraras:
iligkilerin sonuglarinin tamamimi2© ifade etmektedir.

2. Kaltoran Ogeleri

Bir botin olarak kaltdr gegitli elemanlardan olugmaktadir. Bunlar, maddi kuoltar
elemanlan, dil, ahlak ve estetik, egitim, din, inanglar, tutumlar, normlar ve degerler,
sosyal organizasyon, kurum ve politik hayattir'!. Bir bagka agidan kiltord ele alirsak,
bolamleri (parts) veya unsurlari (components) olarak algilamak ve aralanndaki iligkiyi
anlamak gerekmektedir. Kaltdriin bolamleri ya da pargalan aile, dil ve iletigim, din,
devlet ve siyaset, efitim, taransfimansyonlar ve teknoloji, toplum, ve ekonomik yapilar
ve aktiviteler (iy dinyasi) olarak siralanabilir. Organizasyonlar ya da orgdtler bu
bolimlerden yalmzca bir tanesidir, bu ise ig diinyasi dedifimiz ekonomik yapilar ve
aktivitelerdir. Kaltirin unsurlan ya da temel olarak elemanlan gergeklik / davramg, temel
inanglar, degerler, mantik ve karar kurallandiri2,

3. Orgut Kuoltoronin Kademeleri

Schein, "Orgitsel koltor ve liderlik" adli caligmasinda, 6rgit kaltorintn ¢ farklh,
ancak birbiriyle iligkili seviyesi oldugunu belirtmektedir; diga vurulan, test edilen ve
yerlegik dizzey 13.

a. Diga Vurma Seviyesi
Orgaot kiltordndn en gordlebilir, gozlemlenebilir seviyesi olup, davramglarla ortaya

cikmaktadir. Bir orgite 6zgt aligiimig sozctkler ve ifadeler, yonetim brolarimn fiziksel
dizenlemesi, yonetim kararlan ve eylemleri bu seviyede ifadesini bulmaktadar,

$ Jay W. LORSCH, "Managing Culture:The lnvisible Barrier to Strategic
Change", California Management Review, Winter 1986, s.95.

10 tihan ERDOGAN, Igletmelerde Davranig, Beta Basam Yayim, 4.basam,
Istanbul, 1994, s.121.

11 A.g.k., 2.128 4

12 Helmy H. BALIGH, "Components of Culture: Nature, Interconnections,
and Relevance to the Decisions on the Organization Structure”,
Management Science, Vol.40, No.l, January 1994, s.16.

13 Charles R. STONER, a.g.m., 3.39-40.



b. Test Etme Seviyesi

Acikea yapilan, benimsenimiy degerler dozeyidir. Diga vurulan davramglarin temeli
olan degerlering cogunlukla orgit liderlerinin inancim yansstmass- ne olmasy perektifi
hakkindaki poragler olarak- drgitsel tecrobe yohiyla test edildigi agamadir.

c. Yerlegik Seviye

Diga vurma ile ortaya ¢ikan degterler, test edilerek kabul ya da reddedilirler. Kabul
edildigi takdirde benimsenir. Bagarl eylemlere renberlik eden tecribelerle
beslendiginden, zamanla baskin iavirlar haline gelerek, omgdt tyeleri farafindan
paylagilarak igsellegtirilicler. Bu gekilde aligkanlipa donngerek, farhyma gotirmez, karg
konulmaz olarak irade dipt perceklegtivilicler Bunun sonucunda orgton temel
karekieristiklerinden olurlar. Sekil 1'de bu iligkiler ile davramgin altyapisim olugturan
kaltor iligkisi gorolmektedir.

Sekil 1: Kaltor ve Davranig 14,

DAVRANISLAR GYzlemlensbilir
TUTUMLAR & DEGERLER Bildirilebilir
INANCLAR Iradi olmayan

4. Orgot Koltoronon Tarlerd

Makro seviyede endostri kaltoro ile uyomlu olmasi gereken orgnt kaliora, mikro
dozeyde onceliklerin belirlenmesini ve karar verme prosesini etkilemektedir. Orgattn

14 A,wlrniams, P.DOBSON, M.WALTERS, a.d.k., s.12.



gelenekleri, davramg kaliplan ve degerlerinin bir karmas: olarak orgtit kolturd, 6rgitlerin
nasil calighiy iglerin nasil yor0tolddgo ya da ytritilmesi gerektigi konularinda anlayg
saglamaktadur!s,

N. D. Meyer ve Ortaklann (NDMA) 250'den fazla Kanadali ve Amerikan girketinin
yaklajik 2000 yoneticisine uyguladiklan bir "Kaoltdr Teghisi Anketi" ile geleneksel,
demokratik, kar-merkezli ve ileri koltir olmak 0zere dort tor kiltdr ileri strmiglerdir?s.
Orgutsel kultire iligkin olarak benzer bir tipoloji de Harrison tarafindan geligtirilmigtir.
Bu dortla tipoloji guniardan olugmaktadir: Gag kaynakli (power orientation), rol kaynakli
(role orientation), gorev kaynakli (task orientation) ve insan kaynakh (people
orientation)!7. NDMA'nin geligtirdigi tipolojiye gore, kultdrlerin  dagilim
organizasyonlann buyikligine, endostri alanmna, cografik durumlanna gore farklilik
gostermektedir. Aragtirma sonuglarina gore, organizasyonlarin biytk coguniugu ilk iki
tor kaltor grubuna girmigtir. Bunlarin 8zelliklerini kisaca ele almak yararki olacaktir:

a. Geleneksel Kultor/ Organizasyonlar(Traditional):

* Cok kademeli bir yapiya sahiptir.

* Orgotsel gruplamalar (grouping) genellikle genis olup, gitket dozeyinde
fonksiyonal alanlarda yapilmgtir,

* Jletigim akig1 formal rapor etme ve emir-kumanda kanallari aracilifs ile saglanir.

* Merkez kadro (central staff) gocludar.

* Kararlar tepe yonetim tarafindan alimr.

* Degiigim ihtiyacina karg1 isteksiz olup, yavag yavag hareket etme efilimindedir.

* Degrigime zorlandifinda aktif direniy yaygindir, ancak dnemli bir felaket sonucunda
degigen gevreye uymasi mimkin olabilmektedir.

* Yenilifi engelleyen 0rgdt normlar, dili ve degerleri stzkonusudur.

* Olgun endostrilerde (ticari mallar) ve digik biylme oram olan madencilik,
sigorta, devlet ve kamu tegebbuslerinde (utilities) gibi sektorlerde geleneksel kultir ve
buna bagli olarak ta geleneksel organizasyon tipi genel olarak gorolmekiedir.

15 Raymond J. TERLAGA, Bridget N. O'CONNER, "Corpororate Culture:
Matching Internal Operations to Industry Demands", Journal of
Business Strategy, Vol.15, No.5, Sept./Oct. 1994, s.21.

16 A.g.m, 5.22. '

17 A, wirLLiaMs, P.DOBSON, M.WALTERS, a.g.k, s.22.



b. Demokratik Kﬂlmr / Organizasyonlar (Concensus)

* Orgitsel yap dik degig genigtir.

* Ust yonetimin orta kademeye/komiteye yetki devri ile kararlar bu komite
tarafindan alimr. .

* Personel gruplan genel olarak genig olup, hat yonetimi kadar otoriteye sahip
degildir. Bu gruplar, benzer dier personel gruplanm desteklemek igin organize edilir.
Bunun sonucunda matriks bir yap: ortaya ¢ikar

* Yenilige kargs notr bir tutum sdzkonusu olup, personel dizeyinde yenilik egilimi
fazla olmakla birlikte, politikalanin birokrasisi, biitge komiteleri yeni gorigleri notralize
etme egiliminde oldugundan stireg iginde bu gorigler kaybolur.

* Bireysel dartoler orta dizey risk profilini 6ne ¢ikarmakta ve bagan igin 6lcola bir
odal sdzkonusu olmaktadr.

* Yavag ve orta dizeyde biylyen pazarlarda, bir donem hizh biytiyen ve sonra
yavaglayan  imalat ve hizmet endistrilerinde (telekominikasyon, egitim gibi)
gorilmektedir.

* Bu tip organizasyonlar pazann iyi entegre olmug bir Gron hatti ve kotlesel capta
yenilik talebi oldugu zaman baganh olmakiadar.

% Sabit maliyetler yitksek olup, operasyonel elemanlar yetersizdir.

¢. Kar - Merkezli Kiultar / Organizasyonlar (Profit centered)

* Kugtik otonom orgit modiillen kiimesidir.

* Merkez kadro kagoktar.

* Kendi personel grubuna sahip, kendine yeterli hat organizasyonlar olarak kararlan
kendi i¢indeki dist yonetim verir.

* Yenilige karg: notr bir tutum vardar.

* Igletme amaglariyla iligkilendirmedikleri her geyi reddedetler.

* Riske karg1 destekleyici tutum 6n plandadr.

* Bagansizlik maliyeti statd ve kaynak kayh ile sonuglamirken, ceza igin zorluuna
ve bireyin performansina baghdir. Bagan icin yan odemeler (parasal,parasal olmayan)
yoksektir.

* Kagik ve orta dizeyde bityOyen pazarlarda; kimya, plastik, endstriyel makina
gibi alanlarda s6zkonusudur. ‘

* Uluslararas satig bolamleri gibi tek amach organizasyonlar bu kultirde iyi igler.



d. lleri Kaltir / Organizasyonlar(Futurist)

* Kogak ve basik bir yapiya sahiptir. o

* Herbin Karizimatik bir ‘yoneticinin liderliginde 'bir ‘¢ok ‘fiel-doms' efrafiida
organize edilir. Bu kigtik gruplar yeni bir fikir aragtirma veya boliimsel yap: iginde bir
fonksiyon sorumlulugu gibi bir misyon etrafinda organize olabilirler.

* Orgotsel yapi akigkan olup, degigen gbrev katmasina adapie olabilmektedir. .

5. Orgot Kalttrindn Igletme Agisindan Onemi

Orgotlerde kaltdr, orgdtin misyonunu ve stratejilerini bagarmasinda, orgotsel
etkinligi gelistirmesinde ve defiigim ytnetiminde rol oynayan 6nemli bir unsurdur 18.
Miles ve Snow'un yaptiklan bir aragtirmaya gore, bir orgiitin stratejisi, gicd elinde tutan
insanlann t0r0, Srgotin yapisim ve sistemler, hakim yonetsel ideolojiyi ya da kultarn
yansitmaktadir. Bir girdi ve bir ¢ikii olarak kiltir, 6nceki stratejinin 0rting, gimdiki
stratejinin uzlagtiricisi (moderator) ve gelecekteki stratejinin koguludur?®.

Orgitin karar verme ve sorun ¢Ozme proseslerinin her pargasma kadar yayilan
koltor, hedefleri, araglan ve eylem tarzim etkileyen motivasyonun, motivasyonsuzlugun,
tatminin ve tatminsizligin bir kaynagidu20, Sekil 2' de bu iligki géralmektedir.

18 M, ARMSTRONG, a.g.k, s.70.
19 A,wirLiaMs, P.DOBSON, M.WALTERS, a.g.k, s.29.
20 p.g.k, s.30.
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Sekil 2: Orgitsel Kaltiiriin Ftkigi?!

DAVRANIS: KARAR VERME:
Ortak davranig kahplar, Strateji planlama,
tarzlan yonetsel receteler

ORGUTSEL KULTOR

MOTIVASYON: ETKI:
Amaglar, baglilik, Tatmin, endige,
standartlar yabancilagma

Hizli degigimin yagandifit , global rekabetin varoldugu bir dinyada, boydme,
yeniden atilm (revitalitation) gerekli oldugundan, orgotler yeni durumu, prosedirlesine,
yonetim tarzlarma ve koltdrlerine aktaracak yollann bulmak zorundadir. Bu anlamda,
igletmeler i¢in kaltdr, bir moda yaklagim olmamn otesinde iglevsel olup, farkinda
olunmasa bile siirekli varolan, etkilerde bulunan bir olgudur. Bir bagka ifade ile kiiltar,
orgotd harekete gegiren, gidileyen ya da bagansizhifa mahkum eden sosyal bir
enerjidir?2,

Yonetim alaminda belirli donemlerde yeni yonetim yaklagimlan (hot-issues) ileri
striimektedir. Yalmizea bu yuzyildaki bazlarim ele alahm: 1940arda "Insan iligkileri
Egitimi" yeni bir yonetim araci olarak goralmugtar. 19507erin "Hedeflerle Yonetim"
yaklaginm performans problemlerine yeni bir ¢6zim olarak sunulmugtur. 1960'arda
"Orgoisel Yam", 1970%erde "Sirket Stratejisi”, 19807erin ortalanindan itibaren,
performans geligtirmede ytzlerce firmamn yoneldigi "Kalite Kontrol Cemberleri” baglica
orneklerdir. Son donemlerde tartigilan "Toplam Kalite", "Ofrenen Organizasyonlar® ve
"World-Class Organizasyonlar" konulan da bu halkaya en son eklenen yaklagimlardur.

2l A.g.k, s.31.

22 Ralph B. KILMANN, Marry J. SAXTON, Roy SERPA, "lssues in
Understanding and Changing Culture", California Management Review,
Winter 1986, =.92-93.
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Yukanda sayilan tim yaklagimlar agik ya da ortdla bigimde organizasyonlarin
kiltorind, daha genig anlamda insan boyutunu ele almaktadir. Ve nihayet, orgit
kolioronon etkisini, Oyelerine sagladifn amag birligi ve kimlik duygusu, geligtirdifi
baghlik (commitment) ve kargiliklihk (mutualitiy) ile, ve son olarak davramglara iligkin
rehberlik igleviyle gormek mamkiindir23.

Isletmeler agisindan koltdrdn onemini rol oynadiy iki alanda kisaca ozetlemek
momkindir, Birincisi, orgitin dig uyumu ve varolma sorunlanim g¢ozmedeki
fonksiyonlan, ikincisi ise i¢ uyum sorunlatim ¢dzmedeki fonksiyonlanidir. Dig uyum ve
varolma sorunlarini ¢dzmede kiltir fonksiyonlann misyon ve strateji, amaglar, araclar,
kriterler (0lgme) ve diizeltme konulannda oriak anlayig peligtirme olarak siralanabilir.
I¢ uyum sorunlarim ¢6zmede ise, ortak dil ve kavramsal kategoriler, katilma ve diglanma
(inclusion and exclusion) yoniinde siurlar ve kriterler, gic ve statl, ve son olarak
yakinlik, arkadaglik ve sevgi konularinda iglevleri olarak siralanabilir24.

6. Orgot Kultoro ve Orgotsel Yap

Orgit kultirh yazarlari yapiy: fazlaca dnemsememektedirler. Schein, yapiy1 kaltirdn
bir 0rtind olarak gormektedir ve dinefin bir yapisal degigim gerektiinde, kiltiirin en alt
seviyesinin (underlying assumption) gozardi edilemiyecegini belirtmektedir2s. Orgotlerin
yapilanma tarzlarinda ve operasyonel sistemlerinde kaltdr etkide bulunmaktadir. Yapida
izin verilen katilik ve esneklik miktan, informal etkilegim proseslerinin ve formal iletigim
kanallarimin tizerine ¢ikig orani, otorite orani, yonetim kademelerinin sayisi, yoneticilerin
kontrol alanlan (span of control) ve karar verme alanlan orgdt koltarinon etkisi
altindadir26,

Orgit koltard ile drgtin yapis: arasindaki iligki agisindan dikkate alinmas: gereken
konu, orgitsel yapt ve performansina 6rgot ihtimal teorisinde ele alinan gevre ve teknoloji
faktorlerinin etkisi yamnda, koltor dokusunun ya da yapinin iginde bulundugu kiltoron
de etkide bulundugu gergegidir2’. Omegin, bir 6rgit gok karh olabilir, ancak kiltard ile
yapisi arasinda bir uygunluk (fif) olmayabilir. Karlilifin nedeni, teknolojisi ya da pazar

23 M. DARMSTRONG, a.g.k, s.70.

24 A.wiLLiaMs, P.DOBSON, M.WALTERS, a.g.k, s8.28.

25 Michael ROWLINSON, "Strategy, Structure and Culture: Cadbury,
Divisionalization and Merger in the 1960s™, Journal of Management
Studies, Vol.32, No.2, March 1995, s.122.

26 M. ARMSTRONG, a.g.k, s.74.

27 Helmy H. BALIGH, a.g.m, s.14,23.
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gartlanndan kaynaklanabilir. Eger, bu karlihffa yap1 ile koltdr arasindaki uygunliuk ta
eklenmig olsa, karhilik daha da yuksek olacaktir. Kigacasi, yapi ile koltor arasinda érgitin
performansina etki eden fakat tek bagina yeterli olmayan bir iligki sdzkonusudur.

7. Orgit Kaltorn, Strateji ve Stratejik Planlama

Bayame, yenilegme, Ortin-pazar geligtirme, insan kaynaim geligtirme gibi stratejik
tercihler davramglan gekillendirir, deger ve normlan degigiklige ufiratir. Buna kargihik,
orgatin kaltard de Orgdtin stratejisini gekillendirmede etkili olur?8. Bir igletmedeki
kaltir ile igletmenin stratejik hedeflerinin uyumlu olmas: gerektigi gophe gotirmez. Eger,
igletmenin koltord stratejisine uygun degilse, igletme ya kiltire uygun strateji sececektir,
ya da koltord straiejiye uygun olarak degigtirecektir. Bu agidan, igletmede stratejinin
bagansi etkileyecek koltorin (ortak degerler ve inanclar sistemi olarak) strateji ile
uyumunda iki seviye sozkonusudur. Kaltirlin énemi konusunda fonksiyonlan agisindan
ele aldigamiz gibi, bu seviyeler, igletme igi uyum (kaltire baglilik ve kltirtn tutarhlig)
ve dig kiltirel uyum (stratejik uyum)dur2s,

Stratejik planlama, Kofler'in tammiyla, orgitin hedefleri ve kaynaklan ile gevresel
firsatlars arasinda futarh bir uyum geligtime ve saplama prosesi olup, yonetsel
niteliktedir. Orgiitiin baz: igleri kot gittifii zaman bile, 6rgotin yoluna devam etmesini
saplayacak kadar saglikli igler iceren bir tasanm stratejik planlama igidir®. Orgotler
stratejilerde degigiklik yaparken ya da hayat efrisinin farkhi bir agamasina girerken,
strateji ile koltor arasinda bir uyum saglamak durumundadir3!,

a. Orgt Kaltard Soylar Modeli (tribes model)

Deal ve Kennedy "Organizational Culture” adli ¢aligmalannda, dort farkli kaltor
soyundan bahsetmektedirler. Bu teghisin temelinde, faaliyetlerle birlegen risk boyutu ile
kararlarin ve stratejilerin bagan/bagansizlik yonondeki geri-besleme hizi yatmaktadr.
Sekil 3'de bu iligki gosterilmigtir.

28 A.g.k, 3.73.

29 Omer DINGER, Stratejik Y®8netim ve Igletme Politikasi, 2.b.,
Istanbul, 1992, s.272-274.

30 Rohit DESPANDE', A.PARASURAMAN, "Linking Corporate Culture to
Strategic Planning", Bus. Horizon, Vol.2%,No.3,May-June 1986 3.29.

31 A.g.m, 3.34.



Sekil 3: Orgat Kaliorn Soylar Modeli?2

4 GERI BESLEME HIZI
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L (" Atak yapan Dikkatli
:‘; Yitksek (Tough Guy/Macho) (Bet Your Company)
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L | Play Hard) (Process)

b. Ihtimal Modeli (Contingency Model)

13

Strateji ile koltor arasindaki uyarlilik (compatibility) yononde peligtirilen ihtinal
modeli, Boston Danigma Grubunun "Pazar Boyome Pays Mairiksi", aron/igletme yagam
eprisi ile soylar modelinin tetiste gakagtinimasyla elde editmigtie. Sekil 4'de bu ¢akigma
goriimektedir. Her kutu iginde bulunan a¢londn ilki koltor soywikincisi BDG matriks
opeleri, O¢incosD ise yagam eprisidir. Saf st kutudan baglayarak, saatin tersi yonde
izlenerek geligmenin seyri ve iligki goralebilir. Buna gore, hangi yagam safhasinda, hangi

pazar duromunda nd tor bir koltdr yaklagim izlenebilecefii ortaya ¢tkmaltadir.
Sekil 4: Str. Koltor Planlamas. Thiimal modeli®s,
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¥ A.g.m, 5.31.
33 A.g.m, 8.33,
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c. Ihtimal Modelinin Onemi: Bu modelin sajladifn baglica beg yaklagim
s6zkonusudur. Bu yaklagimlar34:

* Global Uyum: Modelin sagladitn yararlardan ilki, orgot koltird ile sirateji
arasmdaki uyumu gostermesidir. Stratejik planlamacilar oncelikle koltarth anlamah ve
uygulanmas1 gig stratejilerden kaginmalidirlar. Uyum ySnfinde nemli bir nokta ise,
bireyin orgotin koltirine samimi duyarhhifimin geligtirilmesi ihtiyacadur.

* Kazammmlar ve Mahrumiyetler (Acquisition and Divestment): Bu yaklagim,
ozellikle i ¢esitlilisi (multi business) olan firmalann kazammlan ve
mahrumiyetilerifelden gikarmalan ile ilgilidir. Bu tip bir finma kendisine denk dugen
kutuda kaldig stirece, strateji ile koliir arasindaki uyumu saglayabilir. Bir bagka ifade
ile, firma kendi 6z degerleri ile uyumlu girket kaltord gerekleri ve siratejik gerekleri
yonindeki igleri strdtrmelidir. ESer mevcut gevre hizh bir deffigim gosteriyor ve bu
girketin bagansmun devam i¢in farkh bir kiltord gerekli kiliyor ise, girket elden
¢tkaracaklan agisindan igleri gozden gegirmelidir; porifoliosundan kazanma ve kurtulma
yoluyla degigiklik yapmas: gerekmektedir.

* Bolimleme (Partitioning): Kurtulma agisindan uygun bir segenek olarak, ozellikle
geng ve hursh firmalar igin mevcut igin fiilen otonom bolimlere ayrilmas: dgincesidir.
Bu, mevcut kiltdrde igler strdorilimeyecek kadar gegitlilik kazandifn zaman
sozkonusudur.

* Feneklik ve Hareketlilik (Flexibility and Mobility): Kaltor ile strateji arasinda
denge saglamak icin arzu edilen yol, stratejik hareketlilik ile esnek bir kultdr iklimi
geligtirmektir. Firmalarda ¢ok kultarlolok sozkonusu oldugundan, etkili bir bigimde
yoneiildigi takdirde esnek koltor iklimi saglanabilir.

* Oz Deperler (Core Values): Bir orgtitin 6z deferleri, orgiiton bir kaltdrden bir
bagka kiltore gegiginde defiigmeyen, gevreden bajimsiz ve tehdit altinda olmayan kokia
deperleridir.

34 A.g.m' 3036"370
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8. Orgot Kaltard ve Baghlik

Rekabet agisindan gtigln bir kaltarin dnemi iki temele dayanmaktadir. Bunlardan
birincisi,"strateji-koltir uyumu”, ikincisi ise "iggoren baghlifn (commitment) " m arttinic:
etkisidir3s. Iggorenler arasinda, ozellikle bagarih firmalan karakterize eden yogunlagma
seviyeleri ve baglihk geligtirmede ve sajlamada kaltarin 6nemi bityoktar. Guglo baghlik,
yoksek dizeyde motivasyon gerektii zaman, ya da orgot bagansiun bir araci olarak
iggoren bilgisi 6n plana giktifli zaman onemlidir.

Bireyin bir orgiite psikolojik bafini- ig katithm duygusunu, liyakatim ve rgttin
degerlerine inancim Sifade eden baghihik t¢ fakidrden olugmaktadir37:

* Orgoton bir dyesi olarak kalmak yontindeki goclt istek,

* Orgotiin degerlerini ve hedeflerini giigha bigimde kabul etme ve inanma,

* Orgiit yararina 6nemli gabalara hazir olmadir.

a. Orguisel Baghlik Prosesi: Orgiitlerde baghlik prosesi ti¢ agamada gergeklegir3s:
Uyma, kimlik kazanma ve i¢sellegtirme.

* Uyma (compliance) Agamasi: Bir kimsenin bagkalarindan bir gey saglamak icin,
onlann etkisini kabul etmesidir. Temel amaglanim bagarmak ve ihtiyaglanm gidermek
igin dcret elde etmek Gizere Orgite katilan iggdren, drgiitlin degerlerini kabul etmektedir.

* Kimlik Kazanma (identification) Agamasi: Birey kendini tammlayan bir iligki
saglamak icin etkiyi kabul eder ve orgute ait olmakla gurur duymaya baglar.

* Jesellegtirme (internalization) Agamas:: Birey orgotin degerleriyle kendi kigisel
degerlerini uyumlulaghinr ve degerli bulur. Burada artik 6rgotin degerlerine ¢ok siki
baghlik ve sahiplenme sozkonusudur.

35 Charles O'REILLY, a.g.m., 3.16.
36 A.g.m, s.17.

37 Michael ARMSTRONG, a.g.k, 8.97.
38 Charles O'REILLY, a.g.m, s.17-18.
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b. Baghlik Yaratma Araglar

Orgate baglilik kazandurna gabalar stratejik hedeflerle ve deperlerle ilgili olabilir.
Bu ise, belicli alanlardas  yorotolecek  eikin  cabigmalarda, planh  adimlarla
gerceklegtivilebilir. Bu adimlar gunlar olabilir®:

® fletigim programlar

*® Egitim

* Ofretim (training)

% Sahiplik geligtirme (ownership)
* Iy heyecam duygusu geligtirme
# Performans yonetimi

* Oxdal yonetin.

9. Kaltor Yonetimi ve Defigim
a. Kaltar Yonetimi:

Igletrnelerde varolan iglevsel kultorn goglendirmek, yerlegtitmek ya da iglevel
olmayan kultorn depigtirmek yontndeki planli ¢abalar kiltor yonetimi olarak
pordlmektedir®©. Orgat koltorn slanmdaki onde gelen yazarlara (Deal ve Kennedy, Peters
ve Waterman) pore, Orpifte sosyal entegrasyon ve baghilik peligtiemek, ve boylece
yenilikeilik, verimlilik ve rekebet avaniaji knzanmak igin koltdr yonetimi perekdi
gortlmektedird.

Paylaglan defierler, inanclar, bekdentiler, normlar, tutomlar, dogineeler ile bir kime
olarak, insanlars birarada tutan kiltor, teghis ve analiz edilebilir ozellikleriyle yonetilebilir
bir yap1 ozellipi de kazanmakiadir. Koltoron acik ve biligeel (iradi) olug derecesi knltorn
inceleyebilme ve boylece de yonetebilme olanafs saplamakiadic Bu yonoyle kuoltor,
herbiri depigik derinlik dozeylerinde bulmnan daveansg nommlsrinda, ortnlo tavirlarda
(hidden assumptions) ve insan dofasinda bildiriimekiedic2.

3% Michael ARMSTRONG, a.g.k, 2.102-104.

0 a.gq.k, a.76.

11 peter DAHLER-LARSEN, "Corporate Culture and Morality: Durkheim-
Inapired Reflectiona on the Limita of Corporate r‘ulture", Journal
of Management Studies, January 1994, a.l.

42 R.H. KIIMANN, M.J. SAXTON, R.SERPA, a.g.m, s8.89.
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* Davraniy normlan: Yazh olmamakla birlikte bir iggoren kugagindan diferine
hikayelerle, torenlerle aktarilar davramg normlan, ozellikle ihlal edildi? zamatidygulanan
yaplinimlarla aktaniimaktadar.

* Ortold Tawirlar: Ikinci derece (ortada) derinlik dizeyinde, tim kararlann ve
davianglann arkasindaki iemel inanglar olarak, kolticiin altinda yatan gizli tavarlar
bulunmaktadir. Bu tawirlar va da dngortler, cegitli ¢ikar gruplanmin ne istedifi, nelere
ihtiyag duydugn, nasil karar verdigi vb. ile ilgili olabilir.

* Insan Dogasi: En derin seviyede kiltr, insan dofasindaki/mizacindaki topla
bildirimlerdir. Bu bildirimler, insamm arzulannin, isteklerinin ve  dortdlerinin
toplamidir. Gruplar zihinsel kapasite, bellek, nesnellik gibi insan dofam ile ilgili
ozellikler balkimindan farkhliklar gostermekle beraber, yine insan dogasiyla ilgili bazm
ozellikleri de paylagmaktadiriars3,

- Kaltdr Yonetim Mekanizmasi: Gogla kaltdr organizasyonlarina dogru insanlann
dikkatini odaklayan giigld normlarla karekterize ediler gartlar yarafilir, oncelikler
aciklanir, uygun tutum ve davranig yonidnde grup cesaretlendirilir. Bu konuda dort
mekanizmadan bahsetmek mumkindtré4. Bunlar:

* Katihm: Insanlan segim yapabilme yontinde cesaretlendirmek ve kendi eylemlerinin
sorumbulufu duygusunu geligtirmek amagh bu mekanizmada kalite gemberlerinden
damgma kurullarma, tepe yoneticilerle goriigmeden informal sosyal toplaniilara kadar her
torlit formel -informal sisternler kullanilabilir.

* Yonetimin Omek Olugturmasi: Gaglo koltdr organizasyonlaninda yaygin olarak
gorilen, yonetimin kiltirel degerleri destekleyici agik eylemleridir. Orgotin deger
hukiimleri ve misyonu kararlara, davraniglara dontigtdrdlmesidir.

* Bagkalanndan Bilgi Alma: Yonetimden gelen agik bilgilerin yaninda, drgotteki
diger gahganlardan da kaltorel degerlere iligkin gelen bilgiler onemlidir. Bu ikisi arasinda
bir ¢eligki olmamalidir.

43 A.g.m, 5.89-90.
44 Charles O'REILLY, a.g.m, s.19.
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* Kapsamh Odol Sistemleri: Parasal 6dollerden bagka, ¢aligam tamma, takdir etme
gibi maddi olmayan &dillere nem verilmelidir.
Agafndaki gekilde kaltir yonetim mekanizmas: (prosesi) ve gerekleri gorilmektedir.

Sekil 5: Kaoltir Yonetim Prosesi‘s.

Tepe Yonetimi:
Inanglan
Degerleri
Eylemleri
Detigim:
Gavenilir
Tutark
Dikkat ¢ekici
*Algilanan" degerler, felsefe:
Tutarh
Yojun
Demokratik
Odaller:
Para
Terfi
Takdir
Isgorenin normiar geklinde ifade edilen:
Inanclan
Tutumnlan
Davranglar

Kaltard yonetme bakimindan, yoneticiye yardimer olabilecek dort adim ileri
sirlebilir. Birincisi, birimin stratejik hedeflerini tammilamak, ikincisi, orgito karekierize

4 A.g.m, s.23.
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eden degerleri ve normian analiz etmek, digiinciistt, hentiz mevcut olmayan gizli normlan
aragtirmak, ve son olarak, arzu edilen normlan gekillendirmek ve geligtirmektir4e.

b. Kaltar Degigimi

Dinamik bir olgu olarak kaltirtin degigtirilmesi iki unsura baghdi?; Coklu
kaltorlerin (multiculture) varlify, degigime ugrayacak koltoron derinlik dizeyi (koltor
seviyesi). Orgutte birden ¢ok kultir sozkonusu ise, ve degtigim gerektiren koltor seviyesi
daha derinde bulunuyor ise, degigim stireci zor ve zaman alicidir. Bunun yaninda, drgitin
her departmaninda ve her biriminde bir degigim gabas1 yoriitmek, her bir durum igin tek
bir yaklagim dizenlemekien daha kolaydir. Koltir defigimi yOzey seviyede bulunan
daviamg normlanin degigimini kapsadid: zaman degigim gorece daha kolay olmaktadur,
ctinkd tiyeler, gegmigin tersine bu gin bagan i¢in ne tir davramglarin gerekli oldugunu
agik bigimde bildirebilirler. Cokiu kltarler sézkonusu oldugunda bile, kolftirtn normlar
duzeyinde degigimi daha kolay olurken, ortiildd tavirlar (ikinci seviye) ve insan dofasi
duazeyinde (i¢iinci} seviye) daha zor olmaktadr.

Kiultar teghisi ve defigim prosesi de kiltirin seviyesi ve sayisma bajh olarak
eikilenmektedir. Ozellikle her ¢aligma biriminde farkh olan f¢hned seviyede kulitrd
yonetmek katilimer bir yaklagim- feori Y'nin bir turevi- gerektirir. Tavirlar ve insan
dofas: seviyesinde defigimi dikte etmek mimkidn olmamakiadir. Dikte etmenin
s6zkonusu oldugu hiyerargik yonetim yaklagimi (fop-down)- teori X'in bir titrevi- ile tek
kiiltdr ve normlar dizeyinde degigim mizmkan olabilir.

Kiuliirde degigim siresi ve karar verme prosesine etkisi defigim prosesiyle
iligkilidir. Hiyerargik yaklagim davramgsal normlarda defigim yaratsa bile, bunu

dayal1 hiyerargik yaklagim uygun olabilir, ancak degigimin belirli bir bagan kazanmasinin
ardindan, sonraki seviyeler i¢in katilimes yaklagim uygun dégmektedir.

B. Orguot fklimi

Orgotsel iklim, bir igletmede veya birimde yaratilan koltdrtn buradaki insanlar
tarafindan algilanmasidir. Bu algilama gormeyi, hissetmeyi ve dilgiinmeyi icermektedir. -

4% A.g.m, s.24.
17 R.H.KIIMANN, M.J.SAXTON, R.SERPA, a.g.m, s5.90-92,
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Bir bagka ifade ile, iggorenlerin Orgotlerindeki uygulamalar, prosedurler ve dduller ile
yaratilan atmosferi algilamalandirs,

Kendilerine ve gevrelerine bakarak, orgutlerinin 6ncelikleri hakkinda bir yargrya
ulagan iggGrenler, daha sonra kendi onceliklerini belirlerler. Bu algilamalar sonunda
ustaliklanimi, enejilerini  yonlendirecekleri temelleri olugtururlar. Kalttre. kiyasla
Olgilebilirligi daha fazla olan, bununla birlikte, kiltore gore daha gegici ve daha kisa
zaman arabiklaninda degigen?® iklim ¢ahganlarin motivasyonu ve moralini dnemli olgade
etkilemekiedir. Bu agidan, Iklim ile kiilitor arasinda siks bir iligki vardir. Zira, caliganlanin
igletme kiltirind benimsemeleri iklimin iyi oldufunu, tersi ise iklimin kota oldugunu
gostermektedir. Sekil 6'da bu iligki genel olarak gordlmekiedir.

Sekil 6: Orgitsel Kolttr ve Tklimso,

1 p
Milsteri hizmetine ilicki Migteri hizmetine iligki
inanglar kitmesi tutum ve defierler

r < :

Musteri hizmet eylemine Orettzel Hidim
iliskin inanclar kiimesi J
Y A
Migterilere davramg
J

48 Benjamin SCHNEIDER, David E. BOWEN, "The Service organization: Human
Resource Management is Crucial”, Organizational Dynamics, Spring
1993, s5.39; Benjamin SCHNEIDER, Sarah K. GUNNARSON, Kathryh NILES-
JOLLY, "Creating the Climate and Culture of Success",
Organizational Dynamics, Summer 1994, 3.18-19.

12 Omer DINGER, a.g.k.,3.275.

50 A,wirrpiaMs, P.DOBSON, M.WALTERS, a.g.k, s.41.
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1. Orgat Iklimin Temel Nitelikleri

Orgotsel iklimi niteleyen esitli faktorler sdzkonusudur. Degigik yatarlar trafindan
cesitli kategoriler verilmekle birlikte, temel olarak gu kategoriler verilebilirs!:

* Yap1- Orgiit tarafindan empoze edilen baskilar, usuller ve yontemlerdir.
* Sorumluluk- Iy ile ilgili yetki ve sorumbuluk tanima.

* QOdollendirme- Verimlilik ve performans temelindebir sdallendirme sistemi kurma.
* Risk- Bireyin yaptifl igte riskle karmilagmass.

* Igbirligi ve Dayanigma- Kargilikli gtven ve yardimlagma.

* Tolerans- Farkh da olsa, bireyin g6roglerini agiklayabilmesi.

* Amaglar- Standartmarn ve amaglan birlikte belirleme.

& Catigma ve igbirlii- Rekabet ya da yardunlagma.

% Motivasyon- Motivasyonu arttiric: caligmalar.

* Stato farkhilagmasi- Hiyerargik seviler arasindaki farkliliklan ortaya koyma.
* Kararlarin merkezilesmesi- Yetki devri veya katilime yaklagiman olmayigi.

2. Orgit Ikliminin sonuglan

Orgit ikliminin sonuclanm iki alanda gérmek miimkindtr. Bunlar, verimlilik ve ig
tatminidirs2:

- Verimlilik Uzerine Etkileri: Liderlik tarzlan ile verimlilik iligkisini ortaya koymak
tizere yapilan bir ¢aligmada, otoriter ve burokratik liderlik tarz ile Ustin iklim yaratma
tarzinin verimlilige etkisinin, demokratik ve dostca olan iklimin verimlilik etkisinden
daha dugik oldugu gordlmigtar.

- Iy Tatmini Ozerine Etkileri: Orgut iklimi ile ig tatmini arasindaki iligki, iklimin
algilamgt ile yalondan baglantididir. $ekil 7'de bu iligki goriilmektedir.

51 Ismail EFIL, lgletmelerde Y8netim ve Organizasyon, Uluday
Universitesi Basamevi, Bursa, 1993, s.110.
5z A.gck, 5.110"112.
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Sekil 7: 1 Tatmini- Orgot Iklimi- Gergek Durum ligkisis3.

Yap:
Yontem- Politikalar

Lidertik- Nitehiklerl —— ' — ¢yrgpt fimi— Iilimi DegerlemeTatmin
Grup-Birey lligkisi |

1§ ve Fiziksel Ortam ___|
Orgatsel gevrenin in Oyelerce  Gortlen ile umulamn Uygun ya da
gergek durumu tammlanmasi ve kargilagtinimas: farkh olugu

algilanmasi

C. Orgotsel Amaglar ve Degerler

Omgotlerde onceliklerin belirlenmesinde deperlerin 6nemi boyoktar. Cegitli
amaglan bagarmak Gzere biraraya gelen kigiler ve gruplarla olugan orgdt, bu amaglan
bagarmada ¢esitli faktorlerin etkisi altinda stratejik kararlarda ve eylemlerde bulunurlar.
Bu kararlann ve eylemlerin 6rgit kalttirdnd, spesifik olarak ise trgitin degerlerini ne
oranda igerdigi 6nem kazanmaktadir. Kisacasi, amaclarla uyumlu siratejiler, stratejilerle
uyumlu degerler ve degerlerle birlegen amagclar 6rgiisel bagan agisindan ¢ok onemlidir.

Amag kavrami igletmelerin nihai olarek ulagmak istedikleri hedefleri 54 ifade
etmektedir. Farkl gekillerde farkh kogulara gore belirlenen orgotsel amaglar, Peter
Drucker'a gore, pazarin devamhihiy, yenilik, fiziki ve finansal kaynaklar, kachlhik, yonetim
uygulamasi ve yenilik, ig¢ilerin tutum ve bagarilan, sosyal sorumluluklaridurss.

Orgotlerin hedefleri ve oncelikleri agisindan kigisel amaglar ya da grubun amaglan,
bunlarin Oncelikleri onemlidir. Orgote katilanlar, orgoton oOncelikleri ile kendi
onceliklerini uyumlulagtirabildikleri olgiide Orgitiin Oyesi olurlar, aksi halde, ¢atigma ve
iggodren devir iz gibi durumlar ortaya gikar. Orgpisel amaglarin onceliklerini belirleme

53 A.g.k, 8.112.
54 tnan 02ZALP, Y8netim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Basimevi,
Eskigehir, 1986, s.128. '

BROnLalk. L1349
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konusunda yapilan bir galigmada, amaglarin yéneticiler agismndan 6nceligi belirlenmigtir.
Tablo 1'de iki zaman dilimi arasinda dnceliklerin 6nem sirasi, defiigmesi ve dzdefierlerin
durumu goralmektedir.

Tablo 1: Cegitli Orgiitsel Amaglarin Onemi (ortalama)ss

Orgiisel Amaglar

1981 1991
Kalite - 6.49
Miugteri Hizmeti - 6.46
Orgitsel Etkinlik 6.24 6.20
Yiksek Verimlilik 6.11 6.01
Orgiitsel Liderlik 6.09 6.03
Yiksek Moral 6.02 6.04
Orgitsel Yeterlilik 5.95 592
Yenilikcilik - 5.57
Kar Maksimizagyonu 5.22 5.32
Orgittsel Boylime 5.14 5.18
Orgotse] Istikrar 5.12 5.58
Topluma Deger 4.87 4.84
Kamu Yaran ' 4.80 5.12

Isletmelerde galiganlarm, 6rgatn algilayiglan, yoncticilerin ozellikleri ve davramglan,
verdikleri kararlar, plan ve prosediler aracihff ile gergeklesmekiedir. Bu agidan,
yoneticilerin degerleri ve kigilik 6zellikleri dnem kazanmaktadir. Liderlerden beklenen
kigilik ozellikleri ve deerleri konusunda, aym galigmada gu 6zellikler belirlenmigtirs”:

* Daristliok ve Ustalik (Honesty & Competency)
* Gavenilirlik (Credible)

* Genig Goriiglolok (Broadmindness)

* lleri Gortglolok (Forward- Looking)

* fnamlirhk (Depandability)

56 Barry 2. POSNER, Warren B. SCEMIDT, a.g.m, 8.83.°
57 A.g.m, 3.85-86,
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1I. ISLETME BASARISININ TEMELLERI

Igletmelerin bagan ve bagansizhiklan yondnde ¢ok cesifli i¢ ve dig etmenlerin
bulundugu bilinmektedir. Gerek i¢ etmenlerin gerekse de dig etmenlerin geligimlerinin
gergekei analizlerinin  ve tahminlerinin yapilip, uyumunun sajlanmas: zorunludur.
Orgtlerin teknolojik, hukuki, ekonomik, sosyal ve kultarel gevrelerinin yer aldifs dig
kogullar karyisinda, orgot igi iligkilerin, degerlerin, normlann geligtirilmesi, dinamik ve
rekabete dayanabilen katilime: 6rgut atmosferinin/ ikliminin yaratiimasi zorunludur.

A. Bagan Iklimi ve Koltord Yaratma

Orgot iklimi ile kaltird arasindaki iligkiye daha 6nce kisaca deginmigtik. Belirtildigi
gibi, orgit iklimi Orgotteki uygulamalar, prosedarler ve ddollerle yaratilan atmosferin
iggorenler tarafindan algilanmas: olup, bu algilamanin temelinde yidneticilerin kararlan,
davramglan, 6dallendirdikleri eylemler yer almaktadirs®. Orgot koltord ise, iggorenlerin
yagadiklarn iklimi doguran degierlerin, tavirlarin ve anlayiglarin yorumlanmasindan
kaynaklanan, bunlanin paylagilmasim gerektiren bir benimseme strecidir. Iklim ile kaltor
arasindaki farkhiif meklendirmek bakimindan, 3M girketindeki durumu gosterebiliriz.
Tablo 2 'de kargilagtirmal olarak bu farklilik gorolmektedir.

Tablo 2: Iklim Ile Kaltortin Kargilagtiriimas:i59

IKLIM (Algilanigt) KOLTOR (Yorumu/Paylagim:)

Bu girkette uygulamalar ve prosedisler
yenilii tegvik eder.

Ust yonetim yenilik iklimi yaratir ¢tinkd,
rekabete ¢ok dnem verir.

Bu gitketteki iggtrenler sicak ve dosiga
hizmet kargih@inda odllendirilirler.

Hizmet mikemmellifi iklimi yaratirlar

¢inkd, mogteriye ve iggbren tatminine
deger verirler.

Isgorenler yalmzca ig gereklerini yerine
getirmekle kalmayip, Orgitin yaranna
igbirlifii yapar.

Aitlik davrangn iklimi yaratirlar ¢nko,
orgitdn bagans: igin  iggOrenden ige
gelmesinin dtesinde ¢aba beklerler.

58 B.SCHNEIDER, S.K. GUNNARSON, K.NILES- JOLLY, a.g.m, 8.18.

5% A.g.m, s5.18-19,




Ozetle, igporenler cevrelerine ve kendilerine bakarak, orgotlerinin onceliklerini
kavrarlar ve enerjilerini bu yonde odaklagtirielar. Bu durum iklimin algilsnmasidie. Hlimi
yorumlayarak bir yargi olugturmak ve bu yargiy: bagkalariyla paylagmak ize koltardor.

Orgut agisindan, iklimin ve koltoron onem kazanmasi, orgate atfedilen degerlerin,
niteliklerin iggorenler tarafindan paylagibmig olmas: agamasidir. lggorenler bu deferleri
konugmazlar, paylagmazlar ve yonetime atifta bulunmazlar ise, bo deferler birer kaltor
ozellipi olarak orgite malolamazlar ve orgiitn niteliklerinden saysimazlar. Ornegimizdeki
3M girketinde yenilik, hizmet mokemmellii ve aitlik davrangs koltor ozelligi
kazanmughie®®. Bu nitelikleri ve kriterlerini lusaca ele almak, bu konulardaki porogle
irdelemek yararh olacakfir.

1. Yenilik klimi ve Koltoro

Yenilik, bir orgoton kendizini degigtinmek ve sorekli yeniden kegfeifek kapasitesi
olarak tammlanmakiadir. Andre Delbecq ve Peter Mills daha yenilikei orgotleri daha az
yenilikei olan orgotlerden ayiran ozellikler konusunda yaptiklam araghrmalarda gu
ozellikleri ortaya koymuglardirs!:

* Tepe yonetim hissi ve finansal destek sadlar ve yenilifi sahiplenir,

* Tepe yonetim planh yenilik igin pazar oldugunu garantiye ahr,

% Planh yenilik orgaton tim kademelerinden destek bulur,

¥ Planl yenilik, percek uygnlamaya oncilik edecel pek ¢ok kogok ve dildeat isteyen
agamalardan gecer.

2. Hizmet Mokemmellipi Iklim ve Koltorn

Somut bir mal dretmeyen hizmet organizasyonlan ile mal oreten igletmelerin hizmet
yoni agusindan gecerhi bir iklim ve koltordor Hizmet amnda mogteri ile personel
arasindaki iligkide ortayn ¢iken hizmet kalitesinin dogruden kontroln momkondor.
Kontroltin yapiimadifis duramilarda ise, yoksek kalitede hizmetin sigortass, yaratilan iklim
ve koltordar.

Somut mal Oreten igletmeler ile hizmet igletmeleri arasindaki temel fark, hizmet
igletmelerindeki iklim ve Lknltoron, psikelojik ve fiziksel yalonlikla birlikfe hizmet
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kalitesini 6n plana ¢ikarmasidirs2. Hizmet organizasyonlarinda hizmet ikliminin boyutlan
yonetsel davramg, sistem desteklilik, migteriye donokluk ve lojistik destek olarak dort
noktada toplanabilir3. Baganh bir hizmet mikemmelliinin kriterlerini Delbecq ve Mills
goyle ifade etmektedirler:

* Ingan kayna$ uygulamalars, iggoren esenlifi ve bir topluluk duygusu geligtirme,
* Mevcut migterileri tuima,
* Gerekli insan ve kaynak kalitesine nem verme®4.

3. Aitlik Davranmg Iklim ve Kiiltord

Indiana Universitesinden Dennis Organ ve arkadaglan, igbirlifi ve extra rol
davramglaninin orgitsel etkinliie katkisim aragtirdiklan galigmalaninda, bunlarin orgote
pozitif etkilerini tespit etmiglerdir. Aitlik davrams: kazandirma konusunda ileri stirtilen
kriterler ise gunlardasss:

* 'Yonetim aldatica degil gvenilirdir,

* Yardim ve igbirligi normlan vardir,

* Orgittsel bagartya katk: 8lgiistinde adil bir 6dl sistemi vardar.

B. Gaven Kaltirt Yaratma

Orgotlerde Taylorizmin ve hiyerargik (top-down) yonetim anlayigimin kats igbolama
ve kontrol ozellikleri nedeniyle, drgitlerde ortaya gikan " biz" ve "onlar" (us against them)
ortaminun hem performansi, hem de yemi fikirlerin (fresh thinking) dogmasim olumsuz
etkiledigi ileri sorfilmektedir. Iy yerinde giiven koltdrGntn olmayiginin rekabet
avantajlanni kullanmada da olumsuz etkileri goroimagtir. Yapilan bir aragtirmada,
Amerikah ig¢ilerin % 78'inin yoneticilerini 'givenilmezbulduklen ortaya ¢ikmugtirs.
Industry Week'in bir aregtirmasinda ise, gorigme yapilan iggorenlerin % 87'si, yonetimin
diristloganin ve etiksel (ahlakli) olmasinin gok dnemli oldugunu savunurken, bunlanin
yalnizea %39 kendi yonetimlerinin diirdst ve ahlakl: bulmaktadiré?. 1980'lerden itibaren

62 Benjamin SCHNEIDER, David E. BOWEN, a.g.m, s.40-41.

§3 A.g.m, 9.43.

64 B,schneider, S.K. GUNNARSON, K. NILES- JOLLY,a.g.m, 8.22-24.

65 A.g.m, =3.24-25.

66 pPaul BERNSTEIN, "The Trust Culture", Advanced Management Journal,
Summer 1988, s.4.

67 Frank K. SONNENBERG, "Ethics: Trust Me...Trust Me Not", Journal of
Business Strategy", Vol.15, No.l, January/February 1994, a.l14.
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kuzey Amerikali firmalarin, global rekabetin, teknoloji, sermaye ve pazarlama &tesinde
mimkian olduu dogincesine ulagmalanyla, given koltiird geligtinme, iggictnin beyin
ve enetjisini kazanma ihtiyacina yoneldikleri gorilmigtir.

Kaostan ve anarsiden uzak, uygar bir ortamda, insanlan birbirlerine baglayan,
gergekte tom etik davramglann temeli olarak ifade edilen "gdvenin® (trust), isgoren
morali, ig artigs, migteri bafhihf, iggoren devir nza dugiklogo ve daha yoksek kar
matjina ulagma gibi sonuclar dogurabilecegi ileri sirtilmekiedirs®. Isveg- Tuve'deki Volvo
kamyon fabrikasinda 30/1 igg6ren/yonetim oram ile 9.000 kamyon ve % 20 daha dogik
ige gelmeme oranina ulagilmasinin, burada geligtirilen given kultord ile saglandigs ileri
sirilmektedir. Benzer baganlarin Tennesse'deki Nissan fabrikasinda ve Connecticut-
Enfield'deki DEC'de de saglandif bilinmekiedir®®.

1. Given Kiltortinin Ozellikleri

Bir organizasyonun givene layik olmasi, bu organizasyonun tamnmaghginin
(ininin) daha dtesinde dzellikler gerektirmekdedir. Bu 6zellikler kisaca gunlar olabilir?°:

* Batanlok (Integrity)- Orgot iyi bir deger sistemi yansitryor mu?.

* Dogru olam: yapma (Doing the right thing)- Yapilan geyde, yakalanma korkusu mu,
yoksa dogru olugumu mu 6n plandadir?.

* Inancin gogluluga- Orgit ne dlgtide etikseldir?.

* Gavenilirlik (Confidence)- Orgtt hatasim kabul ediyor mu, sorumlu mu artyor?.

* Ustalik (Competence)- Giiglit segme ve efitim programlan olan orgdtler giiven
seviyesini arttinriar, birbirlerine daha fazla gtvenebilirier.

* Gavenlik (Safety)- Mantiksal kararlar i, yoksa abartt ve hisler mi 6n plandadir?.

* Hakkaniyet (Faimess)- Tarafsizhik ve bagkalanimn gortiglerini dinleme var m?.

* Inanthrhk (Reliability)- Orgdt soziinde duruyor mu?.

$Acikhk (Openmess)- Insanlann bir bagka zamanda ve ortamda giiveninizi
yikmayacagi, bilgileri kullaninayacaf rehathfiina sahip mi?.

* Jletigim (Communication)- Verilen bilgiye inamltyor mu?.

* Yaraticilik (creativity)- Yeni goroglere 6nem veriliyor mu, ve destekleniyor mu?.

68 A.g.m, s.14.
9 Paul BERNSTEIN, a.g.m, 8.6-7.
70 Frank K. SONNENBERG, a.g.m, s.15.
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2. Goven Kaltorn Siratejileri

Yoneticiler, goven koltarn yoluyla verimlilifi arttimak, iggoren destefiini
kazanmak, maliyetler azaltmak suretiyle de orgotlerini daha rekabetei konuma getirmek
istedikleri takdirde baz stratejilerden yararlanmalidislar. Bu stratejiler gunlar olabilir™:

* Bgitim: Isintistiki proses kontrol, uypun envanter kontrol metodlar gibi yontemler
konusunda iggorenler egitilmelidirler.

* Katibm: Orgot hedeflerine yoneltmede, iggorenlerin kendi sorumiuluk alanlarinda
karar girecinin bir parcass olarak ketthmi ve befimmz iy gruplan olughurmalan
saglanmalhdir.

% Delepasyon: Ekiplere ve bireylere anlamb porevier belirleyerek, igi kendilerinin
yapmalar: yoninde soramiuluk ve tzgiriok verilmelidir.

% flstigim: Higkilerde ift yonin iletigim dikkate alinmalsdir.

* Deperleme (Evaluation): Periyodik olarak somuglarn pozden gecirilmesi ve
uygulanan giiven kaltoronin orgot hedeflerine ulagmadaki etkileri deferlendirilmelidir.

C. Yaratieiltk Kogullanim Yaratma

Orgotlerde bagarin temelleri agisindan, orgnt uyelerinin yaraticshklan bir diger
onemli unsurdur. Orputlerde insan faktoronon kendine 6zgn yeteneklerinin agifa
pikarilabilmesi, hem yenilikei ortan ve aitlik daveanigs edinmeyi goclendirebilir, hem de
goven kaltoranon olugturuimesinda izlenen stratejilere destek olabilir. Ancak, orgntlerde
yaratiethifin en temel pereklerinden birisi ve en onemlisi, yonetimin bu yondeki
giirdarolebilir destepidicr. Bu destek, bir efilim ve istek olmanm ¢ok ilerisinde,
uygulamaya dayanan somut davramglarin sergilenmesini igermelidir. Orgotlerde
varaticilion  tegvik edilmesi, varaticahik kogullamun  olugturnlabilmesi  yonbnde
yoneticilerin yararlanabilecepi teknikder ileri strolebilie. Bu teknikler gunlar olabilir?2:

* Yenilikei iggorenleri tammiamak, belirlemek.

* Yenilikei bir gevie yaratmak ve giglendiemek.

% Firgailar sunmak- Yenilikei kigilerin ozgorce fikirler nretebilmeliri igin, beyin
firtinam toplantilan, porev ve sorumbuluklsr verme, egitim olanaklan sunulmalidir,

71 paul BERNSTEIN, a.g.m, 8.7-8. '
72 William UMIKER,M.D., "Applied Creativity", Advanced Management
Journsl, Summer 1988, s.9-11
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* Destek sagilama- Yaratic1 kigilere dogiinme zaman: ve psikolojik destek saglamak.

* Fikir kaynaklan saglama- Seminerler, workshoplar, basili yaymlar vb.ile fikir
kaynaklan olugturmak.

* Oduller- yaratic1 kigilere yeni fikirler geligtirmelerinin ¢ekici kihnmas: igin, maddi
Sdaller (extrinsic rewards) ve maddi olmayan ddoller (instrinsic rewards) kullanmak.

III. ETIK VE YENI GELISMELER
A. Etik Kavramu ve Tarihsel Geligimi

Son yillarda dzerinde en gok konugulan, tartigilan, Gditllere ve tegviklere konu olan
"etik" ve etik icerikli i§ uygulamalan, esas olarak ¢ok eski donemlere kadar
uzanmaktadir. Ancak, ginimiziin ¢cok boyutlu ticari iligkileri ve uluslararasilagmanin
getirdikleri, etik konusunu ¢ok yogun olarak giindeme tagimgtir.

1. Etik Kavramimin Tanimi ve Bazs Kavramlarla Hligkisi

Cesitli koltorlerdeki dil farklibklanna ve kiltdrlerin kendi degerleri ve ahlak
sisternlerine kargilik, uluslararas: ig dinyasinda "ig etigi” (ethics of business) kavrami,
farkh gekillerde ifade edilmekle birlikie ele alinmakiadir. Amerika'da sosyal sorumluluk,
igletme ve dig cevresi, girket sorumlulugu, ig ve etik olarak kullamlmaktadir. Alman'larda
ve almanca konugan Isvicrellilerde ekonomi ve toplum arasindaki iligkilerin etigi -
wirischafisethik - anlaminda kullanilmakiadir. Fransa'da bankacilar gorev veya
yokamlolok (deontoloji) sézciigini etik anlaminda kullamrken, Japonlar keisei - sosyal
diinya diizeni ile saimin - insanlar: koruma arasindaki iligki olarak diginmektedirler?s.

Etik, bir kiginin ya da grubun davramglarina rehberlik eden dofrunun veya yanhgin,
iyi veya kotanin standartlarim olugturan moral ilkelerin kodu olarak tamumlanabilir.
Ceyitli eylem alternatifieri arasinda bir segim yapmada insanlara yardime: olan davramng
ilkeleri olugturmayr amaglamaktadir?4.

13 Joanne B. CIULLA, "Why Is Business Talking About Ethics?:
Reflections on Foreign Conversations"”, California Management
Review, Fall 1991, s.68.

74 A. R. NEGAHANDY, International Management, Allynn -and Buckland
Press, Massacchusset, 1987, s. 75.
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Etik kavrammun igice oldufu, zaman zaman kanghnldin baz kavramlar
stzkonusudur. Bunun yaninda etigin altyapisimi olugturan ya da etii kapsam igine alan
baz kavramlar vardir. Bu kavramlardan bazlan ile olan iligkilerini kisaca agiklamak
gerekmekiedir.

a. Etik ve Ahlak

Birbiri ile sik¢a kangiinlan etik ve ahlak kavramlan anlam ve kapsam acisindan
birbirine ¢ok yakin iki kavramdir. Ne var ki, bu iki kavranun tanim ve kapsam
konusunda farkh yaklagimlar s6zkonusudur. Bir tamma gore "ethique" kavramm kargilifs
olarak nazari ahlak ya da felsefi ahlak sozkonusu edilitken, "morale® kavramu kargih
olarak pratik ahlak ya da sosyal ahlak kavrami kullamimaktadir’. Buna gore, sosyal
hayatta diizeni ve huzuru saglayan, kiginin hayatinda kolaylik ve giiven veren degierlerin
toplam olarak ifade edilen "adet” kavraminin bir elemam olan ahlak, bir hareket
kampiginda kabul veya red tavn ile ifade edilebilir. Botincal bir ahlak yaklagim olan bu

gorige gore ;

"Ahlak= Tore (kaide + otorite) + Ben” formitld?$ ile meydana gelmektedir.

George Steiner " Business and Society” adli caliymasinda ig etifini ele alirken,
"kanunlara ve diizenlemelere itaatin dstinde, dir0st ve adil davramg" tanmnim
kullanmakta ve etifi bir given konusu saymaktadir?”. Iy etigi, hem ahlaksal degerlerle
hem de ahlaksal eylemlerle ilgilenmekiedir. Ahlaksal (moral) degerlerle ifade edilen,
insan etkilegimi icin areulanan temel ideallerdir. Ahlaksal eylemler ise, bu ortili
defierlerin agk bildirimleri, yani uygulamadir. Omegin, migteriyi aldatmamak ve
yaniltmamak dogtincesi bir moral deger iken, migteriye diriist ve adil davranmak bir
moral eylemdir. 78, Etik, "bir iy, meslek veya ticaretle ilgili olarak ortaklaga kabul edilmig
davrams standartlan”® olup, daha gok orgitsel bir anlam yoklenirken, ahlak (morality) ise,
"dinsel ve felsefi temellere dayanan kigisel davramg hiktmlerini® ve dolaystyla dzel/
kigisel davramg kurallanim ifade etmektedir.

75 Ccahit TANYOL, Sosyal Ahlak: Laik Ahlaka Girig I, Istanbul
Univ.Edebiyat Fak. Yay. No.848, lst.Matbaasi, Ist.,1960, s.7-8.

76 A.g.k., 8.77-78.

77 Vernon R. LOUCKS, "A CEO Looks at Ethics", Business Horizon, Vol.30,
No.2, March- April 1987, s. 3-4.

78 Charles R. STONER, a.g.m, 8.38.

7% Thomas VON DER EMBSE, Robert A. WAGLEY, "Managerial Ethics: Hard
Decision on Soft Criteria”, Advanced Management Journal, Winter
1988, 3.5-6.
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b. Etik ve Hukuk

Hukuk (law) kavramu igleimelerde belirli davramglan simirlayan ya da serbest
birakan formal kurallan ifade etmekiedir. Hukuk Kurallan etifii besleme, destekleme
iglevi gorebilir. Etik davrans olugturan elemanlardan birisinin yasal davranig oldugu ileri
stirilmektedir. Bu anlamda etik davranig denklemi g6yledir; .

"Etik Davrams = Yasal davrams + Moral standartlara uygun davrans” %0,

Bdoyle ifade edilmekle birlikte, zaman zaman hukuksal olmayan bir davrang ahlaksal
ve etiksel olarak kabul gorebilir. Omegin, bir aragirma bulgulaninin farkl girketlerden
aragirrmacilar arasinda paylagilmas: etiksel ve ahlaksal olarak kabul edilebilir ancak, anti-
tr0st yasalanna gore hukuksal degildir.

¢. Etik ve Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk kavrami, igletmenin kararlaninda dig gevreyi dikkate almasi
anlamim yklenmektedir. Bir bagka anlatunla, sosyal sorumluluk, igletmenin ekonomik
ve hukuki gartlara, 6rgotici ve digi gruplanin beklentilerine ve ig ahlakina (etik) uygun
caligma stratejisi goimesini ifade etmektedir. Igleimenin toplumla sosyal uzlagmas: ve
anlagmas1 gercegini ifade eden sosyal sorumbuluk yaklagimi, igletmeyi temel alan ile
gevreyi temel alan yaklagimlar olarak ayrilmaktadir. Birincisinde sosyal fayda, igletmenin
kendi ekonomik amaglanm en etkili bicimde gerceklegtirilmesi dogiincesini anlatirken,
cevreyi esas alan sorumliuluk anlayiginda, igletmelerin kendi ekonomik amaglarim
bagarmalan yamnda sosyal problemlerin ¢6ziminde kaynak tahsisinde bulunarak daha
genig sosyal roller Ostlenmesi gerekliligini ileri strmektedir. Igte bu nokiada sosyal
soramluluk alanlarinin belirlenmesi 6nem kazanmakiadir. Igletmelerin sosyal sorumluluk
alanlan1 sosyal degierler ve ig ahlaki gevrenin korunmasi, tiketicinin korunmasi, ig
hayatinin nitelifinin geligtirilmesi, uzun erimli sosyal fayda temelinde yatinmlar ve
koltarel sanatsal projelere katkilar olarak isimlendirilebilir. 1Igletmelerin sosyal
sorumluluklaninin baginda sosyal deperler ve ig ahlaki gelmektedir. Fazlaca defigmeyen
ve bitin insanlik icin aymt 6neme sahip ahlaki degerler sosyal anlarm ve davramg boyutu
agisindan toplumdan topluma farkly olabilmektedir. Bizim toplumumuz agisindan ig
ahlakina iligkin deferlerden bazilarini, aligveriglerde birbirini aldatmamak, haksiz rekabet
yapmamak, Or¢ll ve tartisinda adil ve diirist olmak, mal hakkinda yalan sdylememek,

80 A, R. NEGAHANDY, a.g.k, s.75.
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istifcilik  yaparak firsatgiba yonelmemek, sozinde durmmak vb.  bigiminde
siralayabilirizét., Gortldogn gibi, ig ahlakiun igletmelerdeki temelleri agisindan,
igletmenin sosyal sorumluluk anlayigiyla yakindan iligkisi sozkonusudur.

d. Etik ve Koltar

Orgotsel kaltor ile etik arasinda dolaysiz bir iligki vardir. Koltorel bir unsur olarak
etik, koltaron etkisi aliindadir. Orgitt koltoranin dinamikleri, 6rgot etigini anlamada ve
yeni perspektifler belirlemede etkili oldugu gibi, etik olmayan davraniglar ya da gocla etik
tepkiler geligtirmede de etkili olmaktadir. Gaglt moral direktifler orgat kaltorintn bir
ana unsuru olarak, 6rgit tyeleri igin uygun moral eylemleri tansmiayabilir. Ancak, moral
olmayan eylemlere g6z yuman, moral agidan yetersiz kalan ve hatta moral anlamm
bulunmadif, ahlak digilhfiin sdzkonusu oldugu kaltdzler oldugunu da dikkate almak
gerekmektedir®2. Bir bagka nokta olarak, kigisel amaglar ve 6rgitin karhihi®: gibi bazm
Oncelikleri 6n planda olan drgitlerde moral konulara 6nem vermeme sonucunda ortaya
¢ikan ahlaksal olmayan tutum ve degerler, ahlaksal olmayan bir killttire dontigebilir®3.

2. Etigin Tarihi Geligimi

Peter F. Drucker ig etifgini bir moda olarak gorirken, Amerika digindaki pek gok
kimseye gore de ig etifii, Amerika'nmn "kendini aklama (self-righteousness) bigimi"
34plarak nitelendirilmektedir. Igletmelerde karar verme sorumlulugundaki kimselerin ve
igletmelerin sosyal ve ahlaksal sorumiuluklarim ifade eden kavramin gegmigi milattan
onceye kadar dayandinlmakiadir. 1y ahlaki, prensipsiz i faaliyetlerinin baglangic:
agisindan M.O. 560 yilina kadar gerilere uzanir. Yunan dogintrd Chilon, bir ticcarin
dorist olmayan yolla kar etmesi yerine, zarara katlanmasinin diriist bir se¢im oldugunu
ileri siirer. Ona gore, zarar kisa donemli bir aciya yol agarken, diirist olmayan yolla
kazanmak sonsuz actyr dofuracakiu®s. Cigero, prensipten uzak iy faaliyetlerinden soz
etmektedir. Ortagag kilisesi ticret, kullamim ve adil fiyat konularinin ahlaksallifina iligkin
uzun tezler yapmiglardar. 16. yyil Avrupasinda kapitalizmin dofusu ile protestan
reformu arasinda bir iligki oldugu ileri strdlinekiedir. Protestanlik, ortagag kilisesinin

81 Smer DINGER, a.g.k., s5.82-88

82 Charles R. STONER, a.g.m, s.38-39.

82 Jack A. RUHE, "Value Importance for Success: A Longitudinal Study",
Advanced Management Journal, Winter 1991, s.10,

84 Joanne B. CIULLA, a.g.m, 8.67.

85 Vernon R. LOUCKS, a.g.m, s5.2.
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para kazanmay ahlaksal agidan kugkulu kargilamasimn tersine, ig etigii ile para kazanma
arasindaki iligkiyi ahlaksal gérmektedir. Protestanhiiin gegitli mezheplerine gore, kazang
sajlamaya yaklagimlar farkh farkhi olmug, dmefiin nominalistlere gore kapitalist kazang
ahlaksal gorolorken, yonlendirici Ogreti bunu ya reddetmigtir yada suskun kalmagtir,
Protestanhigin asketik (0biir diinya) yond, dinin gahgkanhk ve tutumluluk telkin eden
yaklagim igerisinde dinyevi odevlerin ahlaksalhfiim onaylar ve zenginliffin artmasim
desiekler, ne varki, o6devlerin dinsel baglan zamanla koparak, dinyevi yararciliia
donidgmogiar. Benjamin Franklinin ahlaksal yaklaginm bu yararcihifin 6megti gibidir, zira,
ona gore gerefli olmak, dakiklik, caligkanlik, olgtlolak yararhdir, ginka kredi saglar, bu
ytzden bunlar erdem sayilir8s,

Daha ¢ok dinsel agidan ele alinnmg olan ig etifinin cagdag yaklagimlan, bireysel
karekter sorunlan tzerinde daha az duran bir seviyeye ulagmgtir. Karekter anlamindaki
Yunanca "ethikos” kavramindan gelen etik, bat1 gelenegindeki Judeo-Christian koktnden
uzaklagip, daha laik (secular) bir nitelik kazanmagtr 87,

B. Yeni Geligmeler ve Etifin Gindeme Gelig Nedenleri

Uluslararas: gegitli toplantilarda i§ efifiine iligkin olarak yapilan tartigmalarin dort
tema etrafinda toplandif ileri strdlmektedir. Dinyadaki son geligmelere bagh ig etigi de
onem kazanmgtr. Iy etifinin ilgi uyandimasimn nedenleri olarak sayilabilecek bu
nedenler ya da geligmeler gunlardsr®s:

1. Siyasal Tutuculuk (Political Conservatism)

Ozellikle Reagan ve Thaicherin "refahin dagitilmass” yerine "refahin yaratimasi”
ideolojisi, 0zel sektorin devietten daha iyi mal ve hizmet tretebilecei anlayigina
dayanmaktadir. Bu anlayiy ozel girigimeiligi giclendirirken, devletin devre dig1 kalmas:
nedeniyle daha fazla sosyal sorumlulukla da kargt kargiya birakrgtir. Yalnizea devletin
dozenlemelerine, yasalanna uygun faaliyetler yOrOterek ig etiiinin gerefini yerine
getirmig olmak dilgincesi yeni ortamda devletin biraktifa boglufu dolduracak yeni bir
anlayis1 gerekli kalngtar.

86 Max WEBER, Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Ruhu, Cev. Zeynep
Aruoba, Hil yay.,l.b., Ist.,1985, s.40-42.

87 pavid VOGEL, "Business Ethics: New Perspectives on Old Problems",
California Management Review, Summer 1981, s.102-104.

88 Joanne B. CIULLA, a.g.m, 8.68.
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2. Deregulasyon

Iy donyasinda ortaya gikan boglugun doldurulabilmesi yontnde igletmeler kendi
etik kurallanm geligtirmek, bunlan yerlegtirmek dogrultusunda egitim programlanina
yonelmiglerdir.

3. Moral Cogulculuk (Moral Pluralism)

Bir bagka agidan balaldifinda, kitle iletigiminin yaygmlagmasi, sosyal yagamda
boganmanin artmasi, aile i¢i yapi defsigimi, dinsel kurallann etkisinin azalmasi ve aym
kultur igindeki moral degerlerin homojenligini yititmesi gibi ¢ok cesitli fakiorler ortaya
¢tkmgtir. Bu anlamda, ig ortaminda daha bitlegtirici, bothnlegtirici kurallar gerekli
clmugtur. Uluslararas i§ iligkileri, aile fipi igletmeciliffin yerini kamuya agik
igletmeciliiin almasi, uluslararas: perspektifie aynimerickgr uygulamalar igletmeleri etik
prensipler benimseme noktasina gottrmigtor. Etik kurallann benimsenmesinin yayginhk
kazanmakta oldugu g6rigd, Avrupal girketierin etik kurallan benimsemelerinin yillara
gore artan saywidir. Omegin, bu kurallari benimseyenlerin 1984 yihndaki oramu %14
iken, 1988 yilinda %41 ve 1990 yihinda %56'ya ¢ikmigtire.

4. Globallegme

Ulusal simrlann digina tagan iy iligkileri, Italya ve Japonya gibi geleneksel ahlak
yapisina sahip tlkelerde ig etifii konusunda moral yikdmilolaklerin simrlanm genigleime
olarak goroimektedir. Geleneksel ahlakin duristlok, botonlok, sozinde durma gibi
defierlerine geri donfigli savunaniar bulunmaltadir. Ancak, daha gok homojen yapilan ve
iligkileri belirlemekte etkin olan bu ahlak anlayiginin®, uluslararasi sirlan igine alan ig
iligkilerinde, birbirine bagiml hale gelen ve homojen de olmayan yeni ditnyada dogru ve
yanhg konusunda karar vermede yeterli olmayaca ortadadsr.

- Ote yandan, uluslararas: arenada Oylesine olugumlar ve deBigimler meydana gelmigtir
ki, bunlar etik konulan onplana ¢ikarnmsg, ig etiine iligkin duyarhih@y arttwmughir. Soz
konusu olugumlan ve degigmeleri "Avrupa tek pazan, bolgesel ticaret bloklan, hava

89 Aogom' 8075“'76.
%0 A.g-m' 5-77~79|
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kirliligi, bioteknoloji, uzaydaki kirlenme, atiklarin bagka dlkeler para kargihiffindn
ihrae1"® olarak siralamak mamkondor.

Baton bu geligmelerin sonuen olarak, uluslararas: ekonomik ve ticari iligkileri
dozenleyen uluslararass hukukun yetersiz kalmasi sebebiyle, bu hukuksal boglugn
doldurmak 0zere harckete pecen OECD,1976 yilinda benimsedifi ve ¢okulusiu
girigimlere rehberlik edecek "Birlegmiy Milletler Iy Kurallan"m devreye sokmugtur. 23
maddeden olugan bu kurallar, ¢ok uluslugirketler ile girigimin gerceklegtirildiji olkenin
iligkilerini dozenlemeyi hedeflemigtis®2.

%1 pavid J. FRITZSCHE, "Emerging Ethical Issues in International
Buaineas", Advanced Management Journal, Autumn 1990, a.43-46.

% G. R. BASSIRY, "Business Ethics and the United Nations: A Code of
Conduct®, Advanced Management Journal, Autumn 1990, s8.38-39.



36

BOLUM 1T

ETIK YONETIM KARARLARI
1. YONETIM KARARLARI

Orgitlerde yonetim fonksiyonlanmn temelinde karar verme eylemi yatmaktadir.
Orgiteel amaclann gergeklegtirilmesi sorumlulugunu tagivan yonetim, karar verme
eylemi ile hedeflere ulagilmasi yoninde tnemli bir role sahiptir. Karar verme eylemi bir
stireci ifade etmektedir. Bu nedenle, yonetsel kararlann etik yoning ele almadan once,
karar strecini kisaca irdelemek yararh olacakiur. '

A. Orgptsel Kararlar

Yonetim sitreci iki agamali bir igtir. Bu surecin ilk aya@y, ¢esitli aliernatifier arasinda
bir se¢im yaparak karar vermek, ikinci ayagy ise verilen kararlan uygulamaktr®3.
Orgitlerde karar verme igi, belirli agamalarla geligtirilip, yeni bir stireg baglatan bir
dongiiden olugmaktadir. Sekil 8' de gortllecegi gibi, bu agamalardan itki, amacin/sorunun
saptanmasidir. Amaca hizmet edecek alternatifierin aragbhnlmasi ikinci agama, bu
alternatiflerin muhtemel sonuglarinin analizi figlnct agamadir. Dordiincd agamada, en
uygun alternatifc gore verilen kararlar, beginci agamada kararlanin uygulanmasi ve son
olarak sonuglann deperlemesi gergeklestirilmektedir. Bu siireg, bir geri besleme sistemi
ile giclendirilerek, amaca ulagihp ulagilmadigy, sorunun ¢ozimlenip ¢dziimlenmedigi
belirlenir.

93 tpan OZALP, a.g.k, 8.361.
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Sekil 8: Karar Verme Streci™

1 2 3 4 5 6
Amag Alternatif Alternatif =  Karer Uygulama DéBerleme
Aragtirmasi  Analizi

< A 3onucu
- Sagenek 1 B Sonucu

A Sonucu Secilen

Hedef | __ Segenek 2< B Sonucu — Eylem — 1zlene

A Sonucu
| Segenek 3 QB
Sonucu

Geri Besleme

Orgotlerde karar vermeyi etkileyen gok cesitli fakitrler sozkonusudur. Bu sebeple,
kararlanin uygunlufuna temel olugturabilecek baz kriterler ileri strmek mtimkondar. Bu
kriterler gunlar olabilir®s:

* Rasyonel davranig ilkesi,

* Sahsi gikar ilkesi,

* Avantajin maksimizasyonu iikesi,
* Oransallik (denge) ilkesi,

* Zamanlama i]kesi,

* Dinamizm ilkesi.

B. Ftik Yonetim Kararlan

Orgiitsel kararlann eiiksel olugunu anlamak agisindan cevaplanditlmas: gereken bazi
sorular vardir. Bu sorulan su gekilde siralamak mimkondrs:

* Sorunu dogru olarak tammladiuz m?

%4 Thomas J. ADAMS, The Business of Business: An Introduction, Canfield
Press, 2nd.edition, San Francisco, 1976, s.159. '

%% A.g.k, 8.166-168.

96 Laura L. NASH, "Ethics without the sermon”", (Ed:Kenneth R.ANDREWS),
a.g.k, 8.245- 254.
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% Citin obor tarafinda olsaydiniz, sorun nasil tasmilardinz?

* Bu sorun ilk olarak nasil meydana geldi?

* Sirketin bir Niyesi ve bir birey olarak kimlere oncelik oncelik verirsiniz ve sizin kendi
onceliginiz nedir?

* Bu keran vermekteki amaciniz nedis?

® Bu amag¢ muhterel sonuglarla nasil kargilaghnlabilic?. Sonuglar amaglan agryor mu?

* Karaniuz ya da eyleminiz kimleri incitebilis?

% Kararinizi vermeden onee, etkilenen tarafisrla soronu tartigabilir misiniz?

* Pozisyonunuzun, gimdi oldugn gibi pelecekte de wzun bir sire kalics olacagindan

* Karariniz ya da eyleminizi azap duymadan patronunuza, CEO'nuza, ailenize ve bir
batan olarak topluma agiklayabilir misiniz?

* Keranmz anlagildifinda sembolik potansiyeli nedie? Yanhy anlagildipinda nedir?.
Kararimizin doggru anlagiimas duromunda, argnt kaltoed icindelki kabul edilebilir davrang
ne olacakin? Omegin, ¢ahganlar nzerinde kararin etkisi ne olacakin?

% Hangi kogullar altinda, tutarh kararlarinzla ilgili istisnalara izin veriediniz? Kararlarda
tutarlilik vazgecilemez olmakla birlikte bam kogullarda oyumun defrigen kurallan
nedendyle, istisna kogullan sizee nedir?.

1. Ftik Karar Konirol Listesi

Yukaridaki sorularin bir ozeti olaenk olugturulabilecek bir etik karar verme kontrol
listesi ile yoneticiye g1k tutnlabilir. Bu kontrol listesi gunlan kapsar 97,
* Etik ikilemi tamma ve tammiama,
* Bilgileri elde etme (getting the facts),
* Opsiyonlan listeleme,
* Opsiyonlan test etme,
Yasal ru?,
Dofru mu?,
Faydal m?,
* Warar verme,
* Byleme geemeden Onee, "verdiftim keran ailem ofrendiffinde ne hissederim?,
ofter '
medyadn yer alirga ne hissederim?" sorularin sorarak ¢ifte kontrol yapma.

97 A. R. NEGRAHANDY, a.q.k, =2.B2.
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Ig etifti ya da etik kararlan, verilme dozeyleri ve konulan agisindan makro, molar ve
mikro olarak 0¢ sekilde ele almabilmektedir ve bunlar profesyonel analiz ve ¢oztimler
gerektirmektedir®. Makro etik konular ulusal dizeyde karalan ilgilendiren etik konular
olup, igletme ve toplum ile ilgilidir. Piyasa ekonomilerinde monopol rekabet adaleti bu
konulardan sayilabilir. Molar etik konular gitket ditzeyinde kararlan gerektiren etik
konular olup, drgiitleraras: ve drgot ici konularla ilgilenir. Bir firmamn reklam politikasi
ve ilgili enddstrinin reklam standartlariyla iligkisi bu tip bir konudur. Mikro etik konular
bireysel duzeyde kararlann s6zkonusu oldufu, birey ve bireyleraras iligkilerle ilgili
konulan ya da sorunian kapsamaktadir. Bir birey olarak ydnecinin verdifi kararlar 6mek
verilebilir.

Isletmelerde etiksel olmayan uygulamalara yonelmeler siklikla gortlmekiedir. Bu
yoneligin altinda yatan dort temel rasyonel Gellerman'a gére gunlardir®s:

"...Yaprlan bir faaliyetin gercekten yasadisi veya ahlakdis1 olmadig
inanci, yaplan faaliyetin bireylerin ve sirketin yararma en uyun eylem
oldugu inanci, kamuoyuna yansimayacag i¢in gitvenli bir eylem
olduguna olan inag ve son olarak, yapilan eylemin sirkete faydah olmast
nedeniyle goz yumulmasi gerektigi inancidir”.

Kararlarda etigin ne denli dikkate alindift ve iglevsel olarak kabul gordogn
onemlidir. Kararlara kigisel degerlerin ve yargilann etkisi kagimlmaz olmaktadir. Bu
sebeple etik karar vermek ¢ok daha giic bir igtir. Bu anlamda, yonetsel karar vermede
cinsiyetin rold, yonetsel basamak, etiiin 6nemi gibi unsurlan aragtiran bir ¢aligmada?®,
etik degerler ile cinsiyetin, etik defierler ile kariyer basamafimn karar vermede etkili
oldugu, buna karglik, drgotsel kademe ve rolin etkisi olmadifn tespit edilmigtir. Ote
yandan, yoneticiler gegitli durumlarda ¢egitli nedenlerden dolay1 dogru seyleri yapmaktan
uzaklagirlar ve hatta girdikleri yanhg yolda devam etmek zorunda kalirlar. Hem Kigisel 6z

98 Joseph A. PETRICK, Robert A. WAGLEY, Thomas J. VON DER EMBSE,
"Structured Ethical Decision Making: Improving the Prospects of
Managerial Success in Business”, Advanced Management Journal,
Winter 1991, s.28-30.

99 Saul W. GELLEMANN, "Why Good Managers Make Bad Ethical Choice",
{Ed. Kenneth R. ANDREWS), a.g.k, 3.22-25.

100 gohn H. BARNETT, Marvin J. KARSON, "Manager, Values, and
Executive Decisions:An Explorations of ...", Journal of Business
Ethics, Vol.8, 1989, =.747-771.
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sayginin (self-esteem) hemde Orgitsel etkinligin olugmasim etkileyen bu uzaklagmaya
sebep olan baglica kogullar goyle ozetlenebilir; yoneticiler kendi eylemierinden sorumlu
olduklan hissini tagirlarsa, eylemlerinin sonuglanindan sorumluluk duyarlarsa, eylemleri
ozel degil toplumsal ise, eylemlerinin sonuglan geri dontlemez bir hale gelmigse ve zayif
performansin sistemi degil de kendi yeteneklerini yansithifam digdntrlerse daha fazla
gikmaza soriklenirler'o!. Bu durumdaki yoneticiyi bu gikmazdan kurtaracak ve
dolayisiyla bagarisizhiia dogru giden 6rgitd kuriaracak yaklagimlar gunlan kapsamalidur:
Yoneticinin bireysel sorumliulugu ile diggal faktorler kangtnlmamah, bireylerin orgiitie
haklan oldugiu kabul gdrmeli, yoneticinin zaafi oldugu bilinen konularda bagkalan destek
vermeli, dofru ve zamamnda gergeklegtirilebilecek bir geri besleme sistemi
kurulmalidast02,

2. Etik Kararlarn Ozellikleri

Etik yonetim kararlanna iligkin olarek yoneticinin en temel sorunu, kargilagh
yoOnetsel ikilemdir. Bu ikilemin agidmas: ve dogru geylerin yapilabilmesi igin etik
kararlarin ozellikleri bilinmelidir. La Rue Hosmer'e gore etik kararlar genel olarak gu
ozellikleri tagimaktadir?03:

* Copu etik kararlar yayilan sonuclara sahiptir- Karar sonuglan yolnizca yonetim
kademesini etkilemekle kalmaz, tim orgits, toplumu etkileyecek gekilde yayilir ve
genigler.

* Cofu etik kararlar ¢ok segeneklilik icerirler- Etik kararlarda yanlzca evet/hayar,
siyah/beyaz cevaplar yoktur. Nokleer saniralin gevreyi kirletmisinin kabul edilebilirlik
orami ile enerji ihtiyac: arasinda, ilgili gruplar agemndan denge sajlayecak kararlar
s6zkonusudur.

* Coju etik kararlar karma gikiilara sahiptirler- Yonetim kararlanmn verilmesinde
ekonomik, siyasal, cevresel, ahlaksal ve sosyal gergekler dikkate alinmalidar.

* Cogu etik kararlar kesin olmayan sonuglar igerirler- Dogru, uygun olarak
verilmesi gereken kararlanin ne t0r sonuglar getirecegiini dofru tahmin etmek hemen
hemen imkansizdar.

101 piane DODD-MCCUE, J.Kenneth MATEJKA, D. Neil ASHWORTH, "Deep
Waders in Muddy Waters: Rescuing Organizational decision Makers”,
Business Horizon, Vol.30, No.5, September- Cctober 1987, s.55-56.

102 p.g.m, 8.56-57

103 Richard S.JOENSON, TQM: Management Processes For Quality
Operations, ASQC, Vol.II, Milwaukee, Wisconsin, 1393, 3.307-309.
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¥ Copu etik kararlar kigisel etkiler icerirler- Gortintrde, verilen kararlanin kigisel
yargilardan, dogoncelerden ve subjektif ongorilerden bagimesz oldufuna inanlsa da, bu
imkansmzdir.

Yonetsel ikilemlerin agiimasinda, korgilagilabilecek giicloklerin nstesinden pelmede
ve etiksel karar vermede, yoneisel duyarlilik en iyi hazlikiir. Bunun igin, kigisel
degerler ve moral standartlar ile ekonomik ¢eviesel, politik vb konulara ve bunlanin ortaya
cikardips sorunlara onem verilerek bir etik duyarlihk yaratmak uygun olabilirio4,

II. YONETICT SORUMLULUGUNUN AHLAKE AT ANLARI

Sosyal sistemin bir parcasi olan igletmelerde karar verme yokominlogindeki
yoneticilerin eylemlerinin sosyal ve ekonomik somuglaninn iyi deerlendirilmesi ve
gonuca ulagilmass onemlidir. Zira, karar sorumiulugn iki yonln iglemeldedir, toplum
verilen kararlara karg standarilar olugturma soruminlofu teguken, igletrne de kararlords
topluma kargs sorumlbudurios.

Yonetimde efiftin geligtirilmesi, tegvik edilmesi bir takam doriolerin varlifine
baghdir. Yonetimin, hem etik daviamglara desiek vermesi, hem de kendi etiksel
yaklagimiarda bulunmas: digeal fegvikler -toplumdan odol- ile orgot iginde dopacak
tegvikler ¢ol Snemlidir. " Mahloumun ikilemi oyunu®29¢ ndaoldugu gibi, hem toplumun
hem igletmelerin igbieligi yapmalan, ve boylece her iki tarafinda kezanmast momkon
olmaktadir. fgletme icinde etik davramglan tegvik eden ve geligtiren dostoler (incentives)
acisndan temel olarak tst yonetimin otoriteyi elinde bulondurma efiilimi bir sorun olarak
ortaya cikmaktadir. Ancak etik kurallenn igleveel olmasi gerekliligi goven, oforite
delegasyorm ve bilginin saflanabiliclii konmsundaki limitler ortaminda momkon
olmahdir. Ost yonetimin etik duyarliigy sedece performans deperleme mentalitesi alinda
geligemez. "Yap ya da 61" (do or die) manisfanda israr eden bir gitkette, ya da bu mantigm
baskis1 atinda kalan bir yonetimde etik yalmzea bir makyaj olmamn dlesine gegemez207.

104 A.g.k, =.319-321.

105 iy Adrian CADBURY, "Ethical Managers Make Thelr Own Rulea",
{Ed.Kenneth R. ANDREWS), x.g.k, 2.72-76.

106 #Mabkumun ikilemi oyunu” polisin iki tutukluyu itirafs tegvik
etmeoi ydYntemi olup, tutuklunun her ikisinin de itirafta bulummasi
halinde kazanan olmamskts, her ikisinin susmasy halinde kisa bir
ceza, birisinin konupup diderinin konusmamasi halinde isze, konugan
kazangly gikmalkta ve kurtulmaktadar. (Gev.notu)

107 pavid P. HANSON, "Managing for Ethics: Implications of Research on
the Prisoner's Dilemma Game", Advanced Management Journal,
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Karar strecinde etik ytkomloldging yerine getirmesi beklenen yoneticinin, zaman
zaman dopru kargisinda bir bagka dofru, sorumluluk kargisinda bir bagka sorumluluk
ikilemiyle kargilagmas1 miimkindir. Burada, dogrunun kargiti yine bir dogrudur. Iste,
yoneticinin ahlak ikilemleri catigan ahlak alanlanyla 6ne ¢ikmaktadir. Sdzkonusu ahlak
alanlanm ya da sorumluluklan d6rt grupta toplamak mtmkinddr; ozel yagam
sorumluluklan, ekonomik ajan olarak sorumluluklar, girket lideri olarak sorumluluklar ve
firma smirlanmin diginda sorumiuluklardarios,

A. Ozel Yagam Soramluluklan

Yoneticinin ahlak dinyasinin ilk alam olan 6zel yagam alam soyut, evrensel
prensipler bigiminde belirtilen ddevler ve yokomlolakierdir. Dogruyu sdylemek, soziinde
durmak, bagkalanim incitmekien kaginmak gibi 6mekler verilebilir.

Cogu kimseye gore ozel ahlak alani, dini inangta, bazlanna gore ideallerde, felsefede
ve edebiyatta, hayran olunan kimselerin yagamlaninda kendini diga vurur. Kigise! ahlak,
tetkik edilmemig normlarda ve ongorlerde(tavirlarda), yavag yavag geligen baghhklarda
ve sorumiuluklanda, aile, arkadag ve toplumsal yagam icerisinde Oritld olarak
bulunmaktadir. értila ve sezgisel olup, gegmig davraniglarda- deneyimlerde gorilebilir.

Ozel yagam ahlakinda dorstlak (integrity) ve karakter 6nemli rol oynamaktadar.
Insanlar oncelikle bireysel moral ajndirlar ve ancak bundan sonra yOnetici, avukat gibi
sosyal roller Ostlenmektedirler. S6zkonusu olan, igin kurah ile 0zel yagamin ahlaksal
talepleri (moral claims) arasindaki mticadeledir.

B. Ekonomik Ajan Olarak Sorumluluklar
Bazi sorumluluklar ekonomik bir iglev yoklenmekle ortaya ¢ilomaktadir. Ekonomik

bir ajan olmakian kaynaklanan yokomlalokler yalmzca yasal ve politik zorunluluklar
olmay1p, moral dzellikler de iermekiedir.

Winter 1991, s.18-19. _
108 gogeph L. BADARACCO, "Business Ethics: Four Spheres of Executive
Responsibility", California Management Review,Spring 1992,s.66-74,
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Igletme sahipleri ile igletmenin yoneticileri arasindaki bag, ekonomik bir ajan olarak
yapilan sézlesmenin Otesinde, bir moral alan da dogurmaktadir ki, bu igletmenin tim
vathginin yoneticiye givenilerek emanet edilmesidir. Ingiliz dogtindr John Stuart Mill,
ahlakh olarak iyi sayilan eylemlerin daha bityok sayida insana daha fazla mutluluk getiren
eylemler oldugunu ileri sdrmektedir. Temel geligki, bireysel deferler ile sermaye
sahiplerinin grkarim korumak ve bu arada toplum gikarlartyla geligki olugmass noktasidur.

C. §irket Lideri Olarak Sorumluluklan

Ugtinet sorumluluk alami, geleneksel olarak girket denilen yar- kalici insan
topluluklarinin fiyesi olan yoneticiler ve iggorenler nedeniyle ortaya gikmakiadir. Japon
bilim adami Moriaki Tsuchiya, kendi tilkesindeki firmalan "kapsoller" olarak tanimlar.
Bu kapstll (capsules) firmalar iggorenelerin sadekatini ve givenini kazanan, onlarin
yagamlarimn boyik bolamini kapsayan yan- kapali gruplardir. Insanlar bu kapstlerin
Uyesi olurlar ve enerjilerin iglerine adayarak, yagamlarimi bu kapsiliere ya da firmalara
bagtlarlar.

Levi Strauss, bir girkette HIV tagiyan ve AIDSh olan insanlarin haklarim koruma
ugragi veren girketin, hasta iken bile iggorenlerin iglerine devam edebilmeleri olanaklarim
yarabigim anlatir. Bireyler icin igin gugld bir anlami ve degeri vardir. Kendine sayg,
bagarma, ait olma, givenlik gibi anlamlar, birey ile igi arasindaki baglan anlatmakta
kullanilabilir. Yoneticinin gicd, bu sosyal ve ekonomik gruplara, topluluklara liderlik
yaparak, onlan gekillendirmesi, onlann iyiligini ve yagamlan tzerindeki etkileri One
¢ikarmada, bir misyon Ustlenmede yatmaktadir. Siyaset bilimei James MacGregor Bums
moral liderligin, liderlerin ve izleyicilerin ihtiyaglan, arzulan, degerleri paylagmalan ile
gergeklegtifini ileri sitrer.

D. Firma Smirlanmn Otesinde Sorumluluklan

Yoneticinin sorumiulukian magteri ihtiyaglannin kargilanmas: ve hissedarlann
cikarlarinin  saglanmas ile Dbitmemektiedir. $irketin bulundugu toplumla, iggi
demekleriyle, devietle, rakiplerle ve genel olarak dinyada iligkili olabilecegi tim
organlarla karmagik iligkileri sozkonusudur. Yoneticiler orgiitici gruplar tzerindeki etki
ve sorumluluklan yaninda, orgitin ¢ok uzafindaki bagka gruplaria ve topluluklaria
iligkilerinde de etki ve sorumluluklarla karss kargiyadrlar.
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Sayilan dort deftigik sorumiutuk alam ile ilgili olarak yoneticinin kargilagabileceti
ikilemleri agmasimn , bu alanlarerasy catigmalan ¢ozomlemesinin kesin bir kurali
bulunmamskla birlikte, cavaplarim arayarak ¢ozomde yararlanabilecepi dort temel
sorudan bahsedilebilir. Bu sorular bir anlamda eiik ikilemle kerpilagildiginda hangi for
ilke ya da kuralin oncelikli olduguna (ig etifii prensipleri) da 1gik tutmaktadir. Sozkonusu
sorular gunlardir:

* Hangi hareket tarz en fazla fayda ve en az zarar dofurur? . John Stuart Mill sorana
sonuclar acismdan yaklagmaktadir. Faydac bir yoniem olan bu poroge pore, maliyetler ile

faydalarin kargilagtiriimasi ile en ynksek fayda etik agidan dogrudur.

* Iangi alternstif, hissedatlarin heklan da dahil, bagkelaninn haklanne hizmet
edebilir?. Thomas Jefferson soruna haklar agisindan yaklagmelctadse.

* Sitketin femel deperleriyle ve sorumiuluklanyla tutarh hangi planlar olabilir?.
Aristoteles konuya botonlok/dorstiok agisindan yaklagmaktadic. Adaletin dapatilinas:
sorunu olarak etipe yaklagan Aristoteles'e gore, temel dogal kanunu bularak elde edilender
orantisal olarak dafistilmalidir ki, segilen kararda ahlakeal bir nitelik sozkonusu olsun.

* Uygulanma gansi olan eylem tarz nedir?. Amaca giden yol nedir?. Machiavelli
soruna uygulanabilirlik, tatbikat agisndan yakisgmakiadis.

ITL. ETIK ILE ORGUTSEL AMACLARIN iLigKist

Orgotlerin klasik anlamda oncelikli amaglanmn yanistra sosyal soruminluk
alanlarinin da onem kazanmaya baglad gortlmekiedie. Astik organizasyonlarda ve
yoneticilerde onem kazanan temel konu kigisel ¢ikar ile bagkalarmn ¢ikan arasinda
ortaya ¢ikan geligkidir Yapilan bir araghrmada yoneticilerin biiyak bir bolomn (%80)
kendi girketlerinin etik iy kurallarina sahip oldujunu ifade etmekiedirleri®s. Ve g¢opu
kimse artik para kazanmanm diginda sorumlulukiarinn oldugunun farkindadr.

Buayome, peligme, rekabet ve kar pibi orpotsel amaglar ile etik arasinda ¢atiyma
oldugn iddialarina kargs, uzon vadede bagariys pefirdipi belitlenen etik ile orgtisel
amaglar arasinda destekleyied iligki oldupu ileri surtlebilir. En azndan, orgotsel amaglan
bagarmadn etik, amaclara ulagmaya bir engel tegkil etmemekte, bilakis siratejik agidan

109 Keramat POORSOLTAN, Sammy G.AMIN, Ahmad TOOTOONCHL, "Business
Ethics: Views of Future Leaders", Advanced Management Journal,
Winter 1991,8.4.
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bakildifinda, dzellikle bugtinki ig iligkileri ve piyasa kogullan agisindan destekleyici ve
hatta botonlegtirici ve besleyicidir. Bir bagka ifade ile galiganlanin ahlaksal olarak iyi
olmalan, sorumluluk duygulanmn yiksek ve gicls olmasi, galigma hayatinda verimlilige,
ig hayatimin kalitesine olumlu etkilerde bulunmaktadir. Orgiitsel amaclardan en énemli
sayilan kar/kazang ve rekabet edebilirlik ile etik arasindaki iligkiyi kisaca ele alalimn.

A. Etik - Kar ligkisi

Etik ile kar arasindaki iligki Ozerine tartigmalar ¢ok eskilere dayanmaktadir.
Protestan ahlakinin kan kabul etmesi gibi, bu ginkit ig gevreleri de ¢ajdag igletme
sisteminin ahlaksal megrulugunu olugturacak olan etik ve kan dengeleme ¢abasi
igerisindedirler. Johnson & Johnson CEO'su James Burke'nin, i¢ kigini 6limine neden
oldugu iddia edilen zehirli kapstller olayr meydana gelir gelmez, tdm fylenol gigelerini
pazardan geri gekmesi, onu bir kahraman yapmakla kalmayip, Johnson & Johnson'in
pazar payuu da arttirmagtirt 10,

Igletmelerin hem karli hem ahlakli olabileceklerini gosteren gok sayida bagka
omekler vardir. Alman igadarm Friedrich Schock, bir Amerikan firmasiyla 20 milyon
marklik anlagmay; iptal etme gerekcesini soranlara gu yaniti vermigtir:

"... kabul edemiyecegimiz igler yapmarmizi istiyorlards. Bu karar 1100 kigilik
sirketimizi gelecek y1l 2milyon mark zarara sokacaktir, ancak, % 10 zarara
kargilik, uzun vadede %620 kazanacagimza inanmamz gerek..." 11,

Xerox ve Compaq ile galigan "Reel" adl ufak bir Gretim girketi bagkam "karh gozokmese
de dofru gorinen geyleri yapmak" ilkesine inandiklanm gdylemektedir. Bu girketin
hisseleri $250'dan $800'a ¢ikivermigtir!’2. David Vogel'in yorumuyla, her ahlakh firma
bagarili olamaz ama, her baganh firma aym zamanda da ahlakhdur.

110 pavid VOGEL, a.g.m, 8. 102, )

111 Yepni Yllzyrl Gazetesi, " Hem Ahlakli Hem de Karli®, 22 Nisan 1995 ;
" Karly ve BAhlakla"™, 4 Eyl{ll 19985,

112 Erol KOG, "Dodru Seyler Yapmak, Seyleri Dogru Yapmak", Yeni Ylzyil
Gazetesi, 22 Nisan 1995.
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B. Etik - Rekabet Higkisi

Etik ile rekabet arasinda siki bir iligki olduunu ileri siiren IBM bagkam ve CEO'su
Akers'e gore, toplumun etik anlayiginda kargihikls given ve itimat derecesi ne kadar fazla
olursa, ekonomik anlamda gicld olma derecesi de o odlgiide fazla olmaktadir. Gortilen
odur ki, yeni boyutlar kazanan piyasada, insan ¢ok dnmemli bir rekabet dgesi olarak
algilanmaya baglannmg, ve dolayisiyla insamin i yagaminda beden ve beyin gictintn
yaninda psiko-sosyal gicénin, koltardnin, degerlerinin, ahlakinin da gerekli oldugu
anlagilmigtir. Jefferson, tim insanoftuna moral duygunun bahgedildigini, bir ¢iftginin de
bir profesor kadar moral bir konuya karar verebilecegini ancak, bu duygunun gocuklukian
itibaren canh tutulmas: gerekiidini iddia etmekiedir. Insanlarin birbirlerinden bidrgeyler
caldin ya da ayafumun altim kazdin bir ortamda bagan uzun dmirld olamaz. Akers, moral
duygunun canl1 tutulmasimn 0i¢ araci olabilecefiini belirtmektedir. Bunlar?13:

* Etik destekleri (butiresses) giclendirmek. Bunlar rol modeli, onur sistemi (honour
system) ve ¢aligma kurallan (codes of conduct),

* Cocuklarin gegmiy ile ilgili caligmalanna destek olmal,

* Onceliklerden sapmamak. 1k olam ilk olarak yapmak.

IV. 1§ ETIGI PRENSIPLERT

Etik konular ya da sorunlar ahlak standartlanm ilgilendiren durumlar sdzkonusu
oldugu zaman ortaya ¢ikmakiadir. Alternatif normlann ya da degerlerin kiginin etik
davranuglara yakiaginmna nasil yon verdifi sorusu zaman stirecinde dort gorig efrafinda
toplanabilir. Bu goriigleri ya da prensipleri ele almadan dnce, genel ozelliklerini gérmek
gereklidir.

Ahlak standartlari insanlara ciddi sonuglar getirecegi didgindlen sorunlarla ilgili olup,
gecerliligi (validity) bunlan destekleyen ve dogrulayan nedenlerin kabul edilebilirliine,
kigisel gikarlann 0zerinde, objektif rasyonellere dayanmaktadiri!4. Davramgin ahlaksal
standartlarn  kendimizin ve bagkalanmn eylemlerini, iligkilerimizi yargilamakia
kullandiimiz araglardir. Temel konusu bagkalarina zarar verme ile ilgili olan ahlak, ¢olde
yagayan yalnz bir insamn bagkalanina zarar verme, bir etkide bulunma ortami olmamas:
nedeniyle s6zkonusu degildir. Davrangin, kigiden kigiye defiigen ahlak kurallan, kigilerin

113 gohn F. AKERS, "Ethics and Competitiveness: Putting First Things
First”, SMR Forum on Ethics, Sloan Management Review, Winter 1989,
8079"81. .

114 pavid J. FRITZSCHE, a.g.m, 8.42.
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sahip olduklan farkli kigisel kriterlerden - amaglar, normlar, inanglar, defierler vb.-
kaynaklanmaktadir!15. Bu durumda, dogru olan, ahlaksal olan nedir?. kimin kriterlerine
gore dogrudur?. Yonetici agisindan, etik ikilemlerle karplagtify zaman temel nokta,
objektif cikarim (reasoning) araci olarak etik sistermn analizleridir.

Etik prensipler ya da etik olam belirlemede yararlamlan "ilk" prensipler konusunda
farkh siniflandirmalart!® sozkonusu olmakla birlikte anlatilmak istenen aymdir. Bir
goroge gore etik davramg faydacilik, bireycilik, moral haklar ve adalet goriigine gore
smuflandinlirken, bir bagka gor0ge gore adalet, faydacilk wve haklar olsrak
siniflandiniimaktadir. Hosmer ise ilk prensipleri faydacilik, evrensellik, adalet ve kigisel
ozgurlok olarak ele almaktadr.

A. Faydacilik Prensibi (Utilitarianism)

Toplumun baytk gofunlufu icin zararh olana kargi “iyi" nin dengesini maksimize
etmek dogrultusunda davranmay: anlatan faydacilik ilkesi, maliyet/fayda analizi iligkisine
benzemektedir ve daha fazla insan igin daha iyi olanin segilmesini belirtmektedir.

Isletmeler agisindan, sadece hissedarlann tatminini degil, fakat tdm ¢ikar gruplanmn
(stakeholders) tatminini maksimize etmek ilkesi olarak, karar vermenin "faydalanin
toplam1® bajlaminda olmas: gerektifini anlatir.

B. Adalet Prensibi (Justice)

Toplumun en az avantajhi olan tyelerinin de magduriyetlerini 6nleyecek bir ilkedir.
Dogruluk ile ilgili olup, kurallarin, eg ozellikli kigilere egit ve tarafsiz bigimde
uygulanmasim ifade etmektedir. Bireyler zarar g6rd0f0 zaman, adaletli karphk
(compensation) - Gcret vb- verilmeli, sorumiu olanlara ceza uygulanmali, kigisel haklar
ihlal edildiginde, adil ve tarafsiz savunma, durugma haklan tannmabidir.

115 1aRue Tone HOSMER, "Adding Ethics to the Business Curriculum", -
Buaineas horizon, Vol.31l, No.4, July-August 1988, s5.11-12. '

116 A, R. NEGAHANDY, a.y.k, 3.76.; David J. FRITZSCHE, a.g.m, 85.42-43;
HOSMER, a.g.m, 8.13- 14.
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C. Haklar Prensibi (Rights)

Kiginin yalmzca insan olmasindan dolayr sahip oldufu haklar dizisi vardir. Bu
haklar;

* Yagama ve gavenlik hakks,

* Jletigimde dogruluk hakk,

* Ozel yagamun gizliligi hakks,

* Vicdan ve dini inamg dzgirlogi hakks,

* Ozel malk edinme hakks,

* Konugma Szgarlidn hakks olarak sayilabilir.

D. Evrensellik Prensibi (Universalism)

Hosmer, Kantin digincesinden hareketle, aym durumla kargilagan herkesin aym
eylemi segmesi gerektifiini ileri sirmektedir. Samimi olarak bagkalaninin iyiligi istenirse,
bu y6nde davranma egiliminin olugacag ve bunun artik bir dev haline gelecegi inancina
dayanmaktadir. Evrensellikte temel odev tutachliktr.

Yukandaki sayilan temel prensiplerle etik ikilemlerin, kigisel kriterlerin ve
yoneticilere yardime: olacak etik sistem analizinin iligkisi gekil 9'da goralmektedir.

Sekil 9: Yonetsel ikilemler, moral standartlar, kigisel kriterler ve etik sistem analizi

iligkisi!?,
Dingel / Koiltirel
Gelenekler
<+o ")
Etik Sistem > Normlar Yénetzel Bireye
Degerler Standmﬂm Tkilemier Orgiite
Topluma
Ekonomik / Sosyal
Durumlar

117 LaRue Tone HOSMER, a.g.m, s.11.
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BOLUM III
ETIK KARAR VERMENIN GELISTIRILMES]

Etik prensipler karar verme stirecinde yoOneticiye kesin ¢fzOm sunan anahtariar
degildir. Sirketin etik prensipleri caliganiara girketin etik beklentileri hakkinda bilgi
sunan Onemli araglardir. Ftik davianigi destekleyen formal ya da informal politikaya
sahip igletmelerde etik davramgin yiiksek oldugu gortlmigtort18. Yoneticinin etik karar
verme prosesine yon veren elik prensipler, yoneticinin kendi deferlerinin ve
standartlarmn bilgisini ya da farkedigi (self-awareness) arttiran kurallardir!?®, Yonetimin
elik prensipler olugturmasinin yetesli olmadifiim ve bunun yalnizea bir ilk adim oldugunu
ileri soren Gellerman, insanlann kendiliginden davranacaklan gartlan yaratmakian ve
giirdirmekten, ahlaksal olmayan davramglan besleyen kogullanm minimize etmekten
yonetimin sorumbu oldufiunu ileri sGrmektedir. Etiksel olmayan davranglann 6ntine
gegmek icin, bagka bazi adimlar gereklidir. Tegviklerin(inducements) ve yapunmlann
dikkatli gekilde uygulanmasmin yam swra tegviklere bagli olmayan nedenlerle etiksel
olmayan davraniglan da 6nlemek gerekmekiedir. Omegiin, iyi performansa ¢ok nadiren
yiksek 6dal verilmeli, ¢abuk zengin olmamn davramgi olumsuz etkilemesinin ontine
gegilmelidir. Yine, agik¢a yasaklanmiy davramglara 6rtolo yaptirim uygulanmaly, kot
performansa nadiren giddetli ceza verilmelidir. Tegvik digs nedenlerden ortaya ¢ikan etik
olmayan davramglani Onlemek igin, kabul edilebilir ve edilemez davramglarn sinrlan
gizilmelidir. Etik prensipler bu ¢izgiyi gosterir. Yine, etik prensiplerin herkes tarafindan
dogru anlagilmas: ve uygulanmas: saglanmah, salikh bir iletigim ile etik prensiplerin
nasil yorumlanabilecefii gosterilmeli, prensiplere uyma, uygulama konusunda agikhik
mekanizmalan (disclosure mechanism) olugturulmalidirt20.

Yonetim kararlaninda etifiin iglevsel olabilmesi, orgiitsel amaclara olumlu etkide
bulunabilmesi a¢isindan, yonetimin hassasiyetle Ozerinde durmasi gereken konular
yamunda, yonetim anlayiginin  da etik agidan gozden gegirilmesi gereklidir. Yonetimin
ctik karar verme ustab@: ve bagans: agisindan efifi stratejik bir olgu olarak gormesi,

118 Garry F. KOHUT, S.E. CORRIHER, "The Relationship of Age, Gender,
Experience and Awareness of Written Ethics Policies to Business
Decision Making”, Advanced Management Journal, Winter 1994 s.33.

11% Jonathan E. SMiTH, "Do the Right Thing: Ethical Principles and
Managerial Decision Making", Advanced Management Journal,

Autumn 1990, s.5.

120 saul W. GELLERMAN, "Managing Ethics from the Top Down", SMR Forum

on Ethics, Sloan Management Review, Winter 1989, s.74-789.
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tutarh ve batdnetl bir yonetim anlayigin yerlegtirmesi (feleopatinin agilmass), yani efifi
bir rehber olarak ele almasi, planh bir karar ysklagimn keazanmass, iggoren katiinu ve
baghlipinin etik duyarhihifini saplamas:, orgdite saflikh bir etik iklimi ve koltoro
yaratmasi, ve son olarak etik konusunda orgiion her kademesinin egitimine olanak
saglamasi onemlidir.

I ETIK KARARLAR ILE STRATEJININ UYUMU

Ftik karar vermenin kalitesi acieindan, etik prensiplerin bir analiz araci olarak
kullanilmass, yonetsel karar vermenin kendine ozgd ssnushiliklacimn anlagiimas: ve buna
gore siratejilerin geligtirilmesi gerekmelkiedir.

Orgotlerde etik davranigt poclendirecek bazm stratefiler ileri sarnlebilir Bunler
liderlik, rol yapma ve siniflama steatejileridir 2"

A Liderlik

Orguotlerde etik davramgs poclendirecek kademe tepe yonetimidir. Lippitt, Wexley ve
Latham saglam orgit deperlerinin tst yonetim tarafindan desteklendigi zaman daha kolay
geligtirilip, daha kolay kabul gordogong iler surerken, sosyal ofrenme kuramcilar,
bireylerin kendi davraniglan igin bir model aradifsni ve bagkalarindan oOfgrenmeyi
gerceklegtirdilderini vargulamaktadiriart 22

Ahlakeal ikilemlere ¢ozim yononde liderlik yaklaginum on plana ¢ikaran Abraham
Zaleznik, yonetici ile lider ayrimina deinerek, yoneticinin kararlarin nasil verildigi ve
iletigimin nasid akg gosterdifi ile ilgilendifini, oysa liderin ne tor kararlar verildifi, neyin
iletilecepi ile ilgilendifini ileri sormekiedin'®. Yonetim anlayiginin ve eylemlerinin
kigisel ozgnringo, kisisel segimi, kendini peligtirmeyi smrladymim, kisacasi insan
kaynagim yanlg kullandifiira dogindrsek, egitim ve liderlerin geligtirilmesi ile ikilemlere
daha kolay ¢ozam bulunabilmesi momkondor?d. Liderlifin on plana ¢ikanilmass
yaklaginu orgotlerde teleopatinin apilmasinda da pornimektedir. Orgitsel kararlarda etik
kurallann iglevsel ve canli dokomanlar nitelii kezanabilmesi isteniyorsa, etik konular

121 Jonathan E. sMITH, a.g.m, 2.6.

122 . g.m, =.7.

123 Aarold E. DOLENGA, "An Iconoclastic Look at Buainess Ethica",
Advanced Management Journal, Autumn 1990, s.14.

129 p.g.m, 8.15,
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her durumda ve firsatta tartigrlmals; stratejik planlama ve geligtirme toplantilarinda, yeni
ig onerilerinde ve yonetim efitimi ve geligtirme ¢aligmalarinin strekli bir pargasi olarak
ele alinmalidir. Orgotlerdeki moral defierlerin  tartigilmas), netlegtirilmesi ve
guclendirilmesi ile etik kurallar karar vermenin anlambh bir rehberi haline gelebiliri2s

B. Rol Yapma (role playing)

Cegitli etik sorunlanin 6nceden prova edilmesi, ortaya gikmadan evvel bir oyun
diizeninde canlandirilmasi olarak rol yapma, etik sorunlarla kargyi kargiya kaldiginda
kigilerin nasil davramg gostereceklerini 6nceden gorebilmek agisindan yararhdar. Proaktif
bir yaklagim diyebilecefiimiz bu yontem ile, yoneticiler belirli sorunlarla ilgili olarak
deneyim kazanmig olacaklardar.

C. Smmflama (ranking)

Orggtie tim yoneticiler aym sorunlarla karsilagmazlar. Kargilagtiklan sorunlar ya da
ikilemler orgot igindeki konumlanna, yetki diizeylerine gore degigir. BOyle olunca,
hiyerargik seviyelere gore yoneticileri ve sorunlan simflandirmak gerekmektedir. Bunlan
3 sinufa ayurmak madmkandar;

% Ust Yoneticiler: Orgoitdn tepesinde yeralan, siratejik kararlar veren yoneticilerdir.
Bir fabrikanin kapatilmasi, igglctniin azaltilmasi, orgitsel yapida, driinde, aragtirma
kaynaklarinda degigiklik gerektiren kararlar Ost yoneticiler tarafindan verilen kararlardir.
Ust yonetimin verdigi kararlanin etkisi gok genig bir alana yayiimaktadir.

* Orta kademe Yoneticiler: Koordinatér fonksiyonu gortirler. Sorumluluklan ice
donoktar. Etik konular orgitsel politika konulariyla ortaya gikmaktadir. Etik ikilemler
bagkalanimt etkilemeleri ve gilg kazanmalan g¢ergevesinde odaklagmakiadir. Eg statiild
diger kimseleri ya da diger departmandakilerin eylemlerini Snemli olgide etkileyen bilgi
paylagim veya bilginin verilmemesi gibi émekler sayilabilir.

* Sefler: Ali kademe yoneticiler zamanlanmn boyik cogunlugunu bagkalanm
yonlendirmede ve faaliyetlerini izlemede harcarlar. Atamalar, terfi, disiplin, performans
gibi konularda kararlar verirler. Daha ¢ok, egitlik ve adalet konulamyla ilgili olarak
caliganlarla yOzytze gelirler.

125 Garry F. KOHUT, Susan E. CORRIHER, a.g.m., s.38.
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II. TELEOPATININ ASILMASI

Teleopatil2¢ ya da bir bagka ifade ile moral degieri gozardi etme yaklagimi, vicdanin
gesinin, karar kriterlerinin yerini alarak, oyunu kazanma, hedefe ulagma gibi baz1 diggal
kaynaklann yerini tutmaktadir. Bu kaynaklar, kigisel ¢ikar, gruba bagliik, kurumsal
hedefler olabilir. Bunlarin orgote aktarilmas:i ve destek bulmasi Orgtteki liderlik,
yonetim disiplini, 6rgot kilitrd ve kariyerde ilerleme dinamillerine baghdas27,

A. Teleopati Agisindan Dilgtince Sistemleri

Orgotlerde teleopatinin agilmasi, ve en azindan teleopatiden kagmilmas: 6nemlidir.
Zira, eper oOrglite etifin yerlegtirilmesi, geligtirilmesi, karar proseslerinde ve
uygulamalarda stratejik dnemde ele alinmasi isteniyorsa, teleopatinin varlifiina son
verilmesi gereklidir. Ig etifinin normatif 6z0t buna dayanmaktadir. Hem bireysel seviyede,
hemde bir botdn olarak orgitin tim seviyelerinde teleopatiden kaginabilmenin yontemi
yonetimin bu yondeki anlayigina baglidir. Bu anlamda drgdtlerde teleopati ile ilgili olarak
Q¢ yonetim yaklagimdan sozetmek miimkéndtir. Bunlar!2s;

1. Kigisel Cikar Rehberi Olarak Etigsin Ele Alinmas:

Etik deferler bu yaklagimda rasyonel bir ben-merkezcilik olarak goralir.
Bagkalanina karg: htirmetin temelinde ben -merkezci ¢ikann baganlabilmesi yatmaktadir.
Halkla Iligkiler (PR) ve Vaka Yonetimi (issues management) kismen bu bakig agisiin
bir yansumasidir.

2. Sistem Zorlamasi Olarak Etigin Ele Alinmas:

Etik normlann, ig amaclannin segiminde sistem zorlamalan ile birlegtirilmesi
yaklagimi olup, normlann kigisel ¢ikar yerine sistem g¢ikarlanna baglanmasi
sozkonusudur. Bu yaklagim ikiye ayrilir; birincisi "gorinmez el " olup, igletme sisteminin

126 Teleopati (teleopathy) kavrami yunanca "amag"” ve "hastalik"
kelimelerinin kéklerinin birlegimi ile olugan, bireyin ya da
grubun amaglari denge g8zetmeksizin izlemesidir. Somut olarak,
bireyin ya da grubun yagamindaki pratik bir gli¢ olarak "on-line"
moral deffer yargisinin dikkate alinmamasin: ifade etmektedir.
{Goodpaster’an tanimlamasi).

127 Kenneth E. GOODPASTER, "Ethical Imperatives and Corporate
Leadership”, (Ed. Kenneth R. ANDREWS), a.g.k, 8.217.

128 p.g.m, s.218.
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ihtiyag duydupn etik degerlerin zaten hazir oldugu ve ekstra ¢abalara girigmenin aptalea
oldugu dogoncesidir. Adam Smith ve milton Friedmanin dogontg tarz olrak
isimlendirilir. Tkincisi, "hukuk yapisinin eli® olup, ekonomik olmayan digsal poglere
dayanmakiadsr. Doggrudan idari katilim olmaksizin gevrenin korunmas: dmei verilebilir.

3. Yetkili Rehber Olarak Etijfin Ele Alnmes:

Bu porige gore, ne gorinmez el (piyasa) ne gortnen el (hukuk) ne devlet, ne medya
bagka insanlann fyiligini yeterince saflayamaz. Karardan etkilenen tim taraflar agisindan
yonetim etiffi bir arac  ve sistem zorlamasi olarak dogonilemez. Zira, yonetimin
govenilirlipi ancalk etiffin otoritesini kabul etmekle mamkion olabilir. Agagidaki gekilde
her ug yaklagim ve temel olgileri gorilmekiedir.

Sekil 10: Etik Tipoloji Matriksi12o

Gorinmez El (b1) Hukukun Eli (b2)

D
I
$
(Piyasa Etigi) 8 (Kanun Etigi)
A
L

REKABETCH i IsBIRLIKCE
G
Kigisel ¢ikar rehberi § Rehber olarak etik (c)
olammk etik (2)  E
(Kigisel Etik) L (Hoomet Btig)

Gorolecepi gibi, etifin bir arag (1) ve sistem dayatmasi (2) mantifs sebebiyle moral
olmayan iy uygulamalar kagintlinaz porinmektedis. Etigin bir rehber olarak goraldogn
(3) yaklagmnnda igbirligi de sozkonusu oldupundan ieleopatinin onlenmesi mumkin
poriimektedir.

123 a.g.m, 8.220.
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B. Liderlik likeleri

Amaglara ulagmada teleopati durumuna girmeden, dengeyi izleyerek ulagmada
liderler apsindan gerekli olan ug ilkeden bahsedilebilir. Bu ilkeler orgot degerlerinin
envanterinin belirlenmesi (orienting), kurumsallaghmnimas: (institutionalizing) ve bu
degerlerin giclendirilmesi (sustaining) dir139,

1. Envanter Cikarma

Liderler oncelikle orgitin paylasilan defierlerini tammmlamali, ardindan
tamladiklan ve degigtirmeyi digindokleri karekteristik degerleri ve deier ¢atigmalarm
belirlemelidirler. Buradaki temel hedef, cegitli aragtirma yontemleri (anket, gozlem,
klinik deneyler vb.) ile girketin baskin etik degerlerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu noktada,
girketin iligkide bulundugu tim gruplar (cahganlar, mogteriler, kaynak saglayanlar, yasal
birimler vb.) bazinda bir defierler profili gikariimalidir. Yalmizea veri foplamamn yeterli
olmayacag gergegiinden hareketle, etik duyarhhifin aritirilmass, gelecegin etik konulan ve
sorununiarmin bir projeksiyonu da ortaya konulmaya caligilmalidir. Bu mantik icerisinde
ig etifiinin yond belirlenmig olacaktir,

2. Kurumsallagtirma

Etigin yoninin belirlenmesinin ardindan, bu etik degerlerin girketin igyeleyen bir
unsure haline getirilmesi, yani kurumsallagtinlmasi gerekmekiedir. Orgite mal
edilmeyen, yerlegtirilmeyen plan bigimindeki tespitlerin orgtte bir fayda saglamiyacag:
bilinen bir durumdur. Oyleyse, orta kademe yoneticilere ve gahiganlara bu anlamda
ulagabilmek, onlarin destefini kazanmak yoninde ¢abalara girilmelidir. Ust yonetimin
tepeden direktiflerle, gegerli gorlen etik degerleri yerlegtirmesi yeterli degildir. Eylemin
sozciklerden daha yoksem sesli oldugu gergeginden hareketle, 0st yonetim degerlerin
kurumsallagmas: yoniinde bir model olugturmali, bunun igin kesin davranglar (actions),
dozenli tetkik igeren standartlar ve uygun tegvik sistemleri dikkatle devreye sokulmahdir.
Kisacasu, st yonetim mutlak suretle orgtitin etik degerlerine baghisgim gostermelidir.

130 A.a.m. s.222-226.
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3. Gtglenditme

Yond belitlenimiy etik degerlerin orgotte kurumsallagtinlmas:, igsellegtirilmesinin
ardindan, bu degerlerin hem gelecek kugak vyoneticilere, hem de sosyal sisteme
aktarilabilmesi gerekmektedir. Etkin liderlik 6zellifi agisindan, yalnizca meveut defierlere
uyumun Stesinde, yeni etik deferler yaratabilmek 6nemlidir. Chester Bamardin ifade
ettigi gibi, Orgotte yaralilan manbik yapisn (inindset) ile gelecek kugak liderlerin
(microfits) mantk yapilann ve Orgotin cegith hedef gruplanmn (macrofits) mantik
yapilan arasinda uyarhiligin (fit) araglarim geligtirmelidirler.

DL 1$GOREN KATILIMI VE BAGLILIK

Cagdag igletmeler, gegmiy donemlerde insamin bir problem, feknolojinin ise bir
¢Oz0m olarak gortldifn anlayigtan uzak, iggorenleri yonetim faaliyetleri ile amaglara
ulagmada etkin olarak kullanma yaklaginu icerisindedirler. Cegitli evrelerde gatigma, kriz,
degigim, yeniden yapilanma gibi kritik donemlerinde iggdrenin enerjisinin, yaraticthfinin
ve Orgiite sadakatiin (commitment) ok dnemli oldugu antagiimugtur.

Iy yagamu kalitesi, performans ekip caligmasi, ortaklik (ABD'de otomobil
endustrisinde jointness) kavramlariyla eg anlamda kullamlan iggoren katilim kavrami,
iggoren sadakatiun yiksek olmasiin da anahtan sayilabilir. Kendisini i§ ortamimin
verimli, 6nemli bir Oyesi olarak gorebilen, nemsendifini hisseden ve bizzat tyle olan
iggoren Orgutsel amaclar dofrultusunda kendiliginden eksira gabalara hazr olup, drgite
siki sitkiya bagh olmakiadir. Bu agidan iggorenin gegitli yontemlerle katiimimn
saflanmas1 yOnetimin misyonunu bagarmasinda, felsefelerinin (ahlak anlayigi, kalite
anlayig1 gibi) kabul gérmesinde dnemli bir rol oynamaktadur.

A. lIsgoren Katihm Torleri

Orgitlerde igg6ren katilummn 4 degigik bigimde olabilecegi ileri striilebilir.
Bunlar131;

131 A wiLLlAMS, P.DOBSON, M. WALTERS, a.g.k, s.26.
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1. Moral Katilim

Orgutle kimlik kazanma (identification) ve orgoiin amaglen ve deferlerinin
ipsellegtirilmesiyle ortaya ¢ikan katihim bicimidir Burada orgiite kargs pozitif ve yopun
bir oryantasyon sozkonusudur. Bunun sonucunda orgitsel amaglarin bagarilmast yontnde

spontene igbirligi ve adanmig davramglar beklenebilir.
2. Hesapet Katthim (calculative involvement)

Bireyler karh gordokleri olgnde spontene ve igbirligi eptilimi postererek ¢aligirlar.
Oryaniagyon daha az yogunluktadir. Oigule baglhilik ya da kimlik edinme daha az olup,
bireyler daha iyi firsatlar sozkonusu oldugnnda crgitien aynima yoniinde davramglar
sergiler.

3. Uyumlu Katilim (compliant involvement)
Orgotle kimlik kazanmanin sonuncunda ortaya ¢iker. Uyelige deger verilir ve
orgntsel degierler desteklenmekle birlikie benimsenmez. Orgute iligkin gabalar minimum
sufin Dzerinde seyreder.

4. Yabancil Katihim (alienative involvement)

Bireyler orgntsel deperleri reddeder ve orgote kergt negatif tutum tagsrlar. Uyelik
degerli bulunmamasina ragmen devam eder ¢iinkn bagka alternatif yoldhr.

Isporen katiliminin bazt elemanlan gunlardie!a2:

% Hedefe Yonelime (goal orientation): Cebalar uypun orgitsel amaclara dogm
yonlendirilir. Toplam baglilik hedefe yonelime ile baglamaktadsr.

* Sorekli Herdeme (Continual improvement): Tam kigiler, yaraticaliklarndan
katisklars ile defer pororler. Herleme ve yenilik yononde oneriler ile ayeler pelecetie degier
katmaktadirlar.

132 y.B. GREEN, FEric HATCH, "Involvement and Commitment in the
Workplace: A New Ethic Evolving", Advanced Management Journal,
Autumn 1990, s.8.
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* Onemsenmig Ortaklik (Valued partnerships): Orgot fiyelerinin partner olarak
goraldogn, otoritenin geri planda tutuldufu, iy garantisinin temel oldufu ve igten
¢ikannalann son gare olarak dogtindldoga bir yaklagimdar.

* Yitksek Beklentiler: Tim tiyeler yenilikei olma yoniinde cesaretlendirilirler. Bir
tiir pozitif stress olarak, stirekli ilerleme anlayigi, meveut olan ile yetinmeme duygusu
ortama hakimdir.

* Kargihklh Saym (Mutual respect): Yalmzca bireylere saygmmn, onlan
dogtnmenin daha ilerisinde bir giiven ortamm ve iklimi saglanmasi, 6rgotsel geligme igin,
¢atigma ¢oz0md igin gereklidir.

* Kararlara Katilma: Katilime: yonetimin temeli kararlara katilma, soyleyecek
szl olanlarin rahathikla s6zOGnd s6ylemesiyle kararlanin bir mutabakat igerisinde
gekillendirilmesidir. Endostriyel demokrasinin bir gerei olarak, igletmelerde
iggorenlerin, alinan stratejik ve politik kararlar kendilerini etkiledigiinden, bir bigimde bu
kararlarin alinmasmnda katdimlannn sagglanmas: Snemlidir. Iggorenin karatlara katiliom
temsilci yoluyla, sendikalan yoluyla ve gonolla katiima bigiminde o model olarak ele
ahnabilir. Bunlara ilave olarak, birlikie katilimdan da s6zedilebilir133.

* Ekibi Kabullenme (Team recognition): lsbSlima yerine ekip ¢aligmasim
giglendirmek igin, grup eylemlerinin dollerinde paylagma sozkonusudur. Ekibi kabul
elime, 6ne gikarma yiksek baglihfin 6nemli bir ozelligidir.

* Yaygin Ofretim : Strekli Ofiretim ve gapraz dfretim (cross-training) , kazamlan
becerilere gbre yapilan tegviklerle gigclendirilir. Coklu beceri edinmig (multiple skilled)
ekipler daha iyi kalitede ve etkinlikte ig tretirler.

% Iy Esnekligi: Yonetim kademelerinin azhg1, i kategorilerinin daha az olugu,
ekiplerin giiclikleri agmas igin gerekli kaynaklan saglamasi, sinirlan agmasm ve difer
caliganlarin yerini doldurma olanaf) saglar.

* Destek Rold (Support role): Yoneticiler kaynak, personel ve motivatorler
yoluyla, kolaylagtinnc: hizmetlerle destek rolting yerine getirirler.

133 zgyyat SABUNCUOGLU, Galigma Psikolojisi, Uludag Oniversitesi
Basamevi, 3. Baskiy, Bursa, 1987, s.164-169.
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Tom bu unsurlala ilgili cabalarla orgitsel ilerleme yetenefiinin etkin ve baghlik
hisseden caligma ekiplerine yoneltilmesi dagintlmektedir. Ulagilmaya de@er bir amag
dogrultusunda katkisi ve istefi olmayanlan ayiklayacak dinamik bir orgoisel gig
yaratilmas: temel hedef noktasidur.

Cahigma ekibi sistemleri verimlilik saflayan sistemler olarak, iggorenlerin gergek
katihmu ile kendilerini geligtirmeyi olanakh kilmaktadir'34. Japonlann grup problem
cozme ve ekip konsensusu modeli, " gikargrubu yonetimi "(stakeholder management)
olarak Amerika'da yayginlik kazanan, kontrol yerine baglhilifin one gikanldign bir strateji
olmugtur. Ozelde igsel baglilik (intemnal commitment) kavrama ifade edilen ve dyelerin
kimlik kazanma (identification) agamasindan sonra icsellegtirme noktasina ulaghfa
baghlik Chris Argyris'in ifadesiyle, kiginin ¢ok segenekli bir ortamda kendi kigisel istefi
ya da guiglerinin etkisi altinda ortaya ¢ikmaktadiri3s. Bir bagka ifade ile, orgotlerde
baghilipin sdzkonusu olabilmesi igin, cok segeneklilik ve kigisel gonalln istek ya da irade
gerekmektedir. Baghlik kaynakl strateji benimseyen firmalann verimlilik artiglarina
ragmen, copu firma bu stratejiyi yapisallagtirmaktan uzaktir. Bunun altinda degigik
nedenler yatmaktadir. Bu nedenlerden birisi hiyerargik yonetim (top-down) anlayigidar.
Hiyerargik yonetim c¢ahganlarin otonomi kazanmasina ve ortak karar verme orfamina
yanagmamaktadir, Dolayisiyla, geleneksel kontrol modelinin hakim oldugu ig ortaminda
baghlik saflanamamaktadir. Bir bagka neden ise, sendikalann baghhk konusunu
kendileri agisindan tehlikeli bulmalaridir. Bu ytzden iggdren katiliminin 6ntndeki en
ciddi engellerden birisi sendikalann direncidir. Bir difer neden ise, kolayc1 sloganlar,
yapay Ofrelim programlan ile caliganlan gergek bir degigime yoneltemiyecek hastalikh ve
hanr olmayan ekiplere sokma arayigadar.

Katilime: stratejinin iglerlii ve iggoren baghhifimn arttinlmas: i¢in, ekip mantifinin
iglerlik kazanmasi, yonetimin ¢ahganlarla arasmdaki govensizlifi ortadan kaldirabilme
yetenedi dnem kazanmakiadir, ’

IV. PLANLI ETIK KARAR VERME YAKLASIMI

Orgitsel ve bireysel bagari, yonetsel ustalikia geniglife, profesyonellerin ilkeli karar
verme derinliine baghdir. Bu ifade edildigi gibi, uygulamah planh etik muhakeme

134 p.g.m, s.9.
135 A, wiLLiAMS, P.DOBSON, M.WALTERS, a.g.k., s5.26.
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(reasoning) olmadan teorik etik duyarlihin etkisizlifini, ve teorik etik duyarhhk olmadan
da uygulamali planh etigin korlogond ifade etmektedir! 3,

Giintmuzde yonetsel bagansizhik icinde en temel unsurun etik olmayan uygulamalar
oldugu belirtilmektedir. Kigisel dogruluk, kariyer bagaris1 ve Orgitsel rekabetcilige
entegre etmek Ozere yetigtirilen yoneticilerin "ilkeli liderlik" &zellifi kazanmalan
gerektigi Ozerinde durulmaktadir. Bu, yonetici adaylanmin etik duyarbkl, ilkeli bir
yonetim egitimi almalannin geregini de ortaya gikarmaktadir. Verilen kararlann vzun
donem sonuclar, gikar gruplarina etkisi, orgite ve gevreye getirdiii olumlu sonuglar
yoneticinin ustalifimn ozellikleri olup, hem kigisel hem de orgitsel ahlak geligimiyle
yakindan ilgilidir.

A. Kigise] ve Orgiitsel Ahlak Geligimini Bilmek

Kigise] ahlak geligimini etik olgunluga uzanan yol olarak ifade eden felsefeci John
Dewey'e gore ahlaki geligim g6renek oncesi ahlak, goreneksel ahlak ve gorenek sonrasi
ahlak 137olarak 0¢ agamahdir. Kigisel ahlak geligimi alaninda tammmug bir otorite olan
Kohlbergle gore ise bu G¢ agama kendi iginde ikiye aynhr. Shea ise, bu G¢ agamaya bir
dordancii agama ilave ederek geligimi dort agamada ele alir. Agagidaki tabloda bu geligim
agamalan gorilmekiedir.

Tablo 3:Kigisel Ahlak Geligim Agamalarsi38

I. Gorenek oncesi ahlak agamasi
1. Emirlere uyma
2. Piyasa ahlaki
11. Goreneksel ahlak agamam

3. Grup normianna uyma
4. Kanun ve diizene uyma

III. Gorenek sonras: ahlak agamasi
5. llkeli ahlak
6. Evrensel ahlak

IV. Ustan ahlak agamasi
7. Bitdnlok

136 g,A. PETRICK, R.A. WAGLEY, T.J. VON DER EMBSE,a.g.m, 3.33.
137 Gordon F. SHEA, Practical Ethics, AMA Membership Publ., Newyork,
1988, a3.23-26.
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Yoneticinin karar strecinde yararlanabilecefi bir etik karar formsti olugturabilmek
agsmndan kigisel ahlak geligimi ile birlikte orgnteel ahlak geligimi agamalarin irdelemek
gereklidir. Tablo 4'de  kigisel ve Ospitsel ahlak peligimi karplaghrmali olarak

posterilmigtir.

Tablo 4: Kargilaghemah Kigisel ve Orgotsel Geligim Agamalars 3

KISISEL AHLAK ORGUTSEL AHLAK
1. Fizikeel gomuglar ahlakeal Sogpal Darvinlem: Yokolma korlum ve finanzal
daveanig belicler; cezsdm olarak verolmamn aciliyeti shlali  oylemi
kagmms, cioriieye itagt vb. gercklivic Otoritenin  dofrudsn kullamion kabul

edilehilie bir normadure.

2. Bireysel tetmin ibtiyaglan temel nokis olup,
tutumlan davramy yomiinde harckete gecirin,

Machiavelism: Orghteel kazen eylemlere yol
gisterir, Hedeflae baganh bir gekilde uleyme,
bireysel memipulasyon dehil, her irl etkili
eracm kullendmmem halch laler,

3. Bagksewun onmayr davremg beliler. Jyi
imean bu sgemada  sileyi, erkadaglen
toplulukian tatmin eden kingedir.

Eatiarel Upum: Bandsn fasliyel prosedirlesinin
ve gruplera defter vermes gelenegidie. Ustlerin ve
ludemli olanlarm sosyal normlara  baghilk
yontndeki badalen dofru/ yanby dsvranulen

4. Otoriteye uyms, sesyal emirleri pavomma ve
Sdevini yapma.

Ciorifeye  Upnn  (iififok): Yuwsal otoritenin
cmirled  shlaksal  stendarilon  belirder,
Doprofymhy, ymsl hiyeragik glce sehip
olenlsrm kararlarmg daymmr.

5. Akila itivszlara tolesznz ve ¢ofuniujun
Eusralion kabnl etmel etik gayalie.

Demobrailfy Kefim {mudabekes): Kererlara
kaiilor ve cofucinga wyma Grphicel shiak
standastlart ohur. katthpoo: yonetin lummsallaae.

6. Neyin dofiru ve iyl oldufu bircysel viedsn
kommwudor, Ablak, ilkeli kigisel inanca
daysmr,

Crplitvel Budinlii: Adelet ve bireysel hakler
ahiskwal jdesller olurler, Catgen okorler
wemdald demgeli  yople,  daveemgm
dofrulufunu/ymighfis  belirleyen  Orgiitsed

karelderi bigimlendinit, '

138 A.g.k, 2.27.
133 g,A. PETRICK, R.A. WAGLEY,

T.J. VON DER FEMBSE, &.4.m, &.30.



B. Etik Karar Format1

61

Orgitlerde iki geligim arasindaki etkilegim firsatlanm kargilamak ve orgotsel karar
vermeyi etkileyen ekstra 6rgdtsel faktorlerin afirchfiim azaltmak tzere planh bir etik karar

formati sunulabilir.

Tablo 5: Planli Etik Karar Formati140,

I. EsikProblemin Durumu (Context)
A. Extra- Orgotsel Faktorler
Formal ve informal bigimde etik olarak diggal durumu
destekleyen gevresel, tarihsel, sosyo-kulttirel, mesleki,
siyasal,eﬁ\?mksal, ekonomik, cinsiyet ve kamu politika
ﬁqlai:ﬁ degerleyiniz. Ornegin, yasallagnig wkeilik, insan
saygih olarak iggoren ige almaya olanak
vermedigi igin etik olarak destekleyici durum degildir.
B. Intra- Orgiitsel Faktorler
ton moral gelisiminin meveut seviyesini de#erleyiniz.
Eti desteklmolm&guweldmlmbu en/
beslemeyen politikalari, yapilari, rolleri, &llm,
liderligi, karar g:;osesini, ige almay1 ve informal normlari,
sembolleri vb. belirleyiniz.
I1. Bireysel Etik Problem Analizi
A. Etik Ajanlar (Moral Karekter)
Etik sorunda yeralan erdemleri ve erdemsizlikleri
belirleyiniz, ve profesyonel bir miidiriin ve ilkeli bir liderin
yapmas gerektifii bigimde degesleyiniz. Egonun guglalok

AHLAKI AGIRLIK

(1-10)

Gergek_[deal Olasy

-

derecesini, saha sizlifana, icsel kontrol seviyesini ve ajanin

biligsel (cognitive) moral geligme agamasim dikkate alintz.
B. Etik Aksiyonlar (Moral Araglar)

Yerine getirilen/getirilmeyen aksiyonlari, dncelikli odevleri,

uyulmayan kurallari ya da ihlal edilen haklan degerleyiniz,
C. Etik Sonuglar (Moral Sonlar)

Simdi ve gelecekte, tim taraflar agisindan maliyetleri ve

faydalan degierleyiniz.

AHLAK! AGIRLIK DEGERLEMESI (TOPLAM)

ITI. Aliernatif Etiksel Cozlimlerin Dejerlemesi
A. Olasi Alternatif 1: Avaniajlan ve Dezavantajlar
B. Olas: Alternatif 2: Avantajlan ve Dezavantajlan
C. Olas1 Alternatif 3: Avantajlani ve Dezavantajlan
IV. Oneritmiy Olan Etiksel Karar ve Dojrulama
V. Kararm Uygulenmass ve Kontrok

140 Atg.m' 5032'
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Tabloda gosterilen etik karar formatinda ahlaki afirhklar 1-10 arasinda, igsel ve
digsal durumlan gosteren faktorlere birer uygun defier verilmesiyle elde edilmektedir.
Toplam beg fakitriin her birinin etik destekleyiciligi "gergek durum®, "ideal durum" ve
"olas1 durom" senaryolanina gore ayn ayn puanlandinlir. 10 degeri en yoksek oranda etik
destekleyiciligi ifade etmektedir. Toplam ahlaki afurlifin 50 olmasi optimal etik karan
gosterir4!, Bu format, yonetsel bagansizhfia gotiirebilecek etik konulann eksiksiz ve
diizenli incelenmesi olanagini vermektedir.

C. Ftik Cikanm Igleme Kartx

Yoneticinin izleyebilecegi bu etik karar formatim dogru eksende kullanabilmesi, bu
format1 uygulamaya koyabilmesi, ancak her faktor ayamasinda dofiru sorular sormasiyla
mimkin olmaktadir. Bir diper ifade ile, her durum igin dofiru gikarimda bulunmak,
dogru somugler alabilmek Onem kazanmaktadir. Tablo 10'da, format paralelinde
geligtirilebilecek omek bir "etik ¢ikanim igleme karti" (ethical reasoning processing chart)
gorilmekiedir.

141 A . g.m, s.31.
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Tablo 6: Etik Cikarim Igleme Karty 42

IA. Extra- Orgittsel Durum
Etik destekleyicilifi olan digeal durumlan ¢evresel, tarhsel, sosyo-
kulttrel,mesleki, cinsiyet, politik, hukuki, ekonomik ve kamu politikam ne dereceye
kadar gekillendirir?.
IB. Intra- Orgiitsel durum =~
fizin ve ig birimminizin meveut ahlak geligim seviyesi nedir?. Hangi
boyuta kadar meveut politikalar, yapi, roller, 8doller, liderlik, segme, karar proseslen,
normlar, semboller, referanslar etiksel destekleyicilifi olan érgiitsel durumu saglar?.
I1A. Etik Ajanlar
Cikar grubu kimlerdir ve ilgileri nelerdir?. Ajanlanin moral gelisme seviyeleri
nedir?. Hang faziletler(erdem)- adalet, kararhlik, olgoliilik vb.- ya da faziletsizlikler -
- kababk, hoyrathk, ihtims, dar goriiglilok vb.- geligtirilmoktedir. Ajanin egosunun
giiclolik seviyesi, bafumeizhip, iceel kontrol alam nedir?. Ajanlar ne tir dvgiye defer
maksatlar, hisler sermlerler?. Given ve ekibe baghbk tagidar mi?,
IIRB, Etik Eylemier
Herkoes bu gekilde davranmig olsaydi ne olurdu?, Hem 6zel olarak, hem de kamusal
olarak bu eylemi kabul edebilir miydiniz?. Sizin bu eyleme uyarlanabilir degerleriniz
nelerdir?, Bu eylem yasal kurallara uygun mu?.56zlegmeden kaynaklanan fnemh gérevier
ve yikimltlokler bu eylem ile karmlamr ymY. Muhtemel hak catgmalanm nasl
halledorsiniz?,
IIC. EtikSonuclar
Ongortlen defigimden kazangh gikanlann ve kaybedenlerin oram nedir?. Botin
gikar gruplanmn gimdiki ve gelecekieki fayda ve maliyet durumu nedir?. Hangi eylemler
en fazla say1da insanm mutlulugu ile sonuglanir?,
1. Alternatifiler
Biitin 6nemli altornatiflori ve kombinasyonlanm dikkate aldmz m?. Tdm
alternatiflenn kisa ve uzun donem sonuclan nelerdir?, Karardan etkilenen tim taraflar
g0rlg belirtip ¢bzlim Onerdiler mi?.
IV, Onerilen Karar ve Dojiruloma
Onerdifiniz bu ¢dziimiin temel sebepleri nelerdir?. Sectifiniz ¢ozfimle ilgili olarak
sizinle aym gorigleri paylagmayanlara sorumlu ve doyurucu cevaplar verebilir miginiz?.
V. Uygularna ve Kontrol
Karanmn uygulamak igin prattkk adimlar ve zaman cetveli nedir?. Kayann
uygulanmasinda kim sorumluluk dstlenecek? Karanmzin istenilen sonuca vlaghifim nasil
bilebileceksiniz?. Arzulan sonuca yonelik spesifik seyir dlctileri var mi?. Karar prosesinin
ve giktilann kesintigiz kalite kontrold icin yOkiimlltkleriniz nelerdir?.

V.ETIK ORGUT IKLiMI

Orguilerin de bireyler gibi kendi karekierlerini, kigiliklerini tammlamada yardimes
olan kendi etik komeleri vardir. Bireyler etik ikilemlerle kargilagtiklarinda, onlara
rehberlik eden kigisel etik (personal ethies) gibi, orgntlerde sozkonusu olan orpot etifi de
orpitte catigan deferler ve ikilemler oriaya ¢ikhijls zaman orgote rehberlik etmektedir.

142 a.g.m, 8.33,
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Orglt etifii, yoneticilerin, iggdrenlerin "ne yapmaliyim" sorusuyla birlikte "nasil
yapmaliyim" sorusuna da yamt aramaktadir! 43,

Orgitsel kultortn bir elemam olarak etik iklim, 6rgot Oyelerinin hangi konulan,
sorunlan etiksel olarak gdrmeleri ve bunlan anlamak, degerlendirmek ve ¢8zmek igin ne
tor kriterler kullanacaklatint belirlemelerine yardim etmektedir!44. Etiksel sonuglan olan
uygulamalar ve prosediirierle ilgili rgitsel normlan anlatan etik iklime dogru ve yanhs
sorulan ile ilgili tim orgitsel degerler katkida bulunmakiadir. Bunlar, dogru olan
davranmgin paylagilan algilamglan (content) ve etik konulann nasil ele alinacagi (process)
konulandir. Ritgvet vermenin dogru ya da yanhg oluguna insanlann karar verebilmesini
etik iklim belirlemekiedir, ¢inkd bireysel algilamalar ve defierlendirmelerden farkh
olarak, etik iklim orgotsel bir anlam igermekiedir45,

Iggorenlerin yaraticiliklarinin ve enerjilerinin stratejik bir dnem kazanmasimn bir
sonucu olarak, iggorenlerin etik davramglarina rehberlik eden 6rgiitsel normatif sistemleri
anlama ve yonetme egilimlerinin ivme kazandifi ileni strdlmekte, ancak drgdtsel analiz
dizeyinde sozkonusu normlan karekterize edecek metodolojik ve teorik araglann az olugu
bilinmektedir. Igte bu pereksinimledirki, normatif sistemleri anlamada olumlu bir
mekanizma olarak Schneider'in ileri strdogn "caligma‘ig iklimi" kavramu gindeme
gelnigtir. "Bir sistemin uygulamnalan ve prosedirlerini insanlann hemfikir olarak
karekierize edebilecekleri, psikolojik olarak anlaml ahlaksal tamumlamalar iceren
algilayiglari"46 olarak tammlanan galigma ikiimi efik igerikli bir iklim oldujunda,
orgotsel karar vermeye ve etik ikilemlere yonelik sistemik tepkileri yonlendiren normatif
sistemleri tammiar.

A. Etik Iklim Fakiorleri
Bir firmamn etik iklimini anlayabilmek icin gerekli olan temel iki konu orgotsel
teori ve ekonomi bilgisidir. Orgitler icin normatif bir kontrol sistemi olarak kabul edilen

etik iklimi belirfleyen G¢ ana faktor sdzkonusudur. Bunlar, sosyal normlar, drgitsel
yap,Orgiitin tarihi ya da 6rgot spesifik fakitrleridic!47.

143 gohn B. CULLEN, Bart VICTOR, Carroll STEPHENS, "An Ethical
Weather Report: Assessing the Organization's Ethical Climates”,
Organizational Dynamics, Autumn 1989, s.50.

144 p g.m, s.51.

145 B,VICTOR, J.B. CULLEN, "The Organizational Bases of Ethical
Work Climates", Adm.Science Q., Vol.33, 1988, s.102-103,106.

146 p . g.m, s.101. :

147 A.g.m, s8.101; CULLEN, VICTOR, STEPHENS, a.g.m, 3.52.
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1. Sosyal Normlar

Firmanin faaliyette bulundufiu ¢evre ya da sosyal normlar olup, sosyo-kiltarel
cevreyi ifade etmektedir.Meyer ve Rowan, megruiyet kazanmak igin orgitlerin yalnizca
tiretimin teknik gereklerini degil, bunun yaninda toplumun kurallarim, mitlerini yansitan
yapilar geligtirdiklerini ileri strmektedirler. Victor ve Cullen, drgtitlerdeki iklimlerin de
yapilar gibi kismen kurumsallagmig sosyal normlan yansittiklarim belirtmekiedirles.
Omegin, yardim severlik iklimi agisindan, benzegen 6rgotlerin en azindan asgari bir ilgi
cevresi geligtirmeleri gereklidir. Ben merkezei bir iklim (instrumental) agisindan ise,
orgitler arasindaki farkhliklarda ben merkezei normlar asgari dozeyde bulunmaktadir. Bu
iki iklimden ilki iggorenlerin en ¢ok tercih ettikleri, ikincisi ise, en az tercih ettikleri
iklimlerdir!4s,

2. Orgotsel Yap1

Bir ¢cofuna gore yapr ¢ok onemli gorblmese de, rgotin etik iklimini belirlemede
Orgotin yapisi Onemli bir fakior olarak gorGlmektedir. Orgoitsel yapinin merkezi,
¢okuluslu veya bolimlere aynlmig olugu (departmantal)iklimi belirlemede farkhlik
gostermektedir.

3. Sirketin Tarihi/Spesifik Faktorler

Etik iklimi belirleyen oigtincd bir faktor ise 0rgotin ve bireylerin tarihidir. Orgotsel
sosyalizasyonun homojenliginin alt birimlere, iglere ve kidem (tenur) seviyelerine,
bireysel segim, gekicilik ve strtiigmelere gore iklim zenginlegmektedir. Kidem seviyeleri
arasinda temel fark, 6rgotte uzun stire galiganlanin drgitsel topluluga uyumlu davranmasi
yoniindeki artighr. Sosyalizasyon ile birlikte srtdgmelerin azaldify gordlmektedir! 4o,

B. Etik iklim Turleri
Orgotdn etik ikliminin farkh olmasinin temelinde, drgotlerin dncelik verdifi kriter

100 ve analiz alan1 yatmaktadir. Sozkonusu kriter tirtt etik teorinin ¢ temel elemam olan
bencillik(egoism), faydacilik (utilitarianism) ve ahlak bilgisi (deontoloji)dir.

148 A . g.m, 5.119.
149 A.g.m, s.122.
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Lawrence Kohlbergle gore insanlar gocukluktan yetigkinlipe dofiru ahlaki olarak
geligtikce degigik kriterler kullairlar ve farkli moral gikarim (reasoning) kaliplan
gosterirler. Bu geligim daha once belirtildii gibi bir diziyi izlemektedir (bkz.ahlaki
geligim agamalari). Etik teorinin sdzkonusu ¢ elemam olan bencillik (egoism), faydacilik
(benovelance) ve ahlak bilgisi (deontology) ile kohlbergiin kendini dogiinme (gelf-
interest), yardim severlik (caring) ve prensip (principle) standarflan birbiriyle
cakigmaktadir. Bu etik 0¢ kriter ile bu kriterlerin uygulanacaii analiz alam (locus of
analysis) arasindaki matriks ile dokuz ayn iklim tironden bahsetmek mimkundar. Tablo
7'da sz konusu dokuz iklim gordlebilir.

Tablo 7: Orgiitsel Etik Iklim Tarleri (teorik)! s

ETIK
KRITERLER

Bencillik | Sahsi gikar Sirket gikan Etkinlik

Yardim | Arkadaghk Ekip ¢ikan Sosyal
severlik sorumluluk

Ahklak | Kigisel ahlak Sirket kurallar: ve | Yasalar ve

Bilgisi proseditrleri Meslek ilkeleri
| (prensip)
Bireysel Lokai Kogmopolit
ANALIZ ALANI (LOCUS)

Etik kriterier ahlaki ¢ikanmda kullamlan dayanak agisindan farkhilagirken, analiz
alan daha ¢ok sosyal roller ve referans gruplarm temel almaktadir. Sosyolog Robert
Merton, lokal ve kozmapolit roller arasinda bir ayrima giderek, lokal alanda rol tanimmin
kaynaklarimin ya da referans gruplarinin orgit iginde bulundufunu, kozmopolit alanda ise
rol fammminin kaynaklanmn orgtt diginda oldugunu ileri sirmekiedir!s!. Omegin, bir
fabrikada ¢cahigan isgi, iginde nasil davrenacagim difer iggilerden wveya ustabagindan
ofrenitken, aym fabrikanin muhasebeciei AICPA  ilkelerini izleyerek davramg
gosterebilir, :

150 Aogom' 80104"1080
151 J,B.CULLEN, B.VICTOR, C.STEPHENS, a.g.m, 8.55.
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Teorik olarak ortaya konulan dokuz etik iklimin, pratikte mutlak olarak gecerli
oldufn soylenemez. Orgatlerde bu iklimler crgnte szgn olan ozellikler slgnstnde meveut
olabilirler. Bunlarn birden fazlassnin aym orgotte farkh derecelerde bulunmas:
mimkindor. Victor ve Cullen'in adi pecen araghmmada dort farkh ig kolunda 872 kigi
fizerinde uypuladiklan anket sonuglarina gore instromental, ilgi, bagimsizlik, kurallar ve
kanuniar-ilkeler iklimi olarak beg iklim torn fespit edilmigtir. Yazarlara gore, ortaya ¢ikan
bu gergek iklimler orgutsel karar vermede bir gikanim formu sunmakiadir. Ornegin,
kurallar iklimi kerar vermeyi yonlendirmede kullanilacak orpotiei prensipler ve tozokler
sozkonusu oldugunda etkili iken, kenunlar-ilkeler iklimi, girketin karar vermede digsal
standartlar ve prensipler kullandify durumlarda gecerli bir iklimdir Bafimsizlik
ikliminde bireysel ahlak yargisi en onemli unsur olurken, instromental iklimin bulundugn
firmada karar vermede kendini dogonme temel kriterdir. Yine, ilgi ikliminde ¢ogunlugun
¢ikars, yani igbirlifli oncelikli kriterdir! 52,

C. Etik Hklimin Depigtirilmesi

Yonetim agisindan oncelikli konu, firmanin etik ikliminin stratejik anaclar ve kigisel
degerleri ile uyumlu olmasidir. Effer uyum yok ise, iklimin defigtirilmesi sozkonmsu
olmakiadir. Bu defiigin cegitli adimlan izleyerek perceklegtirilen bir sirectir. Atilmasi
geteken adimiar gunlar olabilirt 53:

* Firma etik ikliminin teghisi: Mevent iklim nedir?

% Sonuglan irdeleme: Iklimin teghisi ile ortaya ¢iken bulgulern pecerdilifi
sorgulanir, faaliyetler, misyonlar ve amaglar igin iklimin onemi belitlenir. Bu irdeleme
sonucunda yonetim, firmanin deferlerini, onceliklerini, karar verme proseslerini
tammlamah, etik problem alarm belirlemeli, etik iklim ile firam hedefleri arasindaki
potansiyel ¢eligkiyi ortaya koymali ve nihayet, iklimin degigtirilmesi ya da
giglendirilmesi yonande bir strateji beliclemelidir.

* Programlarin uygulanmasi: fklimin deigtirilmesinin son adinm oneceki adimiar
sonucunda oluginrulan programlann uygulanmasidir. Eger iklim uygun ve de eikin ise
depigim perekmeyebilir ve yalmzea piglendirilmesi yoluna gidilir. Ancak her iki
durumda da yonetim uygulamay gu yollarla gergeklegtirabilir;

122 A.g.m, 5.56-57.
153 A.g.m, 2.61.
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- Etik karar verme egitimi ve Ofretimi,

- Formal etik kodlarin revizyonu ya da geligtirilmesi,

- Izleme ve denetlemede degigiklikler,

- Sirket politikalan, prosedtrleri, el kitaplan, performans hedefleri, segme
prosesleri ve tegvik yapilan gibi alanlarda defigiklikler yapma.

D. Iklimin Etkinligi:

Firmalann etiksel dzellikli olabilmelerinin gegitli yollan vardir. Ancak, orgttin etik
davramglan, uygulamalan agisindan etik bir iklimin etkinlifinin onemi boyok
sayiimaktadir. Orgiitieki iklimin etkin olugu, iggorenin etik tercihlerinin kalitesine ve
dizenliliine katkida bulunur. Oysa, etkin olmayan iklimler iggorenlerin eylemleri
Dzerinde orgitsel kontrol bogluklanm arttirabilir, iggorenin etiksel kararlarinda hatalara
yol agabilir'54. Dolayisiyla, iklimin etkinlifi tutarliik ve agikbik ilkelerine baglidir,
Onemli olan, yénetimin hangi deferlere dncelik verdigi ve bu degerleri desteklemek igin
segmig oldugu karar verme prosesidir. Burada 6nem kazanan bir diger unsur ise, 6rgitin
bir kaltor olugturma ve geligtirme konusudur. Orggtte moral bir kaltir olugturmak, farkh
ancak birbiriyle iligkili bazm temel prosesleri gerektirmektedir. Bu temel prosesler

gunlardar!ss:

- Agik moral degerler olugturmak: Faaliyet kurallar, yonetici talimatlar vb.

- Moral deferlere boytk oncelik vermek: Uyeler degerlerin 6nemini anlamg
olmalhidurlar.

- Moral degerlerde tutarhihk saglamak: Tutarhhk yoluyla onceliklerin agikca ortaya
cikmas saglanmahdir. _

- Moral deferleri igsellestirmek: Orgt Gyeleri, orgitte geligtirilen degerleri
gondlla olarak benimseme ve kendi c¢ikarlamyla baglanteim kurma dizeyine
ulagmalidirlar.

VL ETIK EGITIML
Yoneticilerin, karar sirecinde sikhkla kargilaghklan etik ikilemlerde dogru karar

verebilmesi bir formasyon gecmeleri, egitim ile bu yonde ustabifin, duyarhlifn
geligtirilmesi, senaryo analizleri ile belirli durmlarda nasil karar verebileceklerinin

154 p.g.m, s.61-62.
155 Charles R. STONER, a.g.m, S.40-42.
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gorilmesi ile saglanabilir. Igletme okullarinda &frencilerin etik yonden bir formasyon
kazanmalan, gelecekte yOnetim kademelerinde ikilemlerle kamplaghklarinda isabetli
kararlar almalanim saglayabilir. Ancak, devam etmekie olan farhgma etigin bir efitim

konusu olup olmadif: tartigmasadar.
A. Etigin Ogretilebilirligi

Etigin hukuk, ekonomi, yonetim gibi 0gretilebilir bir disiplin olmadifini, ya da bagka
baz: nedenlerle etik egitime kargi ¢ikiglar s6zkonusudur. Baxter Travenol CEO'su, etifin
hukuk ya da din gibi olmadifiim, bir danigman aracihif ile, bir igletme okulu aracihifs ile
Opretilemeyecefiini, ¢inkd etifiin bir giiven sorunu olarak, adil davramg ifade ettifini,
dinin ve kanunun uzerinde ve otesinde bulundufunu ileri stimekiedir!s¢. Bir bagka
gorige pore, efik efitimi MBA'da kisa domemli bir kurs bigiminde verilebilir.
Insanoflunun bencilliginin bir gergeklik oldufunu, defismeyecefii ve ancak ¢ikarlan
agisindan kendini geligtirirtken, toplumu da geligtirecegi ve bunu ise piyasamin/pazann
gerekhi kildif disgtincesi Adam Smith'in etife yaklagmmidar!s7,

Etik egitime karg1 gikig gerekgeleri temel olarak iki noktada toplanabilir; birincisi,
geleneksel digincenin, etik egitimini karekierin formasyonu ile aym gormesi ve 10-12
yaglarindan sonra etifiin oOfretilemeyecegi yaklagimidir. Bu gorilg Freud'un karekter
olugum psikolojisine dayanmaktadir. Freud'a gore ahlakin temel yapisim ifade eden
siiperego 5-6 yaglaninda olugmaktadir. Ikincisi ise, her geyin anne karminda ofrenildigi
dogiincesidir! s,

IBM CEO'su ve bagkam olan John F. Akers ise, okullarda etik efiitimi ve 6fretiminin
ana okulunda baglamasi gerektifini, ¢almamn, aldatmanin kotd oldufunu soyleyerek
egitime baglanmas: gerektigini, soyut degerler yerine, dinsel, tarihsel ve felsefi olarak etik
standartlanin gecmigten bu gine geliginin efitimin femel alam olmasi1 gerektigini
savunmaktadir! 5, Nortwestern Universitesi Kellogg Y6netim Okulu dekan olan Donald
Jacobs, etifin evde Ogretilebilir gbrigindn, - etigin hafife ahnmasi oldufunu
dugtnmektedir, Profesor Thomas Dunfee ise, iy ddnyasindaki etik kararlann kigisel etik

156 vernon R. LOUCK, a.g.m, s8.3.

157 Harvey C. BUNKE, a.g.m, 8.2-3.

158 Thomas R. PIPER, Can Ethics Be Taught?, Harvard
Business School Press, Boston, 1993, s.14

159 gohn F. AKERS, a.g.m., 8.69.
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kararlardan onemli olgade farkls oldupunu, bu agdan efik egitimin zoruntu oldugunn
savunmaktadie! 60,

Fred R. David ve arkadaglan etik epitiminin onemini belirlemek amactyla, dniversite
oprencilerine uyguladiklan anket aragiwmasinda etifiin onemini ve pereklilifini tespit
eimiglerdir. 450 igletme yonetimi mezununa(1981-1985) uygulanan ankette, buniarin
%30 ¢aligma hayatina atilrmig olanlardan segilmigtir. Cevap verme oram %33.3 tor. Etik
egitimin verilmesi gerektiffini savunanlann oram %86 dir. EK 1 de l§ Etigi Anketi
portlebilir. Anket etik efitimin yetersizlifini ortaya ¢ikarmugtir. Bu nedenle, ig etigi
epitiminin yonetim efiitiminin bir parcasi olarak verilmesi perefi ortaya ikmakiadir.
Yonetici adaylannin, igletme okullaninda etik ikilemlere kargp duyarhbklannin ve
tecrobelerinin arttinimas: ve boylelikle, yonetici seviyelere geldiklerinde etik kararlar
verehilmeleri yoninde hamrlanabilmelerinin saglanmas dogonalmektedir.

B. Etik Egitimin Verilmesi

Etik egitimin nasil verilebilecefti, nasil bir yaklagim izlenmesi gerektii hususlarinda
farkl porngler vardie. Bir gornge pore faknlte tarafindan, teknik ve fonksiyonel alanlardan
efik konusunda kusslar verilebilic ve bu kurslar mofredatin bir paras olarak ik
donemde, yopgun ve kisa olabilir'®l. Temel prensipleri ve normatif felsefenin temel
degerlerini vermek igin sekiz oturum yeterli gortimektedir. Alternatif olarak, dginen veya
dordoncen donemlerde de verilebileceld dogonalmektedir.

Etik etitimi ve ¢aliymalan dazenlemek yononde onemli bir mali yardim alan Harvard
Business School'un uygnladift yonetim efitimi progranu ilk uygulamalardandir. HBS'un
uyguladifs model liderlik, etik ve girket sorumiulufunun yonetim egitimine
enteprasyonudur. Bu modele temel tegkil eden inanclar punlardis? €2

- Etik, bir ustalik ve bilgi kimesi oldugn kadar, bir tutum ve davranigtir.

= Onemli liderler, organizasyonlar ve uygulamalar ele alinmalidir.

- Etik ve sosyal sorumluluk konulan ayn ayri ele alinmnamali, odak noktasi boton
boyutlariyla karar verme konusu olmalidir.

160 Fred R. DAVID, L. McTier ANDERSON, K.W. LAWRIMORE, "Perspectives
on Bunineas Ethics in Management Education”, Advanced Management
Journal, Autumn 1930, 8.26.

161 13Rue Tone HOSMER,a.g.m, 5.14-15.

162 Thomas R. PIPER, a.g.k, s.117-138,
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- Acil midahale dnemlidir.

- Genig bir entegrasyon program gereklidir.

- Fusatlar sunularak toplulugun ilgisi gekilerek, etik, liderlik ve girket sorumlulugu
tartigsimahdar.

- Konu 0izetinde dfirenci geligimi kadar fakiltenin geligimi ve tegviki de dnemlidir.

- Fakilie Gist yonetiminin programa baghihf 6nemlidir.
Programun organizasyonu ve konulari tablo 8'de goralmekiedir.

Tablo 8: Etik Egitim Programi Organizasyonu ve Konulari!53

1,2,3'oinc Donemler: Etik ve irket
Modern girketin gici ve sorumlulugu,
Etiftin yerine gegen iki geyin-pazann
ve yasamn- stmrhbiklan,
4,5,6'mc1 Donemler: Etik, Orgotsel Iklim ve Birey
Bireysel ve orgiisel degerler arasinda bir
koprh olarak liderlifin temel rola,
Yerel/global girigimlerde etik degerler,
Kigisel ahlaki doristlok /dortststzlikien
uzaklagmada orgitsel baskilar.
7,8,9uncu Dénemler: Etik ve Birey
Ahlaksal duyarliliin gerckleri,
Spesifik etik ikilemlerin tahlilleri,
Etik ilgiyi arttirmadaki etken.

Bu programdaki konular ya da femalar etik karar vermede gerekli olan ti¢ temel
niteligi icermektedir; etik konular: tanima becerisi ve alternatif ¢ozimleri sonuclanyla
dugonebilmek, ikincisi, farkh gorg aglanm kegfetmek ve sonra, verilen yerde ve
zamanda belirli iligkiler kiimesi ve gartlarin kombinasyonu iginde neyin dogru olduguna
karar verebilmek igin kendine giiven sahibi olmak, ve iglined nitelik olarak, bilinmezlerin
gok oldufiu ve kesin ¢6zimlerin olmadifi: zamanlarda karar vermeye istekli olmak.

163 Aog.k' 50138—149-
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C. lgletme Egitiminin Etigi

Gelecegin yoneticilerini, liderlerini yetigtirmekie olan igletme hocalanmn, etik
egitimi agisindan uymas: beklenen baz kriterler sdzkonusu olmaktadir. Zira, sdylenenin,
anlatilanin yaninda, davramgin da aymi dofruituda olmasi, bir model iglevi de goren
hocalann bu ilkeler uymasi énemlidir. Ogrencilerde moral dokunun giglendirilmesi, bir
degerler konusu olarak etigin efitiminin etik igerikli futum ve davramglarla etkin ve
baganh olabilecegi digantlmektedir. Sozkonusu egitim etigi standartlan gunlardiri64:

- Tk sinuf gorigmesinde, bir galigma takvimi (syllabus) halinde ogrencilere sunulan
tam gorevlendirmeleri, gorev tarihlerini, notlama ve katilim politikalarim ve diger simfigi
kurallan detaylaniyla yazih bigimde agiklayimiz.

- Cahgma takvimine bir s6zlegme gibi uyunuz ve degigiklikleri ancak simfla mutabakat
halinde yapiniz.

- Konferanslara ve gorevlere gtincel dmekler, teoriler, araghrma sonuglan, metotlar,
okuma pargalan ve yorumlar katiniz.

- Ofirencilerin ihtiyaglarim ve duyarhliklarim ofreniniz ve gerektigi zaman gerekli
materyalleri ve ortamlan sajlayiniz.

- Konferanslarda, simf farhgmalarinda {arihsel, siyasal, ekonomik aragbirmalan ve
igletme teorisinin, uygulamalarinin ve tekniklerinin davramgsal etkilerine degininiz.

- Igbirligi gerektiren gorevier vererek, ofrencilerin kendi bilgilerinin entegrasyonuna
yardim ediniz.

- Konferanslar, dier siuf i¢i sunumlar iyi organize edilmiy, hazirlanmig, anlamh ve
anlagilir olarak sunulmahidar,

- Basili malzemeler, gorsel-igitsel araclar yoksek kalitede ve profesyonel olmalidur.

- Tartigma, vak'a analizi, soru-cevap, sinif sunumlan gibi mekanizmalarla dfrenciyi
aktif 6frenme prosesine ¢ekiniz.

- Ofrenciler arasinda ekip galigmasi ve igbirliini giclendirecek gGrevler veriniz.

- Ogpirencilere nazik davrammiz. Tecrdbesizlikleriyle alay etmeyin. Cocuk muamelesi
yapmayin.

- Asla aynma uygulamalarda cinselarksal tfacizde, kigik dioglrded tavirlarda
bulunmayimuz.

- Smav gibi not dlgoc caligmalan dikkatli dozenleyerek, 6frenmeyi 6lger hale getirin.

164 William I. SAUSER, "The Ethics of Teaching Business: Toward A
Code for Business Professors", Advanced Management Journal, Autumn
1990’ 8033_3‘70
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- Final notlar ssmifici performans yansiimal, riyakarlik, siyasi efilim gibi unsurlar
belirleyici olmamah.

- Kopyacilipa ceza vermek fakultenin ve iniversitenin genel politikasi olmahdr.

- Smnavlar, donem odevieri vb. sonuglan zamatunda oprenciye peri donmelidir.

- Oprencilerin iyiligiyle ilgili olmak, dangmantik hizmetleri ofgrencilerle iligkinin
temeli olmalidir. ]

- Ofrencinin, efitini iqinharcadlglhermﬂnkaymgmkaneﬂigxedilbirbigimde
epitim olarak verilebilmelidir.
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BOLUM IV
TORKIYEDE I§ ETIGINE YONELIK BIR ARASTIRMA

Dinyada ig etii konusunda hem akademik gevrelerde, hem de iy dinyasinda yoSun
caligmalar ve fikirler geligtirilirken, Torkiye'de ig etifi konusundaki duyarlihik ve ilgi yok
denecek kadar azdir. Baz akademik caligmalarda ve TUSIAD'n bazi yaymnlannda ig
hayatina iligkin moral degerler yeni yeni ele ahinmaya baglanmmgtir.

Turkiye'de etifin genel durumu boyle olmakla birlikte, her ne kadar bunun
sonucunda yazih etik kurallardan s6z etmek mmkiin degilse de, kigilerin ve kurum ya da
kuruluglanin faaliyetleri zaman zaman etik yonden (ahlakh /ahlaksiz, kirli igler / drost
igler gibi kategorilerde) sorgulanmakiadir. Ozellikle, kamu sektoriinde son dénemlerde
ortaya ¢ikan ve skandallara yol agan bazm olaylar, Latin Amerika'da kokugma /bozulma
(corruption) kavramayla birlikte amlan etifin Glkemizde de aym gekilde bir seyir
izledigini dogonduormekiedir. Ozel sekidrde de dolandinicahik, hayali ihracaat , riigvet vb.
etik olmayan olaylar son dénemlerde sik¢a duyulmaya baglanmugtir.

Her ne kadar, batidaki anlaryla ig etiii kavrami hentiz yaygin olinasa da, ahlaki
anlamda bazm defier yargilanmn, oOzellikle dini inamglann igerisinde yer aldifn
bilinmektedir. Ote yandan, gegmigteki ahilik gelenegi igerisinde iglerin ytrotdlmesinde
baz moral deBerlerin yer aldin bilinmektedir. Bu nedenlerden dolays, ulusal kaltor
igerisinde, etik kavram degil, fakat onun kapsadifi baz: anlamlar (hakkaniyet, adalet vb)
ashnda mevcuttur.

Bu galigma, kaltdr icerisinde anlam olarak var olan etifi teorik olarak giindeme
tagiyarak, batidaki laik tarzda etik anlayiglann, etik davramg geligtirme yOntemlerinin
tartigiimasina katkida bulunarak, yoneticilere karar vermede yardime: olacak baz yollar
onermeye caligmakiadir. Bunun i¢in, Torkiye'deki mevcut durum  belirlenmeye

galigilmghir.
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I. UYGULAMA TASARISI VE ARASTIRMA
A. Araghrmamn Amaci

Torkiye'de, en azndan uygulamada etkileri bilinen etifii, farkli iki sekt6rden
omeklerle ele alip, bu iki sektdrin dmeklerinde mevcut durumu tespit etmek, ve
yoneticilerin karar siirecinde, yazahi olmasa da, bireysel deger kiimesi icerisinde yer alan
etifii ne oranda dikkate aldiklanim gostermek ve igletmelerdeki yaygin caligma iklimi
(atmosfer) ile yoneticilerin karar tercihleri arasmdaki iligkiyi bulmak, bu galigmanim temel
amaglandar,

B. Metodoloji

Mal treten bir igletme ile hizmet Oreten bir igletme arasinda, ¢aligma etik iklimleri,
yoneticilerin ekonomik ve etik karar tercihleri, ve yoneticilerin etik defer yapilan
kargilagtinlmak wzere, anket teknifi uygulanarak durum saptamasma iligkin veriler
toplanmigtir. Durum saptamaya yonelik bir aragtirma tipi beliflendiginden, her iki
igletmede uygulanan anketler, Iggoren Etik Iklim Algilayim (Bkz. EK. 2), ve Yonetici
Etik Kararlan (Bkz. EK. 3) bigciminde dizenlenmigtir. Bu iki ankete ilave olarak,
igletmelerin st dizey bir sorumlusundan, kendi igletmesini baz boyutlarda tammlamas:
istenilen bir "igletme Genel Bilgileri® formu (Bkz. EK.4) olugturulmugtur.

1. Igporen Anketi: Iggoren anketi teorik olarak agiklanan iklimlere kargihik gelen 11
ifadenin yer aldin, gegerli, kismen gegerli ve gegersiz olarak ¢ segenekli kapal uglu bir
ankettir. Gortigtilen kigilerin isim ve adres tird) bilgileri anket dig1 birakilmig, boylelikle
daha govenilir sonuglar ahimmas: hedeflenmigtir. Zira, iggdrenlerin kendi igletmelerini
nasil gordiklerini tanumlamalan istenen(ifadeler aracilif ile) anket, bir tufum ve kam
belirleme galigmas1 olduiundan, gorog bildirmeyi engelleyecek bilgilerin yer almamas:
daha uygun gortimigtir.

2. Yonetici Anketi: Yonetici anketi iki bolom halinde dizenlenmigtir. Birinci
bolimde, yoneticilerin genel etik deger yargilar, etik duyarhbiklan kapal uglu sorular
yardimiyla belirlenmeye calpilmugtir. ikinci bolimde ise, etik ile karm bir arada
bulunamayacag, etiggin kan engelledigi yaygin gorigi dikkate alinarak, gegitli senaryolar
aracihify ile, etik ve ekonomik olarak iki segenck sunulmug, ve verilen durumlarda
yoneticiden, bunlardan birine karar vermesi ortild olarak istenmigtir. Bu ankette de,
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isimler aymi gerekeelerle dikkate alinmamugtir. Ancak, caligma soresi ile etik tercihler
arnsindaki baglantiys ortaya koymak agisindan, porevde gegen stire istenmigtir.

3. lgletme Qenel Bilgileri: Yukanidaki iki ankette ortaya ¢ikacak sonuglar ile
igletmenin genel durum bilgileri kargilagtirilarak, bir tutarlilik aranmaya caligilmigtir. Bie
st dozey yeikilinin dolduracafs bu formdaki sorular agik uglu olup, igletmenin bagaris,
felsefesi, puzar pays, sosyal amagh fasliyetleri, kamuoyundaki imaji gibi konulan
icermektedir.

ik ki anketin evreniyle gorigme, dmekleme teknipi ile gergeklegtirilmiy olup, her
anket igin, mininum % 5 orans arantmghr. Igletmedeki departmantar bazinda kota omek
segimi uygulanmg, departmanlar iginde gortgilecel: kigiler tesadufi omek secimine tabii
tutulmugtur. Boylelikle, tom igletmeyi yansitabilecek veriler hedeflenmigtir.

Elde edilen veriler, her iki sekior i¢in ayn ayn incelenerek gizelgelegtirilmiy ve daha
sonra kargilagtirma yapilmaghir.

C. Suurhiliklar

Araglirmanin en temel sorunlarindan bir tanesi, etik konusunun henoz fazla 6nem
verilen bir duyathlik dozeyinin ¢ok altinda bulunmasi, dolayisiyla daha ¢ok ahlakly /
ahlaksiz Ligiler ya da kuriluglar pibi deperlendirmelerin  one ¢ikmasy, bunun ise,
arkeklite yol agmasidir. Yine, yoneticiler kendi inanglanm, tutumlarim bildirmek
yononde copunlukla cekingen davranmakiadidlar. Konu, adela siratejik sirlar acipa
cikacak korkusu yaratacak tirden algilanmaktadsr.

II. BULGULAR
A Mal Igletmesi

Calgmanin yornioldogn mal igletmesine iligkin genel bilgiler gu gekildedir: 1984
yilinda kurulan ve % BO pazar paymina sship olan igletme, fanim ve su Ordnlerini
endostriyel olarak uretmektedir. Sajhkh pda maddeleri oreterek, uypun fiyatlarls
toketime sunmays amaglayan igletmenin amaglara ulagma derecesi % 90 olarak ifade
edilmekiedir. Kamuoyunda, saplikh, gavenilir artnleri uygun fiyatlarla sunan bir imaja
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sahip olduiu belirtilen igletmenin, y8netici ve iggdren efiitimlerine yofunluk verdifi
belirtilmektedir. Egitim burslan, spor faaliystleri sponsoriugu gibi sosyal amagh rolleri
Ostlendipi bilinen igletmede, 27 yonetici ve 750 kigisi strekli, geri kalam mevsimlik
olmak 1izere, toplam 2000 iggoren caligmaktadar,

1. Isletmedeki Etik fklim

Isletmedeki sorekli iggorenlere uygulanan ve igleimelerini etik agidan nasil
algiladiklarim tespit etmek fOzere uygulanan anketin sonuglarina gore, igletmenin gok
yiksek bir yozde ile sosyal sorumiuluk atmosferi yarattifa gordlmektedir. Tablo 9'da
goralecegi gibi, % 91,1 orarundaki sosyal sorumluluk iklimi tammlamas, igletme genel
bilgilerindeki tanimlamalara da uygun digmekiedir. Baskin iklim sosyal sorumiuluk
olmakla birlikte, igletmede afirlikli olarak mevcut oldugu gortlen bagka iklimler de
vardir. Gegerlik verilen bu iklimlerden bazlan, girket kurallar ve prosedirleri, etkinlik,
ekip ¢aligmasi, meslek kurallandir. Dikkat edilirse, gegersizlii en yiksek olan iklim
tort kigisel ¢ikar iklimidir. Oyleyse, kigilerin igletme ile btitnlegtiklerini ileri stirmek
yaniltici olmayacaktir. Dikkate alimmas: gereken bir bagka bulgu ise, kismen gecerli
olarak algilanan iklimlerin orammn da gegersiziikien yiiksek oranlarda olmasidir. Kismen
gegerlilik dikkate ahmp, gegerli kilinmaya ¢aligilirsa, amaglar yondnde firsatlar
genigletilmig olabilecekiir.

Tablo 9. Mal Igletmesi Iggoren Etik Iklimi Algilamas: (n=45)

Tklim lfadeleri (3) Gegerli |(2) Kismen |(1) Gegersiz
1. Kigisel Ahlak 66,6 22,2 11,1
2. Sirket Cikan 60.0 28.8 11,1
3. Arkadaghk 35,5 42,2 22,2
4. Kurallar - Prosediirler 86.6 8.8 4,4
5. Kigisel Cikar 17,7 24.4 57,7
6. Kanunlar 24,4 48.8 26,6
7. Kurallar - Prosediirler 82,2 8.8 8.8
8. Etkinlik 71,7 17,7 4.4
9. Ekip Cikan 73.3 24.4 2,2
10. Meslek Kurallan 75,5 15,5 8.8

11. Sosyal Sorumhuluk 91,1 6.6| 2.2
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4 nolu ifade ile 7 nolu ifade igletmenin kurallan ve prosedorleri ile ilgili iklimi
anlatmaktadir. Anket sonuglanmin gdvenilirlifi acisindan bir denetleme araci olarak
dogtndltrse, her iki ifadenin de gegerlilik yozdesi (%686.6 / %82.2) birbirine yakin olup,
govenilirlik ifade etmektedirler.

Son olarak, ortaya ¢ikan sonuglanin gésterdigi bir nokta da, igletmelerde birden fazla
iklim tartindn bulunabilecegidir. Bu, daha énce teorik olarak da agiklanmgha,

2. Yonetici Kararlaninda Etigin Afaclsfin

Iggorenlerin  igletmeyi algilamalaninda, ¢algma atmosferinin  etik  yoning
degerlendirmelerinde, yoneticilerin kigisel tutum ve davremglan kadar, verdikleri
kararlarin ve dig gevreyle olan ig faaliyetlerinin rold boytktdr. Yalnizea konugma degil,
fakat bizzat uygulama ve gosterme yaklagim iggorenin kendi igletmesindeki etik iklimi
algilamasim belirlemektedir. Bu agidan, 6nce yoneticilerin etik defier yapilanm ve sonra
ise, karar verme egilimlerini gormek yararh olacaktsr.

a. Yoneticilerin Etik Deger Yapilar

Arnketin sonuglarma gore, gortigilen yoneticilerin tamam, ig yagaminmm kalitesini
geligtitme  yontOnde  igbirlikgi  (dayamgmaci) defier sisteminin  gereklilifini
vurgulamaktadurlar. Tamamiyla degil, ancak duruma gore, orgitin gerekleri yoniinde
uzlagmaca bir tutum icerisindedirler. Tablo 10 da gorilecei gibi, etik ikilemlerin ya da
¢ikmazlann ¢dztminde segilen karar kriterleri farkh farklidir. Etik ikilemle kargilagma
siklifs az olup, etik konusn, yoneticilerin ginlitk yagamlaninin bir pagasi olma noktasinda
degildir. Etigin Torkiye agisindan genel durumu ile bu sonug birbirini desteklemektedir.




Tablo 10. Mal Igletmesi Yonetici Defer Yapis1 (%)

1. Is Hayatuun Kalitesini Geligtinme
Igbirlikgi Degerler 100
Teknolojik lerlome ¢
Bireysel Dejerler 0
Siattkoculuk 0

2. Kigisel Prensiplerle Orgoton Beklentilerini Uzlaghema
Taviz Vermem 25
Baz: Durumlarda 50
Orgat Oneelikli 25
Copuniukia Uzlagma 0

3. Iy Hayatinda Eiik ikilemle kargilagma Sikhfin
Sik sk 0
Nadiren 25
Bazen 75
Hig 0

4. Eiik tkilem Cozme Kriteri
Faydacilik 0
Adalet 25
Haklar 25
Evrensellik 50

5. Etigin Gindeme Gelme Durumlan
Ahl. Dhg1 Hareket 25
Ige Almada 25
Egitim vb. Ortamda 50
Kigisgel Tartismada 0

b. Yoneticilerin Etik -Ekonomik Tercihleri

Yoneticilere yoneltilen ankette, senaryolar halinde sunulan vakalara iligkin karer
vermeleri istendiginde, etik ve ekonomik kerar yollarindan hangilerini segtilleri tablo 11
de posterilmigtir. Farkh alanfardan konuleri igeren senaryolara balaldifinda, efik

tercihlerin durama pore facklihilc posterdigi ortaya galemagtie.




Tablo 11. Etik ve Ekonomik Karar Tercihleri Dafilim (n=4) (%)

Senaryo no: / Konusu Etik Tercih Ekonomik Tercih

1. Rekabet 0 100
2. Topluma Dir0stlik 25 75
3. Sirkete Baghilik 100 0
4. Mugteriye Dartstiok 25 75
5. Bagkalarina flgi 50 S0
6. Migteriye Dirtstliok 100 0
7. Hissedarlara Kargi sorumbuluk 25 75
8. Cevre Duyarhlif - 0 100
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Yanh olmasada, yoneticilesin defier yapilan igesisinde yer alan karar kriterleri ile,
senaryolarda yer alan tercihler farkhliklar gosteriekiedir. Omnegin, adalet prensibini
benimseyen iki yoneticiden birisi, ikinci senaryoda etik tercihi yaparak, topluma
duriistlai segerken, difier yonetici ekonomik tercihini kullenarak, girket yararin dne
¢ikarmaktadir. Tablo 12'de bu dafilim gosteritmigtir.

Tablo 12. Etik Karar Kriterleri ile Senaryolar lligkisi (n=4)

Senaryolar | Faydacibik(0)

Haklar (1) |Adalet (1)

Evrensellik(2)

1. Rekabet

2. Topluma Doristl

3. Sirkete Baghhik

4. Mugterive Darastl.

5. Bagkalanma [igi

6. Msterive DrQistl.

7. Hissedar. Sorumlu

Qo100 o (e i o

8. Cevre Duyarhhin

QO 1= O IO |r= (O e

O e Jomd b O [ O e

SO [ [ [ (D feme (DO

3. Isgoren Baskn Etik fklimi ve Yonetici Karar Kriteri Iligkisi

Segilen karar kriteri ile iggoren etik iklim algilayin arasmnda tam bir uyum
gorilememigtir. fggorenin tanimladigs baskun iklim sosyal sorumluluk iken, yoneticilerin
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karar kriterierine bagh olmaksizin, Smegiin ikinci senaryoda, bilgiden bahsetmeme tercihi
kullandiklan  (¢ofunlugu), yine ¢evreye karpt duyarsiz yaklagklan  (tamami)

gortlmektedir.

4. Karar Kriterleri ile Tecrabe igkisi

Tablo 13'de gdrleceii Ozere, senaryolarda etik yonde karar verme ile, se;:ile;l karar
kriterleri arasinda dofirudan bir iligki goralememigtir. Bu nokiada bagka fakiorlerin etkili
oldugu sanilmaktadur.

Tablo 13. Tecribe - Etik Tercih Afich - Karar Kriteri Higkisi (n=4)

Tecriibe Etik Tercih Afarhis Karar Kriteri
0-5 yd 4/8 -3/8 Adelet - Evrengellik
6 -10 il 2/8 - 4/8 Haklar - Evrensellik
11-15vyil — D
16- 20 vl —— _ -
21-+ wil — o

B. Hizmet Igletmesi

Araghirmamn ikinei 6mek alem, bir hizmet igletmesi olan beg yildizli bir zineir
oteldir. Hizmetin kalitesi ve mitkemmelligi agisindan kigilerin tutum ve davraniglannin
daha fazla 6ne ¢iktify hizmet igletmelerinde ve ozellikle de otellerde, mugteri ve galigan
arasindaki iligki tdketim noktasinda devreye girmektedir. Bu nedenle, igletmede yaratidlan
iklim ile galiganlann tutum ve davramglen gok dnem kazanmaktadr,

Ornek otel igletmesine ait genel bilgiler gu gekildedir: 1955 yilinda insanlara hizmet
ve Tork turizmine katky felsefesiyle kurulan otel, %20 pazar payina sahip olup, kahic
olmak ve kendini aymak olarak tammlanan amaglanina beklenenin tGzerinde ulagma
baganis:1 gostermigtir. Kamuoyundaki imaji, bazi ililere imza atan bir ekol, bir okul
bigimindedir. Cegitli sosyal amagh kuruluglara destek veren ofel, dmegin Eyip Agevine
periyodik erzak yardumini stirddrmelktedir. 15 yoneticisi ve 2000 strekli, kalam
mevsimlik olmak tizere 480 galigam olan Otel, yurtici -yurtdigs, ofelici-oteldigt kapsamh
bir geligtirme egitimi strdtrmelktedir.
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1. Oteldeki Etik Iklim

Otelin gegitli birimlerinde gahiyan iggorenlere uygulanan anketin sonuglanna gore,
tablo 14'de gorilecefii gibi baskin iklim sosyal sorumiulukiur (%85,1). Baskin iklimi
izleyen bagka iklimler de vardir. Bunlarn bazlan; kurellar-prosedirler, kanunlar, girket
¢ikan ve etkinlik iklimleridir. Gegersizlifii en en yOksek iklim tiirQ ise, kigisel gikar
iklimidir. Dolayisiyla, otelde kigisel gikarlann hakim oldugu bir hava yoktur.

Tablo 14. Otel Igletmesi Iggoren Etik Iklim Algilamas: (n=27) (%)

Iklim Hadeleri (3) Gegerli| (2) Kismen| (1) Gegersiz
1. Kigisel Ahlak 18,5 59,2 13,3
2. Sirket Cikan 59,2 25,9 14.8
3. Arkadaghk 14,8 48,1 37,0

| 4. Kutallar -Prosediler (ig) 74,0 18,5 74
5. Kigisel Cikar 18,5 29,6 51,8
6. Kanunlar 66,6 29.6 3.7
7. Kurallar -Prosedurler (ig) 7790 148 3.7
8. Eikinlik 51,8 40,7 7.4
9. Ekip Cikan : 33.3 51.8 14,8
10.Meslek Kurallan 44.4 44.4 11,1
11.Sosyal Sorumiuluk 85,1 7.4 7,4

4 nolu ve 7 nolu ifadelerin karsilifn olan kurallar-prosedirler ikliminin sonuglan,
gegerlilik acisindan (%20, %21) olarak verilen cevaplann tutarhhifiii gostermektedir.
Kismen gecerli gértlen iklimler potansiyel gegerli iklimler olarak gorOlirse, otelin
stratejik amaclan yontinde yarach goritlenler giclendirilmelidir.

2. Yonetici Kararlannda Etifin Agprhifn

Otel igletmesinde yOneticilerin karar vermede eﬁgi' ne oranda dikkate aldiklanmn
altmda, mutlaka sahip olduklan etik deerlerinin etkisi bulunmakiadur. Zira, onceden de
belirtildigi gibi, davramglarin temelinde sahip olunan futumliar, deferler, inanglar yer
almaktadir, Bu agidan, dncelikle otel yoneticilerinin sahip olduklan defer yargilanim ele
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almak, bundan sonra ise, hangi oranda ve kogulda etik ya da ekonomik tercih
kullandiklanim g6rmek yararh olacaktir.

a. Otel Yoneticilerinin Etik Deger Yapilan
Anketin ortaya gikardifs sonuglara gore, yoneticilerin 6nemli bir bdlami ( %62,5) ig

hayatinin kalitesinin yiikseltilmesinde igbirlikci defer sisteminin geligtirilmesi gerektigini
savunmakiadur.

Tablo 15. Otel Yoneticileri Defier Yapilan %)
1. 1§ Hayatinin Kalitesini Geligtirme
Igbirlikei Degier Sistemi Geligtirme 62,5
Teknolojik Tlerleme 37,5
Bireysel Degerlere Donilg 0
Statokoyu Koruma 0
2. Kigisel Prensiplerle Orgotiin Beklentilerini Uzlagturma
Kigisel Prensiplerden Taviz Vermem 0
Orgitin Beklentileri On Plandadsr 25
Bazi Durumlarda Uzlagitim 25
Cogunlukla Uzlaginm 50
3. Etik Ikilemle Kargilagma Sikliga
Sik sk 12,5
Bazen 0
Nadiren 62,5
Hig 25
4. Etik Ikilemi Cozme Kriteri
Cogunluun Cikan (Faydacilik) 0
Kigilerin Haklan 62,5
Adaletin Egit Dagitilmas: 37,5
Evrensel Prensipler 0
5. Iy Yerinde Etigin Ele Alinmas:
Egitim vb. Ortamlarda 37,5
Ahlakdigi Davramg Oldugunda 37,5
Ige Almada 0
Kigisel Tartigmalarda 25
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Tablo 15'de gordlecefi gibi, yoneticilerin yanes (%650) kigisel prensiplerle orptiton
beklentilerini uzlaghrma perefi tzerinde durmaktadirlar. Karar vermede, yoneticilerin
etik ikilemlerle kargilagma skl ¢ok dogok olup, kargilagilan ikilemlerin ¢ozomande
temel alinan ilkelerden birincisi haklar ilkesi (%62,5), ikincisi ise egit adalet ilkesidir
(%637,5). Ancak ilging olan bir nokia, ige almada etiftin gondeme pelmemesi, buna
kargihk, ponlok yagamda dogok seviyede de olsa efipin, zerinde konugulan bir konu
oldugndur (%25).

b. Yoneticilerin Etik ve Ekonomik Tercihleri

Cegitli durumlan igeren senaryolar halinde dozenlenen yonetici anketinin ikinei
bolominde, yoneticilerden ekonomik ve etik yol olarak ortoln bigimde cevaplar
alinmugtr. T kasar yolunden hangisini fercih ettikleri, senaryolardaki duromlara gore
farkls farkh ortaya ¢iknughic. Botin senaryolarda etik kerar yolumu segen yalnizea bir
kigidir. Segeneklerin senaryolara pore dagiilins tablo 16"daki gibidir.

Tablo 16. Etik ve Ekonomik Karar Tercihleri Dagilin (n=8)

Senaryo No./ Konusu Etik  Tercih|Ekonomik
(9%) Tercih (%) |
1. Rekabet 37,5 62,5
2. Topluma Dortstlok 75 25
3. §irkete Baghbk 100 0
4. Mgterive Dorastlok R7.5 12.5
5.Bagkalamallgi 100
6. Mugterive Dirostlok 100 0
7. Higgedarlara Sorumluluk 25 75
B. Cevre Duyarhhin 75 25

Senaryolardaki ekonomik ve etik yollardan biriei segerken, ydneticiler deferleme
kriterleninden birisi kullanmakiaditdar, Yam, temel olarak dort etik knterden birisini
dikkaie almaktaditlar, Ancak, anketin sonuglanna gore, segilen karar kriteri ile etik
tercihler aramnda bir uyum gdriilmemigtir, Aym etik kerar kriterini segen yOneticilerin
bamlan aym senaryoda etik fercihte bulunurken, bazmlan ekonomik tercihte
bulunmuglardir. Tablo 17'de gOrilecefii gibi, yoneticilerin %62,5 'i haklar prensibini
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segerken, %37,5 'i ise adalet ilkesini benimsemigtir. Ne varki, dmefiin 7 nolu senaryoda
haklar prensibini temel alan yoneticilerin sadece %20'si, adalet prensibini temel alan
yoneticilerin ise sadece %33,3'0 etik yonde karar vermiglerdir.

Tablo 17. Etik Karar Kriterleri lle Senaryolanin ligkisi (n=8)

Senaryolar Faydacilik |Haklar | Adalet EWenselIik
(%60) (%62.5) |(%37.5) |(%0)
1. Rekabet b 60 0 ———
2. Topluma Dartstltk oome 80 66,6 —
3. Sirkete Bajhlik — 100 100 m——
4. Migterive Dirdstlok — 80 66,6 ———
5. Bagkalanina ligi 100 100 2
6. Mogteriye dirtstlok . 100 100 R
7. Hissedarlara Diriistiok o 20 333 —
8. Cevre Duyarhilifa e 80 66,6 ———

Iggorenlerde ortaya ¢ikarilan baskin iklimin sosyal sorumluluk oldufu goralmugto. Bu
iklime kargihik, fopluma kargi dirtistlok olarak tammlanan 2 nolu senaryoda etik yonde
karar verme oram %75 dizeyindedir. Bu sonug, iggSrenin algiladifn iklim ile,
yoneticilerin karar verirken etik tercihleri dikkate aldifam, dolayisiyla, yoneticilerin futarh
olduklarim ortaya ¢ikarmaktadir.

Yoneticilerin karar kriterleri ile tecridbeleri arasindaki iligkiye bakidifn zaman,
aralaninda belirleyici bir iligki olmadif goritimekiedir. Tablo 18'de gortldogn gibi, aym
caligma siresine karplik, farkl kriterler temel alinmaktadir. Hatta, aym galigma siiresi ve
aym karar kriterine rafmen farkl: oranlarda etik {ercihlerde bulumtmaktadir.

Tablo 18. Tecribe - Etik Tercih A - Karar Kriteri fligkisi

Tecriibe (%) Efik Tercih Afurlifis | Karar Kriteri
0-5¥il (12,5) 16/8  (%%15) Haklar
6 - 10Y1l (12,5) 14/8  (%50) Haklar

11-15Vd  (12,5) [5/8 (%62.5) Adalet
16-20Yil  (37,5) |6/8  (%75,0) Adalet, Haklar, Adalet
20-+ Y (25,0) {7/8  (%87.5) Haklar, Haklar
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Aragtirmanin ortaya ¢ikardifs sonuglar her iki igletme agisindan kargilagtinldifinda,
aralanindaki benzerlikler ve farkhliklar gortlebilmektedir. Bir tablo wzerinde

kargilagtirmay1 gosterelim.

Tablo 19. Igletmelerin Kargilagtinimas:

MAL ISLETMES]

HIZMET ISLETMES]

Baskin iklim sosyal sorumluluktur.

Baskan iklim sosyal sorumluluktur.

Tkineil iklim kurallar- prosednrlerdir.

Ikincil iklim kurallar- prosedirlerdir,

1s hayatiun kalitesi icin igbirlikci dederler.

Is hayatinin kalitesi icin igbirlikci degerler.

Baskmn etik karar kriteri evrenselliktir. Baskin etik karar kriteri haklar ilkesidir.
Karar vermede ekonomik tercih yiksekiir. | Karar vermede etik tercih yiksektir.
Cevre duyarhilign hic yok. Cevre duyarlihigs digoktor.

Tabloda da gorilecegi gibi, karar vermede mal igletmesinin ekonomik tercihleri 6ne
cikmaktadir. Hizmet igletmesinde ise, etik tercihler daha yiksektir. Sekiz senaryonun her
biri igin etik yonde karar verilmig olsa, ve gbrigtlen kigi sayisiyla garpilsa %100 etik
afirhkli bir sonug elde edilecektir. Verilen sonuglara bakildifinda, mal igletmesindeki

sonug goyledir;
Senaryo sayisi x Kigi Sayisi=X

Cikan etik tercih sayist x 100 / X = Etik karar orem

X=8x4=32
Etik karar orami= 13x100 / 32= 40,6 %

Hizmet igletmesi i¢in oran ise: 48x100 /64=75%
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III. SONUC VE ONERILER

yletmelerde insan goconbn yaraticn Ozelliklerinin bir rekebet avantaj olarsk
gorolmeye baglanmastyla, insamin deger kimelerinin ya da genel anlamiyla kolitrontn
teghisi tnem kazannughir. Yalnizea bir tretim ve maliyet konusu olarak ig fireten insantn
yerini, defierleri, inanglars, arayiglan olan ve dolayisiyla, yaratics dretici insan almaya
baglanugtir. Bu gercefin goralmesiyle birlikie, igletmenin amaglarim bagarmasinda, orgat
dyelerinin katminin, ige baglilipanin yollar araghnimaya baglanmg, cegitli bigimlerde
orgit tyelerinden daha etkili ve verimli olarak yararlanilmas dogontlmogtor.

Orgot uyelerinin igletme amaglan yononde etkin kullamminn temelinde, tyelerin
gahip oldukiars knltaron teghis edilmesi, bu koltorin yonetilmesi ve gerekiyorsa, amaglar
yoninde defigtiilmesi yatmaktadir. Bu yonde gegitli cahigmalar, efiitim vb. faaliyetler
orgatlerin siradan etkinlikleri arasina goktan pirmigtir.

Igletmelerin dig gevredeki geligmeler, gopuniukla onlan reakiif bazi kararlar almaya
ve uygulamaya sevketmektedir. Degigim olarak ifade edilen bu adaptasyon streci, kaltor
dikkate alindiginda, kolioron bagkalarinca taklit edilemeyecek bir rekabet araci oldujin
digoncesini kargilamamakiadir. Yine, i¢ uyom agisindan drgit amaglan ile, orgotieki
iklimin ve koltoron uyumilulaghrilmess onemlidir. Bunn gerceklegtirecek olan ise,
gtratejik dozeyde kararlar verme yetkisindeli yoneticiler ve bu kararlanin taktik
nygulayicilaridir.

Dunyada, ozellikle de Birlegik Amerika'da son donemlerde ig dinyasimun gondeminin
illc siralaning verlegen iy etifti / oOrpot etifti, orgat koltorondn bir elemamdir. Son
donemlerde, donyadaki muhafazakar siyasetin, globallegmenin, serhest piyasa
kurallanimin one gikanimas: ve devietin efld alamn simrlandinimastyla, gerek ulusal
seviyede, perekse de uluslararasm seviyede yasalann geligen ig faaliyetlerinin siurlarim
gizmede eksik kalmasi, igletmeleri bu ekeilclifii dolduracak bagka baz arayiglara
gotormagtor. Ote yandan, Japonlann donya piyasalarina hizla ve bagarih olarak
gitmelerinin aliinda, Japon igletmelerindeki ig ikliminin, moral deferlere baghhn
oldugunun gornimesiyle, rekabet edebilmenin bir gerefti olarak ig etifine yopun ilgi
olmugtur.

Uluslararass iy faaliyeflerinin yorotolmesi sorecinde, ozellikle ogonen donya
nikelerinin koltorlerivle ¢atigmalar ortaya ¢iknmg, hem yasal olmayan, hem de moral
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olmayan ig iligkileri belirmeye baglamigtr. Bunun sonucunda, FCPA (Foreign Corrupt
Practice Act) ve Birlegmig Milletlerin belirledigi, ¢cokulusiu girketlerin uymalan gereken
ig fealiyet kurallan olugturulmugtur. Bu giin gelinen noktada, yazili ya da yazsiz iy etigi
duyarhlifn onem kazanmug, igletmeler bu yonde ig faaliyetlerine yonelmeye baglangtir.
Kaldi ki, yazh olmadigi halde, Nestle, Johnson & Johnson gibi sayisiz dev girketler
kargilagtiklan baz sorunlarda, 6ncelikle kamuoyunun vicdanim, moral duygulasin tatmin
edici kararlar alma yoluna gitmigler, ve bu darstloklerinin kargahgimi da uzun donemde
ekonomik sonuglara donugttrebilmiglerdir. Amerikan girketleninin boytk bolimt kendi
vazil etik kurallarint olugturmuglar, Avrupal gitketler de aymi yolu izlemiglerdir. So6za
edilen cogirafyalarda, ig etifine iligkin yofun ¢aligmalar strmektedir. Etik konusu igletme
okullarinin dnemli bir kesiminde programlara dahil edilmigtir.

Amerika'daki ve Avrupa'daki bu geligmelere kargi, Tirkiye'de etik konusu bilimsel
ve akademik cevrelerin ilgisini yeni yeni gekmeye baglamug, ozellikle son donemlerde
kamu kurum ve kuruluglaninda yaganan yasadigi ve ahlak digi faaliyetler ve iligkiler,
kokugmay1 yogun olarak tartigmaya agmig ve olaylann etik / ahlak yont sorgulanmaya
baglanmugtir. Tarkiye'de dzellikle ahilik kolttrd igerisinde ve dinde igaret edilen ahlak
konusu, iglermelerde de dogal olarak siradan bulunan bir konu degildir. Bu anlamda,
igletmelerin yazihh etik kurallan bulunmamakiadir. Dolayisiyla, etigin ya da moral
degerlerin kararlara yansimasi, sistematik bir yOnetim karan olmayip, yoneticilerin
bireysel etik anlayiglarina gore oimaktadir.

Turkiye'deki farkls iki sekior acisindan igletmelerdeki etifin varhim (iklimi) ve
yoneticilerin karar vermede ne oranda ve hangi kogullarda etigi dikkate aldiklarim
aragtitan uygulama c¢aligmasiin sonuglamna bakildiginda, ortaya §u sonuglar
¢ikmaktadir: Igletmelerin ulusal Asluslararas olugu agisindan kararlara etiin yansimasi
farkh olmakia, ¢ok uluslu hizmet igletmesinde etik agirhkh karar verme orani daha
yuksek gorinmektedir. Bunun nedenleri arasinda, pazar payi, rekabet durumu, pazarn
monopol ya da oligopol olmayis1 dogontlebilir. Oysa mal igletmesi, pazanin belirleyicisi
konumundadir. Bu nedenle, etik oncelikli ekonomik kazang yerine, efikten kopuk
ekonomik kazang tercih edilebilir dive doginmek momkindar. Her iki sekidriin
belirleyici iklimi sosyal sorumluluk olup, standart ig kurallan bunu izlemektedir.

Orgitlerde iggorenlerin davramgt agisinden "model®in ozellikleri, tufumlan,
davramglan Onemlidir. Orgotler, iggdren agsmdan yoneticilerin  davramglan,
uygulamalan, kararlari ile somutlagmakiadir. Dolayistyla, yoneticilerin iyi bir mdel
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oligturmalan gok dnemlidir. Genelde klttran, 6zelde ise etifin stratejik bagan yontinde
firsatlara donogtorolebilmesi igin, yonetimin bu yonlerde sistemli gabalar igerisinde
olmalan bir gerekliliktir. Sonugta, yoneticiler de birer insandular, ve aldiklan kararlara
kigisel degerlerini de yansitmaktan kacinamazlar. Bu nedenle, iyi bir yonetici, iyi bir lider,
ve dolayisiyla iyi bir model olugturabilmeleri igin, kendilerinin de etik konularda
deneyim kazanmalan, kendilerini geligtirmeleri gereklidir.

Tirkiye acisindan bakildiiinda, igletmelerde etifiin yerlestirilebilmesinin baghca iki
boyutu dikkate alinmalidir. Birincisi, vzun vadede sonug almak Qizere igletme okullaninda
etik egitim mifredat kapsamma alinmali, gelecegin yonetici adaylarina etik duyarhlik
verilmeli, cegitli agilardan, etik karar verebilme, etik analiz yapabilme becerisi
kazandinlmahdir. lkincisi ise, halihazrda yonetici gorevinde bulunanlara yonelik
caligmalardir. Yoneticilerin etik duyarhiliklanmin geligtirilmesi galigmalan yaninda,
proaktif bir etik bakig agis1 kazandirilmas, etifiin bir rehber olarak benimsenmesi, planh
bir etik karar verme sisteminin araglarimin sunulmas) g¢aligmalan onerilebilir. Ancak,
bunlarin kazandinlmas: da yeterli gortlmemelidir. Yoneticiler etik kararlar verebilme
yoninde cesaretlendirilmeli, etik karar vermek, igletmenin bir karar felsefesi haline
getirilmeli, yazh etik kurallar olugturulmah, ve bir etik el kitabi hazirlanmalidir.

Baton bunlann yapilmasi, yalkin gelecekte etik kurallarimin uluslararas: nitelikte
baglayici kriterler olmas: halinde, hazirhikh olunmasin sajlayacaktir. Uluslararas: kalite
standartian, evrensel insan haklan sozlegmesi, gevre sOzlegmeleri gibi, etik kodlar da
yakin gelecekte kigileri, kurumlan ve kuruluglan baglayic: nitelikte bir geligme egilimi
gostermektedir.
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EK1

IS ETIGI ANKETE

a b ¢ de*

1. Konferanslarda etik vorgulanmalidie
2. lsletme programiannda etik konular ele alinmalidir.
3. Igletme hocalarimmz etiksel davrancs,
4. Oprencinin etik degerini peligtirmede hocalann soyledikleri kadar,
davranglar da onemlidir. |
5. Igletme egitimimde etik konular iglendi.
6. Etik deerlerimi hocalarim etkiledi.
7. Igveren tercihimde etik beklentilerim onemli bir kriterdi.
8. Meslektaglarimla etik konulari sikea tartigirim.
9. Etiksel olmayan davramglar yaygin deftildir.
10. Igverenim etik davraniga onein verir.
11. Igverenim, kan etkilese de etik davranmam ister.
12. Btik davramga neyin uypun oldugn  hakkinda porogler defsigir.
13. Btik deferlerim ig arkadaglarmin  etkisinde defiildir.
14. Etik olmayan davramglarda bulunan  iggorenler siklikla adollendisilir,
15. Etik olmayan 6firenci davranigs, etik  olmeyan iy davranigina potoror.
a_ b ¢ de®
16. Etik davrangin ighekd Snemi
17. Lisans dazeyinde ig etifii efitimi
18. Oprenciye etik deferler vermede agagadakilerin onemi
Iy etii seminerleri
Iy etigsi kursu
Iy etipi donem odevi
Iy etipi fakolte konferanslar:
1y etiggi vak'a caligmast
Fakoltenin yaklagimi
19. Oprenciyken yer aldiklarimz EVET HAYIR HATIRLAMIYOR
Ig etipi seminerleri



Ig etigi kursu
Is etigi donem odevi
I§ etipi fakalte konferanslan
Iy etigi vak'a galigmalan
20. Ig vereninizin etik konularina ilgisi
Cokilgili 1lgili Biraz Ilgisiz Emin degil
21. Mezuniyetten beri ig etiginin dnemine iligkin goriginiz
Cok artth Arits Degigmedi Azalds  Cok azald:
22. Iy etiinde lisans formasyonunuz
Mikemmel lyi Oria Kot
23. Ig'te etik ikilemle kargilagma sikhigimz
Gonlok Haftallk Aybk Yillik Daha uzun Hig

*a:Kesinlikle katiliyor a:Cok onemli **

b: Katiliyor b: Onemli
c: Kararsiz c: Biraz nemli
d: Katilmiyor d: Onemsiz

e: Kesinlikle katilmiyor  e: Fikri yok

(William I. SAUSER'in adi gegen makalesinden aktanilmmgtir)
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EK 2
"ISGOREN ETIK IKLIM ALGILAYISI" ANKET]

Caligmakta oldugunuz girketin havasini nasil gérmékte oldufunuza iligkin olardk,
agafida ban ifadeler siralanmgtir. Bu ifadelerin girketiniz igin gegerlilik derecesi sizce
nedir?. Her ifadenin bagindaki boglugia segeneklerden birisini yazimz.

Bu anket galigmas egitim amagh olup, kimliginize iligkin bilgi istenmemektedir. Bu
nedenle, cevaplanmzda samimi olmanz ve girketinizi nasil goroyorsamz bu gekilde
cevaplar vermeniz bu aragtirmanin temelidir.

Gostereceginiz ilgi ve anlayig nedeniyle tegekkir eder, iginizde ve evinizde esenlikler
dileriz.

ASAGIDAK! IFADELER SIRKETINIZ ICIN NE OLCUDE GECERLIDIR?

Segenekler: 3 Tamamen Gegerli
2 Kismen Gegerli
1 Gegersiz

---— 1. Bu girkette insanlarin kendi ahlak anlayigina ve inanglarina gbre davranmasi
--— 2. Insanlatin yaptif1 her geyin girket yararina olmas: beklenir.
----- 3. Bu girkette, insanlar birbirlerinin iyiliini/gikarim dogintr.
------ 4. Burada, girketin kurallanna ve prosedirlerine titizlikle uyulmas: Snemlidir.
---—- 5. Bu girkette, insanlar oncelikle kendi gahsi ¢ikarlarim korurlar.
---—- 6. Burada ilk dnce dikkate alinan gey, bir kararin veya bir hareketin yasalar ihlal
edip

etmedigidir.
------ 7. Bu girkette herkesin girket kurallanna ve prosedirlerine bagh olmalan beklenir.
------ 8. Bu girketteki en etkili yol dogru yoldur.
--—-- 9. Bu girkette herkes igin en iyi olan gey ne ise, en iyi geydir.
----10. Bu girkette en 6nemli gey ahlaki meslek kurallandur.
-----11. Bu girkeite caliganlardan beklenen ey, migieri ve halk/oplum igin en dofru
olam

yapmalanidur.

Garisitlen kisinin

Caligma Suresi

Calighigs Bolam :
Cinsiyeti ve Yas1 :
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EK:3

"YONETICI EARARLARINDA ETIK* ANKET!

Sirketin TOr

Faaliyet Toro:
Yoneticinin Gbrevi
Gorevde Gegen Stre
Cinsiyeti ve Yag

-1-
Segeneklerden uygun gordognnoz birini daire icine alimz,

1. Ig hayatinin kalitesini peligtirmek icin hangi yallagim ¢ok onemlidie?.
a. Bireysel defierlere donilg ¢. Igbirlikgs defier sistemi gelistirmek
b. Statokoyu korumak d. Teknolojik kazaramlar/ilerlemeler
2. Kigisel prensiplerinizi drgiitintizin beklentileri ile uzlaghnr msimz?.
a. Kigisel prensiplerimden taviz vermem ¢. Baz durumlarda uzlagabilirim.
b. Orgitilmin beklentileri 6n plandadir. d. Cofiunlukla vzlagbnnm,
3. g hayatimzda etil(ahlaki) ikilemle (gilemaz, dilemma) karsilagma siklifinez nedir?.
a. Sik sk ¢, Nadiren
b. Bazen d. Hig
4, Btik gikmazla karplaghfimzda hangi yolu segersiniz?,
a. Copgunlugun ¢ikarin baz alirsiniz. ¢. Adaletin egit dagrtilmasim baz alirsimiz,
b. Kigilerin haklanm baz ahreimz. d. Evrensel prensipleri baz alirsimz,
5. Sirketinizde ahlaki konulan hangi durumlarda pandeme getirirginiz?,
a. Ahlak dp bir davramg meydana geldifinde c. Ige almada

b. Egitim ve benzeri ortamlarda d. Kigisel tartigmalarinizda
- 1I-
Agafndaki senaryolarda uygun segenegi daire igine almamz yeterli olacaktir,
Senaryolar

1. Yeni atanmmg bir pazarlama direktdr olarak tican oriakhk toplantisina kahliyorsunuz.
Onemli bir rakibinizin pazarlama direkioronon elindeki dosyada gelecek yilin pazarlama
planmin bulundugun biliyorsunuz. Rakip direktor toplantidan aynidiktan sonra, bir
kopyay: dogirmog olduiunn porirsinnz.

a. Rakiple iligki kurarak, plam okumadan kendisine ulaghnsiz,

b. Plam okursunuz.
2. Biyik bir girketin Onemnli bir hissedan ve yeni direktoriisiiniz, Bir migteriniz kigisel
zarara uradid perekeesiyle girketi dava eder. Yalnizca sizin porebileceginiz evvelki
kigisel dosyalarda, mlgterinin iddiasim destekleyen ban bilgileri buldunuz, S6zkonusu
olan onemli miktarda paradir. Bu arada dava girket lehine geligivor.
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a. Bilgiyi agiklarsimz.

b. Bilgiden hig bahsetmezsiniz.
3. §irketinizin, bedelini dnceden ddemig oldugu bir iy seyahati sirasinda Esenboga hava
alarunda kar nedeniyle mahsur kaldimz Ugak girketi 10 milyon liralik bilet bedelini geri
iade eder ve sizi 1.5 milyon kargihis bir otobils yoleulugu ile Adana'ya gonderir. Evinize
geg saatte ulagmig olursunuz.

4. Harcama raporunda 8,5 milyonluk iadeyi poOsterirsiniz.

b. 8,5 milyonu raporda gostermezsiniz.
4. Antalya'da 6nemli bir gayri menkul komisyoncususunuz. fglerin gok durgun oldugu bir
donemde, size 10 milyar komisyon getirecek deniz cepheli bir ev satig1 sdzkonusu. Kiyada
bir iskelesi bulunmayan bu evin taliplilerinin ileride bir iskele inga etmeyi planladiklanna
kulak misafiri oluyorsunuz. Size iskele konusunu hig bahsetmiyorlar, ancak siz
belediyenin son ¢ yildir buralarda iskele izni vermedigini bﬂlyorsunuz.

a. Iskele sorununu migteriye anlatirsimz.

b. Iskele sorunundan hi¢ bahsetmezsiniz.
5. Cok onemli bir mugteri ile satiy sozlegmesi yapmak Gzere ofisinizden ayrilmak dzere
iken, migterinin ofisinde satiy anlagmasim yapacafiimz bay X'in evinde bazi Snemli
sorunlar olduuna kulak misafiri olursunuz. Safiy s6zlegmesinin yapilabilmesi igin hem
sizin hem bay X'in hazir olmas1 gerekmektedir.

a. Toplantidan 6nce X'e duydufunuz mesajs iletirsiniz,

b. Mesajdan bahsetmezsiniz.
6. Bir fotokopi firmasumn satig damgmanlifindan yenice istifa ettiniz ve bir iki haftaya
kadar aynlacaksinmiz. Bir mogieri kullamlnug bir makina almak istiyor ve sizin elinizde
migterinin igini gorecek boyle bir makina var. Ancak, firma 6zel indirim kampanyas1
uygulamakta ve yeni bir makinayi da migteri aym para kargilip1 alabilir. Ne var ki, yeni
bir makina satiginin komisyon getirisi kullamlmig makinaya gore oldukga digitkidr.

a. Miugteriye 6zel indirim kampanyasindan bahsedersiniz.

b. Midgteriye kampanyadan bahsetmez ve kullanilmig makinay: satarsimz.
7. Ciddi bir finans problemiyle karsilagan yiiksek teknolojiye sahip kigk bir makina yan
sanayi firmasim devralmak 0zere bir bankacilik grubu ile makina sanayiinde deneyimli
baytk bir makina girketi yansmaktadlr Makina girketi kiigtik firmamn hissedarlarina
%2 daha ytiksek pay dnerir, ancak st yonetimi deglstmnek, personelde %25-75 arasi
kisintiya glhnek gibi planlan vardir. Banka grubu ise, bu alanda deneyimli uzmanlan
olmadis i¢in, Dst yonetimi deigtirmeyi digiinmemekiedir. Ust yoneticilerinin goguntugu
sizin arkadagimz olan bu kitgtk firmamn bagkam olarak;

a. Bankacilik grobuna devri onaylarsinz.

b. Makina girketine devri onaylarsiniz.
8. Yoneticisi oldugunuz girketin AR-GE departmam karlilifin oldukea arttiran bir Gretim
prosesi geliglirir. Cevre kirlilifi yasal lirnitlerini agmamakla birlikte, diger proseslerden
daha ytksek kirlilie yol agnaktadxr Bu prosesi;

a. Uygulama onay verirsiniz.

* b. Uygulama onay: vermezsiniz.




EK 4

ISLETME GENEL BILGILER]

1. Kurulugun Tarihi:

2. Kurulugun Felsefesi:

3. Kuruluyun Pazar Pay::

4. Kuruluyun Amaglan:

5. Amaclan Bayarma Derecesi:
6. Yonetici Sayist:

7. Isgoren Sayst:

8. Hedef Gruplarla ve Cevre ile Iligkiler (Egitim, Spor vb. Sosyal Yardun Faaliyetleri:

9. Yonetici ve Iggoren Gehqtume Faahyeﬂm (Egitim, Seminer vb)
10. Kurulugun Kamuoyundaki Ima;
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