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ONSOZ

Verimlili gin arttirllmasi kalkinma cabalarinin hizlandiriimasinda énemloyolamaktadir. Bu
nedenle, Turkiye'nin gindeminde olmasi gereken en 6nemli konulardan birisililker
olmahdir. Kit kaynaklarin olanaklar olgusiinde etkin kullaninglasaarak, verimlilgin carpan
etkisinden yararlaniimalidir. Kisaca, toplam faktor verighii arttiran 6nlemlerin ve verimligi
tesvik eden calkmalarin cabuklgtiriimasi ve yayginkgdiriimasi ¢abalarinagarlik verilmelidir.

Mal ya da hizmet Uretiminin temel girdisi olan efimeverimliligi Uzerinde olumlu bir etkiye
sahip § ahlaki, bu agidan da ele alinmasi gereken konulagindezagelmektedir. Ancak, bugtine
desin konuya ilgkin bir calsma ya da aggirma bulunmamasi énemli bir eksiklik olarak ortaya
cikmaktadir. Bu konuda Tirkiye'de yurutilen galalar arasinda ilkler arasina girecek olan bu
calisma konunun énemini ortaya koymaya yonelik olarak yurutgdin

Amagc, Orgut caban iliskilerinde & ahlaki kavraminin gafiriimesine katkida bulunmaktir.
Ozetlemeye catigimiz baks acisi ile hazirlanan cafanin, §letmelerde § ahlaki kurallarinin
olusturulmasina katkida bulunggiaa inaniyoruz.

Bu argtirmanin uygulama bolimi, Aypar TOPKARA USLU, Billent MENGUC fiagan
gerceklatiriimistir. Dog. Dr. Ruhi GURDAL, Taylan KOVANLIKAYA, Aypar TOPKARA
USLU ve Dilek AKTIMUR tarafindan yayma hazirlangtir. Raporun gegtirilmesinde gor§ ve
onerileri ile dgerli katkilarim esirgemeyen tiim kurglarin yoneticilerine, TUGAD (iyelerine,
Celal Beysel ve Husamettin Kaviyeegkir ederiz.

TUGIAD
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GIRIS

Is ahlaki konusunun guncejl@esini ve targmaya aciimasini amagclayan bu gala, dort
boliumden olgmustur.

Birinci bélumde, $ ahlaki kavrami,siahlakinin verimlilik Gzerindeki etkisi, 6nemi, taraflari ge i
ahlaki normlari konusu ele alingtir.

Ikinci bélimde, § ahlakinin kurumsalkairilmasi sireci slenmis, orgit kultiri ve § ahlaki
arasindaki igkilere yer verilmgtir.

Tarkiye'de § ahlakina ilgkin tutum ve davraglarin élcimlenmesine donik anket galalarinin
bulgulari ise uclincu bolimde yer aftm. Yoneticilerin konuya ikkin gorilerinin
deserlendirildigi bu bolim, Turkiye'desiahlaki olgusuna bakidzetlemektedir.

Dorduncli ve son boélumde ise, ahlaki konusunda daha 6nce verilen kuramsal catidan ve
bulgulardan hareketle bazi dneriler getirgtimi
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l. BOLUM iS AHLAKININ TANIMI VE
ETKILERI

Gunumizde ymnan bilgi devrimi, kireselene eilimleri, endustriyel gekmeler sglikl
sirketlerin olwturulmasi zorunlulgunu beraberinde getirirken dikkatler sosyal sorumluluksve i
ahlaki olgulari Gizerinde goinlasmistir.

Arastirmalar son yillarin bgarili sanayilemis Ulkelerinin § ahlaki ve sosyal sorumluluk
kavramlarini kalkinmada bir ara¢ olarak benimsediklerini ortaya kiktada. Japonya, ABD,
Fransa ve Almanya gibi gemis Ulkelerde ekonomik blUyume, serbest pazar ekonomisi ve
kuresellgme ile § ahlaki olgusunu gindeme getigtii. Genel olarak bakil@ginda & ahlaki
olgusunun gefiminin 19601 yillara dayan@i gorulmektedir. Bu slrec¢ icersindgketlerin
otoriter yonetimden, demokratik ve merkezka¢ yonetimerudobir yonelim gostergi
gOzlenmitir.

1.1.iS AHLAKI VE SOSYAL SORUMLULUK

Sosyal sorumluluk, mikro ve makro cevre icerisindeki tim etmenleribirinie kagi
sorumluligu olarak tanimlanmaktadifs ahlaki ifadesinde tanimlanan sorumluluk isiekete,
personele, hissedarlara ve sosyal cevreye yonelik sorumluluktur. Bia bfadeyle sosyal
sorumluluk, bir firmanin sosyal cevresine yonelik firma imaji plaralellik gosteren kabul
goérmis gorev, sorumluluk ve gkilerin bir batanuddar.

Sosyal ahlak vesiahlaki kavramlarinin firmalarca benimsenme ggi¢lise, bu kavramlarin
desisen sosyo-kultirel yapidan etkilenerek ggden gostermesinden kaynaklanmaktadir.
Herseyden once bir firmanin hayatta kalabilmesiigen cevresartlarina uyum saayabilmesine
baghdir.

Degisim ise ekonomik d@simler ve sosyo-kultirel dgsimler olarak iki guruba ayrilmaktadir,
Isletmeler genellikle ekonomik dsimlerin kasisinda daha duyarli davranirken, sosyo-kiiltiirel
desisimler kagisinda daha duyarsiz kalmaktadir. Aslindgabain temeli her iki faktoriin ayni
derecede o©Onemsenmesini gerektirmektedir. GuUnumuzdeksmgddir giderek Friedman'in
"Sirketlerin sosyal sorumlufiu karhligi artirmaktir" dgincesinin tzerindeki yorumlara yeni
boyutlar kazandirmgtir. Bu olgu "Ne olursa olsun karlgh artirma” yaklaimindan giderek
uzaklgilmasint ve ¢ ahlaki ile sosyal sorumluluk kavramlarina ©6nem verilmesini
gerektirmektedir.

Zaman zaman kawkliga konu olan, g ahlaki ve sosyal sorumluluk kavramlari birbirleri ile
karsilastirildiginda; & ahlakinin kisaca firma ici disiplini ifade gitisdylenebilir. Bu nedenles i
ahlakindaki istemler ve uyulmasi gereken kurallar daha acik ve. hagaca ¢ ahlaki sosyal
sorumlulga gore daha uygulanabilir ve somut bir yapiya sahiptir. Bunankgrahlakinda da
farkli yorumlardan kaynaklanan problemlersgamaktadir. Ozet olarak, sosyal sorumluluk
kavrami, § ahlakina gére daha gerikapsaml bir olgudur vesiahlaki gibi farkli yorumlardan
kaynaklanan bir ¢cok soruna konu olmaktadir.

Isletmeler icin genel olarak tanimlanan sorumluluklar ekonomik, hukuksak figi ve cevresel
sorumluluklardir.



Yiiksek Sosyal Sorumluluk

Is Ahlaki Sorumlulugu

Hukuksal Sorumluluk

Ekonomik Sorumluluk

isletmeler yaamlarini sirdirebilmek icin Uretim yapmak zorundadirigietmelerin tretim
yoluyla topluma ekonomik gerler kazandirarak yararli olma ¢abalari temel

amaglarindan birisidirisletmeler bu glevlerini yerine getirirken hukuksal diizenlemelere ve
sinirlamalara uymak zorundadirlar. Bunaskaris ahlaki ve sosyal sorumluluk ise ne yazik ki
cogu kez yazil olarak tanimlanmagniancak toplumlarca genel kabul gogmigserlere uyma
zorunlulyudur.

Sosyal sorumluluk olgusu daha geanlamli olup gletme ici ve dgi gruplar kapsamaktadir. Bu
gruplar arasinda amaclar farklilik géstermektedir.

Ornesin, isletmenin ortaklarini okturan hissedarlar grubunun, ilgi alani firmanin kagih
Uretim maliyetleri, yatirnmlarin geri dogiii vb. konular Gzerinde yonlasirken, calganlarinin

ilgi alani ise kendilerine ghanan cakma kaullarina guvenilirlik, camasinin kanlig
konusunda giivence ve kendisine taninacakrgelifirsatlari vb. beklentilerdir. Tuketicilerin ilgi
alanlari ise Urin ve hizmetlerden uzun ya da kisa donengtiamssy1 digunduikleri tatmindir.
HukUmetler ise, duzenli bir yam icin gerekli olan kanun ve kararnamelerle sosyal sorumluluk
olgusuna ilgkin beklentilere cevap vermektedirler. Sosyal sorungultanimlayan der iki

Hissedarlar Calisanlar Tiketiciler

Sosyal
Sorumluluk

Cikar Gruplan Rakipler

[ Hiikiimet

grup; 6zel cikar gruplari ve rakiplerdir. Ozel cikar gruplar yireyasam standardini, (yesi
oldugu sosyal gruplari, ilgilengi sosyal konulari belirleyici 6zefie sahiptir. Durust rekabet
kosullarinin yaratilmasi, herkesin serbest ticaret olanaklaringlakagullarda yararlanabilmesi
ve firmasina ait dgerleri koruyabilmesi ise, rakiplerle ilgili etkenlerdir. S6zkonuatafiarin




birbirlerinin  haklarina gosterecekleri saygi, sosyal sorumluluk ygmntan temelini
olusturmaktadir.

1.2.1S AHLAKI ILE ILGILI GRUPLAR

Is ahlaki ile ilgili faktorler; sosyal cevre, gisel ahlak ve sletme 6zelliklerinin olgturdusu bir
batin olarak tanimlanabilir. Bunlar skain ailesi, arkadg cevresi, cstli referans gruplarinin
egitim, Ogretim, din ve gletme i¢i anlayinin olusturdusu davrarng bicimidir. Birey ya da firma

bu deerlerin etkisi altinda kalaralg iahlakina uygun ya da uygun olmayan bir tutum icerisine
girmektedir. Bu nedenle §nin yasamini surdirdgil sosyal ¢evrenin, ailenin, gam boyu aldi
egitimin ve calstigl firmanin 6rgutsel kultirinin énemi yadsinmamalidir. Kisaca akedar
cevresi, cgtli referans gruplari, @tim, 6grenme, din, gletme ici anlay gibi faktorler birey ya

da firmanin ¢ ahlakina uygun ve uygun olmayan davgamiyonlendiren unsurlardir.

Bir bagka deysle is ahlakinin ¢ekird@ni isletme ahlaki, bireysel ahlak ve sosyal ahlak

Sosyal Cevre

Is Ahlakina

— Uygun ya da
Uygun Olmayan

I Davranig

Kigisel Ahlak

[sletme Ozellikleri

olustururken toplum, mgieriler, rakipler, ortaklar, yasal ve siyasal yapidaaugruplar ise bu
cekirdesi etkileyen dg cevre faktorleri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

[ Politik Hukuksal Yapl]

# Toplumsal Yap

Miusteriler

N

‘ Ortaklar | =

1.3.IS AHLAKI VE VER IMLILiK

. S

Uzun bir donemsi ahlaki olgusu birey vesletmelerce tam olarak benimsenemgimi Bunun
nedeni; Sirketlerin sosyal sorumluffu ne olursa olsun karlg artirmaktir" felsefesinin kabul



gormislugudur. isletme karlilg icin her sey "mubahtir" inancisi ahlaki olgusunun galp
benimsenmesini engelleyici rol oynasm. Oysa ki, § ahlaki olgusu ile karlilik arasinda tercih
yapmak s6zkonusu olmagligibi, is ahlaki karlilik Gizerinde olumlu bir role sahiptir. Gergekge, i
ahlaki olgusunun ardindaki pencere aralgndeman, giunimizde bu konudagyolasan &
ahlaki gitiminin ve is ahlakinin yerlgtirilmesi calsmalarinin nedenlerinin ekonomik kdkenli
oldugu gorulmektedir. Ekonomi ves iahlakinin birbirine bamliliginin belirlenmesi, teorik
argtirmalara yeni bir boyut kazandirghr.

Serbest pazar ekonomisi ve rekabdgtmeleri rasyoneligneye ve daha guk maliyetle mal
Uretip satmaya zorlamaktadir. Bu durum firma kaynaklarinin etkinrkollai gerektirmektedir.
Etkin kaynak kullanimi ise, zorunlu kilmaktadir. Verimlilik ise makroekomoolitikalar,
sermaye, teknoloji ve emek kalitesinden etkilenmektedir. Varolan tekedbjemek, sermaye,
hammadde, enerji, tesis ve benzeri faktorlerin etkin kullanimi wvégml temelini
olusturmaktadir.

Sermaye ve teknolojinin yeterli dizeyde ve makroekonomik politikalarinuyggn oldgu
ortamlarda § verimliligi, emesin kalitesi ve yonetimine k@ olarak dgismektedir. Bu dasi
ahlaki olgusunu 6n plana cikarmaktadir. Firmalarda verimliliksiarh dgrudan dgruya
calisanlarin sorumlulgunda oldgu g6zonine alinginda § ahlakinin 6nemi bir kez daha ortaya
cikmaktadir. Bu dgrultuda verimlilik ve § ahlakini birbirinden ayri diinmek olanaksizdiis
ahlaki sadecsletmelerle ilgili bir olgu olarak algilansa bile, bireyderlbgan ve topluma kadar
genkleyen bir stirecin hersamasinda@rlik kazanmaktadir.

Isletmelerde uretim girdilerini kullanan insan, yani bireydir. Bineyiretim icin gerekli
kaynaklart optimal dizeyde gerekli 6zeni gOstererek, en etkin zamani dgerisinde
kullanabilme yeten@ verimi artiran en 6nemli etkendir. Ancaftetmelerin yapisi da bu durumu
destekleyici ya da engelleyici rol oynamaktadir. Bu nedenle, yomebireyi verimli calgmaya
yoneltmesi Uretimin ve karlgin artgl anlamina gelmektedir. Son yillarda yapilansanaalar,
birey-firma iliskisinde optimal verimi almanin, her iki tarafig ahlaki olgusuna bajyla
yakindan ilgili old@gunu gosterngtir. Sonug olarak;siahlakinda birey veslletme olmak Gzere iki
onemli taraf belirginlgmektedir.isletme orgiit yapisi ve kultiriylg ahlakina yonelik tutum ve
davranglarin olismasina yardimci olurken, birey gegsme dayall olumlu dger ve tutumlariyla
olguyu guclendirmektedir.

Ancak kletme kaynaklari icerisinde yer alan emek ne derece etkilarkliisa verimlilik de o
derece artacaktir. Ee yiklenilen bir bgka sorumluluk vardir ki bu da kalitedir. Somut bir
driin ya da soyut bir hizmet yaratimi s6zkonusu gldda birey bu sefer de emek kalitesi ile
gundeme gelmektedir.

Emezin kalitesi ise; subjektif bir kavramdir. Kalite olgusundaki stbjéktifolgunun kendi
icerisindeki somut ve soyut niteliklerstenasindan kaynaklanmaktadir. Etmekalitesinin soyut
yona tutum, ahlak, der yargilari, inanclar, normlar, motivasyon sebepleri, glven, sayqgl,
sadakat, uzkana vb. gibi 6zde bireye ve bireysel gethdeki etkilere dayanmaktadir. Busolar
altinda kalite bireyden bireye hatta ayni birey icin bile beiti andaki ihtiyaca b#i olarak
desisim gostermektedir.

Emezin kalitesi firmanin karini etkileyen gier faktorlerden soyutluk ozedii ile ayrilir. Soyut
yonini olgturan bu 6zellikler kaliteyisiahlaki ile buttnlgtirmektedir.



1.4.1S AHLAKI VE KARARI ETK ILEYEN UNSURLAR

Dunyadaki gekimis Ulkelere bakildiinda, hemen hemen hepsingrahlaki konusunda makro ve
mikro diizeyde Onlemler akgh gorilmektedir.Is ahlaki olgusu temelde bireyin firmadan,
firmanin da bireyden beklentileri Gzerine kuruktur.

FIRMA BEKLENTILERI
* (aba * Yotenek
* Sadakat * Yaraticihk
* Bilgi * Znman
* whe
BIREY FIRMA
BIREYSEL BEKLENTILER
| = Mans, neret * Firma igi
pozisyon
* Guvenlik ¥ Kariver
* Mali ve Sosval * Takdir
testekler

Birey-firma iliskisinde psikolojik beklentiler bir davrapn olusumunu etkileyen temel
faktorlerdir. Bu ilgkide kasilikli beklentilerin gerceklgecesine yonelik inangta guven duyma
istegi, is ahlakinin kurumsallmasina yonelik ihtiyaci arttirgtir. Birey calstigi kurumdan
yaptgl is kasih gl belli bir mag/iicret, kendini giivende hissetmesittemali ve sosyal destekler,
iyi bir firma ici pozisyon, kariyer firsati ve yaptiis kawriliginda o6dul/taktir beklemektedir.
Firma ise; bireydersinin gerektirdgi cabayi, sadakat, yaraticilik, mevcut bilgi ve yetenekleri ile
calisma zamanini verimli kullanmasini beklemektedirahlaki olgusuna dayall olarak yiiksek
verim alinmasinda yazili hale getirilen kurallarin yanisiraybve firma ile ilgili psikolojik
faktorler de 6nemli rol oynamaktadir. Bu beklentilerin rgitidmesi icin birey ile firmanin
uzlastigl noktalarin ¢ok olmasi alman sonug¢ Uzerinde 6nemli bir etkendir. Butun kalgp&i
faktorler gozéntine alinglinda § ahlakina uygun ya da uygun olmayan bir dawianolusumu
ise uzun bir karar alma surecinden gegcmektedir.

Birey-firma iliskisi is ahlaki olgusuna olan gereksinimi zorunlu kigtm Baka bir deysle is
ahlaki olgusu birey-firma gkisi sonucunda dgmustur.

Bireyin is ahlakina uygun ya da uygun olmayan dawagdstermesinde oncelik bireysel
karakteristikler, bireyin bilgi duzeyi, ger yargilari, tutum ve amaclarindan ghaktadir.



Is ahlakina uygun ya da uygun olmayan dawaeikileyen ikincil faktorler ise, firma ile ilgili
karakteristiklerdir. Firma karakterigti dis cevre etkenler ve sletme ici etkenlerden
olusmaktadir. Firmalar icin dicevresel etkenleri yamlarini strdirdukleri ortamdaki yasalar ve

| Bireysel Rarakteristikler
| - Bilg

| - Deger varglan

[ - Tutum

i - Amaglar

Firma Karakteristikler 15 AHLAKI
*Ig Cevre Etkenferd
Kanunlar

- Mitgteriler
*Firmen Ig) Etkenlor

- Yoneticiler

- Drangmanlar

- Sirket Politikalar
- Crivrey Dagn bl

musterilerdir. Firma ici etkenler ise firma yoneticileri, dgmanlar, sirket politikasi ve goérev
dagihmi ile ilgili faktorlerdir.

Bir isletmede yoneticiler yaninda, géir personelin ahlak normlarina uygun dawagic ayri
duzeyde olgabil inektedir.

Ik olarak; ceza gibi caydirici zorlamalar bireyigdo davrarga yonlendirebilir.ikinci olarak,
birey diger insanlarin kendisinden ne istg@di algilayip beklenilen davragi gosterdgi zaman
"dogru” kriterine uymy olacaktir. Buradastiphesiz ki sosyal yapinin getigdi gbrev ve
zorunluluklar bulunmaktadir. Ugiincii ve gétilmis diizeyde ise, birey artik kendi g
yargilarini olgturmustur. Bu yargilari olgtururken toplumda genel kabul gorgndeserler ve
haklar esas alingtir. Bu gamadaki bireysel kararlar ahlak kararlari icerisindeki, adialdara
saygil olma dgerleri Gizerine oturmyur.

Bireyin is Ahlaki Olgusunda Karar Alma Siirecindeki Etkileri

Bireysel Faktdrler
. |'|1|_5I-i
- DL'I_.'I.'T'lll’ -:
Tutumlar, inanglor |
Amaclar I e
Davrangim
I Diegerlendirilmesi
= Iz nhinkinn wyzwn yo
Sisyo | . Bi sel | -_ da wyun olimakian
Kittomrs| .! Is Ahlaka ve | =9 KJ::!JI.'::I.E — Davranis 1_' daxvenns
E'tlillor | Celiskiler T T
ﬂu\I'rml':w:l.IthﬂEyr_'n THger I Firsailar
Belirgin Unsurlar i ez
Forkly kurumsal ozellikler —
- (rorew daghhm




Yapilan aragtirmalar genellikle yoneticilerin ikinci duzeyde,gdr ¢calsanlarin ise firma igindeki
gorevlerine gore birinci ve ikinci dizeydeki esaslargrdtiusunda hareket egtni ortaya
koymaktadir. Bu durumgletme calganlarinin belli bir ortak noktaya yonlendiriimesi igimket

kultara gelstiriimesi esasini zorunlu kilmaktadir.

Sosyallgme sureci icerisinde gstirilen ilkelerin sirket kulttrd ile paralel olmagi durumlarda
ise calsanlara verilen hizmet ici g&tim dest&inin uyum sglamada ©6nemli rol oynayaga
aciktir.

Ancak sirket kulttrl yalnizcasi ahlaki ile ilgili kurallari etkileyen bir sistem giédir. Bunun
yaninda gletmenin kabul gérmgidezerlerini tanimlayici ve ayni zamanda yaptirimci bir gigtur.
Bireyin is ahlakina uygun ya da uygun olmayan bir dawrdnir dizi kararlarin etkisi altindadir.
Kurallar, sletme politikalari, 6dil/ceza sistemi, yasal ve profesyonel stadaydnetici tipi,
karar verme sireci etken olargeli Gnemli faktorlerdir.

1.5. IS AHLAKI VE YONET ICiNIN ROLU

Yonetici de g§letmede dier calsanlar gibi ksisel ihtiyaclari, aile, gitim ya da din gibi bircok
faktor ile sekillendirdigi kisisel deger ve yargilarla hareket edecektir. Ancak yoneticinin firma
icinde Ustlendii rol ona bazi énemli sorumluluklar yiuklemektedir. Bunlar kontrol, planlama,
organizasyon ve liderlik vasiflaridir. Lidegin anlami belirlenen hedeflegletme igindeki tim
calisanlara iletmektir. Bu da yoneticileri cgdnlara kagi 6rnek olma zorunlulgu ile kasi
karsiya birakmaktadir.

r‘i’m:r!ic‘iﬂiu Kigisel E r-l"i'rm:uu:] Oaellikleri
| Creellilkleri I ;
: | * Kendi bagina iy B
| Deper yurglan i vapabilme vetenesi il
Persanelineg olnn nang 5 M 'l * Geraktiginde serumiulok '
Laderlik vash i alma i
' Clriniven || * Hilg E

* Behirsizhik altincedn karar  [§ ¥ Deney

alina Mmicd

Durum Ozellikler

* Prabiemin turi

* Prablomin comomi igin
gerckli zaman
fgletmenin yapsimn

&

Isletmeler toplumun en kiigiik birimi olan aile ile 6gegtirilirse, yoneticilerin aile buyginin
roline benzer bir rol tstlendiklerini séylemek olasidir. Yapilagtiamaalar yoneticinin davragi
biciminin ya da sorunlari ¢6zim yakiminin alt-Ust ilgkisiyle, zaman icersinde gkr
calisanlarca da benimsenerek benzeri bir tutum icersinde davrandiklarterngéktedir. Bu
etkilesim, katilimci yonetim anlayinin  benimsengi isletme yapilarinda davramm



benimsenmesini kolayarmakta ve bu durum alt kademelerce benimsenme siresini de
kisaltmaktadir.

Yoneticiler, gletme icinde 6rnek birey konumunda olmalari nedeniyle dagleamda dikkatli
olmak durumundadirlar. Onlardan kabul gésnd@éser yargilarini gletme icinde uygulamalari ve
oncu olmalari beklenir. Ayrica, tutum ve davidemnda acik olmalari, taahhatlerini eksiksiz ve
zamaninda yerine getirmeleri aktif rol Gstlenmeleri yoneticilerden bekldger 6zelliklerdir.

1.6.1S AHLAKI KURALLARI VE KURUMSALLA SMA

Is ahlaki kurallari caganlara §letmenin amaglarini, ilkelerini tamimlamaya yoénelik
resmilatirilmis kurallar batinuddr. Genellikle iki ana yapiyl esas alarak hazidanBunlar
isletme ilkelerini ya dasletme politikalarini tanimlayan bildiriler nitgindedir.

Isletme ilkelerini aciklamayi hedef alan diizenlemeler kalici sket kilturii olgturmaya
yonelik esaslardirisletmenin temel dgerlerini tanimlayan vesietme sorumluluklar ile ilgili
genel kurallardir. Bu kurallagletme c¢algsanlari arasinda ortak bir anlgyioktasi olgturabilmek
amaciyla gedtirilirler. Urtin kalitesi, yonetim-yonetici-cajan iliskisindeki tutum ve davragi
sekillerini aciklayici kurallar 6érnek olarak verilebilir.

Isletme politikasini agiklayan diizenlemelerde ise, hegledhiakina ilgkin belirli sorunlari
onlemektir. Bunlar sletmenin pazarlama anlaynin, zedelenmesi cikar cahasi, yasalarin
ihlali, politik amaclh hediye alip/verme, firsafith gi vb. sorunlari tanimlamaya yoneliktir.

Is ahlaki kurallar bir dletmede dgabilecek sorunlari ve bu sorunlar gamda tutumlari
belirleyici nitelikteki kurallar buttinidiis ahlaki kurallarinin bgica iki 6zelligi vardir. Birincisi
bir isletmedeki ¢akanlarin geltirip uymasi gereken @er ve davranlara rehber olmak, ikincisi
ise k ahlakina aykiri davraglara kagl tavizsiz tutumlari tanimlamaktir.

Yoneticiler tarafindan uyulup desteklenmesi istengrahlaki kurallarina @er calsanlarca
uyulmasinin beklenmesi oldukc¢a iyimser bigidiicedir.

Bir cok firma agisindansiahlakinin kurumsalkmasi istemi yonetim kadrosunun bu konuda
gereksinim duymasindan kaynaklagnm Firmalari § ahlaki olgusunu kurumsaglarmaya
yonelten dger bir neden ise, profesyonal yasantisinin zorlamasidir. Ayrica kamuoyunun bu
konudaki baskisi 6énemli rol oynamaktadir. Gati ve dgisen sosyo-kilttrel yapi, bireylerin
bilinglenmesi ve bir takim hak ve gkrlere sahip ¢cikmagdimindeki arts, firmalari & ahlaki
kurallarina uymaya zorlamaktadir. d@r énemli bir neden ise, firma yapisindakgidenlerdir.

Bu etkenlerden bir ya da bir kagi bir araya gelegedhiaki kurallarina ifkin ihtiyacr artirmstir.

Firma bazindasiahlaki olgusunun kurumsalaasi belirli bir stireg icerisinde gercejdsektedir.

Bu sirecde bireylerin ayni davranbtinlgine ulgabilmeleri icin bir firma ruhu/kaltdrd
gelistiriimelidir. Ancak bu c¢abalar uzun bir donemi gerektirmektedir. Kisaemde isesiahlaki

ile ilgili duyurular ve bildiriler yapilarak konuya gkin temel unsurlar verilmeye calliabilir.

Birey-firma iliskisinde, ilk 6nce taraflarin kafikli olarak birbirinden beklentilerinin neler
oldugu saptanmali ve Ozellikle iki tarafig ahlaki olgusundan ne anladiklari sorusunun yaniti
aranmalidir. Ortak amac ve beklentilerin @dunoktada ankamak ¢cok daha kolaydir.ger her



iki taraf icin bir kurallar zinciri olgturmaya duyulan istem yuksek isg, ahlaki kurallarinin
olusmasi kolay vesi ahlakinin kurumsalkiiriimasi olarak tanimlanan bu olayin siresi de o
derece kisa olacaktir.

1.7. DEGiSiK ULKELERDE iS AHLAKINA YONEL iK TUTUMLAR

Bircok gelsmis Ulke ekonomik ve teknolojik giice sahip olmakla birlikte Gretim kaynaklarini
yeterince etkin kullanamama gegcde karsi kagiyadir. Etkin kullanimi engelleyen nedenlerin
kokenine inildginde verimsizigin insan faktorinden kaynaklagdisaptannstir. Sosyo-kilttrel
yapidaki dgisim-ahlaki normlarin kaybi, c¢ikar skileri, bananecilik vb. ¢ iliskilerine de
yansimgtir.

Basta ABD, Fransa, Almanya gibi gefnis bircok tlkede oldgu gibi son yillardas dinyasinda
bir kriz yasanmaktadir. Bu sorunun ¢6zimuine yonelik yapilarsrpaliar § ahlaki olgusunun
tekrar dger kazanmasi zorunlytunu ortaya c¢ikarnstir.

ABD'de son yillarda devlet ekonomisindeki durg@uiugiderme cabalarindagirketlerin
yasayabilmelerini sglamaya yonelik olanaklar yaratma c¢abalarinin yanindahlaki olgusunun
guclendirilmesi gereklifii de eklenmytir.

Yapilan bir argtirmaya gore Amerikali yoneticilerin tamamina yakin bir kismi ahlaki
deserlerine aykiri davragin normal bir davragioldugu ve § hayatinda guc¢ ve paranin ancak
boyle kazanildiim belirtmglerdir. Bu olgu, § ahlaki konusunda 1960l yillardan bu yana
calismalarin surduruldgli ABD'de de istihdam ©ncesi ve hizmet i@itenin yeniden gdzden
gecirilip yogun olarak uygulanmasi gerekgilni ortaya koymaktadir. Yonetici yakdaninin
firma karakterisginin de bir géstergesi olgu disunulirse bu hi¢ de yadirganacak bir durum
degildir.

ABD'dels ahlaki ve sosyal sorumlyla aykiri davraslara iliskin elde edilen bgica bulgular
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- Bilgi ¢calmak,
- Rikvet vermek ve/veya giiet almak,
- Hatalan bskalarina yuklemek,

- Sirket ve bireysel cikarlar icin géer bireylerin ve/veya
toplumun haklarini gézardi etmek,

- Firma calsanlarinin, sosyal ¢evrening@gsini/givenlgini
onemsememek,

- Sirket politikasina aykiri davranmak,

- Haksiz rekabet, vb.

ABD'de 2000 firma Uzerinde yapilan birska argtirmanin bulgularinda ise giet ve benzerisi
ahlakina uygun olmayan davranolarak belirlenen faktérlerin ortadan kaldirilmasinakih
onlemler olarak firmalarin iki tir yola aurdugu gorilmektedir. Bu sorunun ¢6zUmu icin
firmalarin yizde 85'indes iahlaki kurallarinin diizenlengliya da gektirildi gi, yizde 35'inde ise



yonetici gitimine dnem verildii saptanmytir. Sanayilgmis iki Avrupa ulkesi olan Almanya ve
Fransa'da dg iahlaki konusundaki tutumlarin Amerika'dan ¢ok farkli olyagorilmektedir.

Fransiz ve Alman yoneticiler bir kararin arkasinda yasal dedtkigu zaman ahlak olgulari
icerisinde karar vermenin daha kolay didou belirtmektedirler. Genel olarak, yonetici kararlar
is ahlakinda 6nemli rol oynamaktadir. S6zu edilen bu ulkelerde bile uzun sijrehiaki
konusundaki yasalarin yetersgltartisiimaktadir. Bu nedenle Fransa ve Almanya'daetive
devlet memurlarinin ¢caina kaullar ile ilgili yasalar son ginlerde yeniden gézden gecisilmi
ve Ozel sektor calanlar da bu yasalar kapsamina algimi Almanya'da da yasalar oldukca
kisitlayici nitelge sahiptir. Almanya'daki bir yasa maddesine gore, Alman firmsdalece kendi
Ulkelerinde dgil, ayni zamanda faaliyet gosterdiklerisdilkelerdeki rigvet alip-verme gibi
faaliyetlerinden de sorumlu tutulmaktadir.

Ancak biutiin bu dizenlemelere far bazi argtirma bulgular Fransiz ve Alman yodneticilerin
Amerikali yoneticilere oranla giiet 6demeye daha yatkin olduklarini géstermektedir

Genellemek gerekirse Amerikali yoneticiler ahlakina aykir davragtan gelebilecek sorular
karsisinda daha titizken; Fransiz ve Alman yoneticilerini ggldndiren olgu, ne olursa olsun
isletmenin kar edip etmegldir. 1987 yilinda Colombia Journal of World Business dergisinde
yayinlanan ardgirma bulgulari oldukc¢a ilgingtir. Toplam 266 Amerikan, Alman ve Fmansi
yoneticiye 5 ana konuda anket yoluyla yoneltilen sorulardafnidgaki sonuclar elde edilstir.

1) Ruisvet alip/verme konusundaki soruya verilen cevaplarin dgalimi (%):
Fransa Almanya ABD

- Ahlak dis1 9 9 23
Risvet - Kanunsuz 3 0 16

- Sirket politikasina aykiri 3 0 8

- Rekabeti zorlamaktadir 0 9

- Diger tilkelerde yapilabilir 15 6 22

- Ahlak dis1 degil, isin yapilabilmesi

icin bir aractir 55 29 14

- Kimseye zarar vermiyor 0 2 4

- Diger 15 45 10

Toplam 100 100 100

2)Birey-firma ve birey cikar tarti smasi hakkindaki cevaplarin dailimi(%):

Fransa Almanya ABD

- Sirketten calmak durustliige sigmaz 10 12 19
- Cikar catismasi 23 29 45
- En iyi fiyat1 verene satarim 6 2 9
- Kendi ¢ikarimi distiinmek 16 10 5
zorundayim

- Sirket s6zlesmesi kisitliyor 0 2 2
- Diger 45 45 20

Toplam 100 100 100



3) Firmanin sosyal cevreye zarar verdii durumlarda tercih éncelikleri sorusuna
verilen cevaplarin dasilimi (%):

Fransa Almanya ABD

- Kanunsuz 10 12 19
- Cevreyi korumak esastir 23 29 45
- Cevreyi gozardi etmek risklidir 6 2 9
- Hava kirliligi o kadar énemli bir 16 10 5
sorun degildir.

- Hata bizde degil 0 2 2
- Rekabet bizi béyle davranmaya 45 45 20
Toplam 100 100 100

4)"Firmanizi bir davrani sinin az da olsa dinya guvengini tehlikeye sokma olasiigl
olsa ne diguntrdiintz?" sorusuna yonelik cevaplarin dgilimi (%>):

Fransa Almanya ABD

- Sakincali/tehlikeli 26 35 45
- Kanunlarca dizenlenmis 9 0 7
- Siradan bir olay diinyay1 tehdit 9 3

edemez

- Bagkalarimin sorumlulugu 0 0 7
- Aym bilgiyi her yerden alabilirler 15 21 23
- Firma i¢in kétu imaj yaratir 3 5 5
- Diger 38 36 10
Toplam 100 100 100

5) 'Uretimde calisan bir eleman olsaydiniz, firmaniza kar getirecek bir tiriiniininsan
sagligini tehlikeye sokabilecgini fark etti ginizde nasil davranirdiniz?" sorusuna
verilen cevaplarin dggilimi ( %) :

Fransa Almanya ABD

Sessiz kalisim baskalarina zarar 30 14 52
verebilir.

Bunu aciklamak firmanin 21 11 12
sorumlulugudur

Sessiz kalmak uzun dénemde firma 18 18 13
imajin tehlikeye sokar.

Risk goze alinabilir 3 2 4
Onemli olan kar etmek. 0 2 0
Firmaya sadakat bireyin susmasini 3 18 11
gerektirir

Diger 25 37 8

Toplam 100 100 100



Sosyo-kultirel ve ekonomik agidan birbirine benzemeyen Glney Afrika ve ralyastia 52
yonetici Uzerinde yapilan bir ggr argtirma bulgulari ise, sosyo-kultirel ve politik farkhliklara
karsin, is ahlakina yonelik davraglarda ortak noktalarin oftugunu gostermektedir:

- Gereksiz harcama yapmak,

- Gorev ve yetki cagmasi,

- Gereksiz mazeret izini kullanmak,

- Isletme raporlarinda tahribat yapmak ortaksarma bulgularidir.

Sonug; $ ahlaki olgusunun kultirel yapi ile @lgim gostermediini vurgulamasi acisindan dikkat
cekicidir.

Is ahlaki konusunda sorunlari biyiik olcligens Japonya ise son yillarda gostgidatak ile
kisa slUrede dinya ticaretini yonlendirensdsdi Ulke konumuna gelstir. Bu bagarisinin
derinliklerine inilince, bulgular Japon kultirl Gzerinde toplanmaktadir. Japtirédiyapisinda
ahlaki degerler, bireyin sosyalkgne sirecinin hersamasinda 6nemli etkendir. fler bireysel
olarak sahip olduklar geerleri ayni olgtide cattiklari isletmelere tamakta ve bunu birsietme
kultart olarak benimsemektedirler. Bu etmenin de etkisiyle Japgngényasinda kisa sitrede
basar elde etntir.

Teknoloji gelstirmeye verilen 6nem, ggimcilik runhu kazandirilmasi ve hizmet iggigm Japon
kalkinma politikasinin temel esaslari olarak kabul edtimi Bu faktérlerin kalkinmayi
hizlandirmasi ise kacginilmazdir. Ancak Japonlar bunlarin kalkinmgetenli olmayacgim, ek
olarak § ahlaki olgusuna 6n planda yer verilmesi gergkiik inanmglar ve bunu temel felsefe
olarak benimsenglerdir.

1.8. AHLAK KAVRAMI

Ahlak kavramini net olarak tanimlamak oldukca gugtir. Ahlak genel anldmnelgn ya da
grubun d@ru ve yanls davranglarini yoneten deerler ve prensiplerdir. Karar vermgaaasinda
dogru ve yanlglarin ya da neyin dgu neyin yankg oldusunu belirleyen standartlar ahlak
kavrami tarafindan ofturulmustur.

Ahlak olgusu; yasal dizenlemeler ya da 6zgur secim ile yonlenearnddama kagilastirildigi
takdirde daha net gorilmektedir. Temel olarak insan dajaammi etkileyen 3 ana etken s6z
konusudur. Bunlardan birincisi yasal duzenlemelerdir. Bu dizenlemelendastiar yasal
sistem icerisinde belirlenir. Yargi organlarn tarafindan da kbredilir. Sistemin getirdii
kosullara b&li olarak bireyler ruhsat almak, vergi 6demek gibi belirlendavrang bicimlerine
yonlendirilirler. Diger yandan 6zgur secim kavraminda ise yasal dizenleri icerermgtkain
yaptirimlarinin tam aksine, birey wdetme karar ve davranbicimlerinde 6zgur secim haklarini
kullanirlar. B se¢imi, dm sec¢imi ya dalétmenin kag¢ birim mamul tGretegiekonusundaki karar
Ozgurlikleri 6rnek olarak verilebilir.

Bireyin ya da gletmenin davragi bicimini yonlendiren bu iki sinirin arasinda ahlak olgusunun
etki ve yonlendirmesi yer alir. Bireysel ya da toplumsal karda etken olan ahlak normlari; hak
ve sinirlari tanimlayan yasal duzenlemeler ile 6zgurlik ardsirm®lugu kapatarak denge
olusturan bir dinamiktir.



Ozgiir secim ilesekillenen davraibigimi, dis yaptirimlardan arinng bireyin kiisel karari ile
olusan davrangtir. Yasal acidan davranibicimini olusturacak kararlar ise, yazili kurallarin
yaptirimi ile olgur. Ahlak anlawi ile olusan davrary biciminde, bireyin ya dasletmenin
saptadil ilkeler olmasina karm, kararlarin bunlara paralgiiile ilgili zorlama s6zkonusu
degildir.

Ahlak anlaysinin ya da ahlak kavraminin goz ardi egildya da ©Oneminin yeterince
kavranmadil durumlarda alman karardagdr etkenler rol oynamaktadir.

Ahlak kavraminin bireyin karar alma kriterinde yer alngadiurumlarda, boyle bir kavram hic
yokmus gibi "Eger kanunlara aykir ¢d ise ahlak dgi da deildir* yanilgisi zaman zaman
hatalara yol acmaktadir. Genel olarak ahlakgeder, firma ici ve du tutum ve davragi
bicimlerinin olsmasinda dengeleyici, aktif bir rol Ustlertimi. Bireyin 6zgir segimini
yapabildgi alan ile yasal dizenlemelerle sinirlanan alan arasindalgerbgluk ahlaksal yargi
ile dengelenmektedir. Higuphesiz ki, bu U¢ dina@n yer aldgl kararlarda birey "ger
kanunlara aykirl dgl ise ahlak dgi da deildir" yargisina dgmeyecektir.Isletmeler ahlak ve
sosyal sorumluluk prensiplerinin 6nemini farkederek yazili kurallandalonigtirdiklerinde
bunlar gletme kiltart olarak tim ¢ahnlarina benimsettikleri taktirde, yankararlarla ortaya
cikabilecek problemler kolayca c¢ozimlenebilecektir. Yargl orgadariolgturulacak yasal
duzenlemelere ise gereksinim duymayacaklardir.

Ancak ahlak standartlari somut kurallar halinde tanimlanmadiklard@gru davrany” ile ilgili
anlgmazliklar ve ikilemler her zaman ganmaktadir.

1.9.1S AHLAKINA YONEL IK YAKLA SIMLAR

Yoneticilerin § ahlakina ilgkin kararlarini etkileyen yak$amlar teleolojik ve deontolojik olmak
tzere iki ana grupta incelenebilir.

Teleolojik Yaklasim: Bu yaklgim, yarar-zarar kadastirmasi ile karar vermede optimum yarari
sgilayacak secer@n dogru olduzu ilkesini esas almaktadir. Teleoloji ikigh& altinda
incelenmektedir.

Bireysel (Individualism) Yaklasim: Ayni zamanda egoizm olarak da adlandirilan bireyci
yaklasim; "dogrunun uzun donemde bireye yaraglagan davraniya da yaklgm bicimi
oldugunu kabul etmektedir. Bu yaklana gore, bireyler kendilerine uzun dénemde en
onemli avantaji gdayacak duruma gore karar verirler. Bu davganodelinde énemli olan,
bireyin kendisi icgin iyi-koti dgerlendirmesinde kendisine en dstin yararglasean
sonuctur. Her bir birey kendi c¢ikarlarini 6ne cikarma gidisuyle haettidete, genel
cikarlarda Uste gikacaktir. Bu da gele demektir. Ancak bu yalden durdstlik, dgruluk,

vb. kavramlar temeline oturdu zaman gercek anlamini bulmaktadir. Sézkonusu
yaklasimin Uzerindeki dier goriler ise bireysel yararin, bireysel cikara d¢imési
nedeniyle uygulamada sapmalarinstdgu yonindedir.

Faydaci (Utilitarian) Yakla sim: Faydaci yaklam; optimum sayida insana en fazla yarari
sagzlayacak kararin dgu karar oldgunu savunur. Oncelikle karardan etkilenecek olan tiim
taraflar icin olasi alternatifler gerlendirilir. Daha sonra, s6z konusu taraflar icerisinde



¢cogunlugu olwturan gruba optimal tatmini ve yarar gksacak davragi bigimi
benimsenir. Gercek yamda bunlarin belirlenebilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle, bu
kavramlarin mimkun oldiunca basitlgiriimesi gerekmektedir

Deontolojik Yaklasim: Deontolojistler teleolojik yakkamda savunulan @anluk kavraminin
karsisindadir. Bu yakkama gore bir davragin iyi ya da kotl nitelendirilebilmesi icin ganluk
goOsterge olarak alinmamalhdir. &mlugun ya da optimal yararin s6z konusu olngadi
durumlarda da taninmasi gereken haklar ve zorunluluklagwoldeontolojist yaklgmin temel
felsefesidir. Deontolojist yakjan da iki balik altinda incelenmektedir.

Ahlak ve Haklar Yaklasimi: Bu yaklgim insanlarin irade, mahremiyet, geatie,
guvenlik, ygama gibi haklan ve 6zgurlikleri bulunglinu bu hak ve 6zgurltklerin ise
bireyin kararlarinda g6z ardi edilemeyecekiglenler oldgu temeli Gzerine kurulmygur.
Yoneticiler s ahlakini ilgilendiren bir konuda karar alma durumunda kaldiklarinda,
toplumun dger bireylerinin haklarini ihlal etmemek zorundadirlar.

Adaletci Yaklasim: Adaletci yaklaimda egitlik, adalet ve tarafsizlik temel esastir. Bu
yaklasim yoneticiler icin ¢ temel ilke Gizerine kurulgtur:

Birinci ilkede calsanlara git davranma esasi Uzerinde durulmaktadir. g@alar arasindaki
farklihk ancak onlarin yetenek ve bilgilerine paralel olarak dslilderi gorev ve
sorumluluklardan kaynaklanmaktadir. Buradaki farkliliklar da;

mag, Ulcret, cayma saati gibi deerler olarak ortaya cikmaktadiikinci ilke; isletme

kurallarinin acikca ifade edilmesi ve adaletli uygulanmasi esasi Uzerinmigiur.

Uctincui ilke; cakanlarin verdikleri zararin bedelini 6demesi, ancak kendi kontrolleri
disinda olgan zararlardan ise sorumlu tutulmamalari gegektkabul eder.

Kisaca adaletci yakjam yasal duzenlemeleringletme bazindaki uyarlamasi olarak
tanimlanabilir. Bu teori, faydaci yaklandaki karmak hesaplamalarin getirgi
zorluklardan, ya da bireyci yaklandaki ksisel cikar yorumuyla gelen sorunlardan
arinmstir. Yoneticileri karar verme samalarinda karlastigi cikar catgmalari ya da
ikilemlerden kaynaklanan sorunlarini ortadan kaldiran somut kriterler butintduir.
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I1. BOLUM
IS AHLAKINDA KURUMSALLA SMA SURECI

Is ahlaki kurallarinin yazili olarak belirlenmesi taraflar avda psikolojik baski yaratmasi
acisindan kacinilmazdir. Belirlenen kurallara uyurilasaama durumunda yasal yaptirimlar
olmasiyla, birey ve firma, tzerinde agtig@l kurallara bgh kalma zorunlulgunu duyacaklardir.
Bu nedenle ¢ ahlakina yonelik kurallarin yazili bigcimde hazirlanmasi ve kurlegsasi
bireylerin tutum ve davraglarini etkileyecektir.

Kurumsallgmanin baarili olabilmesi igin;

« Isletme ve cakanlar arasinda psikolojik aglaaya variimasi,

» Calsanlarin gletme yararina yonelik sorumluluklarini yerine getirecekleri taahhitiine
bagl kalmalari,

* isletmede § ahlakina doéniksietme kultiriniin yaratilmasi, destekleme yeite
mekanizmalarinin getliiriimesi gereklidir.

Psikolojik anlama; calsanlar ve gletme arasinda katklh yazili olmayan beklentilerin bir
batinudur. Bu nedenle psikolojik baski yaratan améa birey ile §letme arasinda gkilerin
temelini olgturan 6nemli bir gorev Ustlenmektedir. Kisacgletme-calgan iliskisi; bireyin
isletmeden, dletmenin de bireyden beklentilerine ve inanclarina dayanmaktadir. &gikol
anlamalar c@unlukla calgma kaullarini, sin nitelikleri, is Uzerinde y@unlasacak cabanin
dizeyini ve otoritenin nitelini icermektedir. Bu yonuyle s6zkonusu amhalar ¢cok sayida
yazili maddeleri iceren ger tum anlamalardan farklidir. Ancak, andaada her iki tarafinda
farkli beklentileri olacaktir. Bu beklentilerin bir b6lumu agik¢caddaedilse bile sietmenin ve
bireyin beklentileri zaman icerisinde ggecektir. Ozetle, psikolojik anjena, bu anlamda
beklentilerin takasidir.

Birey bu tlr bir anlgmaya girdginde, firmanin amaclarina ylaasinda en buyuk desteklerden
birisi olacaktir. Buna karn, isletme ise Maslow'un gereksinimler hiyaiamde yer alan gli
asamalardaki isteklerin tatmini igin geikler verecektir.

Dengelenmy psikolojik anlgmalar sureklilik gdsteren verimli bir gkinin kurulmasi igin
kacinilmazdir.

Psikolojik anlama, & ahlakina uyumlu davranilip davraniimadi gosteren temel faktor
olmasina kann, bu anlamadan sglanacak verimin duzeyi iki kmlun gerceklgtiriimesine
baghidir. Bunlar;

* Bireyin beklentilerinin ne kadarinirgletme tarafindan ksnlanacgive bireyin buna
karsilik olarak sletmeye neler vermesi gerekfi
¢ Karsilikl beklentilerde ne ddenip ne alingoain hesaplanmasidir.



Yapilan psikolojik anlgma , § tatmini,verimlilik, azalan g¢i dongum hizi gibi beklentilere
dayali oldgu icin, birey ile gletme arasinda gercekén anlamalardan daha oncelikli ve
onemlidir.

Iyi uygulanip yonetildii taktirde ise, §letmenin § ahlakina ilskin talepleri psikolojik anlgma
gorevini Ustlenebilecektir. Bu anlaa dgrultusunda caganlarin § ahlakina paralel tutumlarinin
tesvik edilmesi ve odullendiriimesi beklentilerin gercefteesinde dnemli rol oynayacaktir.

Is ahlakina paralel beklentilerdeki uyumun beklenen diizeyde olmasi durumyuatitakina
uygun davrari

« Isletmede § ahlaki olgusunun kurumsajlaasina yol acabilecek,
» Calisanda § ahlakina uygun davragharin gelstiriimesine yardimci olabilecek ve,

« Isletme ile cakanin § ahlaki olgusunun kurumsajlaasi icin taahhit ettikleri stirenin
uzunlysunu gosterecektir.

Yapilan anlamanin hegeyden dnce bir destekstek alisverisi biciminde olmasi g ahlakinin
kurumsallgtiriimasinda 6nemli rol oynayacaktir. Agtaa 1yi uygulanip yonetilgii taktirde, &
ahlakina yonelik beklentiler gercekébilecektir. Cakanlarin § ahlakina paralel tutumlarin
O0dulendirilmesi ve tgvik edilmesi g6z ardi edilmemelidir.

Destek-tgvik iliskisinde yer alan faktorlerin birbirlerini kgtamalari ve § ahlakina paralel
davrangin olusumunda oynagh rol unutulmamalidir.

Birey-firmn iligkisinda Yitksek irT'lrrﬁn.mr'. ig ahlakim
karsihkh beklenti diszeyd I-:|:|1-.|.n':x|-|'||m;|.‘._|rn|u
tamhhiiti

Digeth l: Her iki l"“-"r';ﬁ Ill':|||;‘=.i|.1'|'I|:r|.r| 1]
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Is ahlakina yonelik beklentilerin gercekébilmesi belirlenen kurallara uyuma ghair. s
ahlakina uygun davrag isletmelerde ahlak olgusunun kurumsgiteasinda, cajanlarda
ahlakina uygun davragtarin sglanmasinda ve kurumsajlaa suresinin belirlenmesinde dnemli
rol oynayacaktir.

Ancak k ahlakina uygun davragmn istenen dizeye uwaasi icin, belirli kgullarin olusturulmasi
gereklidir.

* [s ahlakina uygun beklentilerin saptanmasi:
Isletme ve cakan birbirlerinin § ahlaki konusundaki beklentilerini aciklikla anlayabilmelidir:

Firma ve cakanin kendi beklentilerini tam olarak gérebilmeleri , bunlari beliktmere her iki
tarafin da belirtilen beklentileri gou olarak anlamalari 6nemlidir.

* [s ahlakina beklentilerin gercekimesini engelleyen faktorlerin belirlenmesi:
Durustlik ve beklentilerin acikca ifade edilmesi ygrdigilamalari ortadan kaldirmak igin
zaman zaman yeterli olmamaktadir.

Beklentilerin bazilarini anlayamamak ,anlamayi istememek gagali farkhliklar yaratacak
kiucuk detaylar destekgek iliskisinde yer alan faktorlerin birbirlerini tamamlamalarini
engelleyebilecektir.

*1s ahlakina uygun beklentiler:

Psikolojik anlama kasilikli duragan olmayan beklentilerin bir batinuddr. Her iki tarafin
beklentilerinin zaman icerisinde glemesi olgandir. Bu nedenle taraflarin birbirlerinin
beklentilerinin timinden haberdar olmasi mimkin olmayabilir. Bu sorunu ortatthrmiek
icin, kurumlara 6zgu kurallar, toplumda wetmede olgan dgisimlere uyum sglamalidir.

* [s ahlaki anlamasinin yorumlanmasi:

Ust, orta diizey yoneticiler vegdir calsanlar arasinda iahlakina uygun davragn bir anda
olusamayacgl aciktir. Bu nedenle kurallara uyumun st yonetimden alt kademelgme do
iletisim ve destek ile gedtirilebilecegi konusu g6z ardi edilmemelidir.

Psikolojik anlamay! yorumlamaksietme adina karar veren yoneticilerin gbrevidir . Bu agidan,
resmi sozlgmelerin sletme yapisina uyarlanmasinda veggaliarin § ahlakina uygun tutum
gostermelerinde yoneticilere 6nemli gorevlesrdéktedir.

Yapilan aratirmalar , st diizey yonetici tutumunungel calsanlarin § ahlakina paralel
davranmasini etkileyen en énemli unsur glehw ortaya koymgtur. Is ahlaki olgusu ile ilgili
beklentilerin gerceklgmesi kasilikli doyuma dayanirken biregtetme iliskisinde taahhutlerin
yerine getirilmesi istemi ise uzun bir stireye gereksinim gostermektedi

Bireylerin isletmeye kagi sorumluluklarini yerine getireceklerineskin verdikleri taahhtitler;
isletmenin dgerlerine ve amaclarina inanmgletme yararina caba gosterme gstee isletmede



Yonetim

-ofes Firma
Rurumsallagsmamn karflrosunun Profesyonel Kamuayunun daki
- . ihtiyag yasantimn yapisinda
dogus nedenteri zorlamasi deisi
' duymast zorlanmas egigim

uzun donem calmay! hedefleme arzusu olmak lzerglioa ¢ ayri grupda toplana bilmektedir.
Kisaca, bireyin sletmeye kagi sorumluluklarini yerine getiregme iliskin verdigi givence
yalnizca sadakat ile sinirlanmayip, bunun yanindetmenin baarisi ve yararina yonelik
cabalarin timuni kapsamaktadir.

So6z konusu bireysel glivenceyi etkileyen lic ana neden ;

» Bireyin, istihdam 6ncesindeki beklentileri, psikolojik agmea, bireysel 6zellikler ve
is secimini etkileyen bgica unsurlar,

» Bireyin daha oncekisideneyimi (pozisyon, algh sorumluluk, gelir dizeyi, ¢aima
grubu) gibi dgiskenleri iceren dier etmenler, ve

* Birey icin alternatif §in varligidir.

Firmada e balayan bireyin ¢ ahlaki olgusunu tutum ve davram siralanan faktorlere yonelik
verilen guvencenin gecertlii etkileyecektir. Gorulebilir niteliklerinsletmeye yarar sgayaca|
inancliyla istihdam edilen bireglétme icerisinde tutum ve davralar ile calsma arkadsglarini
etkileyecek yada onlardan etkilenecektir.

Gunumuzde, baril isletme tanimi icerisinde yer alan firmalar genel olarakgalar arasinda
ortak inan¢ yaratabilenlerdir.Bireyigléetmeye vedletme amaclarina uyumlu davrangee dair
verdigi glvence onun si ahlakina uygun tutumda olup olmaygea gdsteren temel
gostergelerden birisidir. Buna kar, calsmaya balayan bireyin verdii glivencenin gegjmesini
sgilayacak gletme ici mekanizmalar bulunmaktadir. Bu ise, ygng bir isletme kalttradur.

Yerlesmis isletme kultirtndn ¢adanlar Gzerinde yarag en 6nemli etkilerden birisi, onlara bu
ayricalikli yapinin bir Gyesi olma duygusunu vermesidir. Bu énemlinetkigeyde gletmenin
degerlerini ve amaglarini payma istemi yaratmaktadir.Bu tigletmelerde ¢cajmaya baglayan
bireylerin, sletmede i¢i uygulamalarda rol almasi, hizmet igitimden gecirilmesi, bireylerin
yaklasimlarinin istenen dgultuda yonlendirilmesini Sgayabilecektir.

Is ahlakina uygun davragudesteklemedeletme kiiltiiriiniin roli:

Burada dginidlmesi gereken en onemli sorun, belki de, yoneticilerin veagddirin ahlak
konusunda c¢elkiye distiklerinde nasil karar verdikleridir. Genel olarak, bireyler karartia
kendi dgru ve yanlglarinin yanisira dicevre faktorlerden de etkilenmektedirléiski icinde
bulunduklari dger bireylerin 6zellikleri, ortamin etkisi (6rgut kalturt, odul/cezdy.)vbu
kararlarda 6nemli rol oynamaktadir. Tum bu faktorlgrahlakina uygun karar vermede ve bu
kararlara paralel davragm bigcimlendiriimesinde 6nemli olmaktadir. Galnlar kendi dger



yargilarina ters olsa da 6rgut kalttrt agisindagrdolarak benimsenen, édullendirilen davsani
benimsemektedirleiisletmelerin kendi kiltur yapilari vardir. Kimi zaman bu yapi zayvi net
olmadgi icin zor algilanir, kimi zaman ise gugli, yaptirimgletme ici ve gletme dginda net
gorulebilir ve anlalabilir bir 6zellige sahiptir. Ancak 6rgut kultiri zayif ya da gicld, ne yapida
olursa olsun, ¢ajanlari tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ozetle, bir agidan dgjtifiru ile i
ahlakinin kurumsalkanasi temelde ayni derleri icermektedir.

Orguit kultiranin;

» Tanimlayici bir rolti bulunmaktadir; bigletmeyi dgerlerinden ayirici 6zelliklerini
ortaya koymaktadir.

» Calsanlardagletme ile butinlgme duygusu yaratir.
» Firma yararina verilen guvencenin , bireysel yarardan daha 6nenguolddsretir.

» Isletmenin sosyal yapisina sureklilik kazandirir.
Yerlesmis bir 6rgut kilturinde ise genel olaraksliemel nitelikten s6z etmek olasidir.

* Ayni felsefenin paylglmasi,

« Insanlarin 6nemli bir kaynak olarak kabul edilmesi,

* Liderlik,

» Toren ve kutlamalar,

« Isletme amaglarina yonelik beklentilerin net olarak bilinmesidir.

Ozetle benimsenen ahlak olgularina uygun kurumga#si amaclayansietmelerin, orgt
kultdranan énemini g6z 6ninde bulundurmalari zorunludur.
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Is ahlakinin ekonomik kalkinma cabalarini gidileyici etkisistaraacilarin bu konuya
egilmelerinde 6nemli rol oynarstir. Ozellikle gelsmis Ulkelerde yoneticilerin vesadamlarinin

is ahlakina yonelik tutum ve diincelerini belirlemek amaciyla yapilgngcok sayida agairma
bulunmaktadir. Ancak, Turkiye'de bugunesigekonuya ilskin bir argtirmaya rastlanmargtir.
Giderek 6nem kazanary iahlaki konusunda yudrutilen bu salada temel veri kaygai,
isadamlari ve yoneticilere yoneltilen anket galalari olyturmustur. Benzer yaklgmla Turk
yoneticilerin § ahlakina yonelik dgiince ve tutumlarini belirlemek amaciylageth kurulglara
oranla daha kurumsatiais olan Tirk imalat sanayiinde faaliyet gosteren kamu ve 6zel 500
blyuk firmanin yoneticilerine anket yollanarak cevaplamalari istgimmi

Isimleri belirlenebilen 487 firmaya posta ile yollanan anketlerdenst6'cevap alinrgtir.
Ulasilan yizde 32'lik cevaplanma orani, bu yontemle yapilagngalara gére yuksek dizeyde
olmustur. Benzer olarak der ulkelerde yapilan c¢amalar gézoninde bulundurulglunda
ulasilan geri donig oraninin yiuksek oldiu gérilmektedir. 1985 yilinda ABD'de Chonko ve Hunt
tarafindan yapilan ¢amada cevaplanma orani yuzde 25.1, 1991'de Mayar, Marks ve Ryans
tarafindan yapilan camada ise yuzde 31.6 olarak gerce&ldlmistir. Bu kasilastirmalar
cevaplama oraninin tatminkar duizeylergtggini vurgulamaktadir.

Hazirlanan anket eana bdliumden ofmustur. Birinci bolimde; anketi cevaplayanlara ve
calistigi firmaya iliskin genel bilgiler; ikinci boélumde, firmalarda iahlakina yonelik yazih
kurallarin olup-olmadiinin saptanmasina yonelik sorular; Gc¢lnct bolumde ise, Tgirk i
dunyasinin g ahlakini nasil algiladiklarina ve tutumlarinin belirlenmesine Jorselrular yer
almaktadir. DOrdincu bolimdes mhlakina uygun olmayan davrglara kagi yoneticilerin
yaklasimlarinin belirlenmesi; son bélimdey ahlakina yodnelik tutumlarin gelecekte hangi
duzeyde ve nasil bir ggfhe gosteregegnin aratirilmasina donuk sorular yoneltilgtir.

3.1. ARASTIRMANIN BULGULARI

Anketi cevaplayanlarin yluzde 92.3'U erkek, ylizde 5.8'i ise kadin yoneticiléidide 1.94'Uk
kesim ise cinsiyet belirtmesgtir. Ust dizey yoneticiler ya da firma sahipleri tarafindan

Anketi Cevaplavanlarn Anketi Cevaplayanlamn Yag
Cinsiyvete Gire Dagiluima : Gruplarina Gére Dagulinn
Bunlia Comap ok
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cevaplanan anketlerde kadin oraninigittiiolmasi Turk § dinyasinda Ust duzey yoneticilerin
onemli bélumunin erkek olgunu, kadin yoneticilerin sayisinin ise ¢olsidkidiizeyde kalgani
gostermesi acgisindan dikkat ¢ekicidir.

Anket sonuglari yoneticilerin yaridan fazlasinin ise kirjrydizerinde oldgunu gostermektedir.
Cevap verenlerin @unlugunun st diizey yonetici oldu goralmigtir. Bu bulgu ise,si ahlaki
konusuna ilginin ygunlugunu géstermesi agisindan ilgi gekicidir.

ANKET I CEVAPLAYANLARIN F IRMA ICi GOREV

DUZEYI
(%)
Yoénetim Kurulu Bakani, Uyesi, vb. 29.5
Genel mudur, Yardimcisi vb. 18.6
Muddarler, mudur yardimcilari vb. 35.9
Sefler 12.2
Diger 1.3
Cevap yok 2.5
3 Anki‘.‘il .Ce.vaplayi.mlarm E .f‘mi-mti G{“;‘l;lilﬂ}fﬂ.-lllﬂnn"
= Cahsma Siirelerine Gére - Kuruluglarnmn Faaliyet =
Dagilum Siiresine Géire Daglim: :
| i
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Anketi cevaplayanlarin 6nemli bolumunun ghklart firmada 7 yildan daha fazla goérev
yapmakta olmasi ise cevaplarin deneyimlisil&r tarafindan verildiini gdstermgtir.
Cevaplayanlarinsi tecriibesini gostermesi agisindan olumlu bir bulgu olan bu durum, anket
sonuclarinin gavenilirdini de guclendiren bir olgudur.

Ankete cevap veren yoneticilerin gaiklari firmalarin yizde 86.55'inin bulunduklari sektorde 12
yildan daha fazla siredir faaliyet gostgrdsaptanmgtir. Bu bulgu firmalarin sektori temsil
edebilme gucind gostermesi agisindan énemli bir sonugtur.



Diger yandan gletmelerin blyuklUklerini belirlemek amaciyla toplam personelssagi iligkin
yonetilen soruya verilen cevaplardan, s6z kongttmelerin ylizde 50'den fazlasinda gah
personel sayisinin 500'den fazla @dwrtaya ¢ikmytir.

- Anketi Cevaplayanlann RKuruluglanmn Biyiikliikklerine Gire
Dagilima
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Anketi cevaplayanlarin 6nemli bolumunitn ghklart firmada 7 yildan daha fazla goérev
yapmakta olmasi ise cevaplarin deneyimlisil&r tarafindan verildiini gostermigtir.
Cevaplayanlarinsi tecriibesini gostermesi acisindan olumlu bir bulgu olan bu durum, anket
sonugclarinin guvenilirdini de guclendiren bir olgudur.

Ankete cevap veren yoneticilerin gailklari firmalarin yizde 86.55'inin bulunduklari sektorde 12
yildan daha fazla siredir faaliyet gostgrdsaptanmgtir. Bu bulgu firmalarin sektéri temsil
edebilme gucunu gostermesi agisindan dnemli bir sonugtur.

Diger yandan gletmelerin blyuklUklerini belirlemek amaciyla toplam personelssagi ilkin
yonetilen soruya verilen cevaplardan, s6z kongtimelerin ylizde 50'den fazlasinda gah
personel sayisinin 500'den fazla @dwrtaya ¢ikmytir.

3.2.1S AHLAKININ ONEM 1

YoOneticilerin yuzde 46.15'ine gores iahlaki olgusu Turk si cevrelerinde 6nemli olarak
deserlendirilirken, ylizde 30.13'lik bir kesim ise konunun az 6nemgeediyonelik gorg
bildirmislerdir. Bu bulgu, § ahlaki olgusunun Turks icevrelerinde Uzerinde durulan bir kavram
olarak dgerlendirildigini, ancak hentiz 6neminin yeterli sayilabilecek bir dizeygnediini
gostermektedir. Cevaplar tam anlami ile olumsuz bir durumu ifaxene¢ktedir. Buna kain is
ahlaki konusunda kisa slUrede oOnemli bir sgedi sg@lanabilecgi beklentisi iyimser bir
yaklagimdir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yagruplar ile Tirk § cevrelerinin § ahlakina baklarinin
deserlendiriimesinde 45 ve daha yuksel gaubundakilerin konuyu 6nemli olarak nitelendgidi
belirlenmsitir. Geng ya grubunu olgturan yonetici gruplarinin énemli bélimu ise, bu konuyu
sadece Onemli olarak belirtgterdir.



3.3.IS AHLAKINA ILISKIN YAZILI KURALLAR

Firmalarin yizde 51.93'Undg ahlakina ilskin yazih kurallarin bulundgu belirtilmistir. Ancak
bunlara ilskin verilen drnekler toplusi s6zlgmeleri, disiplin yonetmelikleri,si talimatlar veya
personel yonetmelikleridir. Ancak belirtilen bu 6rnekler; daha gdiamimlamalarina, firma igi
calisma kurallarina ya das iyasamina ilskin dizenlemelerdir. Bunun yanisira, bazi yoneticiler
calstiklari firmanin ¢agma prensiplerine gkin yazili kurallari (kagihigl ¢cikmayan miteri
cekinin nakit olarak derhal 6denmesi, gtdiilerle iliskiler, vb.) is ahlakina déntk kurallar olarak
belirtmislerdir.

Gelen cevaplarda ancak yuzde 1.3 gibi coklilibir orandag ahlaki kurallarinin yazili olarak
var olduu ortaya ¢ikntir.

Tiirk is gevrelerinin J'.;e ahlaks olgusuny degerlendirmesi

l':'uk" Fikrim | Cevap | :
mmml: f'.lnem]s unemh ﬁlmzmsr: ok | }ru'k Tap!um

............................. Lo | uF s TR o EINEETEL & et Y i

Kurulugta |Var 12.82 & g 1282 i 183 0,00 | 0,00 5183 |

yazilz Yok 577| 1987 | 16.08 1.28 1281 064 4487 i

kurallarin | Bilmiyvorum 0,00 1.92 | 1.28 | 0.00 IIZI'DE! 0.00 3.20 |

varlig | Toplam 1859 | 4616| 3013 821 1981 064] 10000 ]

Tiirk ig gevrelerinin iy ahlaks olgusunu degerlendirmesi

Cok | Az | [Fikrim | Cevap
snemli | Onemli -cim:ml: Onemsiz | - yok ok Toplam !

Yineticilerin | 25-30 n.ml 4.495 1.94 | 000 0.00 0.64 7.07
¥ag !31—35 2.56 i T.06 677 | .64 0.00 0.00 16.02 |
gruplarina | 36-40 2.56 897! 577! 000! 064 0.00 17.94 |
giire [ 41-45 641| 513: 789| 064 064 0.00 20.51 |
dagtlom: 454+ 7.05 F‘” ﬁ-ﬂ.ﬁz’% B.97 192 0.00 0.00 38.46
i Toplam 1858 | 46,16 1 .14 20 LE28 Ot | 100,00 |




Isletmenizde is ahlaks ile ilgili yazih kurallar var ma?

Filamdvariem

Yok

Bu soruya verilen cevaplar Turk cevrelerinde '§ ahlakl" olgusuna yodnelik net bir tanim
bulunmadgini ortaya koymaktadir. Genel olargkahlakina ilgkin normlar disiplin, personel vb.
yonetmeliklerden ibaret gorilmektedir. Ancak bu durum salt Turkiye'gél @esildir. Benzer
yaklasimlar bircok gelmis ulkelerde de gorilmektedir. ABD, Fransa, Almaniagiltere gibi
tlkelerde bu konuda yapilan gahalar, § ahlakinin tanimlanmasina yonelik kagnkh gin halen
devam etmekte oldunu ortaya koymaktadir.

Isletmelerde ca$an personel sayisi il ahlakina ilskin yazili kurallar olgturulmasi arasinda
bir iliskinin bulunmadg! da ortaya ¢iknstir.

Kuruluglo paligan sayisn

................. BT O0E: T BOET T
[ 1-500 mm 15130 2000 | mu+ cmﬂ Tnplam
[ -_ — .._ —— e e e :—_ — - — - |
Kurulugta | Var | 1888 1080 &7 3210 &7 769 5193 |
yazili | Yok | 1667 1410 4491 182 513 2561 4487 |
kurallarn | Bilmiyorum| 128 | 0.00 128 | 000 (064 000 | 320 |
varly | Toplam 36.54 [ 25,00 | 1154 513 ] 1154 | 1025 100.00




Yoneticilerin, Tark is dunyasini gézoninde bulundurarak § ahlakina uygun
olmayan davranslar olarak dunyada kabul goérmis faktorlere ili skin
degerlendirmeleri.

Cok Fikrim Hig | Ceva
Oinemli | Onemli Yok Onemsiz| Onemsiz Yo
a ]g.!le‘ﬁ.men'in Tizthael kayga?im::;
(mnlzemae, arag- Wi
amaglar icin Imﬁ;m maE 162 7.05 0.00 454
b |Gereksiz maddi harcamalar yvaplmas 6.41 17.41 .64 3.85
¢ | Hediye alip/verilmesi 4l 17.31 i G4 3.85
d | Birigin yamlahilir siresinin
gereksizes uzitilmas 128 641 1.28 .56
[ Gﬁzl:’ﬁf}ﬂl;rin igletmae chann .62 2 5 .64 g a1
[ lizletme raporlarinda tahrifat 1.82 1.02 o, O 256
yap lrmasy
E ]?lelmenm yazih kurallarmnm 1.82 a.85 o0, 0 o256
{limenmes
h [ Caligma saatler ipinde kizizel islar
Eﬂpl rridA % itz 2.66 8.87 i, 256
i |Bir kimsenin hatasom gizleme 3.21 8.97 LN 485
i |Herhang hir olayin supunun
begkazina yuklenmesi 3.85 4.49 o0, CH 321
k |Ofle vemefi, ara tatiller vh,
gere&ﬁden Fazla uzatilmas: ya da i
ﬁnr::;rhadmh ig saatierinin ihla Lo 57 0.00 9 mq
| |Hastalk vb, mazeretler digindn
:lﬁfrt:‘::;h vinelik =ik sk izin 1 59 1.92 0,00 R
m | lzin gerektivdifi ghirey vo vetkilerin
A LiEma) 321 11.54 0,64 385
n Bana-&?hdigamin;ﬁulﬁarﬁif!}imgﬂam?
a yoksek fivat bigilmesi
ﬂm Tiyatlandirmal 8.33 10:26 128 2.56
o |Aldatscv'vamitics reklam vapitmass 05 BT .92 3.ED
p Haksz rekabet ortam yaratiimas 585 7.69 1.92 5.1
r |Tiketicl korunmaszinin ihlal edilmesi 2.56 4.49 192 641
B | lg gorenin aeretlendirilmen, perfi vin
:I’E-E::Ilndiﬁlmaainda haksiz 2.56 T.69 164 4.4
uvpulamalara olanak tanmmas: i
t |Igbetme igin zorunlu her tirla :
m;]n::n?n alinmasinda haksz 5,85 449 0.00 449
u |Vergi kapinlmas L.92 3.21 0,00 G.dl i




3.4.1S AHLAKINA UYGUN OLMAYAN DAVRANI SLAR

Hazirlanan ankettes iahlakina uygun olmayan davrglar olarak dinyada yaygin kabul géren
faktorlere yonelik yoneticilerin tutumlarini belirleyebilmek anmysc bir soru yoneltilmytir.
Verilen cevaplar, dinyada kabul goren faktorlerin Turkiye'de de c¢ok Onehaliak
deserlendirildigini ortaya koymutur.

Sozkonusu faktorler yoneticiler tarafindarggolukla cok 6nemli olarak nitelendirilgtir. "Gizli
bilgilerin isletme dgsina sizdiriimasi”, sietme raporlarinda tahrifat yapiimasi” ve "hastalik vb.
mazeret dynda suistimale yonelik sik sik izin alinmasi” yoneticilekcahlakina uygun olmayan
davranglar arasinda ilk sirada yer akor. Buna kagin, "gereksiz maddi harcamalar yapiimasi”,
"hediye alip/verilmesi" ve "bir kimsenin hatasini gizleme" endaemsenen davrafar olarak
ortaya cikngtir.

Is ahlakina uygun olmayan davramislarin "gok énemli” olarak
degerlendirilme yiizdeleri
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Cok onemli siralamasinda "bir kimsenin hatasini gizleme", vesticalsaatleri icinde kisel isler
yapma" gibi faktorlerin alt siralarda yer almasi oldukca dikkat ¢ekicidir.

3.5.1S AHLAKI VE KALKINMA

Yoneticilerin yizde 82.05'isiahlaki kavraminin ekonomik kalkinmayla birlikte giderek 6nem
kazanacgni belirtmglerdir. Bu bulgu, ekonomik kalkinmada olumlu yondeki gaklerin &
ahlaki olgusuna yonelik tutumlarda da olumlu geklere yol acaga dislncesini
desteklemektedir. Bu konudaki ggheler, 5 ahlakinin giderek kurumsai@masi sonucunu
dogurabilecektir.

Tark is cevrelerindeg ahlakinin énemli oldgunu diginenler, bu olgunun ekonomik kalkinma
ile birlikte giderek 6nem kazanggal da belirtmglerdir. Bu durum geleg@e umutla bakiimasini
saglayan bir sonugtur.

is ahlakinin ekonomik kallkinma ile iliskisi
. -£ e : .

Onemi azalacaktw, % 1.92 ﬁ;‘: Yok
Hig dnem kazanmayacakbr, % 1.82

a




Tiirk ig pevrelerinin iy ahlaks olgusunu degerlendirmesi

ok | I Az Fikrim | Cevap |
| ﬂl‘lEﬂlH i Omemli | dnemli | Onemsiz yok yol( L Toplam
Glderek gok Gnem | i
.fp ahlagkinin | kazanacakir ! 3.85 | 0.00 | 00,k 0,04 128 15,58
Meveut dnemini : | i
ekonomik koruyacakir 185 | 064 | (040 0.64 064 | 16.15
Ekalkinma Oimemi azalacaktr 256 0.64 | .00 1.28 Laa 30.13
Hig Bnem i i
ile kazanmaynealktir 2.57 g4 | 0.00 i 0,00 0.4 0.00 | 321
ki olgu arasinda i i
iligkisi iliski yoktur 126 | 0.0 .00 | (.00 0.0 0.00 | 128
Cevap Yok 000 000 0.64 | 0.00 0.00 0.00 | 0.64
| Toplam BEOG T 1080 192 | .00 1.9z 1211 100.00
} st e o PN B L OO T .| T 0 SRt O STIPRICR L0 Dl BILEOMEE ok kit ) SRR TR Ul L B i
Unem derecesi
N S .. f T
Bi.n’.m:ij ikinci | Uglineil | Dérdiinei | Besinci:  yok | Toplam |
Is ahlak: Yinetici tutumu EEEE| 1667 | 18.50 | 1538 | 705 769 100.00 |
olgusunun | Devlet 5 [78E98 2051 1218 1475 769 100.00 |
verlegmesinde |Hukuki dizenlemeler | 1474 | 2756 1858 19.87 | 1155° 769! 100.00 |
etkenler Kamuoyn 16.67 | 1218 | 17.95 & 54T 1987 769 100.00
- 25 e 3%
Dernek, sendika vh. B33 | BOT7 | 16.68 | 19.23 g@% 69| 100.00

3.6.1S AHLAKI VE KURUMSALLA SMA

Yoneticiler s ahlaki olgusunun Turkiye'de yegtgilmesi cabalarinda en 6nemli faktorin
"yonetici tutumu” oldgunu belirtmglerdir. Bu sonug¢ ¢ ahlakinin yerlgmesi ve gelimesi
surecinde yoneticilerin  tutumlarinin - 6nemli ofgdunu  gostermektedir. is  ahlakinin
kurumsallgtiriimasinda ikinci gerekli faktorin “yasal dizenlemeler” Aywir faktor olan
"devlet" de ikinci sirada yer algtir. Ancak yasal dizenlemelerin yapiimagevini genelde
devletin Ustlenegg gozonune alinggnda, ortaya bu durumu destekler bir gorinim c¢ikmasi
sasirticl olmamaktadir. Bunlari sirasiyla kamuoyu (dordinci) ve dernekksewvioli kurulglar
(bssinci) izlemektedir. Burada ilgi ¢ekici nokta, oldukgca onemli hkijlev yiklenebilecgi
distnulen kamuoyu ve dernek, sendika gibi gonulli kgtalun 6nem siralamasinda sonlarda
yer almasidir. Demokratik bir yapiya gilanasinda onemli gérevler Ustlenen bu kurumlarin,
Ozellikle sendikalarin, son sirada yer almasi ilgi ¢cekici niteliktedir.

Yoneticiler ¢gunlukla, firmalarinda cajanlan § ahlakina uygun olmayan davrgaiiten bir
ortamin bulunmaguni belirtmglerdir. Uygun olmayan davragtara yonelik yaptirimlar ise
agirlikla ikaz, se son verme ya da ceza uygulamasindauntasmaktadir. Sorunu ¢6zmeye ya da
onlemeye yonelik tutum icinde olunaeai belirtenlerin orani ancak yuzde 33 duzeyindedir.



Firmalarda ig ahlalona uygun olmayan davraniga iten a’;j, ; *
ortamin varlg . : ¢ e

i | vok

3.71$, SOSYAL VE BIREYSEL AHLAK

"Hediye alip/vermek”, "vergi kagirmak"”, "haksiz fiyatlandirmabigsekiz degisik unsurun
sosyal, § ve bireysel ahlakla olan gkisini saptamak amaciyla bir soru yoneltigtii. Soruya
verilen yanitlar gagidaki gibidir:

an S ——— s

izde dagilim (%) L | e | B | C“Yok | moptam
—— H

| Hediye alipivermek 17.41 : 5.77 17.95 1000 |

Aldatiervanittic reklam yapmak | 1667 B 17.31 | 100.00

| Taketiei korunmasinn ihlali Tgans 1888 | 100,00
! Yorgr kagirimak 19.87 T4m, 0 |
I Igtetme raparinrnidn tnhrfad yapmak 18.59 L0uD, (W
Smetimale yonelik 1zin almak 18,69 LR !

Haksiz fivetlandirma 17.31 L, (R l

Isletme Raynaklarmen kigizel amagin
I kullanmak

1603 14]43'.1]4}_}

Anketi cevaplayan yoneticiler "tketici korunmasinin ihlali"ni sosydilak kapsaminda
deserlendirmglerdir. "Vergi kacirmak” sosyal ahlak kapsami altindaldiilen ikinci derecede
onemli faktor olmugtur.
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"Hediye alip/vermek”, "gereksiz izin almak" vel&dtme kaynaklarinin kisel amagla kullanimi”

daha cok bireysel ahlaka dayandirgim Bu ¢ faktoriing ahlaki icinde cok diilk oranlarda
yeralmasi oldukga ilgingtir.

Anketi cevaplayan yoneticiler, "tuketicinin korunmasi” kavramingedikavramlardan genel
olarak daha az ger verildigi gorisiinde birlgemislerdir. Ancak yoneticiler bunun énemli bir
sosyal ahlak kavrami olgu konusunda hem fikirdirler.

Tiirk ig pevrelerinin "Hiketici korunmasinn thlali'ni degerlendirmeleri

Cok | Az i Fikrim | Cevap
tnemli | Opnemli | énemli | Onemsiz | yok yok | Toplam
— e b Tuerny, o AT T T b4 v T T 4B T ] f——— R e I
| | i
iSos}'al.a!l.Iat 1474 192 1,93 | 1.92 a.21 42.95
| Is (firma) ahlak: 1539 . 0.00 192  0.00 064 37.18
Bireysel ahlak 000 : .04 0.00 (.00 (.00 1.28
Cevap Yok G4l i 0.04 0.64 | 0.00 2.56 18.59
Toplam | 48.08 | 3654 | 256 449 192 641 100.00
Tiirk ig pevrelerinin "vergi kagirma'yt degerlendirmeleri
Cok Az Fikrim | Cevap
dnemli | Onemli | tnemli | Onemsiz yok yok | Toplam |
: Sosyal ahlak T.05 1.28 1.28 0.06) 1.28 J9.10 |
s (firma) ahlaka | 256 0.64 193 0.00 1.93| 3206 |
: Bireysel ahlak (.64 0.00 000 0,00 128 B.AT
gﬂevap Yok 14.74 | 3.21 .00 0,00 0.00 192 19.87
| Toplam | 7500 | 1346 192 321, 000 641| 100.00




"Vergi kacgirma'nin bir ¢ ahlaki kavrami oldgunu digtinenlerin oram ise yizde 37.18 gibi
yuksek bir orandadir. " Vergi kacirma" konusu genel siralamada oldukga\@réen ve sosyal
ahlak acisindan ¢ok dnemli olarak nitelendirilen bir faktor olarak argaymstir. Bu konu §
ahlaki acisindan da onemli olarak algilanmaktadir. Bgiirtieyi paylganlarin orani yizde
28.2'dir.

Is ahlaki kapsamina giren faktorler arasinda ilk sirayr "aldgdruitici reklam" ye haksiz
fiyatlandirma" almgtir. Bunlarin ardindan gietme raporlarinda tahrifat yapmak'~gelmekte_dir.
Bu faktorler genelsi ahlaki normlari siralamasinda ¢ok 6nemli gorulenler arasindaralrda
yer almaktadir. Buna k@n belirtilen iki faktérin, ¢ ahlaki kapsamiyla doudan

ili skilendirildigi géralmektedir.

Bireysel ahlak kapsamina giren faktorlergkiln deserlendirmelerde, ilk t¢ sirayisletmenin
kaynaklarini kisel amacla kullanmak”, "suistimale yonelik izin almak" ve "hedilip/vermek™
almistir. Ankete katilanlarin énemli bolimi bu konuda gohirligine varmgtir. isletmenin
kaynaklarinin kjisel amach kullaniminisiahlakina uygun olmayan davramlarak cok énemili
bulunurken, bu faktérin bireysel ahlakla ilgili ofluda belirtilmitir.

Benzer yaklam "suistimale yonelik izin alma" konusunda da gostegiimi Bu olgu sadece
Tark is dinyasina 6zgu bir sorungielir. Benzer nedenlerle izin alma bir ¢cok getis Glkede de
gorulmektedir. 30.Temmuz. 1992 tarihli Hurriyet gazetesinde yayinlanayelgenis tlkelerde
yapilan bir argtirmaya gore suistimale yonelik izin almatkvecliler ortalama 30 giin ile ilk
sirada yeralmaktadir. @di Ulkelerde calganlarin bu tir nedenlerle izin aldiklari gin sayisi
oldukca yiksek duzeydedir.

Tiirk iy cevrelerinin "aldatwdyandtict reklam yapma'y

degerlendirmelerd
Cok | Az | i Fikrim | Cevap
dnemli | Onemli | fnemli | Onemsiz | ol | yok | Toplam
S S — __.i — -r SO R —— __.!._ ey ap—
Sosyal ahlak 769| 4491 128 126 064 129] 1667
s (firma) ahlaks [FETT29401 2051 5.13 449 128 128 | 6218
Birevsel ahlak 1.29 2.56 | 0,00 (.00 0.00 | 0.00 3.85
ICuvap Yok B.O7 641 0.64 0.0 0,00 1.28 17.30
Toplam |  ara4| 3387 705|577 1s2| 385| 10000
Tiirk ig gevrelerinin "Tgletme raporlarinda tahrifaf yvapma'y
degerlendirmelert
Cok | TV Az [ Fikrim | Cevap
fnemli 'lﬂnemli i memli | Onemsiz yok yok | Toplam
— - —= : : .
;s-:myaj ahlak i 2.56 | 1931 0.00 0.00 | 0.00 | 0.00 4.49
{ig (firma) ahlak PE00AESE] 6410 128 1280 00D|  0.64 44.87
|G e e S | |
‘Bireyselahlak | = 28811 256 064 064, 000 000] 3205
i Cevap Yok | 14,10 256  0.00 000t oo 183 18.59
i Toplam 813 1346 | 183 1.92 | ERE ' 287 1400




Ulke Ortalama Gin

Isvec 30.0
Hollanda 194
Almanya 18.1
Fransa 18.0
Italya 17.9
Avusturya 14.9
Ingiltere 14.9
Isvicre 13.0
ABD 7.1

Japonya 4.5

"Hediye alip/verme"nin, tam olarak agiklamamasinasikabir olctude rigvet alip/vermenin
tartsmaya yer birakmayacak bicimde bireysel ahlakla ilgili bir nasidugu belirtilmistir.
Genelde ¢ ahlaki acisindan da oOnemli bir faktor giduvurgulanmasina k@n, "hediye
alip/verme" davrani yiizde 10.9'luk bir kesim tarafindan énemsiz olaratedendirilmistir.

Yas gruplarna gire "hediye alip/verme™nin ¢ok dénemli bolunma
| wviizdeleri

Yay gruplan

| 41-4%
i
| J6-44

§1-31£

o.n 7.8 4.8 &0 i 16,0 1.0 |

L i —

Genc yoneticiler hediye alip-vermey ahlaki acisindan ¢cok dnemli gérmemektedirler. Ancak
konunun bireysel ahlak acgisindan onemli @ldwbelirtilmistir. 45 ve Ustl y@ grubundaki
yoneticiler ise "hediye alip/verme"yi 6nemli byrahlaki sorunu olarak kabul etmektedirler.



Tiirk iz pevrelerinin “suistimale yonelik izin alma'ye

degerlendirmelers
Cok | _ [ Az | [Fikrim | Cevap |

|  @memli | Onemli | tnemli | Onemsiz : vak yok | Toplam
| Bogyal ahilak 385 | 000! 0.00 000  000| 0.00 3,85
is (firma} ahlak: 12.18 183 0.00 1.28 1 0.00 0.64 | 16.03
Bireysel ahlak 008000  Ros. 192 .64 0.00 000 | BL54
Cevap Yok 14,10 256!  0.00 oD 000 1.92 | 18.58
Toplam | 8013 | 1347; 192| 182 000 256| 100.00

Titrk ig gevrelerinin "hedive aliplvermeyi

degerlendirmelers

Cok | Az ~ IFikrim | Cevap| |

onemli | Onemli : 6nemli | Onemsiz |  yok yok | Toplam |

' Sosyal ahlak 641 BIT| 256 1921 000 065| 17.31)
iy (firma) ahlak: 064 385 064  064] 000 000 577
;Bimysel ahlak 16.67 ?;@.ﬁg 3.21 Q:m .00 1.28 58.98 |
;Cevap Yok 2.566 B.AT | 0.00 3.85 .64 * 192 17.94
E'rbplﬂm 26,28 45.51 I E.41 | 17.31 0.64 3.85 100,08

"Isletmenin fiziksel kaynaklarin kisel amach kullanimi” Tirksidinyasinca énemli bir bireysel
ahlak sorunu olarak gorilmektedirisietme raporlarinda tahrifat yapmak" isg ahlaki
konusunda daha dnce de beliridyibi yoneticilerce en énemli sorun olarak kabul edilmektedir.
Bu olgu konuya igkin sorunlarin varfiini gostermesi agisindan énemli bir géstergedir.

"Isletme raporlarinda tahrifat yapma§' ahlaki ile ilgili 6nemli bir sorun olarak algilanirken,
onemli bir bireysel ahlak sorunu olarak da éne ¢ikmaktadir.

"Haksiz fiyatlandirma" konusunda yoneltilen soruya verilen cevaplarebeamtirmalarin
yapildgi diger Ulkelerdeki bulgularla paralellik gostegtm. "Haksiz fiyatlandirma" Turkiye'de
de bir § ahlaki sorunu olarak kabul edilmekte ve bu konu T§idkinyasi acisindan énengiigan
bir olgu olarak nitelendirilmektedir.

Ozellikle ygsun rekabet ortaminda pazarlama cabalarinda firmalara Ustinlik karandir
araclardan birisi reklamlardir. Ancak bu cabalar zaman zamarzhaksibete konu olmaktadir.
Turk yoneticilerce "yaniltici ya da haksiz reklam" en dnegnéihlaki unsurlarindan biri olarak
gosterilmitir. Ayrica aldatici reklamsiahlaki kapsaminda gerlendirilen bir faktor olarak da
gorulmistar. Aldatici reklami g ahlaki agisindan ve iahlakinin faktorlerinden biri olarak ilk
sirada gorenlerin orani yizde 29.5tir. Bu bulgu bir 6lciide Turkiye'deki uhestgrumu
gostermesi acisindan da ilgingtir. Reklamlarda haksiz rekabete ddahilecek mesajlar yer
almasi tumgletmeleri tedirgin etmektedir.



Tiirk ig cevrelerinin “igletme kaynaklarinm kigisel amacla kullanma®y

degerlendirmelert
T Cok|_ | Az | Fikrim | Cevap
snemli | Onemli | 6nemli | Omemsiz i yok vok | Toplam |

Sosyal ahlak 257 192! 000 0.00{ 000 000 4.49 |
i (firma) ahlak: B33 513 000 128 0.0 0.00 14.74 |
Bireysel ahlak [°° A 1.92 5,13 | 0,00 1.28 64,74 |
Cevap Yok 0.00 0685 0.00 1.28 16.03 :
Toplam 1.92 706 000 256 | 100.00 |

Tiirk ig gevrelerinin "haksiz fivatlondirma’ye

degerlendirmeleri

[ Cok Azn T Fikrim | Cevap

| énemli | Onemli | 6nemli | Onemsiz = yok yok | Toplam
— i 1 T o
| Sosyal ahlak P 192 256 0,00 0.00 16,02
 Ig (firma) ahlak ; 617 641, 128, 064 6218
 Bireysel ahlak 000 054 0.00 0.00 0.00 4.49
| Cevap Yok 149 9862 000 128 0.00 192 17.31
i Toplam | 3462 | 4296 B33 10.25 § 128 256 | 100.00

Sosyal sorumluluk olgusu gdas isletme yonetiminde giderek énem kazanmaktaijietme

yonetiminde sadece mikro dizeydeki cikarlarin ve beklentilerin 6n plamaas elgtirilere

hedef olmaktadir. Hangi kallarla olursa olsun kar etme yerine, sosyal vgatigevreyi dikkate
alan yaklaimlar giderek benimsenmektedir. Bu konuda TuUgk gevrelerinin tutumunu
belirlemeye yonelik soruya verilen cevaplargda isletme yonetiminde sosyal sorumlgln

cok 6nemli oldgunu ortaya koymgiur.

Kisaca § ahlaki ile sosyal sorumluluk arasinda ¢ok yonli bgkillbulundigunu belirtenlerin
orani yuzde 50.64, guclu birgki oldugu yonunde dgiince belirtenlerin orani ise yizde 45.5'dir.
Anketi cevaplayanlarin yluzde 44.2'si sosyal sorunilulggidas isletme yonetimi acisindan ¢ok
onemli gorirken,siahlaki ile arasinda ¢ok gucli biski bulundigunu da belirtmlerdir.

Iy ahlak: ile sosyal sorumluluk arosindaki ilighi

Cok Az Hig | Fikrim | Cevap

dnemli | Onemli | tnemli |Onemsiz yok | yok | Toplam

Cagday
ipletmede Cok yiinli 000 000) 064 5064
sosyal Giigla ¥ 000 | 064 000 | 4582
sorwmdulugun | Az iligkili 0,64 256 | 064 000 | 0.00 0.00 3.84
dnemd Hig ilgisiz 0,00 000 | 0.00 0.00 | 0.00 0,00 0.00
Fikrim yok .00 000 | 0.00 0.0 | 0.00 0,00 .00
Toplam 60,90 av.is 0.64 (1.04) .64 064 | 100,00




Yoneticilerin, Turk is dinyasini gézéninde bulundurarak ¢ ahlakina uygun
olmayan davranslar olarak dinyada kabul g6rmis faktorlere ili skin
degerlendirmelerinin agirlikl puanlari.

Cok Fikrim Hig
Onemli | Onemli Yok | memsiz | Omemsiz | Toplam
Agrhk Puan; (6) () (3) (2) (1)
f [Ial.eimanin fiziksel kugu%:mqﬂﬁ'l
TR, AT v, iRe
amaglar igin kﬁﬁ;mmﬂl 4 ¥ = 2 - : o
b [Cereksziz maddi harcamalar yaplmas 206 284 30 5d 1 AT4
¢ :Hedive alip‘verilmesi 205 284 40 G T 1 674
d | Bar iin yapilabilir sdresinin
| gereksizee uzatilmas 445 196 & 0 2 GES
e | Crizhi bilgilerin igletme digina 630 68 g 8 i 16
sizdimilmas:
[ lgletme raporlarinda tahrifat G25 B4 ] 6 0 724
vaplmas
B lsletmenin yamb korallannm 415 240 ] iz 1] 676
pEnenmesi
h [Cabzma saatlen iginde kigisel 1gler
Eum mas : . " 2640 324 12 2R 1 625+
g
i | Bir kimsenin hatasim gizleme | 200 360 15 i 1 Gl
I :Herhang bir olaym sugunun
hnﬁ.'lmmﬁla _-,:ukl:gmm?; 504 152 18 i4 L1 Ga4
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r  Tiketici korunmasinin ihlal edilmesi 275 228 12 14 & 632
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Bireysel ahlak ve sosyal sorumlghu benzer olaraksiahlaki olgusunun gsliriimesi ancak
toplumun tim kesimlerinin katihmlariyla gercetielebilir. Bu nedenle tamamlayici yasal
duzenlemeler, bireyleri olumlu tutum ve davkanyonlendirici bicimde hazirlanmalidir. Kisaca
orgutlerde hazirlanacaks iahlaki kurallarini tamamlayici nitelikteki yasal duzenlemeler
yapilmasi zorunluduis ahlaki kavrami icinde yer alan bir dizi kural yasalarla yakinidglitlir.

Bu nedenle gan gereklerine uygun olarak 0©zellikle gaha yaami ile ilgili yasalarda
degisikliklerin yapiimasi kaciniimazdir.

Haksiz rekabet, kullanim ve telif hakki gibi konulardakilbklar caydirici olma nitefinden
uzaktir. Orngin, is ahlakinin énemli unsurlarindan olan ve Turkiye'de de ¢ok énemlisgorilen
isletme bilgilerinin dgariya sizdiriimasi konusunda caydiricilik ektisi olabilecek kptigandan

s6z etmek pek olasi gidir.

Bunun yaninda, 6rgutler icin giderek temel gereksinim haline gelemehii esitim konusunda
da guvence $ayan bir uygulama bulunmamaktadisletmeler yiiksek maliyetle hizmet ici
egitim verdikleri elemanlarini kaybedebilmekte, rakipleri icin uzmparsonel yettiren
kurumlar haline gelebilmektedirler. Bu tur aksakliklarin giderilmbsi icin bireysel ahlak,
sosyal sorumluluk ve si ahlakinin geftirilmesi yaninda caydirici etkiye sahip yasal
duzenlemelerin gereklfi de ortaya cikmaktadir.

Ancak unutulmamasi gereken noktag ahlakina uygun davramm da &itim yoluyla
kazandirilabilecgdir. Bu nedenle orgutlerdes iahlaki kurallarinin yazili olarak hazirlanmasi,
calisanlara bu konudag@im verilmesi sorunun ¢ézimuni kolaylmacaktir. Orgit kultiir(i ise
bu gamada 6nemli rol oynayacaktir.

Giderek artan rekabet ortami gahlariyla orgutin bir batiin olarak amacta ve hedeflerde
birli gini gerektirmektedir.Bu konu Glkemizde 6ncelikle ele alinmasi gerk&eulardan birisidir.
Calisanlarin 6rgute tye olma duygularinin drgut kultirty@aanasina dnem verilmelidir.

Is ahlaki kurallarinin yazili hale getirilmesi ortaya ¢ikan dii olumsuzlgu giderici yonde
olacaktir. Bu kurallara gkin orgut ici caydirict énlemlerin ve 6dillendirme mekanizmalarin
gelistiriimesi ise kavramin Orgutte yesl&rilmesine katkida bulunacaktir. Heyden oOnce
calisanlar boyle bir yazih kuralin vagindan haberdar olacak ve psikolojik olargkaihlaki
kurallarina uygun davragta bulunma zorunlulgunu hissedeceklerdir

Is ahlaki kurallarini kurumsafjirmayr amagclayarslietmelerin 6zetle goz 6ninde bulundurmasi

gereken on temel nitelikten s6z edebiliriz.

+ Isletmeye bgvuran bireylerin niteliklerinin incelenmelidir.

* Ahlak olgusuna paralel davram 6nemli oldgunu ve uygun davragbeklendgini gosteren
duyurularin hazirlanmalidir.

» Ahlak olgusuna paralel hedefleri belirleyeny ahlakina uygun olmayan davrglari

tanimlayan resmi dizenlemeleri kapsaydetine politikalari olgturulmaldir.



Isletmenin genel deerlerini, amagclarin ve nasil karar verilmesi geg@ktitanimlayan yazili
is ahlaki kurallarinin getirilmelidir.

Kararlarin alinabilmesi igirgiahlaki komitesi kurulmalidir. Bu komite;

a) Celikili durumlarda karar alma ve ilgili konularda son s6z sahibi olmayi,

b) Kararlari yazil olarak duyurma ve daha dnceki kurallari hatirlatmayi,
c) En az alti ayda bir rapor hazirlayarak bunlari yénetim kuruluna sunmauyi,

d) Is ahlaki politikasinda gerekli olglu diiinilen dgisikliklerden yonetim kurulunu

haberdar etmeyi,

e) Calsanlarin diguncelerini acikca ifade edeceklegietme ici mekanizmalar gstirmeyi
amaclamalidir.

Is ahlakina uygun sletme kultirti yaratiirken ve bu olguya uygun dawian
odullendirilirken, uygun olmayan davralari 6dullendirmekten kaciniimalidir.

Is ahlakina uygun olmayan davrgini cezalandirirken gerlerini cezalandirmaktan
kaginiimalidir. Bu, gitimin temel ilkelerindendir. Odullendirilen davratar tekrarlanirken,
cezalandirilan davragiarin tekrarindan kaginilagaunutulmamalidir.

Bireylerin rekabet nedeniyle ahlaka uygun olmayan dasleade bulunabilecekleri g6z
onune alinarak engelleyici 6nlemler alinmalidir.

Isletme icerisinde her diizeyde gah icin sistematik @tim programlari gelitiriimelidir. Bu
programlar ¢ercevesinde ganlara yanlizca neyin gou veya neyin yandioldugu degil, bir
davrangin diger Kisiler Gzerinde yaratagaetkiyi disinmeleri de gretilmelidir.

Bireylerin tek balarina verdikleri kararlarda ahlak olgusunun g6z 6ninde bulundurulmasi
olasilgl grup kararlarindan olgundan daha zayiftir.
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