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LĠDERLĠĞĠN ETKĠLERĠ 
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Toplumsal ve teknolojik değiĢimler örgütleri farklı stratejilere yönlendirmektedir. 

KüreselleĢmenin de etkisiyle önemli olan dönüĢüm veya değiĢim noktasında, 

örgütlerin ne yapmaları gerektiğine yöneticiler karar vermektedir. Bu noktada yeni 

bir liderlik anlayıĢı olan dönüĢümcü liderlik ön plana çıkmaktadır.  

DönüĢümcü liderlik, örgütler için önemli avantajlar oluĢturmaktadır. En önemli 

avantajı ise strateji oluĢturma sürecine olan katkısıdır. DönüĢümcü liderlik 

kavramının son zamanlarda üzerinde çok araĢtırma yapılan kavramlardan biri 

olmasının nedeni örgütlerin artık statik bir yapıdan dinamik bir yapıya yönelmiĢ 

olmasıdır. Yenilenmede ve yeniliklere ayak uydurmada iĢletmenin amaçlarına 

ulaĢabilmesi için ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmesi için dönüĢümcü liderlik önemlidir. 

Öte yandan örgütlerde iĢ ahlakının yerleĢtirilmesinde etkin liderliğin önemli bir rol 

üstlendiği de bilinmektedir.  

Bu çerçevede, örgütlerde ahlaki davranıĢ yönünde bir değiĢim ihtiyacının fark 

edilmesi, buna yönelik stratejilerin geliĢtirilmesi, bu strateji doğrultusunda ahlaki 

ilkelerin, kurum politikalarında, yönetici ve çalıĢanların tutum ve davranıĢlarında 

hayata geçirilmesi için etkin bir liderlik olan dönüĢümcü liderliğin özelliklerinden 

faydalanılması gerekmektedir. 

Bu çalıĢmada, liderlik, dönüĢümcü liderlik, etkili liderlik, liderlik yaklaĢımları ve 

dönüĢümcü liderliğin boyutları incelenmiĢtir. Daha sonra ahlak ve iĢ ahlakı konuları 

incelenmiĢ, dönüĢümcü liderliğin iĢ ahlakı ve örgütsel performansla arasındaki iliĢki,  

çeĢitli parametrelerle ortaya konulmuĢtur. Son olarak iĢ ahlakının yerleĢtirilmesinde 

dönüĢümcü liderliğin etkisini ortaya konan bir saha çalıĢması yapılmıĢtır.  
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ABSTRACT 

THE EFFECTS OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN THE 

ESTABLISHMENT OF BUSINESS ETHICS IN ORGANIZATIONS 

MERVE ÖZKAN 

Social and technological changes cause organizations to think different strategies. 

Under the effect of globalization, leaders decide what organizations to do at the point 

of transformation and change which are important. At this point, transformational 

leadership appears as a new concept of leadership. 

Transformational leadership provides significant advantages to organizations. The 

most important advantage of transformational leadership is contribution to strategy 

process. The most important reason for the recent emergence of the concept of 

transformational leadership is structure of organization that is gained dynamic 

structure instead of static structure. To achieve business objectives and needs on 

adaptation about renewal and innovation, transformational leadership is important. 

On the other hand, the placement of business ethics in organizations is also known 

that assumed an important role in effective leadership. 

In this context, recognition of the need for a change in the direction of ethical 

behavior in organizations, the development of strategies for it, moral principles are in 

line with this strategy, in organizations’ policies, attitudes and behavior of managers 

and employees to implement an effective leadership should benefit from the features 

of transformational leadership. 

In this study, leadership, transformational leadership, effective leadership, 

approaches to leadership and scope of transformational leadership will be examined 

in details. Afterwards issues of ethics and business ethics will be examined in detail. 

Then the relationship between transformational leadership and business ethic will be 

presented with various parameters. Finally, the placement of business ethics in 

organizations, demonstrating the impact of transformational leadership will be an 

investigation. 

 

Key Words: 

Leadership, Transformational Leadership, Ethics, Business Ethics 
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GĠRĠġ 

 

GloballeĢmenin sonucu rekabetin sürekli arttığı iĢ dünyası, hızla sürekli biçimde 

değiĢmektedir. ĠĢletmelerin nihai hedefi, bu ortamda baĢarılı olabilmek ve 

varlıklarını devam ettirebilmektir. ĠĢletmelerin sürdürebilir baĢarıyı elde etmesi, 

kendini diğer iĢletmelerden farklı kılan değerlerinin farkında olmalarıyla 

gerçekleĢebilir. Söz konusu değerleri oluĢturmak ve devamlılığını sağlamak, ahlaki 

davranıĢların Ģekillendirdiği güven ortamında sağlanabilir. Ahlaki ortamın 

yaratılması ve ahlaki davranıĢlara yön veren değerlerin belirlenmesi de, örgütsel 

karar ve davranıĢlara rehberlik etmektedir. Bu nedenledir ki, son yıllarda ahlak ve 

ahlaki davranıĢ konularına duyulan ilgi giderek artmaktadır. Nitekim iĢ hayatında 

karĢılaĢılan ahlaki olmayan davranıĢ ve kararların artması da bu konuyu gündeme 

taĢımıĢtır. 

 

Diğer yandan dönüĢümcü liderlik tarzı da ortaya çıktığı yıllardan günümüze kadar 

araĢtırmacılar tarafından benimsenen ve üzerinde en çok tartıĢılan kavramlar arasında 

yer almaktadır. DönüĢümcü liderlik ilk olarak Burns (1978) tarafından yapılan 

araĢtırmalarla baĢlamıĢ olsa da, ilerleyen zaman içerisinde Bass ve Avolio 

(1994,1997) tarafından sistematik hale getirilmiĢtir. 

 

Bass ve Avolio (1994,1997) tarafından geliĢtirilen çok faktörlü liderlik modelinin 

günümüzde organizasyonlarda liderlik davranıĢlarını en geniĢ anlamda kapsayan 

teorilerden birisi olduğu görülmektedir (Rouold ve Heiniz,2007). Günümüzde iĢ 

yaĢamında dönüĢümcü liderliğin dikkat çeken yaklaĢımlardan birisi olmasının 

nedeni, bu tarz liderlerin sahip oldukları yeteneklerle örgütsel değiĢimin ve yeniliği 

baĢlatacak örgütün stratejisini rekabete uyum sağlayacak biçimde oluĢturabilmesi 

olduğu düĢünülmektedir. 

 

Öte yandan örgütlerde iĢ ahlakının yerleĢtirilmesinde etkin liderliğin önemli bir rol 

üstlendiği de bilinmektedir. Bu çerçevede örgütlerde ahlaki davranıĢ yönünde bir 

değiĢim ihtiyacının fark edilmesi buna yönelik stratejilerin geliĢtirilmesi, bu yapının 
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harekete geçirilmesi ve bu olgunun örgütlerdeki çalıĢanlara kazandırılmasında etkin 

bir liderlik olan dönüĢümcü liderliğin özellikleri itibariyle iĢ ahlakına yönelik olan 

sürecin yerleĢtirilmesinde etkili olacaktır. 

 

Modern toplumsal yapı ve ekonomik alanda yaĢanan dönüĢümlerle birlikte günümüz  

ĠĢletmelerinin mevcut politikalarının analizi, ayrı ve detaylı bir araĢtırmayı gerektirse 

de çalıĢmanın çerçevesi itibariyle konu “iĢ ahlakının yerleĢtirilmesinde dönüĢümcü 

liderliğin performansına etkileri” ekseninde incelenecektir. ĠĢletmelerin mevcut 

amaçlarını gerçekleĢtirmeleri için, dönüĢümcü liderliğin temel önem taĢıyan bir araç  

olduğu konusu bu çalıĢmanın temel varsayımını oluĢturmaktadır. 

 

Bu çalıĢmada öncelikle liderlik kavramı ondan hareketle dönüĢümcü liderlik kavramı 

incelenmektedir. Sonra ahlak ve iĢ ahlakı konuları incelenmiĢ, dönüĢümcü liderlik ve 

iĢ ahlakı arasındaki iliĢki çeĢitli parametrelerle ortaya konulmuĢtur. Daha sonra 

performansla dönüĢümcü liderlik arasındaki iliĢki ortaya konulmuĢtur. Son olarak iĢ 

ahlakının yerleĢtirilmesinde dönüĢümcü liderliğin performansa olan etkisini ortaya 

konan bir araĢtırma yapılmıĢtır.  
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1.  BÖLÜM: LĠDERLĠK ve DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK 

1.1 Liderlik Kavramı 

Ġnsan, sosyal bir varlıktır. Ġnsanoğlunun toplumsal bir varlık olarak yaĢamaya 

baĢlamasından itibaren, belli bir grup içinde yaĢaması ve bu grupları örgütlemesi söz 

konusudur. Tarihsel süreç içinde insanoğlu hangi siyasal, ekonomik ve sosyal alanda 

yaĢadıysa, farklı biçimlerde de olsa belli bir örgütlenmeye ve düzene ihtiyaç 

duymuĢtur. 
1
 Sosyal bir varlık olarak bir arada yaĢamayla ister istemez zaman içinde, 

söz konusu oluĢumu yönlendirecek ve yönetecek otoritelere ihtiyaç duyulmuĢtur. 

Toplumsal yapılar, otoriter yapılardan demokratik birimlere doğru evrimleĢtiği 

ölçüde yönetim ve yöneticilik anlayıĢı da geliĢim göstermiĢtir. 

 

ĠĢletme bilimi açısından liderlik kavramına yönelik çeĢitli analizlerin yapılması ve 

liderliğin iĢletmeler için önem kazanması, modern iĢletmecilik yaklaĢımları ile 

mümkün olabilmiĢtir. Geleneksel yaklaĢımlarda, iĢletmeler için inisiyatif kullanan, 

örgütü yapılandıran otorite için liderlik kavramında ziyade, “patron” , “yönetici”, 

“müdür” gibi unvanlar kullanıldığı söylenebilir.
2
 

 

Yukarıdaki açıklamalara dayanılarak, ekonomik sistemin önemli bir parçası olan 

iĢletmelerin toplumsal yapının geliĢimine paralel bir geliĢim gösterdiği söylenebilir. 

ĠĢletmeler de toplumsal yapılardan ayrı düĢünülemeyecek unsurlar olduğuna göre, 

toplumsal olgu ve değerlere örgüt içinde rastlanması doğal bir durumdur. Bu 

nedenle, eğer insanlar, kiĢilik yapılarına bağlı olarak, yönetmeye ve/veya 

yönetilmeye ihtiyaç duyuyorlarsa, örgütler için de aynı koĢul geçerli olmaktadır. 

 

                                                           
1
 Gould, 1999. 

2
 Bilgiç ve Göksu, 2004 
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Fazla uzak olmayan bir zamana kadar, örgütlerin sosyal yapısı ve dokusu fazla 

dikkate alınmayan bir olguydu. Ancak iĢletme yönetimindeki geliĢmeler ve 

iĢletmelerin içinde bulunduğu ekonomik sistemin karmaĢıklaĢan süreçleri, 

iĢletmelerin yapısı hakkındaki araĢtırmaları da geliĢtirmiĢtir. Buna göre, örgütler de 

toplumsal yapının özelliklerinden ayrı düĢünülemeyecek ve kendi içinde toplumsal 

dokulara sahip olan yapılardır. Farklı bir ifadeyle, iĢletmeler sadece ekonomik 

birimler olmayıp, aynı zamanda sosyal bazı unsurları da bünyesinde barındıran bir 

tür yaĢam alanıdır. Bu bağlamda, örgütlerin, amaçlarını planlanan düzeyde 

gerçekleĢtirip etkili olmaları teknik bir durum olduğu kadar aynı zamanda sosyal bir 

süreçtir.
3
 

 

ĠĢletmelerde üretim ya da diğer hizmetler için bir araya gelmiĢ olan bireyler, iĢlerinde 

uzman olsalar bile, kendilerini yönlendiren bir lider olmadığı takdirde istenen 

hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite standartlarına kolay bir Ģekilde 

ulaĢamazlar. Bu noktada koordine edici ve otorite oluĢturucu bir lidere gereksinim 

duyulduğu açıktır. GeçmiĢte liderlik, sadece emirler veren, kararlar alan ve koordine 

eden bir otoriteyi ifade etmekteydi.
4
 Bu nedenle, lider kavramından çok iĢletmelerde 

“yönetici” kavramı öne çıkmıĢtır. Lider ve yönetici ayrımına çalıĢmanın bütünlüğünü 

bozmamak için değinilmeyecek olmakla birlikte bu aĢamada yöneticiliğin hiyerarĢi 

ve emirler zinciri ile algılandığı söylenebilir. Buna göre liderlik, yöneticilik 

kavramının materyal doğasının örgüt kültürü ve sosyal yapısını kapsayan ve çağdaĢ 

iĢletmecilik anlayıĢlarına uygun olarak yorumlanmıĢ halidir. Yönetici ve lider 

(yönetim-liderlik) birbirinin tamamlayıcısıdır. Gold ve Campbell, ideal kurumsal 

yönetimin liderlik ve yönetimi bir arada dengeli bir biçimde barındırdığını ortaya 

koymuĢlardır.
5
 

 

Günümüzde ekonomik sistem karmaĢık iliĢkiler ağı ile örülü bir yapıya ulaĢmıĢtır. 

Ekonomik sistem içindeki iliĢkilerin geliĢimi, aynı zamanda, iĢletmelerin yönetim 

anlayıĢını da etkilemiĢtir. Söz konusu karmaĢık yapıyı anlamlı bir bütüne 

dönüĢtürmek için ise liderlik öğesi önem kazanmıĢtır. ĠĢletme bünyesindeki çeĢitli 

birimler ile bu birimlerin çalıĢanlarını ortak bir amaç etrafında birleĢtirmek ve 

                                                           
3
 Alpugan ve dig., 2000. 

4
 Alpugan ve dig., 2000. 

5
 Biosciences ve dig., 2004. 
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iĢletmenin artan rekabet ortamında etkin bir Ģekilde varlığını sürdürmesi söz konusu 

olduğunda liderliğe verilen önem artmıĢtır. Özellikle 1990’lı yıllardan itibaren bu 

olguların yanına bir de örgüt kültürü ve felsefesi ve bunun içselleĢtirilmesi konusu 

eklenmiĢtir.
6
 Bu bağlamda lider, değiĢimi tanımlar, yeni bir sistem yaratır ve konulan 

yeni hedeflere ulaĢmada yol gösterir.
7
 

 

Ayrıca; örgütün değiĢen bir olgu olduğu düĢünüldüğünde liderler, örgütsel etkinliğin 

sağlanıp sürdürülmesinde önemli bir unsur haline gelecek ve toplumsal bir sistemin 

parçası olarak örgüt de çevresindeki değiĢimlerden etkilenecektir. Her değiĢim 

örgütte de değiĢme isteği doğuracaktır. Bu nedenle örgütlerde lidere gereksinim 

duyulmaktadır. Bu noktaya kadar olan konuların çalıĢmanın genelinde incelenecek 

olduğunu hatırlatarak, uygun bir tartıĢma zemini sağlamak için liderlik hakkındaki 

genel açıklamalara yer verilmesinde fayda bulunmaktadır.  

 

En genel anlamıyla liderlik; örgüt amaçlarını baĢarmak için grup eylemlerine yön 

verme ve diğerlerini etkileme sürecidir.
8
 Liderlik, örgütsel amaçlar çerçevesinde son 

derece önemli olan bir olgudur. Özellikle son yıllarda, örgütlerdeki insan öğesinin ön 

plana çıkması ve bu öğenin örgütün kısa ve uzun vadeli stratejilerine 

uyumlaĢtırılması süreci söz konusudur. Önceki konularda da değinildiği üzere 

örgütsel değiĢim; günümüz rekabet, belirsizlik ve değiĢimlerin (yeni teknolojilerin 

hızla piyasayı etkilemesi anlamında) ekseninde bir tür zorunluluktur.
9
 Küresel 

boyutta ortaya çıkan geliĢmeler, örgütlerde değiĢimi ve dönüĢümü gerekli kıldığı 

ölçüde yönetim ve stratejilerin koordinasyonu önem kazanmaktadır. Bu bağlamda, 

son yılların örgütsel değiĢim süreci ekseninde en sık tartıĢılan konularından biri 

liderlik kavramıdır. 

 

Liderlik, “Bir grup insanı belirli amaçlar etrafında toplayabilme ve bu amaçları 

gerçekleĢtirmek için harekete geçirme yetenek ve bilgilerin toplamıdır”.
10

 

 

                                                           
6
 Yıldız, 2002. 

7
 Eisenbach ve dig., 1999. 

8
 Ken, 2006. 

9
 Serinkan, 2004. 

10
 Eren, 1998. 
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Liderlik, özellikle 20. yüzyılda üzerinde, toplumsal örgütlenmenin geliĢmesi 

bağlamında en fazla araĢtırma yapılan konulardan birisi olmuĢtur. Ġnsanların içinde 

bulunduğu ekonomik ve toplumsal yapı içindeki iliĢkilerinin geliĢmesi ve 

karmaĢıklaĢması aynı ölçüde yönetim ve liderlik kavramlarını önemli bir araĢtırma 

konusu haline getirmiĢtir. Bu dönemde gerek araĢtırmacılar gerekse de kuramcılar, 

liderliği çözümlemek noktasında birçok alanda, araĢtırmalar gerçekleĢtirmiĢtir.
11

 

 

Liderlik, grup süreçleri ve grup etkinlikleri için bir odak noktadır. Buna göre lider, 

bir eğilimin çekirdeğidir. Aynı zamanda liderlik, grup iĢbirliğinin bir kutuplaĢma 

noktasıdır. BaĢka bir tanımla lider, grup üyelerinin gereksinmelerinden etkilenir; 

karĢılığında grup üyelerinin dikkatlerini üzerinde toplayarak onların enerjilerini 

istenen bir yöne yöneltir.  

 

Liderlik, kabul edilmiĢ amaçlar doğrultusunda yapılmak istenen değiĢiklikler için 

lider ve izleyenler arasında karĢılıklı etkileĢimdir.
12

 Bu etkileĢim sırasında kiĢilerin 

amaçları, liderin ve izleyicilerin özellikleri, karĢılıklı davranıĢları ve çevresel 

koĢullar bir bütün halinde ele alınması gereken faktörlerdir. 

 

BaĢka bir tanıma göre liderlik, örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesi için örgüt 

personelinin gereksinimlerini karĢılayan; bireyler, gruplar ve çevre arasındaki 

iliĢkileri düzenleyen, bireyler ve birimler arasında iletiĢim, etkileĢim ve eĢgüdümü 

sağlayan bir süreçtir. Yukl, liderliği insan kaynaklarını örgütsel amaçlara ulaĢmada 

harekete geçirme olarak açıklar.
13

 Liderler sadece yeni grupların oluĢması için değil, 

aynı zamanda üyelerinin karĢıt mesleki bağlılıkları nedeniyle parçalanabilecek 

duruma gelmiĢ grupları birleĢtirip, bir arada tutmak için de çalıĢırlar. Liderlerin 

faaliyet ve tutumlarının çalıĢanların üzerinde direk etkili olduğu düĢünülmektedir. 

Böylece araĢtırmaların pozitif sonuçlarına göre liderlik baĢarılı bir örgütün geliĢim, 

sürdürülebilirlik, performans ve büyümesinde anahtar unsurdur. 

 

                                                           
11

 Digman, 2001. 
12

 Rost, 1993. 
13

 Yukl, 1994. 
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BaĢka bir ifadeyle liderlik, beklenendir (prospektif). Geleceği Ģekillendirir, örgüte 

vizyon kazandırır ve dönüĢtürücü hedeflere ulaĢmada ilham verir.
14

 

 

Yukarıdaki tanımlardan da görüldüğü üzere, liderlik konusuna farklı yaklaĢımlar 

bulunmaktadır. ÇalıĢmanın konusu itibariyle öncelikle liderlik kavramının 

temellerini tanımsal olarak netleĢtirmek uygun görülmüĢtür. 

1.2 Etkili Liderlik ve Liderlik Perspektifleri 

Etkin liderliği açıklamaya baĢlamadan önce liderlik kavramını tam olarak anlamaya 

çalıĢtık. Liderliğin kafamızda küçük bir taslağını oluĢturduktan sonra, etkili liderlik 

nedir, hangi özelliklere sahiptir aĢağıda açıklamaya çalıĢılmıĢtır. 

1.2.1 Etkili Liderlik  

Etkili liderlik tanımlama ve değerlendirmelere göre değiĢkenlik göstermektedir. 

Literatürde liderlik kavramı nasıl birden fazla tanımla açıklanıyorsa etkili liderlik de 

birçok Ģekilde tanımlanmıĢtır ve liderlik kuramlarının geliĢmesine neden olmuĢtur. 

Etkili liderlik için yetkinlik öğeleri izleyenleri motive etme, onları destekleme ve iyi 

bir dinleyici, vizyon sahibi, insan iliĢkileri güçlü, örgüt hakkında bilgi sahibi, 

stratejik fırsatçı, küreselleĢmeye adapte olmak yanında iyi analiz yeteneği, örgüte 

liderlik edebilme ve iletiĢim kurabilme yeteneklerini de içermektedir.
15

  

 

Etkili liderliğin prensipleri Kinsley tarafından da Ģu Ģekilde ortaya konmuĢtur:  

Etkili lider; 

 

 Takım menfaati için bireysel çıkarları göz ardı eder,  

 ÇalıĢanlar ile yöneticiler arasında güçlü iletiĢim kurar ve bunun 

sürdürülebilirliğini sağlar,  

 Bireysel bilgi ve birikimlerle güçlü ve sürdürülebilir iliĢkiler kurar,  

 Aktif öğreticidir, diğerlerinin takım hedeflerine ulaĢmasını sağlar, 

 Etkin biçimde düzeltici ve disipline edicidir.
16
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 Kotter, 1996. 
15

 Conger ve Benjamin 1999. 
16

 Kinsley, 2006. 
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Brown ve Eisenhardt ise, sürekli değiĢen örgütlerde baĢarılı/etkili yöneticilerin 3 ana 

liderlik karakteristiği olduğunu belirlemiĢtir. Buna göre yöneticiler sorumluluklarının 

net bir biçimde bilincindedir, etkin bir iletiĢim ile öncelikleri ortaya koyar ve 

yaratıcılık/doğaçlamalar için özgürlük tanırlar.
17

 

1.2.2 Liderlik Perspektifleri 

 

Liderlik kuramlarının kronolojik geliĢiminde “özellik yaklaĢımları”, “davranıĢsal 

yaklaĢımlar”, “durumsallık yaklaĢımları” ve “modern (çağdaĢ) yaklaĢımlar” dan 

oluĢan baĢlıca dört aĢama görülmektedir. Her bir yaklaĢım bir öncekinin 

tamamlayıcısı özelliğini taĢımaktadır. Özellik yaklaĢımlarıyla etkili liderliğin 

açıklanması yeterli olmayınca davranıĢsal lider kuramları, lider davranıĢı ve grup 

performansı arasındaki iliĢkiye odaklanmıĢtır. DavranıĢsal liderlik yaklaĢımıyla 

ortaya çıkan ideal lider özellikleri ve ideal lider davranıĢı kavramlarından sonra ise 

etkili liderliği, liderlik biçimini karĢılaĢtığı duruma uygun olacak Ģekilde 

değiĢtirebilmesine bağlı gören durumsallık yaklaĢımı savunulmuĢtur. Nihayetinde de 

bahsedilen lider-merkezli üç kuramın ardından, neokarizmatik kuramlar ya da 

modern liderlik yaklaĢımları olarak da anılan paradigmalar lider ve izleyicileri 

arasındaki iliĢkiyi bir bütün olarak ele almıĢtır.
18

 

 

ÇalıĢmanın asıl konusu olan dönüĢtürücü liderlik kavramı literatürde modern 

yaklaĢımlar içersinde ele alınmakla birlikte, konuya detaylı ele alabilmek için ayrı 

olarak değinilecektir. Diğer liderlik yaklaĢımları da liderlik kavramının geliĢiminin 

anlaĢılabilmesi amacıyla detaylı değinilmeyerek sadece kronolojik geliĢim sırasına 

göre ana hatlarıyla ele alınacaktır. 

 

1.2.2.1 Özellikler YaklaĢımı 

 

“Özellikler YaklaĢımı” 1930’larda liderlik konusunda geliĢtirilen ilk yaklaĢımdır. Bu 

görüĢe göre, liderlik vasfı ile liderin doğuĢtan sahip olduğu fiziksel, düĢünsel, sosyal 

(üstün zeka-güçlü hafıza) ve kiĢisel özellikleri arasında sıkı bir iliĢki 
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 Brown ve Eisenhardt, 1997. 
18

 Kılınç, Kasım 1995; Eren 1998. 
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bulunmaktadır.
19

 Fakat sadece “özellikler yaklaĢımı” ile etkili liderliği ölçmek 

mümkün olmadığı için liderin sahip olduğu özellikler yerine izleyicilerin 

özelliklerine ve liderin nasıl davrandığı konusuna ağırlık verilmiĢ ve ortaya 

“DavranıĢsal Liderlik Teorisi” çıkmıĢtır. 

 

1.2.2.2 DavranıĢsal YaklaĢım 

 

“Özellikler YaklaĢımı” na yöneltilen eleĢtirilerden sonra, 1940-1950’lerde liderin 

doğuĢtan getirdiği özellikler yerine davranıĢları ve bu davranıĢların insanları 

etkileyebilme özelliği üzerinde duran çalıĢmalara yer verilmeye baĢlanmıĢtır. Liderin 

astlarına yetki verme biçimi, planlama ve amaçları belirlemede izlediği yol vb. 

liderin davranıĢlarını oluĢturmaktadır. Bu yaklaĢım doğuĢtan gelen özellikler yerine 

etkili liderliğin açıklanmasına yeni bir perspektif getirmiĢtir.
20

 

 

DavranıĢsal yaklaĢımın baĢlıca örnekleri Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

 

 Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi 

 Ohio State Liderlik ÇalıĢmaları 

 Tannenbaum-Schmidt’in Michigan Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları 

 Reddin 3 Boyutlu Lider Etkinliği Modeli 

 Blake- Mouton Yönetim Tarzı Matrisi 

 

DavranıĢsal kuramlar liderlik sürecinin anlaĢılmasına önemli katkılarda bulunmakla 

beraber çevreye ve koĢullara ağırlık vermemeleri nedeni ile eleĢtirilmiĢlerdir.
21

 

 

1.2.2.3 Durumsallık YaklaĢımı 

 

Durumsallık yaklaĢımın temel varsayımı, en uygun liderlik davranıĢının koĢullara ve 

duruma göre değiĢeceğidir. Bu teoriye göre, etkili liderliği belirleyen faktörler: 

                                                           
19

 Oyindale, 2006. 
20

 Oyindale, 2006. 
21

 Tengilimoğlu, 2005; Karkın,2007. 
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amacın niteliği, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyiĢleri, organizasyonun özellikleri, 

lider ve izleyicilerin geçmiĢ tecrübeleri, örgütsel iklim vb. faktörlerdir. Durumsallık 

yaklaĢımıyla liderliği ele alan baĢlıca çalıĢmalar Ģu Ģekilde belirtilebilir:  

 

 Friedler’in Durumsallık YaklaĢımı 

 Hersey-Blanchard’ın Durumsallık YaklaĢımı 

 House-Mitchell Amaç-Yol Kuramı 

 Vroom-Yetton Lider Katılım Modeli 

 

1.2.2.4 Modern ÇağdaĢ YaklaĢımlar 

 

Teknolojik ilerlemeler, çevresel koĢullar, sosyo-kültürel anlayıĢ ve ekonomik 

yapıdaki değiĢimler liderlik yaklaĢımlarının da yeniden ele alınmasına neden 

olmuĢtur. Modern yaklaĢımlar olarak da adlandırılan bu yeni liderlik modeli, lider 

etkinliğini lider merkezli olmaktan çıkartıp lider-izleyen etkileĢimli temele 

oturtmuĢtur. Burns, McCall ve Bass gibi araĢtırmacılar davranıĢsal ve durumsal 

liderlik yaklaĢımlarını lider-izleyen arası iliĢkileri basit çerçevede ele aldıkları için 

eleĢtirmiĢler ve “Modern Liderlik YaklaĢımları”nın temellerini atmıĢlardır. Onlara 

göre izleyenlerine daha fazla performans ortaya koymak için ilham veren sıra dıĢı 

liderler (extraordinary leaders) vardır.
22

ÇağdaĢ ortamlara en uygun lider tipi, 

baĢkalarını yönlendirenden daha çok, kendini yönlendiren kiĢi olmalıdır. ĠĢte bu 

süper liderlik olarak güçlü bir Ģekilde seslendirilen yeni bir liderlik biçimidir.
23

 

 

Süperliderlik biçiminde herkes enerjisini kendi liderlik biçiminden almaktadır. Bu 

yaklaĢımına göre liderlerin yeni ölçütü, kendi geleceğini doğru belirleme, 

yeteneklerini tanıma ve en üst düzeyde geliĢtirme olarak görmektedir. ĠĢgörenlerin 

eğitim ve yeteneklerini tanınmadan insan kaynaklarının geliĢtirilmesi mümkün 

değildir. Katı bürokratik örgütlerde tek biçimlilik ve itaat vardır. Böyle örgütlerin 

liderleri, kendilerini yönlendirmeden çok baĢkalarını yönlendirirler.
24
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 Kirby ve Paradise, 1992. 
23

 Manz ve Sims, 1991. 
24

 Vehbi Çelik 2007. 
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Modern liderlik yaklaĢımlarının düĢünsel temeli Burns tarafından atılmıĢtır ve 

liderlik sürecinin etkileĢimsel veya dönüĢümsel olmak üzere 2 yolda ilerleyeceğini 

savunmuĢtur.
25

 Burns tarafından dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik kuramlarının 

temelleri Max Weber’in otorite yaklaĢımından da etkilenilerek öncelikle siyasi 

alanda (içerikte) atılmıĢ, Bass tarafından daha sonra dönüĢtürücü liderlik modeli daha 

da geliĢtirilerek örgütsel (içerikte) ortaya konmuĢtur.
26

 Buna göre Burns, etkileĢimci 

liderliğe, geleneksel (yönetsel) liderlik penceresinden bakmıĢ; ilk çalıĢmalarında 

dönüĢtürücü ve etkileĢimci liderlik arasındaki lider davranıĢları farklarını ortaya 

koymaya çalıĢmıĢtır. 

 

EtkileĢimci liderler, yönetici-çalıĢan arası iliĢkiyi bir tür değiĢ tokuĢ olarak 

görmektedirler. Bu Ģekildeki iliĢkide, çalıĢanların örgüt hedeflerine ulaĢmalarında 

ortak bir çabadan ziyade pazarlık söz konusudur. Bu tip liderler verimli çabaları 

ödüllendirme, hataları da cezalandırma eğilimindedirler,
27

 geleceği Ģekillendirmekten 

ziyade mevcut durumu koruma amacı taĢırlar ve örgütsel  kültürde değiĢim yapmayı 

amaçlamazlar. EtkileĢimci liderlere verilebilecek güzel bir örnek bu yaklaĢım ile 

performans değerlendirme, performansa dayalı ücretlendirme, iĢ analizi ve iĢ 

değerlendirme gibi modern insan kaynakları yönetim sistematiklerini oluĢturan ve 

uygulayan “insan kaynakları yöneticileri” olabilir.
28

 

 

1.3 DönüĢümcü Liderlik 

 

DönüĢümcü liderlik yaklaĢımı, çağdaĢ yönetim teori ve araĢtırmalarında büyük önem 

kazanan ve ilgi çeken bir liderlik anlayıĢıdır.
29

 Özellikle son yıllarda kurumların 

yeniden yapılandırılma (re-organization) sürecinde karĢılaĢılan sorunlara etkin 

liderlik stillerini inceleyen birçok akademik araĢtırma yapılmaktadır. Bu çalıĢmalar 

özellikle liderlik yaklaĢımlarında en çağdaĢ model olan dönüĢümcü liderliği iĢaret 

etmektedir. 

 

                                                           
25

 Hinkin ve Tracey, 1999. 
26

 Eisenbach R. ve dig., 1999. 
27

 Cansel Akyol, 2006. 
28

 Cansel Akyol, 2006. 
29

 Keçecioğlu, 1998. 
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Modern liderlik yaklaĢımları çerçevesinde dönüĢümcü liderlik içerdiği karizma, 

vizyon, güçlendirme/yetkilendirme (empowerment) kavramları ile klasik liderlik 

yaklaĢımlarından ayrılır. Vizyon, dönüĢümcü liderliğin önemli karakteristiklerinden 

biridir.
30

 Yöneticilik stiline sahip olan etkileĢimci liderler örgütsel kültür ve vizyonda 

değiĢiklik yapmadan mevcut Ģartları değerlendirme yolunu tercih ederlerken; 

dönüĢümsel liderler izleyenlere yeni bir vizyon kazandırır ve buna katkıda 

bulunabilmeleri için onlara ek misyonlar (görevler) verir. Yeni liderlik 

yaklaĢımlarında lider-izleyen arası iliĢki tam katılım ve güç paylaĢımına dayanır. 

ÇalıĢanların kararlara katılımının örgütsel motivasyon ve verimliliği arttırdığı 

yapılan bazı çalıĢmalarla ortaya konmaktadır.  

 

DönüĢtürücü liderliğe ilham kaynağı olan dönüĢüm kavramını tanımlamak 

gerekmektedir; böylece iĢ ahlakının yerleĢtirilmesi sürecinde dönüĢtürücü liderlik 

kavramı daha da anlaĢılır olacaktır. DönüĢüm, mevcut yapıdan, teamüllerden ve 

temayüllerden ısrarlı bir Ģekilde vazgeçmek ani ve devrimsel farklılaĢmaya gitmek, 

gelecekteki eğilimlere Ģimdiden hazırlıklı olmak ya da gelecekteki eğilimleri 

Ģimdiden uygulamaya çalıĢmaktır.
31

 

 

DeğiĢimi baĢlatan ve böylece organizasyonda reform ve yenilik baĢlatan kimselere 

“dönüĢtürücü lider” denilmektedir.
32

 Ġleride meydana gelebilecek değiĢimlere 

hazırlıklı olabilmek için dönüĢümcü liderler, astlarının tüm yetenek ve becerilerini 

ortaya çıkarmaya çalıĢır. Sürece dahil olanların kendilerine olan güvenini arttırarak 

ve onlardan beklenenden daha fazla sonuç almayı hedefleyerek bütün kabiliyetlerini 

kullanmaları yönünde motive eder. Böylece örgüt üyeleri görevlerinin önemini daha 

iyi anlayabilecek ve örgüt hedefleri uğruna kendi potansiyellerinin üstüne çıkmaya 

çalıĢacaklardır. Bunun için de gerekli değiĢimlere öncülük ederler ve destek verirler.  

 

DönüĢümcü liderler değiĢen çevre ve örgütsel koĢul ve sorunlarla baĢa çıkmak için 

giriĢimci, kaynak yaratıcı, müzakere edici, ilham verici, politika yapıcı, yol gösterici 

olmalı ve destekleyici rollerinin gereklerini yerine getirmelidir. DönüĢümcü liderler 

                                                           
30

 Schermerhorn, 1993. 
31

 Serinkan, 2004. 
32

 Serinkan, 2004. 
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sahip oldukları kapasite ile izleyicilerini birleĢtirip yeni amaçlara yöneltebilirler.
33

 

Bahsedilen bu süreçler ise dönüĢümcü liderlik olarak da adlandırılan yeni bir liderlik 

paradigmasını gerektirmektedir. 

 

 DönüĢümcü liderler sadece liderlik sürecini kullanarak izleyicilerinin amaç ve 

değerlerini değiĢtirerek Ģekillendirme yetisine sahiptirler. Bass’a göre etkileĢimci 

liderlik hedeflerin, çalıĢma standartlarının ve görev talimatlarının açıklığa 

kavuĢturulması üzerinde durmuĢ ve izleyenlerin inisiyatif kullanmasından ziyade 

ödül ve teĢvik unsurlarına dayalı iĢ yapıĢ stillerine odaklanmıĢtır. Buna karĢın Burns 

dönüĢümcü liderleri, izleyenlerini yüksek idealler ve moral değerleri ile motive 

edenler olarak tanımlamıĢtır.
34

 

 

Burns’un yaptığı çalıĢmalar etkileĢimci ve  dönüĢümcü liderlik sınıflandırmasından 

öteye geçememiĢtir. Burns, teorik sınıflandırmayı yapmakla birlikte pratikte 

uygulama ve ölçüm yapabilmek için gerekli olan ölçüm kıstaslarını belirtmemiĢ ve 

herhangi bir ölçüm metodu geliĢtirmemiĢtir. Bu da bu alanda yapılacak olan 

çalıĢmaları sınırlandırmıĢtır.
35

 Bass tarafından oluĢturulan, Bass ve Avolio tarafından 

geliĢtirilen Çok Faktörlü Liderlik Anketi (Multi Factor Leadership Questionnaire), 

Burns tarafından ortaya atılan liderlik modellerinin eğitim, ordu, kamu ve özel sektör 

kuruluĢları gibi pek çok alanda etkinlik ve etkilerinin ölçümünü mümkün kılmıĢtır. 

Anketin büyük ölçekli uygulamaları sonucunda Bass dönüĢümü ve etkileĢimci 

liderlik davranıĢları arasındaki farkları gösteren özet bir tablo yapmıĢtır; bu tabloya 

göre bu iki liderlik davranıĢı arasındaki farklar Ģöyle özetlenebilir (Çizelge 1.1): 

                                                           
33

 Tabak, 2001. 
34

 Hinkin ve Tracey, 1999. 
35

 Hartog ve dig., 1997. 
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Çizelge 1.1 : Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik davranıĢları arasındaki 

farklar 

       DÖNÜġÜMCÜ LĠDER           ETKĠLEġĠMCĠ LĠDER 

Ġlham Verici Güdüleme: basit bir 

dille amaçları açıklar, sembol ve 

sloganları kullanır. 

Ödüllendirme: baĢarıyı ve iyi performansı 

ödüllendirir. 

Bireysel Destek Sağlama: kiĢileri 

birey olarak gözetir, fikir vererek 

rehberlik eder. 

Aktif Yönetim: mevcut kural ve 

standartlardan sapmaları araĢtırır ve 

gözlemler, doğru adımlar atar. 

Çevresine Örnek Olma: örnek 

hareketlerle vizyon – misyon 

yaratır, saygı ve güven kazanır. 

Pasif Yönetim: standartlar Ģartlarla 

uyuĢmadığı zaman müdahale eder. 

Enetelektüel Uyarım: sorunların 

akılcı çözümü için zekayı yüceltir. 

Liberal Yönetim: sorumlulukları dağıtır, 

karar almaktan kaçınır ve problemler ortaya 

çıktığında müdahalae etnekten kaçınır. 

 

1.3.1 DönüĢümcü Liderliğin Boyutları 

 

Bass’a (1985). göre, dönüĢümcü liderlik etkileĢimci liderliğin beraberinde geliĢir ve 

izleyenlerini liderin vizyonunu anlama ve grup veya örgüt hedefleri için bireysel 

istekleri feda etmek için motive eder.
36

  

 

Bass (1985), dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını öncelikle:  

 

 Karizmatik Liderlik: Ġzleyenler tarafından takdir edilme ve saygı duyulmaya 

dayanır. 

 Entelektüel TeĢvik: ĠĢ yapıĢ stillerinde yenilikler keĢfetmek için astları 

cesaretlendirmektir. 

 Bireysel Destek: Astların bireysel ihtiyaçlarını gözetmektir.  

                                                           
36

 Eisenbach ve dig., 1999. 
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Biçiminde 3 boyutla ele almıĢ; daha sonra Karizmatik Liderlik faktörünü “Ġlham 

Verici Motivasyon” ve “ĠdealleĢtirilmiĢ Etki” olarak 2 ayrı boyuta ayırmıĢtır. 

Buradan da görüleceği üzere dönüĢümcü liderlik özünde karizmatik liderliği de 

barındırmaktadır. Liderin kiĢisel özellikleri arasında bulunan, güçlü duygular 

uyandırarak izleyenleri etkileyebilme ve yüksek performans hedeflerine ulaĢmaları 

süreci olarak da tanımlanabilen karizma, dönüĢümcü liderliğin anahtar unsurudur 

ancak Bass (1985), karizmanın dönüĢümcü liderlik için gerekli fakat yeterli 

olmadığını belirtir.
37

 Ayrıca Bass, karizmayı misyon –vizyon yaratma, gurur duyma, 

saygı ve güven duyma süreci olarak da tanımlamıĢtır. 

 

 Böylece dönüĢümcü liderlik davranıĢları 4 boyutta incelenmeye baĢlanmıĢtır ve 

Bass bunlara “DönüĢümcü Liderliğin 4 lüsü” demiĢtir.
38

 Bu 4 boyut kısaca Ģu Ģekilde 

açıklanabilir: 

 

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki (Idealized Influence): DönüĢümcü liderlik ile ilgili tartıĢmalarda, 

bu olguyu Weberyan analizlere kadar götüren yaklaĢımlar bulunmaktadır. Bunun 

nedeni ise, dönüĢümcü liderlikte karizma kavramının önemli bir yeri olmasıdır. 

ĠdealleĢtirilmiĢ etki, izleyenlerin lidere olan saygı ve takdirine dayanır. 

 

Ġlham Verici Motivasyon (Inspritional Motivation): DönüĢümcü lider, çalıĢanlarını 

iĢlerini değiĢtirme yolunda anlamlandırma yardımıyla telkin ve motive eder, takım 

ruhunu harekete geçirir, Ģevk ve iyimserlik sergiler. ÇalıĢanlarının gelecekteki cazip 

vizyonla iliĢki kurmalarını paylaĢmalarını sağlar. Takipçilerin paylaĢılan vizyon ve 

amaçlara bağlılıklarını ispat etmeye ve vizyon doğrultusunda harekete geçmelerine 

destek olur. 

 

Bireysel Destek (Individual Consideration): Her çalıĢanıyla birebir iliĢki kurup 

onların gereksinmelerini ortaya koyması ve çözmeye çalıĢması, çalıĢanların lidere 

olan güvenini arttırırken, potansiyellerinin de ortaya konmasını sağlar. Böylece 

organizasyonda daha büyük bir sinerji yaratılması imkanına ulaĢılabilir. ÇalıĢanlarla 

                                                           
37

 Simons, 1999. 
38

 Bass, 1994. 
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birebir iliĢki hem aidiyet duygusunun geliĢimi, hem de liderin süreçte en az alt 

kademedekiler kadar rol oynadığını kanıtlaması bakımından önemlidir. 

 

Entelektüel TeĢvik (Intellectual Stimulation): DönüĢümcü liderliğin ahlaki ve 

normatif boyutunu ön plana çıkaran bu özellik bireylerin katkısını, bilinç düzeylerini, 

yaratıcılıklarını sergilemelerine destek olan dinamik bir süreçtir. DönüĢümcü lider, 

durumlara yeni yollarla yaklaĢarak, problemleri yeniden tasarlayarak, varsayımları 

sorgulayarak, yaratıcı ve yenilikçi olmaları için teĢvik takipçilerini teĢvik ederek 

yaratıcılığı cesaretlendirir. Bireysel hataların kritiğini aleni yapmaz. ÇalıĢanlardan 

problemlerin çözümünde yaratıcı ve yenilikçi fikirler getirmelerini isteyerek, bu  

yönde cesaretlendirir ve çalıĢanların fikirleri kendininkiyle örtüĢmese de kritiğe 

baĢvurmaz. 

 

DönüĢümcü lider, izleyenlerini problemlerin çözümünde yeni yöntemler bulmaya iter 

ve onları motive ederek iĢe yöneltir ve olayları pozitif bakıĢ açısıyla ele alma 

gerekliliğine inanır.
39

 

 

1.3.2 DönüĢümcü Liderlik Üzerine Diğer AraĢtırmalar 

 

DönüĢümcü liderlik alanında daha pek çok araĢtırmacı araĢtırmalar yapmıĢtır. 

Bunlardan bazıları Tichy -Devanna, Conger-Kanungo, Kouzes - Posner, Yukl ve 

Sashkin, House, Trice ve Beyer, Burns, Hawell olarak sayılabilir. Aynı zamanda 

Bass, Avolio, Jentzi, Leithwood ve Pielstick de dönüĢümcü liderlikle ilgili birçok 

çalıĢma yapmıĢtır. Bütün araĢtırmacıların yaptıkları dönüĢümcü liderlik tanımları 

hemen hemen aynı olmakla birlikte, diğer liderlik yaklaĢımlarıyla olan iliĢkileri 

konusunda farklı görüĢleri vardır. Bu araĢtırmacılardan Kouzes-Posner ile Sashkin de 

dönüĢümcü liderlik davranıĢını açıklamaya yönelik anket geliĢtirmiĢlerdir. 

 

Kouzes-Posner Liderlik Uygulamaları Formu (Leadership Practics Inventory) 5 adını 

verdikleri anketlerinde lider davranıĢlarını süreci sorgulamak (organizasyonel risk ve 

fırsatları sorgulamak), örgütte paylaĢılan bir vizyon oluĢturmak, personeli geliĢimleri 

                                                           
39

 Friedman ve dig., 2000. 
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yönünde cesaretlendirmek, çevreye örnek olmak, izleyenleri baĢarılarını takdir 

ederek cesaretlendirmek olarak 5 faktörde ele almıĢlardır. 

 

Sashkin de Lider DavranıĢ Anketi (Leader Behaviour Questionnaire) adını verdiği 

anketinde dönüĢümcü lider davranıĢlarını açıklayabilmek için 5 faktör oluĢturmuĢtur. 

Bunlar açıklık, haberleĢme, güven, dikkate alma ve fırsat yaratmaktır. 

 

Podsakoff de dönüĢümcü liderliği altı boyutta incelemiĢ, Bass’ın dört boyutuna bağlı 

olarak ise vizyon ve ilham sağlama, davranıĢ modelleri oluĢturma, grup amaçları için 

kendini adama, entelektüel uyarım, bireysel destek sağlama ve yüksek performans 

beklentisi boyutlarını tespit etmiĢtir. Ayrıca, Bass sonraki çalıĢmalarında dönüĢümcü 

liderlikte karizma, ilham verme, bireyselleĢtirilmiĢ ilgi, zihinsel uyarım konularına 

yönelmiĢ, geliĢtirmiĢtir. Bütün bu çalıĢmaları değerlendirecek olursak; Sashkin, 

dönüĢümcü liderlikte vizyonu vurgulayarak, DönüĢümcü Liderlikte vizyon oluĢturma 

yolları ve önemi üzerinde çalıĢmalar yapmıĢtır. House, Trice, ve Beyer dönüĢümcü 

liderlik karizmaya dikkat çekmiĢlerdir. Ek olarak Burns, (1978) Bass (1985) Howell 

ve Avolio dönüĢümcü liderlikte âhlak boyutunu araĢtırmıĢtır (Çelik,2001: 42-143). 

McGregor Burns ise, politik liderlik konusunda Weber’in ekonomik ve ekonomik 

olmayan otorite kaynağından ve Herbert A.Simon’un yönetimsel öğretilerinden yola 

çıkarak dönüĢümcü liderlik (transformational leader) ve etkileĢimci liderlik 

(transactional leader) ayrımına gitmiĢtir. EtkileĢimci lider (geleneksel, yönetsel, 

liderlik) adi altında ifadelenmiĢ ve bu liderlik tipinin yeni geliĢen sosyal ve 

ekonomik Ģartlarda baĢarılı olamaması üzerine dönüĢümcü liderlik kuramı ortaya 

atılmıĢtır. Bu konudaki ilk çalıĢmalarında dönüĢümcü liderliği etkileĢimci liderlikten 

ayırt edici özellikleri tespit etmeye yönelik olarak baĢlamıĢtır. 

 

 Burada dikkat edilecek husus örgütte paylaĢılmıĢ bir vizyon oluĢturma, iyi iletiĢim, 

güven ve bireysel geliĢim için astları destekleme kavramlarına bütün araĢtırmacılar 

tarafından önem verilmesidir. Bu bağlamda çalıĢmanın bütünlüğünü sağlamak 

açısından dönüĢümcü liderlik davranıĢlarında önemli bir yere sahip olan güven ve 

lider inanılırlığı kavramlarına değinmekte yarar vardır. 
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1.3.3 DönüĢümcü Liderlikte Güven ve Lider Ġnanırlığı 

 

Liderlikle ilgili yapılan çalıĢmalar da; paylaĢılan değerler, öngörülebilirlik, açık 

iletiĢim kanalları, dürüstlük ve tutarlılığın güven olgusunu oluĢturduğunu 

göstermiĢtir. Buradan da anlaĢılacağı üzere örgüt genelinde etkin iletiĢim ağı ile 

paylaĢılmıĢ bir vizyon oluĢturma ve astları bireysel olarak destekleme, lidere güven 

oluĢmasını sağlayan baĢlıca unsurlardır. Güven unsuru da liderin 

baĢarısını/etkinliğini doğrudan etkileyen çok önemli bir olgudur. Ġzleyenlerin güven 

duyduğu bir lider onları organizasyonel hedeflere ulaĢmada motive edebilir, örgüt 

içersinde değiĢim kararlarına karĢı oluĢabilecek direnci çok daha kısa sürede ve 

kolayca bertaraf edebilir. Güven unsurunun, örgütlerin hiyerarĢik veya yatay tüm 

seviyelerindeki sosyal iliĢkilerde merkez olduğu düĢünülmektedir. Güven kaybı 

örgütteki pozitif iĢleyiĢi tersine çevirebilir. Yüksek güven ortamının bulunduğu 

örgütlerde daha fazla çalıĢan bağlılığı, daha iyi müĢteri hizmetleri, artan örgütsel 

etkinlik var iken güven bunalımının olduğu örgütlerde ise tüm bunların tersi 

geçerlidir.
40

  

 

Poon’a (2003) göre açık iletiĢimin olduğu örgütlerde; çalıĢan, örgüt ve yönetime 

karĢı güven duyar bu da takım çalıĢması için motivasyon sağlar; güven olmayan 

ortamlarda çalıĢanlar ise stres altında çalıĢır ve iĢlerine karĢı negatif yaklaĢım 

geliĢtirmeye baĢlarlar.
41

 Astların yöneticilerine olan güveninin birçok kez kritik 

önemde olduğu kabul edilmiĢtir. Bass (1985), astların güveninin dönüĢümcü 

liderliğin bir iç bileĢeni veya öncüsü olduğunu ifade etmiĢtir. DönüĢümcü liderlik 

birçok çalıĢmada karizmatik liderliğe dayandırılmıĢtır ve karizmatik liderlik de 

çalıĢanla arasında güvenilir ve inanılır olmayı gerektirir. Elde edilmesinin güçlüne 

karĢın Kouzes ve Posner inanılırlığın çalıĢan sadakat ve bağlılığı oluĢturmada gerekli 

olduğunu vurgularlar. Robinson ise çalıĢanların yöneticilerine olan güveninin, 

çalıĢanların performans ve örgüte ait olma gibi sonuçlara direk etkisi olduğunu 

bulmuĢtur.
42

 ÇalıĢanların performansının da örgütün genel performansına etkisi 

olduğu gerçeği göz ardı edilemeyeceğine göre bu açıdan bakıldığında güven 

olgusunun örgütsel performansı arttırdığı söylenebilir.  

                                                           
40
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41
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2.  BÖLÜM: AHLAK VE Ġġ AHLAKI KAVRAMLARI 

 

2.1  Ahlak Kavramı ve Önemi 

 

Ahlak kelimesinin kökeni Arapça “hulk”, Yunanca “ethos” ve Latince “mos” 

kelimelerine dayanmaktadır. Arapça “hulk” kelimesi “huy” anlamına gelmektedir. 

Ġngilizcede “ahlak” kelimesinin karĢılığı olarak kullanılan “ethics” kelimesinin 

kökeni Yunanca “ethos” a ve yine Ġngilizcede ahlak kelimesini ifade etmek için 

kullanılan “morality” kelimesinin kökeni de Latince “mos” kelimesine 

dayanmaktadır.
43

 

 

Türk Dil Kurumu Felsefe Terimleri Sözlüğü'nde ahlak kavramı: "Belli bir dönemde 

belli insan topluluklarınca benimsenmiĢ olan, bireylerin birbirleriyle iliĢkilerini 

düzenleyen töresel davranıĢ kurallarının yasalarının, ilkelerin toplamı; çeĢitli 

toplumlarda ve çağlarda kapsamı ve içeriği değiĢen ahlaksal değerler alanı, bir kiĢi-

veya bir insan öbeğince benimsenen eylem kurallarının toplamı" olarak ifade 

edilmektedir.
44

 

 

Ana Britannica Genel Kültür Ansiklopedisi'ne ise ahlak, "insanların toplum Ġçindeki 

davranıĢlarını ve birbirleriyle iliĢkilerini düzenlemek amacıyla baĢvurulan Kurallar 

dizgesi, baĢka insanların davranıĢlarını olumlu veya olumsuz biçimde yargılamakta 

kullanılan ölçütler bütünü"
45

 olarak anlatılmaktadır. 

 

Ahlak, tarih içinde yer yer dinlere bağlı olarak ortaya çıkmıĢ ve her din, belirli bir 

yaĢam biçimini öngören bir ahlak anlayıĢını barındırmıĢtır. Bununla birlikte ahlak 
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kuralları dinsel kurallardan ayrılır. Ahlak, temelde insanların kendi aralarındaki 

iliĢkileri konu edinirken, dinler insanların "kutsal" sayılan ve inanç konusu olan 

doğaötesi güçlerle iliĢkileriyle ilgilidir. Ahlaka aykırı bir davranıĢ "ayıp", dine aykırı 

bir davranıĢ ise "günah" olarak nitelenmektedir.
46

 

 

Ahlak terimi dilimizde iki anlama sahiptir. Birincisi, insanların toplum içinde uyması 

gereken kural ve ilkeleri belirtir. Bunun doğrultusunda belli bir toplumun belli bir 

döneminde bireysel ve toplumsal davranıĢ kurallarını saptayan ve inceleyen bir bilim 

dalı olarak ifade edilebilir. Toplumsal yaĢamda insan iliĢkilerinin bir yansıması ve 

davranıĢlarının niteliğidir.
47

 Ġkincisi, ahlak felsefesini belirtir. Buna göre ahlak, belli 

bir dönemde belli insan topluluklarınca benimsenmiĢ olan, bireylerin birbirleriyle 

iliĢkilerini düzenleyen törel davranıĢ kurallarının, yasalarının ve ilkelerinin 

toplamıdır. Ahlak "nasıl yaĢamamız gerekir" sorusuna verilecek yanıtlar araĢtıran bir 

felsefe disiplinidir. Ahlakın çıkıĢ noktası, insan eylemlerinin toplumsal hayata zarar 

vermeden düzenlenmesi gibi pratik bir nedenden kaynaklanmaktadır.
48

 

 

Ahlak'ın toplumsal ve bireysel boyutuyla ilgilenen görüĢlere göre ise, "ahlak ve 

sorumluluk duygusu, sosyal ve kolektif bir Ģuurun yansımasından ibarettir. Ahlak 

kavramı, kültürel süreç içinde aktarılan, sosyal hayatın temel kurallarını oluĢturan 

doğru ve yanlıĢ davranıĢ biçimlerini ifade eder. Ahlak, bir insanın sadece sübjektif 

olarak inandığı kurallar değil, o kültür tarafından yaygın biçimde benimsenen ve 

paylaĢılan değer yargılarıdır. O halde, ahlak yalnızca kiĢisel olarak doğruluğu kabul 

edilen norm ve davranıĢ kuralları değil, sosyal anlayıĢın bir ürünüdür".
49

  

 

Öte yandan insanların davranıĢlarını oluĢturan temel öğe ahlaktır. Ahlak insanların 

birbirleriyle olan iliĢkilerinde nasıl davranılması ya da nasıl davranılmaması 

gerektiğini belirlerken, kendiliğinden oluĢmuĢ değer yargılarının tüm topluma 

yansıması Ģeklinde görülür.
50

 

Ahlakın, hukuk ve dinle örtüĢen birçok yanı vardır. Hukuka ve dini kurallara aykırı 

olan birçok eylem ahlaka da aykırıdır. Örneğin hırsızlık yapmak, ırza tecavüz, 
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cinayet hem ahlaka, hem hukuka hem de dini kurallara aykırı eylemlerdir. Ahlakın, 

hukukun ve dinin birbiriyle örtüĢen birçok yönü olduğu gibi örtüĢmeyen yönleri de 

vardır. Ayrıca hepsinin yaptırım gücü de farklıdır. Hukukun yaptırım gücü mahkeme, 

polis, hapishane, zabıta gibi yollarla; dinin yaptırım gücü ahiret inancıyla; ahlakın 

yaptırım gücü ise toplumların iyi ahlaklı davranan kiĢiyi yüceltmesi, kötü ahlaklı 

davranan kiĢiyi ise toplumdan itmesi Ģeklinde kendini gösterir.
51

 

 

Ġnsanlar toplum halinde yaĢamaya devam ettiği sürece ahlak kavramı önemini 

korumaya devam edecektir. Toplumlarda meydana gelen geliĢmeler ve değiĢimler 

devam ettiği sürece, ahlak kavramının kapsamı da, bu geliĢmelere ve değiĢimlere 

uymak için geniĢlemekte ve değiĢmektedir. Böylece KiĢisel Ahlak (Sübjektif Ahlak), 

ĠĢ Ahlakı gibi birbirinden farklı ahlak kavramların geliĢmesi de sürecektir.
52

 

 

20'nci Yüzyılda ahlak daha çok bireylerin toplum karĢısındaki durumu açısından ele 

alınmıĢtır. Bir yandan oluĢan teknolojik uygarlık ile refah toplumu ve bunlara bağlı 

hukuk devleti anlayıĢı, öte yandan bilginin yaygınlaĢması, bireyin genel olarak 

toplum ve ahlak yargılan karĢısındaki durumunu güçlendirmiĢtir.
53

 

 

 Bir eylemin ahlaki değerini doğal bir kabiliyetle ayırmak hiç bir zaman mümkün 

değildir. Bir eylemin, ahlaki olup olmamasını ortaya çıkaran özellik,  iyiyi kötüden 

ayırmak yetkisine sahip olan vicdana aittir.  Bilinç bir Ģahit; vicdan ise bir hâkimdir. 

Gerek, içsel acı ve gerekse ahlaki lezzet, insanlık Ģerefimizin yükselmesi ve 

alçalmasının takdiri, önemli bir ölçüde vicdandan kaynaklanır. Vicdan, bizim 

mükemmellik ve noksanlığımızın bir çeĢit içsen duygusudur; fakat vicdanın 

mahiyetine dair hiç bir Ģüphe bırakmamak için, vicdanı akıl ile yönlendirmeliyiz. 

Akıl, salim bir duygu veya ortak bir duyguyu ifade eder, genellikle doğru yanlıĢa 

hükmettiği gibi, vicdan adı altında da genellikle iyi ve kötüye dair açıklama yapar. 

 

Hz. Ademle baĢlayan Rönesans ve Aydınlanma Çağında katı kurallarından arınarak 

daha hümanist bir yaklaĢım olarak görünen ahlak anlayıĢının günümüzde hızlı 

teknolojik geliĢmelerin yarattığı daha bilinçli bireylerin bulunduğu modern bilgi 
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toplumlarında sadece kiĢinin kendisine ve vicdanına karĢı değil, topluma karĢı da 

görevlerini kapsayan bir konuma geldiğini kabul etmek mümkündür. Bu bağlamda 

ahlakın toplumsal ve bireysel yönü olduğunu da söyleyebiliriz.
54

 

 

2.2 ĠĢ Ahlakı Kavramı  

Ġnsanların toplumdaki diğer bireylere karĢı görevleri karmaĢık, zor olarak 

nitelendirilen ahlak kuralları ile belirlenmektedir. Ġnsanlar hayatları boyunca 

standartlarla yaĢamakta ve yine standartlar tarafından yönlendirilmektedir. Ahlak 

değerleri, bireyler ve toplumlar için olduğu kadar iĢletmelerin baĢarısı açısından da 

önemli olmaktadır. Ahlak, organizasyonların üretim sürecinde bütünleĢtirici bir rol 

oynamakta, iĢyerlerinde çalıĢanların sosyal tutum ve davranıĢlarını doğrudan 

etkilemekte ve belirlemektedir. ĠĢletmelerde iĢ ahlakının oluĢumu ise, belli bir insan 

grubunun tarihsel, felsefi ve dinsel deneyimleri gibi birçok faktörün yüklediği 

anlama bağlı olarak gerçekleĢmektedir.55 

 

ĠĢ ahlâkı kavramını, kısaca, “iĢ dünyasında hüküm süren ve doğruluğu genel kabul 

görmüĢ kurallara uyma davranıĢı” olarak tanımlamak mümkündür. ĠĢ ahlâkı, 

dürüstlük, adil davranmak, haksızın karĢısında haklının yanında olmak, sözünde 

durmak, doğaya saygılı olmak, insana insanca davranmak vb. kavramları da 

içermektedir. Bazı Ģirketler belirli sonuçları elde etmek amacı ile yasa dıĢı veya 

haksız yollara baĢvurmaktan kaçınmazken, bazıları Ģirket çalıĢanlarının uyması 

gereken iĢ ahlakı ilkelerini tanımlamakta ve bu ilkeleri uygulamaktadır. Bu durum 

ise iĢ ahlakının toplum yaĢamı için önemini ortaya koymaktadır. 

 

ĠĢ ahlakı, iĢ dünyasındaki mal ve hizmet üretim ve tüketim sürecindeki doğrular ve 

yanlıĢları ifade eder. Neyin doğru, neyin yanlıĢ olduğu konusu ahlaki bir konudur. ĠĢ 

dünyasında doğru davranıĢlar ve eylemler olacağı gibi, yanlıĢ davranıĢlar ve eylemler 

de bulunmaktadır. Bu açıklamalardan anlaĢıldığı üzere iĢ ahlakı, iĢ dünyasındaki 

doğru ve yanlıĢları ifade eder.
56
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BaĢka bir açıdan iĢ ahlakı, iĢ dünyasında hüküm süren doğru ve yanlıĢ kavramlardır. 

Albert Scweitzer’e göre ahlak, ilgiliyi iyi davranıĢlara yöneltmektir. Bir anlamda, 

bireyin diğerleri ile iliĢkilerinde ahlaki seçeneklere yönelmesidir.
57

 

 

Görüldüğü üzere iĢ ahlakı herkes tarafından farklı algılanabilen bir kavram olduğu 

için, bu konuda çalıĢan sosyologlar, iĢletmeciler ve diğer araĢtırmacılar iĢ ahlakını 

farklı Ģekillerde tanımlamıĢlardır. Bu tanımlardan genel anlamda bazıları Ģunlardır 
58

: 

 

 "ĠĢ ahlakı bütün iliĢkilerde dürüstlük, güven, saygı ve hakça davranmak 

demektir." 

 "ĠĢ ahlakı genel ahlak kurallarının iĢ hayatındaki uygulamasıdır." 

 "ĠĢ ahlakı, dürüstlük ve doğruluk üzerine kuruludur ve toplumun 

beklentilerinden adil rekabete, reklamcılıktan halkla iliĢkilere, sosyal 

sorumluluktan tüketicinin bağımsızlığına kadar çok farklı boyutu 

bulunmaktadır." 

 

ĠĢ ahlakı genellikle özel teĢebbüslerin mal ve hizmet üretiminde ve satıĢın da ahlaki 

davranmalarının önemi üzerinde durmaktadır. ĠĢ ahlakı aynı zamanda "Ģirket ahlakı", 

"firma ahlakı", "iĢletme ahlakı", "ticaret ahlakı" gibi adlar ile de tanımlanmaktadır. 

ġüphesiz, "esnaf ahlakı", "üretici ahlakı", "iĢveren ahlakı" ve benzeri tanımlamaları 

da iĢ ahlakı içerisinde değerlendirmek mümkündür.
59

 

 

Yeni ahlaki sorunları beraberinde getiren kriz ve küreselleĢme sonucunda, çokuluslu 

firmalarda çalıĢan farklı kültürlerden gelen insanların birbirlerinin kültürlerine saygı 

ve anlayıĢ göstermeleri gerekmektedir. Dolayısıyla iĢletmelerin kendi değer 

yargılarının ve ahlak kurallarının açıkça öngörülmesi kaçınılmaz bir Ģart haline 

gelmektedir. 

 

ĠĢ ahlakının giderek önem kazanmasının nedenleri beĢ maddede açıklanmaktadır:
60
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i. Ahlaki olarak iĢ görmek için kamu baskısıyla geliĢen sosyal sorumlulukla 

ilgilidir. 

ii. Ġyi ahlakın iyi iĢle özdeĢ olduğunun fark edilmesidir. 

iii. Yöneticiler için ahlak ve iĢ yaĢam konusundaki tartıĢmaların bir tehdit veya 

Zayıflık olarak değil, günümüz endüstrilerinin mükemmellik ve yüksek 

kaliteye ulaĢma Çabalarının doğal bir uzantısı Ģeklinde algılanmasıdır. 

iv. ÇeĢitli çıkar gruplarının menfaatlerini dengeleme gereksiniminin giderek 

artan Oranda önem kazanmasıdır. 

v. Hem bireyler hem organizasyonlar arasındaki iliĢkilerin karĢılıklı güvene ve 

Birbirlerinin çıkarlarına saygı göstermesi gerçeğine dayanması düĢüncesinin 

yaygınlaĢmasıdır. 

 

Dinçer, geliĢen ve değiĢen yaĢam Ģartları karĢısında bizim toplumumuzun ekonomik 

hayat ve iĢ ahlakıyla ilgili; temeli sayılabilecek değerlerden bazılarını Ģöyle 

Sıralanabilir: 
61

 

 

 AlıĢ veriĢlerde birbirini aldatmamak, 

 Borcunu vaktinde ödemek, 

 Ġhtiyaç sahibi kimselere yardım ve destek sağlamak, 

 Kendisine yapılmasını istemediği bir Ģeyi, baĢkasına yapmamak, 

 ĠĢçisine ücretini hakkıyla ve zamanında ödemek, 

 Haksız rekabet yapmamak, 

 Ölçü ve tartısında adil ve dürüst olmak, 

 Ġstifçilik yapmamak ve toplumun zayıf anlarında veya arz yetersizliği 

durumlarında fırsatçı politikalar gütmemek, 

 Mal hakkında yalan söylememek. Sattığı malın niteliklerini tam olarak 

belirtmek. 

 Kendi malının kötü yönlerini müĢteriden gizlememek ve alacağı malın 

değerini düĢürmek için kötülememek. Gerçek dıĢı ve asılsız reklamlara 

yönelmemek, 

 Sözüne ve anlaĢmalarına sadık kalmak ve yapılan bir pazarlıktan ve akidten 

sonra bir baĢkasıyla pazarlığa giriĢmemek,  
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 MüĢteri iken, satıcı iken, borcunu öderken, alacağını tahsil ederken kolaylık 

göstermek, müsamaha ile yaklaĢmak ve gerektiğinde kendisinden fedakârlık 

yapmak. 

 

ĠĢ ahlâkı konusunda reddedilmesi gereken yargılardan biri de iĢ dünyasına ait özel bir 

ahlâkın olduğu buna da iĢ ahlâkı dendiği Ģeklindeki yanlıĢ kanıdır. ĠĢ ahlâkı ya da iĢ 

dünyasında karĢılaĢılan ahlâki sorunlar genel ahlâki sorunlardan ayrı bir yöntemle ele 

alınamazlar. Hayatın diğer alanlarında sözünden dönmek doğru bir davranıĢ değilse, 

iĢ ahlâkı bunu iĢ dünyasında doğru ya da kabul edilebilir bir davranıĢ olarak 

sunamaz. ĠĢ ahlâkının bu konuda yapabileceği Ģey hangi çeĢit sözlerin verilip 

verilemeyeceğini analiz etmektir.
62

 ĠĢ ahlakı genel anlamda ahlaki değerlerin iĢ 

hayatındaki iz düĢümü denilebilir ancak iĢ hayatına özel bazı ahlaki değerlerin 

olması da mümkündür. Mesela paylaĢmak ve yardımlaĢmak güzel bir davranıĢtır 

ancak sınavda ahlaki değildir... 

 

DavranıĢların ahlaki olup olmadığı kiĢilere göre değiĢir ve göreceli bir kavramdır. 

Örneğin bir iĢgören yaĢadığı çevre ve alıĢkanlıkları gereği iĢ yerinde diğer çalıĢanlar 

ile birlikte kumar oynamasını gayr-i ahlaki bir davranıĢ olarak görülebilir. 

Dolayısıyla iĢ ahlakı, içersinde çatıĢan taleplere karĢı karĢıya kalabilecek bir 

durumda ortaya çıkabilecektir. ĠĢletme açısından gayr-i ahlaki olarak değerlendirilen 

iĢ yerinde kumar oynamanın sonucunda iĢletmenin verimliliği ve karlılığı azalıp 

personel atımına kadar gidebilecek bir sonuçla karĢılaĢılabilecektir. ĠĢ ahlakı önceleri 

skandallara tepki olarak geliĢmiĢtir. Bununla beraber, iĢ ahlakı sadece yanlıĢ olan 

hareketleri ortaya çıkarmaya çalıĢmakla değil, ayrıca kurumların ulaĢmak istediği 

ahlaki idealleri de yansıtmaya çalıĢmıĢtır. Ahlaki değiĢme ihtiyacı olan 

uygulamalarla sıkı bir iliĢki içinde olanlar, onları değiĢtirmeyi istemedikçe iĢ ahlakı 

iĢ uygulamalarını değiĢtirmeyecektir.
63

 

 

Günümüzde yaĢanan, küreselleĢme, sanayi ve bilgi teknolojilerinde ki geliĢmeler her 

anlamıyla dünyamızda bir takım değiĢikliklere neden olmuĢtur. Hem bireysel, hem 

de kurumsal iliĢkilerin giderek artması ve sürekli devam eden değiĢiklik arz etmesi 
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bu iliĢkilerde uyulması gereken birtakım yazılı ve yazılı olmayan kuralları ortaya 

koyulmasını gerekli kılmaktadır. 

 

Özet olarak ĠĢ ahlakını, “toplumda genel kabul görmüĢ normlara uygun, iĢletme 

ortamındaki doğru davranıĢlar” 
64

 olarak tanımlanmak mümkündür. Bu çerçevede 

dürüst iĢ yapılması, verilen sözlerin yerine getirilmesi, çevreye duyarlılığın bir 

göstergesi olarak çevreyi kirletmeyen üretim süreçlerinin tercih edilmesi, iĢletmede 

çalıĢanların haklarını teslim edilmesi, hukuka aykırı olarak gerçekleĢtirilen 

davranıĢların giderilerek adaletin tesis edilmesi gibi konular iĢ ahlâkı çalıĢmalarında 

üzerinde durulan konulardır. Bu çalıĢma alanları genel hatları belirlediği için güven, 

saygı ve adalet gibi değerlerin kesin hatlarla belirlenmesi zordur.
65

 

 

Diğer yandan bir iĢletmede negatif ahlaki yaklaĢımlar iĢ maliyeti artıĢı, iyi niyetin 

ortadan kalkması, hırsızlığa bağlı büyük kayıplar, bilinçli üretim karĢıtı davranıĢlar 

ve doğrudan pazar payı kayıpları Ģeklinde sonuçlanabilir.
66

 Bu durum iĢletmelerin 

faaliyetlerini son vermeklerine neden olabilir. 

 

2.2.1 ĠĢ Ahlakının Tarihsel GeliĢimi 

Ġlk çağlardan baĢlayarak ahlak konusu, her zaman önemini korumuĢtur. Birçok 

düĢünür ve filozof ahlak konusundaki düĢüncelerini belirtmiĢlerdir. Ġlkçağlardan 

günümüze kadar ticari faaliyetler de birçok evreden geçmiĢtir ve bu geçiĢ dönemi 

içinde ahlak ticari faaliyetlere yön vermiĢtir. Ġ.Ö.551-478 yılları arasında yaĢamıĢ 

olan Konfüçyüs “Hiç eriĢemeyecekmiĢsin ya da yitirmeyecekmiĢsin gibi çalıĢ” 

diyerek iĢ ahlakının üzerinde duran ilk düĢünürlerden olmuĢtur.67 

 

ĠĢ ahlâkı günümüze özgü bir sorun değildir. Tarih boyunca insanlar iĢ iliĢkilerinde iĢ 

ahlakının farkında olmakla birlikte; ahlâk kurallarını görmezden gelmiĢlerdir. Eski 

Yunan ve Roma uygarlıklarında filozoflar toplumda yolsuzluklara ve sosyal 

çözülmelere neden olabileceği düĢüncesiyle, ticari faaliyetlere olumlu 
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bakmazlardı.68 Zaten aristokrasinin egemen olduğu bu tür köleci medeniyetlerde el 

emeğine ve fiziki çabaya dayanan faaliyetler küçümsenirdi. ĠĢ ve çalıĢma kölelerin 

ve aĢağı sınıfların bir özelliği olarak bilinirdi. Bu tutum ticari faaliyetler içinde 

sürdürülmüĢtür.69 Bozkurt, antik Yunanda tüccarın durumunu Platon'un, eski 

Roma'da Çiçero'nun ağzından Ģöyle aktarmaktadır. Platon, "Yalan söylemeye ve 

aldatmaya alıĢık tüccarlara gelince, onlara kaçınılmaz bir kötülük olarak 

katlanabiliriz ancak". Çiçero, "Tüccarlar yalan söylemeden kazanç elde edemezler, 

oysa yalandan daha utanç verici ne vardır".70 Görüldüğü gibi iĢ ahlâkı ve sorunları 

insanoğlunun ekonomik faaliyetlere baĢlamasıyla beraber baĢlamıĢtır. 

 

ĠĢ ahlâkı konusunun, kârın maksimizasyonu, görünmez elin serbest rekabeti 

oluĢturacağı ve dolayısıyla bireysel çıkarların ön planda olması gerektiği anlayıĢının 

ortaya konulduğu kapitalizm uygulamalarının etkisiyle geliĢtiği söylenebilir. Kâr 

maksimizasyonunun zaman içinde bireysel değerler ve bireysel çıkarlarla çatıĢmalara 

doğru yol alması, iĢletme içinde ve iĢ hayatında bireye kendi çıkarlarını gözeten, 

ancak diğerlerinin ve genel olarak da toplumun çıkarlarının gözetilmesi gereğini 

ortaya çıkarmıĢtır. ĠĢ ahlâkı, böyle bir anlayıĢla bireylere doğruyu belirleme ve 

ulaĢmada yardımcı olan araç niteliğindedir.71  

 

ĠĢ ahlakı konusundaki araĢtırmalar, yirminci yüzyıllın baĢlarında Avrupa ve A.B.D’ 

deki geleneksel liberal anlayıĢın zayıflaması ve sosyalist akımın güçlenmesiyle 

baĢlamıĢtır. A.B.D.’de 1970’lerde ve Avrupa’da 1980’lerde ve diğer ülkelerde bunu 

takip eden yıllarda geliĢmeye devam etmiĢtir. Bu geliĢmeyle birlikte iĢ ahlakı, iĢ 

hayatının değerinin artmasına da katkıda bulunmuĢtur.
72

 1960’lara kadar A.B.D. 

kapitalizmi sorgulayan birçok aĢamadan geçmiĢtir. Bu geçiĢ süreci içinde kadın ve 

çocukların çalıĢma koĢullarının iyileĢmesi, iĢçilerin tazminat hakları, bir ailenin 

geçimini tehlikeye sokabilecek haksız fiyat artıĢları, reklamlarda gerçeğe uygunluk 

gibi birçok konu tartıĢılmıĢtır. Bunun sonucunda da A.B.D.’de “Daha Ġyi ĠĢletmecilik 
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Dairesi” kurulmuĢ ve üniversitelerde “iĢ ahlakı” konusu ders programlarına alınmaya 

baĢlanmıĢtır.
73

 

 

Yirminci yüzyılın son on yılında geliĢen enformasyon teknolojileri ve internet 

gezegenimizi Ģimdiye kadar hiç olmadığı kadar bir bütün haline getirmiĢ ve bir 

iletiĢim devrimi yaĢanmıĢtır. 1993’te Sovyetler Birliğinin çöküĢüyle sosyalist sistem 

de çökmüĢ, pazar ekonomisi sosyalist devletin hala varlığını sürdürdüğü Çin’e kadar 

girmiĢtir. Bu geliĢmelerle birlikte artan iĢ hacmi ve dünya nüfusunun çevreyi ciddi 

boyutlarda tehdit etmeye baĢlaması iĢ ahlakının kapsamına örgütleri neden olduğu 

çevresel sorunları da eklemiĢtir. KüreselleĢmenin bir sonucu olarak da ortaya çıkan 

çokuluslu ve küresel örgütlerde, kültürel farklılıkların üstesinden gelme, ayrımcılık 

gibi konular iĢ ahlakı araĢtırmalarının popüler konuları arasına girmiĢtir. ĠĢ ahlakı 

dersleri artık A.B.D’deki iĢletmecilik okullarının hemen tümünün müfredatına 

girmiĢtir. Yirmi birinci yüzyıla girildiğinde ise örgütlerin en az devletler kadar 

dünyada ağırlığının artmasıyla birlikte, iĢ ahlakı da küresel düzeyde önemi artan bir 

disiplin haline gelmiĢtir.
74

 

 

2.2.2 Türkiye'de ĠĢ Ahlakı 

 

Ülkemizde son yıllarda siyaset dünyasından medyaya; iĢ dünyasından eğitim ve 

bilime kadar pek çok alanda ciddi bir “ahlak krizinin yaĢandığı çok açık olarak 

görülmektedir. Ülkemizin yaĢadığı ekonomik bunalımın altında yatan nedenlerden 

belki de en önemlisi iĢ ahlâkındaki yozlaĢmadır. Ahlâkî değerlerin bağlayıcılığını 

kaybettiği bir ortamda güvene dayalı iliĢkiler kurulamaz. Hâlbuki ekonomik 

iliĢkilerin sürdürülebilmesi için güven faktörü olmazsa olmaz psikolojik Ģarttır. Bu 

bakımdan ekonomik istikrarın mevcudiyeti biraz da ahlâkî değerlerin fertler 

üzerindeki denetim gücüne bağlıdır.
75

 

 

ĠĢ ahlâkındaki yozlaĢma genel ahlâkî yozlaĢmanın bir uzantısıdır. RüĢvet ve 

yolsuzlukların, bu kadar yaygınlaĢması, yaĢadığımız ahlâk bunalımının derinliğini 
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göstermekte, bu yozlaĢma sadece ekonomimizi değil, ülkemizin geleceğini de tehdit 

etmektedir.
76

 

 

2.2.3 ĠĢ Ahlâkı Ve Önemi  

 

Bireylerden kuruluĢlara, ailelerden devletlere varıncaya kadar toplum hayatının tüm 

katmanlarının huzurlu, istikrarlı ve güvenli olabilmesinin temel Ģartı ahlâki kurallara 

uygun davranmaktır. Bu bakımdan hem bireylerin hem de organizasyonların iĢ 

hayatında ahlâki ilkelere uygun davranması en önemli bir görev ve sorumluluktur.
77

 

 

Kant, “ahlâki davranmanın bir koĢula veya nedene bağlanamayacağını ve her ne 

koĢulda olursa olsun ahlâki davranıĢın ortaya konması gereken esas durum 

olduğunu” ifade etmektedir.
78

 Bu doğrultuda iĢletmeler için ahlâki norm ve ilkelere 

uymanın çeĢitli sebeplerden kaynaklanan bir sonuç olmadığı veya sadece çıkar 

amaçlı yapılabilecek bir davranıĢ olamayacağı ifade edilebilir. Günümüzde iĢ ahlâkı 

yalnızca kiĢilerin vicdanlarına bırakılacak kadar basit bir mevzu değildir. Bu nedenle 

iĢletmelerde iĢ ahlâkı ilkelerine uygun politika ve stratejiler geliĢtirmenin bireysel ve 

kurumsal performansı olumlu yönde etkilediği kabul edilmektedir.
79

   

 

Ahlâk, iĢ hayatında, ekonomide, sosyal yaĢamda ve siyasette ayrı ayrı ele 

alınmaktadır. ĠĢ dünyası ile iliĢkilerdeki karmaĢıklık, kurumlarda iĢ kontrollerini ve 

kamunun denetimini zorlaĢtırmaktadır. Bununla birlikte iliĢkiler karmaĢıklaĢtıkça 

tarafların birbirlerine olan güvenleri daha önemli hale gelmektedir.
80

 

 

ĠĢletmeler, iĢ ahlâkına uygun hareket etmediklerinde maddi-manevi zararlar ile 

karĢılaĢmaktadırlar. Günümüzde iĢ ahlâkı ile ilgili çeĢitli ihmal ve suiistimaller 

örneğin yanıltıcı reklâm, çevreye duyarsızlık, çalıĢanına haksızlık bir anda bir 

iĢletmeyi, kamu-özel fark etmemekte, iĢletmelere binlerce dolarlık tazminatlara ve 

                                                           
76

 H. Musa TaĢdelen, 2003. 
77

 Zaim, ĠĢ Ahlâkı 128. 
78

 Arslan, ĠĢ ve Meslek Ahlâkı 9-11.  
79

ġahin; Yıldırım 55-66. 
80

 Aras; 28-29. 



 

30 
 

bundan da önemlisi kamuoyunda yıllarca düzeltilemeyecek itibar kaybına sebep 

olmaktadır.
81

   

 

ĠĢ ahlâkı değerlerine bağlılık ve alınacak kararlarda ahlâki davranmak, bir 

ekonomideki kaynakların daha etkin kullanımını sağlamaktadır. Üretimdeki firelerin 

ve yolsuzlukların önlenmesi, herkesimin üzerine düĢeni gerektiği gibi yerine 

getirmesi, milli gelir seviyesini artırmaktadır. Zira iĢ ahlâkının baĢlıca ilkelerinden 

biri olan “iĢin doğru ve güzel biçimde yapılması” ilkesi verimlilik ve kalite 

anlamında son derece önemli olduğu gibi çalıĢma barıĢının korunması, organizasyon 

içinde ekip ruhu ve yardımlaĢma anlayıĢının geliĢmesi gibi çok değiĢik açılardan da 

organizasyonları etkileyen bir konudur. Ayrıca kuruluĢun ahlâki ilkelere saygılı bir 

imajının olması müĢteriler açısından da söz konusu iĢletmenin daha fazla tercih 

edilmesini sağlamaktadır. Bu sebeple araĢtırmacılar iĢ ahlâkı ilkelerini hayata 

geçirmenin iĢletmelere ölçülebilir ve ölçülemeyen değerler kazandırdığını 

belirtmektedir. 
82

  

 

KüreselleĢme sonucunda tüm dünyada daha fazla demokrasi ve insan haklarına talep 

artmaktadır ve etnik köken, dil, din, mezhep ve cinsiyet gibi konularda ayırım 

yapılmaması arzu edilmektedir. Çok uluslu Ģirketlerde farklı kültürlerden gelen 

insanların çalıĢması yeni ahlâkı sorunları da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle 

iĢletmelerde insanlar, birbirlerini anlamalı ve birbirlerinin kültürlerine saygı 

göstermeleri gerekmektedir. Diğer bir deyiĢle iĢ ahlâkı ilkelerine uygun hareket 

etmeleri anlamına gelmektedir.
83

   

 

Yolsuzlukları, kayıt dıĢılığı ve hileli iĢleri onaylamayan iĢ ahlâkı kuralları, kurumsal 

ve bireysel zaafları ortadan kaldırarak alınacak kararlarda rasyonelliği artırmaktadır. 

Bu Ģekilde, kurumun ve sistemin yararına dolayısıyla toplumun çıkarına sonuçlar 

elde edilmesi sağlanmaktadır. ĠĢ ahlâkı değerlerine uygun davranıĢlar ile elde edilen 

fayda toplum yararına dönüĢmektedir.
84
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3.  BÖLÜM:  ĠġLETME YÖNETĠMĠNDE Ġġ AHLAKI  

 

3.1 ĠĢletmelerde Ahlâki Yönetim  

 

Ahlâki görevler deyince elbette insanın aklına kiĢiler gelmektedir. Ne var ki, bazı 

bakımlardan, kiĢilere atfolunan fikir ve iĢlevler, kiĢilerden oluĢan kuruluĢlara da 

uygulanabilmektedir.
85

  

 

ĠĢletmelerin müĢterilerine ve alıĢveriĢte bulundukları diğer iĢletmelere karĢı tutumu 

anlaĢılır ancak iĢletmenin çalıĢanlarına karĢı tutumu en az müĢterilerine karĢı tutumu 

kadar önemlidir. 
86

  

 

Bir iĢletmede ortaya çıkabilecek ahlâki sorunlar, diğer insanlara zarar verebilecek 

sorunlardır. ĠĢ ahlâkına uygun faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesi üst düzey yöneticinin 

bireysel kararı ya da tercihi olarak düĢünülmemekte, örgütsel bir zorunluluk olarak 

ele alınmaktadır. 
87

  

 

ĠĢletme yönetimlerinde karĢılaĢılan ahlâki sorunlar siyah- beyaz değildir, gri tonlar 

içerir.
88

 Bunların çözümünde; kanuni düzenlemelerin ve denetim mekanizmalarının 

etkisiz kalması iĢ ahlâkı konusunu gündeme getirmektedir. ĠĢ ahlâkı, iĢletme yönetici 

ve çalıĢanlarının tarafsız, objektif ve dürüst davranmalarını, bulundukları konumu 

kiĢisel, maddi çıkarları için kullanmaktan sakınmalarıdır.  

 

                                                           
85

 McHugh 23. 
86

 Arslan, ĠĢ ve Meslek Ahlâkı Kitabı 109. 
87

 Güney 140. 
88

 Tierney 21. 



 

32 
 

Günümüzde iĢ dünyasında iĢletmelerin baĢarılı sayılmaları için iĢ ahlâkı değerlerine 

uygun davranıĢlar sergilemeleri gerekmektedir. Bunun için iĢletmelerin performans 

değerlendirme yöntemlerinin sosyal performansı da ölçecek Ģekilde değiĢtirilmesi 

gerekmektedir. Ekonomik düzen çerçevesinde de baĢarı iĢ ahlâkı davranıĢını 

gerektirmektedir.
89

  

 

Ahlâki yönetimi uygulayan iĢletmelerin sahip oldukları faydaları Ģu Ģekilde ifade 

etmek mümkündür. Ahlâki kurallara uygun olarak yönetilen bir iĢletme, her Ģeyden 

önce, ahlâk-dıĢı uygulamalarla yönetilen bir iĢletmenin sahip olduğu kötü ünün 

zararlarından korunmaktadır. ĠĢletmenin ahlâka aykırı davranıĢlar sergileyerek 

kârlılığını artırması sadece kısa vadede fayda sağlayan bir iĢletme uzun vadede bu tür 

uygulamalardan zarar görmektedir. Ġkinci olarak, ahlâki anlamda temeli sağlam bir 

biçimde oluĢturulmuĢ iĢletmelerin farklı taleplere yanıt vermesi çok daha kolay 

olacaktır. Ahlâki yönetimin üçüncü faydası ise, ahlâki yönetimin söz konusu olduğu 

iĢletmelerin iki önemli grubun yani müĢterilerin ve çalıĢanların saygısını kazanması 

iken, dördüncü ve son fayda, ahlâki davranıĢları keĢfeden iĢletmelerin, kazançlarını 

artırma Ģansını yakalayabilecek olmalarıdır. 
90

  

  

Yapılan bir tüketici eğilimi araĢtırmasına göre “eğer kalite ve fiyat farkı olmazsa, 

toplum için iyi Ģeyler yaptığına ve sorumluluk taĢıdığına inandığım iĢletmenin 

ürününü tercih ederim”, diyenlerin oranı üç yıl içinde %55’ten %65’e yükselmiĢtir. 

Bu araĢtırma bulgusu topluma katkıda bulunmanın ve ahlâki değerler doğrultusunda 

hareket etmenin karĢılığının ticari olarak da fazlasıyla alınmaya baĢladığını 

göstermektedir. 
91

  

 

3.1.1 ĠĢletmelerde ĠĢ Ahlâkına Uygun Olmayan DavranıĢlar  

 

ĠĢletmelerde bazı durumlarda iĢ ahlâkı ilkelerine bağlılık sadece yolsuzluk yapıp 

yapmamaya indirgenmektedir. Yolsuzluklar ahlâk dıĢı hareketler olmakla birlikte bir 

iĢyerinde zamanında iĢe gelmemek ya da ayrılmak, iĢi zamanında bitirmemek, 
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iĢletme malzemelerini kiĢisel amaçlar için kullanmak, görevlerini baĢkalarına 

yüklemek, baĢkalarını rahatsız edecek ve iĢlerini aksatacak davranıĢlarda bulunmak 

gibi olaylar da iĢ ahlâkına uygun değildir.
92

  

 

ĠĢ ahlâkı ile ilgili karĢılaĢılan sorunların oranı oldukça ürkütücü bir boyuta ulaĢmıĢtır. 

ABD’de yapılan bir araĢtırmada çalıĢanların %40’ının, yöneticilerin ise %65’nin 

iĢyerinde bir Ģekilde ahlâk dıĢı bir tutumla karĢılaĢtığını ortaya koymaktadır. ĠĢ 

ahlâkının hem olumlu hem de olumsuz anlamda iktisadi yönü hiç de ihmal 

edilemeyecek kadar önemli bir hale gelmiĢtir.
93

   

 

ÇalıĢma hayatında karĢılaĢılan iĢ ahlâkı sorunlarının hem bireysel hem de örgütsel 

nedenleri bulunmaktadır. 
94

  

 

Bu nedenlerden bazıları Ģu Ģekildedir: 

 

 Yöneticinin çalıĢanlara ulaĢılması zor ya da gerçekçi olmayan hedefler 

koyması,  

 ÇalıĢanların iĢ programına yetiĢme kaygısı ve zamanın iyi kullanılamaması,  

 Batmamak için kriz zamanında her yöntemin denenebilmesi,  

 ĠĢletme yönetiminin nepotizme (hısımcılık) tavır alacak kadar profesyonel 

olmaması,  

 ĠĢletme ile çalıĢanların ya da çalıĢanla diğer bir çalıĢanın çıkarlarının çatıĢması,  

 ÇalıĢanların ödüllendirmesinde ve maaĢların belirlenmesinde eĢitliği sağlayıcı 

somut bir yöntemin olmadığına çalıĢanlar arasında inanç,  

 ĠĢletme yönetiminin tecrübesizlik ya da kiĢisel yetersizlik nedeniyle yönetsel 

zafiyet içinde olması ya da çalıĢanlarca öyle algılanması,  

 ĠĢletme yönetiminin paydaĢlar nezdinde iĢletme itibarını yüksek tutmak adına 

mevzuata aykırı davranması,  

 ĠĢletme yönetimindeki bireylerin kiĢisel zenginleĢmelerini her Ģeyin üstünde 

tutması,  
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 ĠĢletmenin temel değerlerinin, amaç ve misyonunun tüm çalıĢanlarca 

benimsenmemiĢ olması.  

 

ĠĢ ahlâkına uygun olmayan davranıĢlar iĢletmeler açısından tedavisi aciliyet arz eden 

bir hastalık gibidir. Ancak iĢletmelerin bu konuda tek baĢlarına çalıĢma yapmaları bu 

hastalığa bir çözüm oluĢturmamaktadır. ĠĢ ahlâkına aykırı davranıĢların kaynağı 

bireysel algılama yanlıĢlıkları ve toplumsal dejenerasyonun sonucu olarak ortaya 

çıkmaktadır. Böyle bir süreçte iĢletmelerin tedavi maksatlı çalıĢmaları, bataklığı 

kurutmaktan ziyade sivrisinekle mücadeleden öteye gitmemektedir. 
95

  

 

ĠĢletmelerde çok çeĢitli ahlâki sorunlarla ve iĢ ahlâkına aykırı davranıĢlarla 

karĢılaĢılmaktadır. 1987 yılında yapılan bir araĢtırmada, ankete katılan iĢletmelerin   

% 80’ninden fazlası “çıkar çatıĢması” , “rüĢveti” ve “cinsel tacizi” en önemli iĢ 

ahlâkına aykırı davranıĢ olarak değerlendirmiĢlerdir.
96

   

 

ĠĢ ahlâkına aykırı davranıĢlar, örgüt içerisinde çeĢitli nedenlerle meydana gelen 

çatıĢmalar, saldırgan davranıĢlar ve davranıĢsal sorunları ifade etmektedir. Hangi 

nedenlerle ve hangi düzeyde çıkmıĢ olursa olsun iĢ ahlâkına uygun olmayan 

davranıĢlar örgütsel yaĢamın kalitesini, çalıĢanların motivasyonunu, performansını, 

bağlılığını ve tatminini olumsuz yönde etkilemektedir.
97

   

 

Vogel ve Zabid ve Alsagoff yürüttükleri çalıĢmalarda iĢ ahlâkına aykırı davranıĢları 

araĢtırmıĢlardır. ĠĢletme raporlarında tahribat yapmak, iĢletme hakkındaki kamunun 

bilmediği gizli bilgileri iĢletme dıĢına sızdırmak, bilgi saklamak, iĢletme hesabından 

gereksiz maddi harcamalar yapmak, çalıĢma saatleri içinde kiĢisel iĢler yapmak, 

çevre kirliliği, rüĢvet almak ve vermek iĢ dünyasında sıkça bahsedilen ve karĢılaĢılan 

iĢ ahlâkına uygun olmayan davranıĢlar olarak sıralanmaktadır. 
98

  

 

Diğer yandan ayrımcılık, rüĢvet ve yolsuzluk, iĢyerinde cinsel taciz ve yıldırma 

politikaları iĢletmelerde en sık görülen iĢ ahlakı sorunları arasında yer almaktadır.  
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3.1.1.1 Ayrımcılık  

 

Yöneticilerin çalıĢanları din, dil, etnik köken ve cinsiyete dayalı olarak bir ayırıma 

tabi tutmaması bir iĢ ahlâkı sorumluluğudur.
99

 Bu bakımdan yöneticiler personel 

alımı, çalıĢma koĢulları, ücret belirleme, performans değerlendirme, kariyer 

ilerlemesi hatta iĢten çıkarma gibi durumlarda çalıĢanlara yönelik olarak ayrımcılık 

yapmama hususunda hassasiyet göstermelidir. ÇalıĢanlara karĢı yöneticilerin tüm 

davranıĢlarının adil, tarafsız ve eĢit olması gerekmektedir. Malesef dünyanın hemen 

her ülkesinde, yalnız cinsiyete dayalı olarak değil, etnik köken açısından da böyle 

ayırımcılıkların olduğu görülmektedir.  

 

Sonuçta özgürlük, bireysel haklar ve fırsat eĢitliği tanınmıĢ olsa da, iĢyerinde bunlara 

aykırı davranıĢlar olabilmektedir. Bu ayırımcılığın da azınlıklar ve kadınlar üzerinde 

daha yoğun olarak uygulandığı görülmektedir. Tüm bunlara ek olarak kiĢilerin sahip 

olduğu dini veya politik inançları nedeniyle çalıĢma hayatında ayırımcılığa uğraması 

da iĢ ahlâkı açısından kabul edilemez davranıĢlardandır. 
100

  

 

ĠĢe alma sürecinden itibaren yapılacak ayrımcılık ve haksızlıklar mevcut çalıĢanları 

olumsuz etkileyerek motivasyonlarının düĢmesine neden olmaktadır. Ġstihdam 

iĢletmelerin en önemli sorumluluğudur. ÇalıĢanlara yönelik yapılan adaletsizlikler, 

iĢletmenin verimliliğini olumsuz etkileyebileceği gibi toplumsal huzursuzluklara da 

neden olmaktadır. Bu durum, iĢletme yönetiminin iĢe alma sürecinden baĢlayarak 

mevcut çalıĢanları da kapsayan adil bir istihdam politikası oluĢturmasını 

gerektirmektedir.
101

   

  

3.1.1.2 RüĢvet Ve Yolsuzluk  

 

RüĢvet, genellikle ya bir zarardan kurtulmak ya da bir menfaat temin etmek ya da bir 

iĢi hızlandırmak amacıyla verilmektedir. Dolayısıyla rüĢvet, kiĢinin, bürokratik 

mekanizmayı kendi lehine çalıĢtırmasının bir aracı olarak da değerlendirilmektedir. 
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RüĢvet, bir çalıĢanın görevini, bir gerçek veya tüzel kiĢiye haksız çıkar sağlayacak 

biçimde yapması ya da bu kiĢinin eylemlerini görmezlikten gelmesini sağlamak için 

kendisine verilen para, hediye ya da sağlanan olanak olarak tanımlanmaktadır.  

  

Yolsuzluk, geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan tüm ülkelerin en önemli sorunlarından birini 

teĢkil etmektedir. Yolsuzluğun biri genel diğeri hukuksal-sosyolojik olarak iki 

tanımından söz etmek mümkündür. Bunlardan ilkine göre yolsuzluk, yolunda 

yapılmayan, kurala aykırı, uygunsuz usulsüz iĢ anlamına gelmektedir. Hukuksal ya 

da sosyolojik anlamda ise yolsuzluk, kamusal yetki, görev ve kaynakların toplumsal 

düzenin temelini oluĢturan hukuksal ve sosyal norm ve standartlara aykırı olarak özel 

çıkarlar için kullanılmasıdır. Yolsuzluk, örgütsel bir sorun olarak değerlendirilmekte 

ve yapılmaması gereken iĢlemleri yapmak ve yapılması gereken iĢlemleri yapmamak 

Ģeklinde tanımlanmaktadır. RüĢvet, zimmete para geçirme, irtikap (kötü iĢ yapma, 

kötülük etme), memuriyet görevini kötüye kullanma gibi tutum ve davranıĢların 

hepsi yolsuzluk kavramı içerisinde yer almaktadır.
102

   

 

ĠĢletmelerdeki diğer önemli sorunlardan biri de hediye vermektir. Hediye vermek her 

zaman çıkar sağlamak amacıyla verilmemektedir. Verilen hediyeleri, hediye verenin 

niyeti açısından ikiye ayırmak mümkündür. Birincisinde hediye verenin herhangi bir 

menfaat beklentisi bulunmamaktadır. Örneğin yöneticilik görevine getirilen 

amirlerini ziyaret eden çalıĢanların verdikleri bir hediye, yılbaĢında verilen ajanda ve 

benzeri hediyeler bu kapsamda değerlendirilmektedir. Bu tür hediyeler daha çok 

sembolik niteliktedir.  

 

Ġkincisinde ise hediyeyi verenin bir menfaat elde etme ya da hizmetin kolayca ve 

süratle görülmesi yönünde bir beklentisi bulunmaktadır. Bu durumda hediyeyi veren, 

ayrıcalıklı iĢlem yapmasını beklediği kamu görevlisine, önceden meĢruiyet 

kazandırılmıĢ çıkarlar sağlama yoluna gitmekte, böylece doğrudan rüĢvet vermenin 

risklerini en aza indirmeye çalıĢmaktadır. Bu kapsamdaki hediyeler genellikle 

sembolik olmanın ötesinde çalıĢana belli bir çıkar sağlamayı hedeflemektedir.  
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Hediyede genellikle süreci hediyeyi veren baĢlatmaktadır. ÇalıĢan, hediye alma 

karĢılığında hediye verene çıkar sağlama konusunda bir taahhütte bulunmamaktadır. 

Hediyeyi alan çalıĢan, hediyeyi veren tarafa bir çıkar sağlama “ihtimal”i söz 

konusudur. Hediye verme, rüĢvetten farklı gibi görünse de, verenin veriĢ amacının 

gerisinde yatan gerçeği saklamaktan öteye geçmemektedir. Bir menfaat elde etmek 

için çalıĢana açıkça rüĢvet veremeyenler, hediye vermek suretiyle ona çıkar 

sağlamaktadırlar. Bu anlamda hediye vermeyi veya almayı da bazı durumlarda, 

rüĢvet olarak değerlendirmek mümkündür.
103

   

 

3.1.1.3 Cinsel Taciz  

 

Genel olarak taciz; bir kimsenin istemediği davranıĢlara maruz kalması, canının 

sıkılması, rahatının kaçması veya tedirgin olması Ģeklinde açıklanmaktadır. Cinsel 

taciz ise, iĢyerinde karĢı cins tarafından yapılan her türlü istenmeyen, rahatsız edici 

ve devamlılık arz eden cinsel tutum ve davranıĢları ifade etmektedir. Cinsel tacizin 

pek çok farklı tanımı yapılmaktadır. BaĢka bir tanıma göre cinsel taciz iĢyerinde 

gereksiz ve istenmedik fiziksel temas, dokunma, sözlü cinsel yaklaĢımlar, aĢağılayıcı 

konuĢmalar, cinsel ayrım güden sözler, müstehcen resimler ve cinsel iliĢki talebinde 

bulunmaktır. 
104

  

 

Cinsel tacizi tam olarak tanımlamak zor olmakla birlikte Dünya Özgür ĠĢçi 

Sendikalar Konfederasyonu’nun (ICFTU) kadın komitesi Ģöyle bir tanım yapmıĢtır; 

iĢyerindekiler tarafından, tekrar edilen ve istenmeyen sözle, vücut hareketleriyle veya 

jestler ile gerçekleĢtirilen her yaklaĢım, cinsel bakımdan küçümseyici her beyan 

cinsel ayrım güden her söz cinsel tacizdir. 
105

  

 

Cinsel taciz insan kaynakları açısından çalıĢanların iĢ verimini düĢüren ve temel 

insan haklarını ihlal eden bir sorundur. Cinsel taciz, iktidar ve otoritenin fiziksel ve 

zihinsel üstünlüğünün kötüye kullanılmasıdır. ĠĢ topluluklarında, kiĢilerin, fiziksel 
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durumları, yaĢları, medeni durumları, konumları, cinsel taciz olaylarının yaĢanmasını 

engellememektedir.
106

   

 

3.1.1.4 Yıldırma (Mobbing)  

 

Duygusal bir saldırı olan mobbing; bir kiĢinin diğer insanları kendi rızalarıyla veya 

rızaları dıĢında baĢka bir kiĢiye karĢı etrafında toplaması ve sürekli kötü niyetli 

hareketlerde bulunma, ima, alay etme ve karĢısındakinin toplumsal itibarını düĢürme 

gibi yollarla, saldırgan bir ortam oluĢturarak, söz konusu kiĢiyi iĢten çıkmaya 

zorlamadır. Bir baĢka tanıma göre ise, çalıĢanlara üstleri, astları veya kendileriyle 

eĢit düzeyde olanlar tarafından sistematik biçimde uygulanan her türlü kötü 

muamele, tehdit, Ģiddet, aĢağılama davranıĢlarıdır.  

 

Türkçede ve baĢka dillerde mobbing yerine kullanılması tercih edilen belli baĢlı 

karĢılıklar Ģunlardır: iĢyerinde duygusal linç, iĢyerinde psikolojik terör, iĢyeri 

travması, iĢ yerinde psikolojik taciz, iĢyerinde duygusal saldırı, yıldırma, vb. dir.  

 

Tim Field yaptığı araĢtırmada mobbingin nedenlerini araĢtırmıĢ ve Ģu sonuçlara 

ulaĢmıĢtır: Mobbing eksik ve yetersiz yönetimlerde, yönetim olarak dikkatli 

olunmadığında, düĢük iĢ tatmininin oluĢması durumunda, çalıĢanlar arasındaki 

moralsizliğin artması halinde, çalıĢanlara yetki verilmediğinde, örgütsel sağlık 

azaldığında, iĢyerlerindeki monotonluk arttığında, iĢyerlerinde zaman ve enerji 

ekonomik Ģekilde kullanılmadığında, çalıĢanların iĢyerinden soğutulması 

durumlarında, kültürel yoksunluklarda ve sürekli çatıĢmalar sonucu oluĢan kötü 

örgüt ikliminde ortaya çıkmaktadır. 
107

  

 

3.1.2 ĠĢ Ahlakının Yöneticilere Bakan Yanı  

 

ĠĢletmelerin baĢarılı olmaları ve uzun süreli yaĢamaları yöneticilerin davranıĢ ve 

tutumlarıyla yakından iliĢkilidir. Günümüz dünyasında iĢletmeler büyük bir rekabet 
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içerisindedir. Bu rekabetten baĢarıyla çıkmak için sadece güçlü sermaye yeterli 

olmamakta aynı zamanda bu sermayeyi yönetebilecek ve geliĢtirebilecek güçlü 

yöneticiler de gerekmektedir.  

 

Yöneticiler, iĢletmede bireysel değerler ile organizasyon değerleri arasında bir köprü 

vazifesi görmektedir. 
108

 Bu nedenle iĢletmelerde ahlâki değerlere uygun kararlar 

alınmasında ve ahlâki değerlerin geçerli olduğu bir çalıĢma ortamı oluĢturulmasında 

yöneticilere büyük görevler düĢmektedir. Yöneticiler dürüstlük, güven ve sorumluluk 

kavramlarının örgütte yerleĢmesini sağlamak durumundadırlar.
109

   

 

Buna rağmen bazı yöneticilerin iĢ ahlâkına uygun hareket etmedikleri görülmektedir. 

Baumhart 1961 yılında Amerika’daki iĢletmelerde iĢ ahlâkı olgusunu araĢtırmak 

amacıyla yürüttüğü çalıĢmasında yöneticinin üstlerinin davranıĢları, sanayinin ahlâk 

yapısı, yönetici ile aynı düzeydeki diğer çalıĢanların davranıĢları, iĢletmede yazılı iĢ 

ahlâkı kurallarının bulunmaması ve yöneticinin Ģahsi maddi gereksinimlerinin 

bulunmasını, yöneticileri iĢ ahlâkına aykırı davranmaya yönelten faktörler olarak 

sıralamaktadır. Daha sonra 1977 yılında Brenner ve Molander ve 1993 yılında ise 

Zabid ve Alsagoff tarafından Amerikalı ve Malezyalı yöneticiler hakkında yapılan 

araĢtırmalarda da üstlerin davranıĢları ve iĢletmede yazılı iĢ ahlâkı kurallarının 

bulunmaması, yöneticilerin iĢ ahlâkına aykırı davranıĢlarda bulunmasına sebep olan 

en önemli iki faktör olarak sıralanmaktadır.
110

   

 

ĠĢletme yöneticilerine farklı olan uygulamalar ile yanlıĢ olanlar arasında ayırım 

yapabilmeleri için yardımcı olmalıdır. Ahlâki davranıĢı biçimlendirme konusunda 

iĢletmelere yol gösterebilecek Ģu üç ilke vardır: ĠĢ faaliyetlerinin mutlak ahlâki 

eĢiğini belirleyen çekirdek insani değerlere saygı göstermek, yerel geleneklere saygı 

göstermek ve neyin doğru ya da neyin yanlıĢ olduğuna karar verirken ahlâkın önemli 

olduğunu kabul etmek. 
111

  

 

Yöneticinin rolü iĢletmeye yönelik meydan okumalara karĢı iĢletmenin refahı için 

belirsizlik koĢulları altında çözüm önerileri tasarlamaktır. Amaç iĢletmenin yaĢamına 

                                                           
108

 McHugh 25. 
109

 Elbeyi; Evren 36. 
110

 Ekin; Tezölmez 961. 
111

 Donaldsan 119. 



 

40 
 

yönelik olumsuz davranıĢlara karĢı iĢletmenin devamını sağlamak ve bu amacın 

gerçekleĢtirilip gerçekleĢtirilmediği iĢletmenin sağlığı ile değerlendirilmektedir. 

Yöneticinin görevi bazı çok önemli amaçları rasyonel olarak takip etmekten ziyade 

önce bir gurubu daha sonra diğer gurubu tatmin eden bir politikacı tarzıyla 

problemleri zamanında çözmektir. Yani iĢletme içerisindeki farklı grupların 

isteklerini karĢılamaktır. Bu alandaki bir diğer önemli çalıĢma Chester Bernard’a 

aittir. Bernard yöneticiyi bir iĢletmedeki değerlerin hem oluĢturucusu hem de 

yürütücüsü olarak tanımlamaktadır. Bernard yönetim sorumluluğunu ayırt edici 

özelliğini Ģu Ģekilde açıklamaktadır: Yönetici sadece var olan ahlâki kurallara uymak 

zorunda olan kiĢi değildir. Yönetici aynı zamanda diğer çalıĢanlar için ahlâki 

değerler ihdas etmek ve bunlar arasında iletiĢimi sağlamak zorundadır.
112

   

 

Ahlâk Ġlkeleri (The Principles of Ethics) adlı eserinde Herbert Spencer (1820-1903) 

“herkes ahlâklı olmayınca hiç kimse ahlâklı olamaz.” diye yazmıĢtır. Diğer bir ifade 

ile birinin ahlâka uygun olmayan davranıĢlarda bulunması diğerlerinin de ahlâk dıĢı 

davranmasına neden olabilmektedir. 19. yüzyılda yaĢamıĢ fikir adamlarından biri 

olan Spencer’e göre ise, “bir kiĢinin ahlâklı olması yetmez!”. Bu doğrultuda bir tek 

alanda ahlâka uygun olan davranıĢların bulunması yeterli değildir, tüm alanlarda 

ahlâka uygun ilkelerin ve standartların yürürlükte olması gerekmektedir. Bu konu ile 

bağlantılı olarak “Balık baĢtan kokar” atasözünün verdiği mesaj Ģu Ģekilde 

yorumlanmaktadır. Örneğin, bir iĢletme yönetiminde ya da devlet yönetiminde eğer 

lider ve üst yöneticiler ahlâka uygun davranmadıkları takdirde iĢletme ya da devlet 

kuruluĢunda görev yapan diğer çalıĢanların da iĢ ahlâkına uygun davranması ya da 

üst yönetimin, kendi altlarında çalıĢanlardan ahlâka uygun davranıĢ ve eylemlerde 

bulunmalarını beklemeleri mümkün değildir.
113

   

 

Diğer taraftan, bir örgüt yöneticisinin; emri altındaki çalıĢanlara ne kadar adil 

davranırsa çalıĢanların da, o yöneticiye olan güveninin ve bu sayede de verilen emri 

yerine getirme isteğinin artacağı çalıĢma hayatıyla ilgili yapılan araĢtırmaların 

birçoğunda, üzerinde durdukları konulardan biridir. Bu doğrultuda, yöneticilerin 

yöneticilik görevini yerine getirirken göstermiĢ oldukları yönetim anlayıĢları, 

çalıĢanların genel olarak iĢlerine ve iĢletmelerine karĢı olan bakıĢ açılarını da önemli 

                                                           
112

 Yüce 5. 
113

 Aktan 2-3. 



 

41 
 

ölçüde etkileyen bir faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. BaĢka bir anlatımla bu 

durum, çalıĢanların iĢlerinden sağladıkları doyum ve örgüte bağlılıklarında da önemli 

ölçüde bir etkiye sahip olmakta, bu da o çalıĢanın iĢletmeye sağlayacağı katkıda ve 

iĢletmeyi sahiplenme duygusunda olumlu etki yapmaktadır.  

 

ĠĢletme bünyesinde ahlâki yapıyı tesis etmek için yöneticilik görevini üstlenen 

kiĢinin, sorumlu olduğu örgütteki tüm etkinlikleri sergilerken; iĢi bitirme azim ve 

heyecanı, çalıĢkanlık, bilgi, organizasyon gücü, denetim kabiliyeti, iletiĢim becerisi, 

çevre ile dıĢta ve içte iyi iliĢkiler kurabilme, insan sevgisi, sezgi gücü, duygusallık, 

olgunluk, kararlarında açık olma, objektif olma, hoĢgörü, dürüstlük, yaratıcılık, 

güvenilirlik, vb. özelliklere sahip olması gerekmektedir.
114

   

 

Bu noktada, faaliyette bulunduğu sektör türü ne olursa olsun herhangi bir iĢletmede 

yönetici konumundaki kiĢinin, yönetsel faaliyetleri yerine getirirken doğru hareket 

edebilmesi için davranıĢlarına bazı genel kuralların rehberlik etmesi gerekir ki, ahlâki 

ilkeler söz konusu bu kurallar arasında vazgeçilemeyecek unsurlardandır.  

 

Yukarıda belirtilen tüm bu hususlar, yöneticilerin; dürüstlük, güven ve sorumluluk 

kavramlarının örgütte yerleĢmesini sağlamada önemli rolleri olduğunu ve bunları 

örgüte yerleĢtirmede azami çaba sarf etmeleri gerektiğini ortaya koymaktadır. 

Nihayetinde, örgütsel yaĢamda çalıĢanlar birbirlerine güvendikleri takdirde iĢbirliği 

yapabilmekte ve açık davranabilmektedirler. Ahlâk dıĢı davranıĢlar ise iĢletmede 

doğrudan ve dolaylı olarak çok büyük maliyetlere yol açmaktadır. Bu bakımdan, bir 

iĢletmede yöneticinin verdiği tüm kararlarda, doğru ve yanlıĢ ölçütlerini dikkate 

alması, diğer bir anlatımla, ahlâki ilkelere uygun davranıĢlar sergilemeleri, hem 

iĢletmeyi temsil eden en yetkili kiĢiler olmaları açısından, hem de çalıĢan ve 

müĢterilere örnek rol modeli olmaları bakımından önem taĢımaktadır. Bu doğrultuda, 

yöneticilerin çalıĢanlara karĢı ahlâki sorumluluklarını genel olarak Ģu Ģekilde 

sıralamak mümkündür: ÇalıĢma hakkına saygı gösterme, adil ücret ödeme, 

çalıĢanların özgür konuĢma hakkını sağlama, özel hayatın gizliliği hakkında saygılı 

olma, güvenli ve sağlıklı koĢullar yaratma ve çalıĢma hayatının kalitesini yükseltme, 
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çalıĢanlar arasında ayrımcılık yapmama ve cinsel tacizden sakınma, çalıĢanların 

kararlara katılma hakkını sağlamadır. 
115

  

 

3.1.3 ĠĢ Ahlakının ÇalıĢanlara Bakan Yanı  

 

ĠĢletme yöneticilerinin iĢletmenin varlığını sürdürmesi, büyümesi ve karlılığı için, 

iliĢki içerisinde olduğu tüm gruplara karĢı iĢ ahlâkı davranıĢ ölçütlerine göre hareket 

etmesi, mesleklerini icra ederken iĢ ahlâkına duyarlı davranmaları önem arz 

etmektedir. 
116

 Bu doğrultuda, iĢletmelerde güveni tesis etmek için çalıĢanlara da 

ahlâki sorumlulukla yaklaĢmak gerekmektedir.  

 

Günümüzde, çalıĢan kesimin yeni nitelikler kazanmıĢ olması bu kesimin beklentiler 

düzeyinin de değiĢmesine neden olmaktadır. Örneğin, günümüzün çalıĢanları daha 

eğitimlidirler ve 19. yüzyıldaki akranlarından daha yüksek bir beklentiler setini iĢ 

yerine taĢımaktadırlar. Böylece eski örgütsel alıĢkanlıklar yeni taleplerle 

karsılaĢmakta ve sonuç olarak da yeni iĢ ahlâkı sorunlarıyla yüz yüze gelinmektedir. 

Emek temel bir üretim faktörü olduğundan, yeni iĢ ahlâkı sorunları, örgütsel yapının 

emeğin niteliklerine göre kurulmasını gerektirmektedir. Çünkü sermaye ve 

teknolojinin yeterli düzeyde ve makro ekonomik politikaların da uygun olduğu 

ortamlarda iĢ verimliliği emeğin kalitesine ve yönetimine bağlı olarak değiĢmektedir. 

Bu da iĢ ahlâkı olgusunu ön plana çıkarmaktadır.  

 

ĠĢletmelerde verimlilik artıĢının doğrudan doğruya çalıĢanların sorumluluğunda 

olduğu göz önüne alındığında iĢ ahlâkının önemi bir kez daha ortaya çıkmakta ve 

verimlilikle iĢ ahlâkını birbirinden ayrı düĢünmek olanaksızlaĢmaktadır. Bu 

bağlamda; çalıĢanların iĢ güvenliğini sağlamak, çalıĢma ortamını sağlık koĢullarına 

uygun olarak düzenlemek, tatminkâr bir ücret politikası izlemek, sendikal faaliyetlere 

karĢı hoĢgörülü olmak, gizli kamera vb. araçlarla gözetlememek, iliĢkilerde güven 

esasına dayanmak, eleman seçiminde ve terfisinde liyakati esas almak, çalıĢanlardan 

herhangi birinin mesleki yeterliliğine ve güvenilirliğine yönelik duygusal taciz ve 

küçük düĢürücü davranıĢlar sergilememek, ırk ve cinsiyet ayrımcılığı yapmamak, 
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çocuk ve kadın emeğini sömürmemek, iĢ yeri ortamını olumsuz etkileyerek 

verimliliğin düĢmesine neden olan cinsel taciz olaylarına karĢı caydırıcı önlemler 

almak ve çeĢitli sosyal hakları teslim etmek gibi emeğin kalitesini de yükseltici, 

ahlâki ilkelere dayalı uygulamalar bütünü, iĢletme güvenilirliğinin ve verimlilik 

artıĢının ana koĢulları arasında yer almaktadır.
117

   

 

ĠĢletmelerin politika oluĢturmalarında, günlük karar almalarında, çalıĢanların tüm iĢ 

faaliyetlerinde uygun davranmaları uzun dönemde iĢletmelerin baĢarısını olumlu 

yönde etkileme gücüne sahip olduğu gibi, tersi davranıĢlar da iĢletmenin baĢarısını 

olumsuz yönde etkileme gücüne sahiptir.  

 

3.1.4 ĠĢletmelerde Ahlâki Karar Alma  

 

Olgular açık ve tercihler siyah ve beyaz olduğunda ahlâki kararlar almak kolaydır. 

Fakat belirsizlik, eksik enformasyon, çoklu bakıĢ açıları ve çatıĢan sorumluluklar 

olduğunda durum farklılaĢmaktadır. Yöneticilerin sık karĢılaĢtığı bu tarz durumlarda 

ahlâki kararlar hem karar alma sürecine hem de karar alıcının deneyim, zeka ve 

dürüstlüğüne bağlıdır.  

 

ĠĢletmelerin iĢ ahlâkına ait hükümleri yöneticilere hazır halde sunmaları mümkün 

değildir. Fakat ahlâki kararlarda bulunacak kiĢilerden Ģu niteliklere sahip olmalarını 

sağlamak ve geliĢtirmek mümkündür. Birincisi, ahlâki meseleleri fark etme ve 

alternatif sonuçları düĢünebilme yetkinliğidir. Ġkincisi, farklı bakıĢ açılarını aramada 

ve neyin doğru neyin yanlıĢ olduğuna karar vermede özgüven sahibi olmak. 

Üçüncüsü ise, bilinmesi gereken her Ģey bilinmediğinde karar almaya istekli 

olmaktır. 
118

 ĠĢletmelerde yöneticiler karar alırken, herhangi bir çözümü belirlemek 

için altı temel soru üzerinden hareket etmektedirler:  

 

 Hangi eylem en az zarar ve en fazla fayda sağlar?  

 Hangi alternatif çözüm, paydaĢların haklarını en iyi korur?  

 Hangi eylem iĢletmenin ve toplumun amaçlarına en uygun olanıdır?  
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 ĠĢletmenin rekabetçi, finansal ve politik gücüne göre en uygun eylem 

hangisidir?  

 Hangi eylem iĢletme ve çalıĢanlar için adildir? 

 ĠĢletme için iĢ ahlakına uygun politikaları varmıdır? 

 

Bu sorulardan ilki John Stuart Mill’in faydacılık görüĢünü yansıtmaktadır. Mill’in 

yaklaĢımına göre, yöneticilerin ahlâki olarak sağlam bir karar almaları, etkilenen 

herkes için iyi sonuç doğurur. Ġkinci soru, kiĢi hakları ile ilgilidir. Yöneticilerin kiĢi 

haklarına karĢı yükümlülüklerini getirmeleri gerektiğini vurgulamaktadır. Üçüncü 

soru ise temeli Aristo mantığına dayanmaktadır. Yöneticilerin karar verirken 

yaĢamdaki amaçlarını ve ne tür bir iĢletme olmak istediklerini belirlemelerini 

istemektedir. Son olarak dördüncü soru da, Machiavelli’nin pragmatik yaklaĢımını 

sergilemektedir. Machiavelli’ye göre “amaca ulaĢmak için her yol mubah” mantığı 

ile hareket etmektedir. Bir yöneticinin, karar verirken yukarıdaki dört soruyu ayrı 

ayrı değil de, birlikte sorarak cevaplaması ve bir dengeye varması mümkün 

olmaktadır.
119

 

3.2 Örgüt Kültürü  

 

Her bireyin kendine özgün bir kiĢiliği olduğu gibi, her iĢletmenin de kendine has onu 

diğer iĢletmelerden ayıran bir kiĢiliği mevcuttur. Örgütlerin farklı  yapısı bu kültürü 

belirgin kılmakta ve onu diğerlerinden ayırmaktadır. 
120

 Örgüt kültürü, bir örgütte 

geçerli olduğu kabul edilen varsayımların, değerlerin, normların, sembollerin, ahlâki 

değerlerin ve uygulamaların tümünü kapsamakta ve örgütün genel kültürünü temsil 

etmektedir.  

 

Diğer bir ifadeyle örgüt kültürü, örgüt bireylerini bir arada tutan ortak değerler, 

davranıĢlar ve örgütün hafızasında toplanmıĢ bilgilerin, normların toplamıdır. Örgüt 

kültürü bireyler ve takımlar arasındaki iliĢkileri, çevre ile iliĢkileri, faaliyetleri baĢka 

bir deyiĢle örgütsel yaĢamı düzenlemekte ve örgütün geleceğini belirlemektedir. 
121
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ĠĢletmelerde çalıĢanlar tarafından bir takım iĢ değerlerinin ve kuralların 

paylaĢılmaması, çalıĢanların ortak bir kültüre zorlanması iĢten uzaklaĢmalara ve 

tepki davranıĢlarının ortaya çıkmasına neden olabilmektedir. Bu nedenle iĢ ahlâkının 

geliĢtirilebilmesi için öncelikli olarak örgüt kültürünün oluĢturulmasına ihtiyaç 

duyulmaktadır. ÇalıĢma yaĢamında ya da sosyal toplum içinde davranıĢlarıyla farklı 

bir unsur meydana getiren grup kültürünün oluĢturulması, baĢka bir ifadeyle alt 

kültür, iĢ ahlâkının, özdenetim, eleĢtiri ve tartıĢma süreçlerinin pozitif geliĢimini 

mümkün kılmaktadır. 
122

  

  

Örgüt kültürü, bir iĢletmenin çevresinden algılanan kimliğidir. ĠĢletmenin vizyonu, iĢ 

yapma politikaları, iĢ ahlâkı, yönetim tarzı ve felsefesi vb. örgüt kültürü etrafında 

oluĢturulmaktadır. Tom Peters ve Bob Waterman’a göre “organizasyonlar değerlerle 

bezendiklerinde kurum olurlar, aksi takdirde ruhsuz insana benzerler”.
123

   

 

Örgüt içinde değiĢimi sağlamak için, yönetim kademesinin örgüt içinde kültürel 

yenilenmeyi yönlendirmesi, bu arada değerlere, geleneklere ve normlara özen 

göstermesi gerekmektedir. Örgüt kültürünün oluĢturduğu ve çalıĢanların davranıĢsal 

ve tutumsal özelliklerinin yansıdığı örgüt ikliminin, iĢ ahlâkının yönetimi ve 

çalıĢanların ahlâki davranıĢları üzerinde belirleyici etkisi bulunmaktadır. ĠĢletme 

çalıĢanlarının yanı sıra müĢterilerin ve iĢletmelerin iliĢkide bulundukları diğer 

grupların (tüketiciler, sunucu iĢletmeler, satıcı iĢletmeler, rakipler, vb.) iĢletmeye 

duydukları güven, örgüt kültürünün ahlâki davranıĢ ve tutumları yansıtılabildiği 

ölçüde oluĢmaktadır. ĠĢ ahlâkı ilkelerine sahip iĢletmeler, tüketicilerin bağlılık ve 

desteklerini kazanabilme, çalıĢanların olumlu tutumlarını ve iĢletme dıĢı müĢterilerle 

iliĢkileri geliĢtirebilme özelliklerine sahiptir. 
124

  

 

Günümüzde örgüt kültürü kuruluĢların rekabet avantajı kazanmalarında önemli bir 

rol oynamaktadır. Çünkü örgüt kültürü kuruluĢun amaçları, stratejileri ve 

politikalarının oluĢturulmasında önemli bir etkiye sahip olduğu gibi, yöneticilere 

seçilen stratejinin yürütülmesini kolaylaĢtıran ya da zorlaĢtıran bir araçtır. 
125
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BaĢarılı olan örgütlere bakıldığında örgütün amaçları ile paralel değerleri örgüt 

kültürü olarak benimseyen çalıĢanlar görülmektedir. BaĢka bir deyiĢle çalıĢanların 

kendilerini örgütle bütünleĢtirdikleri, örgüt için kolaylıkla özveride bulunabildikleri 

örgütler baĢarılı olmaktadır. 
126

  

 

Bir örgüt için doğru stratejiyi ve vizyonu bularak doğru amaçları belirlemek, uzun 

dönemli baĢarı için gereklidir. Kısa dönemde çalıĢanlar terfi, ücret artıĢı gibi 

ödüllerle motive edilirken, uzun dönemde örgüte bağlılık motivasyon aracı olarak 

kullanılabilmektedir. ÇalıĢan örgüte fayda sağladığına ve bir fark oluĢturduğuna 

inandığı takdirde, örgüte bağlanma konusunda mesafe almaktadır. Burada dikkat 

edilmesi gereken nokta, örgütün kültüre yönelik gönderdiği mesajların çalıĢanlar 

tarafından doğru anlaĢılıp anlaĢılmadığının tespit edilmesidir. Eğer çalıĢana 

gönderilen resmi ve resmi olmayan mesajlar planlanan Ģekilde algılanmıyorsa, bu 

örgütte bir kültürel boĢluk olduğundan bahsedilmektedir. Stratejik amaçlarına etkin 

ve verimli bir biçimde ulaĢmayı isteyen örgütler, var olan kültürel boĢlukları 

doldurmaları gerekmektedir. Kültürel boĢlukları doldurmada en etkili yollar örgütte 

etkin bir iletiĢim mekanizmasının, sürekli öğrenmenin ve personel güçlendirme 

aktivitelerinin desteklenmesidir. 
127

  

 

ĠĢletmeler açısından rekabetin sürekli artması, tüketici taleplerinin sürekli değiĢmesi 

ve teknolojinin hızla geliĢmesi gibi nedenlere bağlı olarak, örgüt kültürlerinin iĢletme 

stratejilerini desteklemesi oldukça önemli bir konudur. O’Reilly’ye göre güçlü bir 

örgüt kültürünü değerli kılan iki neden bulunmaktadır. Ġlk neden kültür ile strateji 

arasında uyum varsa, kültür stratejinin benimsenmesini kolaylaĢtırmaktadır; aksi 

takdirde değiĢimi güçleĢtiren ve engelleyen bir unsur haline dönüĢmektedir. Bu 

nedenle örgüt stratejisinde ve yapısında bir değiĢiklik düĢünülürken, kültürün 

temelini oluĢturan değerler göz ardı edilmemesi gerekmektedir. Ġkinci neden ise 

çalıĢanların iĢletmeye daha fazla bağlanmasını sağlıyor olmasıdır. Örgütsel bağlılık, 

bireyin iĢine duyduğu ilgiyi, sadakati ve örgütsel değerlere duyduğu inancı içeren ve 

bireyin örgütle kurduğu psikolojik bağ olarak tanımlanmaktadır.
128
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Örgüt kültürü oluĢturmada, örgütteki varsayımların, değerlerin, davranıĢ kalıplarının 

ve diğer kültürel formların nedenli yoğun ve yaygın biçimde benimsendiğini ortaya 

koymak, modern örgütlerin hazırlanan vizyonlar doğrultusunda ilerlemesini 

kolaylaĢtırmaktadır. ÇalıĢanların üretkenliğini ve örgütün baĢarısını gösteren 

parametrelerin oluĢturulmasında çok önemli bir rol oynayan örgüt kültürünün temel 

özellikleri Ģunlardır:  

 

• Misyon ifadeleri hazırlamak ve örgütün geleceğine iliĢkin bir kurumsal 

vizyon oluĢturmak bu temel özelliklerin ilkidir. Kurumsal vizyon, güçlü 

değerlere ve karizmatik bir kiĢiliğe sahip üst düzey yöneticiler tarafından 

örgüt çalıĢanlarına açıkça iletildiği takdirde etkinlik kazanmaktadır.  

• Örgüt kültürü, çalıĢanların bireysel değerleriyle uyuĢan ve iĢletmenin 

amaçlarıyla tutarlılık gösteren kurumsal değerlerce desteklenmektedir. 

Kurumsal vizyon ve değerler, üst düzey yöneticilerin tutarlı bir biçimde örnek 

davranıĢlar sergilemesi sonucu örgütün bütün kademelerine nüfuz etmektedir.  

• ÇalıĢanlara değer verilmekte, arkadaĢ ya da takım arkadaĢı gözüyle 

bakılmaktadır. Farklı bölümlerde çalıĢan çalıĢanlar arasında etkileĢim 

bulunmaktadır.  

• Örgüt kültürü, değiĢen dıĢsal koĢullara uyarlanabilir niteliktedir. ÇalıĢanlara 

eĢit ve adil davranılmasını öngörmektedir.  

• Kültür, kurumsal değerleri vurgulayan birtakım somut semboller aracılığıyla 

günlük yaĢamın bir parçası haline gelmektedir. Bu somut semboller arasında 

kahramanlar, semboller, seremoniler, ritüeller, anlatılan hikâye, masal ve 

destanlar, mitler, kullanılan beden dili ve mimikler, fiziki düzenlemeler ile iĢ 

yerinde giyilen giysiler yer almaktadır. 
129

  

  

ĠĢ ahlâkı sadece örgütsel kültürün kalbi değil, aynı zamanda değiĢimi üretmeye 

iliĢkin dayanak noktasıdır. ĠĢ ahlâkı değiĢen kültürün temel dayanağıdır. ĠĢletmelerde 

ahlâki bir örgüt kültürünün oluĢturulması, toplumsal dayanıĢmayı artırması ve 

sürekliliğinin güvencesi için önemli görülmektedir. 
130
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3.3 ĠĢ Ahlâkı Politikaları  

 

ĠĢletme yönetiminde ahlâk konusu misyon veya sloganlarında tek bir sözcük veya tek 

cümle olarak yer alması yeterli değildir. Yapılması gereken, detaylı politikalar 

geliĢtirmek, iĢ ahlâkı sorunları konusunda eğitim programlarına ağırlık vermek ve 

iĢletme genelinde uygulanacak prosedürler hazırlamaktır.
131

   

 

Ahlâki değerlerin benimsetilmesi, değerlere sahip çıkılması, uygulanması ve 

uygulamaların denetlenmesi için devlet, toplum, sivil toplum örgütleri, iĢletmeler ve 

eğitim kurumlarının iĢbirliği içinde olmaları gerekmektedir.
132

   

 

Ahlâk kriterleri ile donatılacak bir iĢletme mensubunun, çalıĢma hayatında da iĢ ile 

ilgili ahlâki ilkeleri edinmesi ve bunlara göre hareket etmesi beklenmektedir. Bu 

noktada genel ahlâki ilkelere ilave olarak iĢletmenin belirlediği kurallar ve iĢ 

hayatında genel kabul gören ahlâki davranıĢlar tespit edilerek çalıĢana sunulmalı ve 

böylece bireylerin iĢ yaĢamında ahlâklı davranmasını sağlayacak bir yapı 

oluĢturulmalıdır. Bu doğrultuda bir iĢletmede iĢ ahlâkı ilkelerinin oluĢturulması ve 

uygulanması sürecinde takip edilmesi gereken unsurlar Ģu Ģekilde sıralanabilir:  

 

Ġlk olarak, iĢletme yönetiminin iĢ ahlâkı konusunda oluĢturduğu standartları yazılı 

hale getirmek ve bu kurallara uygun hareket etmek. Ġkinci ilke, iĢletme sahip ve 

yöneticilerinin iĢ ahlâkının oluĢturulması konusunda kararlı ve inançlı olmalarının 

yanında tüm çalıĢanlara ve çevreye karĢı örnek olacak davranıĢlarda bulunmak. 

Üçüncü ilke, yöneticilerin iĢ ahlâkı konusundaki çalıĢmaları takip etmek üzere bir 

“ahlâk kurulu” oluĢturarak, iĢletmede ahlâk kültürünün uzun dönemli olarak 

kurumsallaĢmasını sağlamak. Dördüncü ilke, iĢletmede iĢ ahlâkına yönelik olumlu 

davranıĢları takdir etmek ve ödüllendirmek, buna karĢılık iĢ ahlâkına uymayan 

olumsuz davranıĢları ise kınamak ve gerekirse cezalandırmak. BeĢinci ilke, iĢletmede 

iĢ ahlâkına önem verildiğini açık bir Ģekilde göstermek ve hissettirmek. (Örneğin iĢ 

ahlâkına ve uygulanmasına yönelik olarak afiĢler ve sloganlar kullanmak) Altıncı 

ilke ise, iĢ ahlâkı konusunda çalıĢanlara sürekli olarak eğitim vermek. Yedinci ilke, iĢ 
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ahlâkına yönelik hukuksal düzenlemeler (örneğin; vergi kaçakçılığı, kaçak iĢçi 

çalıĢtırma ve haksız rekabet ile mücadele edilmeli, tüketici haklarını koruma vb.) 

yapmak. Bununla birlikte iĢ ahlâkına yönelik bazı resmî kurumlar (rekabet kurulu, 

tüketici koruma kurumu vs.) oluĢturmak. 
133

  

 

ĠĢletmeler, çalıĢanların ve diğer bütün personelin belirlenen iĢ ahlâkı kurallarına 

uyması için, son zamanlarda yaygın bir biçimde örgüt içinde, tarafsız bir hakem 

iĢgören, ahlâk görevlileri veya ombudsman diye tabir edilen personeller de istihdam 

etmektedirler. Özellikle çok büyük ve geliĢmiĢ iĢletmelerde yaygın olan bu 

görevliler, iĢyerindeki ahlâki sorunlarda, özellikle ahlâki ikilemleri çözmede önemli 

rol oynamaktadırlar. Bu kiĢiler genellikle iĢletmede on yıl ve daha fazla deneyimi 

olan kiĢiler arasından seçilmektedir. Bu görevliler, ahlâki ilkeleri tespit edip üst 

yönetime raporlandırarak, çözümü için tavsiyede bulunma yetkilerine sahiptirler. 
134

  

 

ĠĢletmelerin ahlâki ilkelere bağlı kalınması için çalıĢanlara yönelik olarak, kameralı 

bilgisayar sistemleri aracılığı ile çalıĢanların takip edilmesi, alınan ve gönderilen e-

maillerinin takip edilmesi vb. uygulamalar da alınan tedbirlerdendir. Ancak bu 

tedbirlerin her ne kadar iĢ ahlâkı ilkelerinin çiğnenmemesi için alındığı belirtilse de, 

bu tür tedbirleri özel hayatın gizliliğini ihlal etmesi, güven esasına dayalı insanlar 

arası iliĢkileri zedelemesi, çalıĢanların psikolojik durumlarını olumsuz etkilemesi ve 

benzeri nedenlerle ahlâk dıĢı olarak niteleyenler de bulunmaktadır.
135

  

 

3.4 ĠĢ Ahlâkının KurumsallaĢtırılması 

 

KiĢiler gibi iĢletmelerin de ahlâki geliĢim geçirdiklerini öne süren bazı iĢ ahlâkı 

uzmanları organizasyon piramidi veya hiyerarĢisini beĢ ahlâki geliĢme düzeyine 

ayırmaktadır. ĠĢletmeler bu beĢ geliĢme düzeyinden birinde bulunmaktadırlar. 
136
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HiyerarĢinin en düĢük düzeyi birinci düzeydir. Bu düzey temel olarak ahlâk dıĢı 

düzey olarak adlandırılmaktadır. Bu tür organizasyonlarda iĢletme sahibi ve 

yöneticiler tek önemli pay sahipleridir. Egemen olan düĢünce kârları maksimize 

etmektir. Ġkinci düzey organizasyonlar yasaların uygulanmasına izin veren, ahlâk dıĢı 

organizasyonlara göre bir kademe daha fazla ahlâki olan iĢletmelerdir. Ancak bu 

düzeydeki iĢletmelerde sadece yasal yükümlülükler tanınmaktadır. Piramidin bir üst 

basamağını üçüncü düzey iĢletmeler oluĢturmaktadır. Bu iĢletmelerin özelliği, ahlâki 

ilginin geliĢmeye baĢlaması nedeniyle iĢletmenin dıĢ çevreye tepki vermesidir. Bu 

düzeydeki iĢletmeler için çok sayıda toplulukla iyi iliĢkiler kurulması önemli 

olduğundan belirli sosyal sorumluluklar kabul edilmektedir. Dördüncü düzey, 

iĢletmede iĢ ahlâkını uygulamak için “iĢ ahlâkı kodları” ve “iĢ ahlâkı komiteleri” gibi 

düzenlemeler oluĢturulmaktadır. ĠĢ ahlâkı ile ilgili sorunlarda çalıĢanları ahlâki 

yönde eylemlerde bulunmaya teĢvik edecek belirli eylem dokümanlarının iĢletmede 

oluĢturulması ahlâklı bir iĢletmenin ortaya çıkmasının iĢaretleri olmaktadır. En 

yüksek düzey olan beĢinci düzeyde yer alan organizasyonlar, iĢ ahlâkı sorunları için 

kabul edilen ilkelere ve anlaĢılır değer sistemlerine sahiptirler. Ancak, bu düzeye 

gelen ve iĢ ahlâkı ilkelerine sahip organizasyonların sayısı çok fazla değildir. 
137

  

 

Yöneticinin iĢ ahlâkı anlayıĢı ve kurumsal iĢ ahlâkı anlayıĢı birbiri ile bağlantılıdır. 

Bir iĢletmede iĢ ahlâkı değerleri ve ilkeleri öncelikle iĢletmenin kendi koĢullarına 

göre kendi içinde ve iĢletme geleneklerinden oluĢturulmaktadır. OluĢturulacak iĢ 

ahlâkı ilkelerini, yöneticinin tutum ve davranıĢları yönlendirmektedir. Kendisi iĢ 

ahlâkı kurallarına uymada hassas olmayan bir yöneticinin iĢ ahlâkı kuralları koyması 

ve denetlemesi pek mümkün olmamaktadır. Bunun gibi durumlar kurumsallaĢmamıĢ, 

küçük ve yönetimde kararların daha çok tek kiĢi tarafından alındığı iĢletmelerde 

görülmektedir. KurumsallaĢmıĢ iĢletmeler ise bireylerin ve tek bir yöneticinin 

kararlarından ve davranıĢlarından kolay etkilenmemektedir. 
138

  

 

ĠĢ dünyasındaki ahlâki değerler, bir parçası olduğu toplumun ideallerini ve 

standartlarını yansıtmaktadır. Her bir kültür kendisine özgü ahlâki değerler sistemine 

sahiptir. DavranıĢlar belirlenen değerlerle çatıĢtığında, çalıĢanların günlük karar ve 

eylemleri üzerinde değerlerin etkisi ciddi bir Ģekilde zayıflamaktadır. Bu nedenle iĢ 
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ahlâkının kurumsallaĢması giderek önem arz etmektedir. ĠĢ ahlâkının 

kurumsallaĢması bir anda gerçekleĢecek bir olgu değil, uzun vadeli bir süreçtir.  

 

KurumsallaĢma, kaliteli mal ve hizmet üretebilen, kamuoyuna mal olabilen, 

bürokratik yapıya sahip ve kiĢilerden bağımsız uzun süre ayakta kalabilen 

iĢletmelerin önemli ve vazgeçilmez bir özelliğidir. KurumsallaĢmayı etkileyen 

faktörler arasında örgüt kültürü, değerler ve inançlar, ahlâk anlayıĢı, yönetim tarzı, 

eğitim ve örgüt yapısı yer almaktadır. 
139

 

  

Birçok iĢletme, ahlâkın bireysel vicdan ve fazilet sorunu olduğu varsayımı altında 

yönetilmektedir. Dolayısıyla iyi ahlâka sahip insanlar iĢe alındıkça iĢletmede iyi bir 

iĢletme olacaktır. Aynı mantıkla, iĢletme de yanlıĢ Ģeyler oluyorsa belirli insanların 

yanlıĢ davranıĢları nedeniyledir. Bu düĢünce yapısında iĢletme ahlâkı, kiĢisel ahlâka 

dayalı olarak Ģekillenmektedir. Ancak günümüzde, kiĢisel ahlâka dayalı iĢletme 

ahlâkı anlayıĢı yeterli olmamakta, pek çok büyük iĢletme, iĢyerlerinde ahlâki bir 

ortam yaratma çabası ile ahlâki karar süreçlerini kurumsallaĢtırmaya 

çalıĢmaktadırlar. Ahlâkı kurumsallaĢtırma yolları arasında; iĢletme yönetim kuralları, 

ahlâk komiteleri, Ģikâyet büroları, yasal kurullar, ahlâk eğitimi programları ve yazılı 

ahlâk yasalarının geliĢtirilmesi sayılmaktadır.
140

  

 

KurumsallaĢma için önemli olan örgütsel ahlâk; sosyal, profesyonel ve bireysel 

ahlâkın bir ürünüdür. Model haline gelmiĢ olan ABD’deki Johnson & Johnson 

iĢletmesinin “ĠĢletme Anayasası” örnek teĢkil etmektedir. Bu anayasa ilk kez 

1948’de yayımlanmıĢ ve zamanla geliĢtirilerek bugünkü hale getirilmiĢtir. ĠĢletme 

yalnızca ürün kalitesine değil, aynı zamanda çalıĢanların iĢletme amaçlarına 

katılımını yüreklendirecek anayasasını tesis etmekte ve bu anayasanın çalıĢanların 

ortak paydaları olduğu belirtilmektedir.  

 

Bu tür ahlâk yasaları, iĢletmeye ya da endüstriye karĢı kamu güvenini artırmak, 

hükümet tasarruflarına karĢı gerekli önlemleri almak, ahlâki ve yasal davranıĢ 

standartları geliĢtirerek iĢletme içi iĢlemleri geliĢtirmek, ahlâki ya da yasal olmayan 

                                                           
139 

Özgener, ĠĢ Ahlâkının Temelleri: Yönetsel Bir YaklaĢım 134-137
. 

 
140

 Demir; Songür 164. 



 

52 
 

davranıĢlar sonucu ortaya çıkan sorunları çözmek vb. iĢlevlerden bir ya da birkaçını 

gerçekleĢtirmek amacıyla tasarımlanmaktadır.  

 

Sonuç olarak ahlâk yasası çalıĢanlara ahlâki ikilemlerde, ahlâki belirsizlik 

alanlarında iĢletmenin durumunu açıklığa kavuĢturma ve örgütün neyi ahlâki kabul 

ettiğini belirlemeyi sağlamaktadır. 
141

 

 

3.5 ĠĢ Ahlakinin YerleĢtirilmesinde DönüĢümcü Liderliğin Rolü Ve Etkileri 

 

Yammarino ve Bass (1990)'in da belirttiği gibi, dönüĢümcü liderlik ile örgütlerde 

takım performansı, izleyici davranıĢları ve onların duygusal tepkileri arasında 

anlamlı ve pozitif iliĢkiler bulunmaktadır.
142

 Bu tür liderlik tarzı, özde, izleyicilerin 

inançlarını, değerlerini ve davranıĢlarını, örgüt amaçları ve hedefleri doğrultusunda 

değiĢtirme sürecidir.
143

 

 

Öte yandan liderlerin izleyicilerini etkileyebilmesi için, dürüst ve ahlaki davranıĢlar 

göstermeleri gerekir. Ahlaki olmayan davranıĢlar sergileyen liderler, izleyicilerini 

etkileyemeyecek ya da vizyonlarını onlara benimsetemeyeceklerdir. Hatta böyle 

durumlarda izleyiciler, liderin öne sürdüğü vizyonun kendilerine, örgüte ve topluma 

ne getireceğini bilemeyecekler ve bunu Ģüphe ile karĢılayabileceklerdir.
144

 

Dolayısıyla dönüĢümcü liderliğin aynı zamanda ahlaki davranıĢları da içermesi 

gerektiği açıktır. Benzer Ģekilde Burns de, bir liderin "dönüĢümcü" olarak 

nitelendirilebilmesi için, ahlâkî açıdan yüksek değerlere sahip olması ve örgüt içinde 

bir güven iklimi yaratması gerektiğine iĢaret etmektedir.
145

 Yine Howel ve Avolio, 

ancak genel anlamda çoğunluğun iyiliğini düĢünen ve bu doğrultuda hareket eden 

liderlerin dönüĢümcü lider olabileceğini; öte yandan bireysel amaçlan gözeten ve 

sadece kiĢisel çıkarlarının peĢinde koĢan liderlerin dönüĢümcü lider olamayacağını 

belirtmiĢlerdir.
146
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Özetle dönüĢümcü liderlerin değiĢen dıĢ çevresel ve örgütsel koĢul ve sorunlarla 

ahlaki boyutta baĢa çıkabilmek için, vizyoner, stratejist, giriĢimci, kaynak dağıtıcı, 

müzakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapıcı, yol gösterici ve baĢ 

destekleyici rollerini üstlenmesi gerekir.
147

 Bu çerçevede örgütlerde iĢ ahlakının 

yerleĢtirilmesi boyutunda dönüĢümcü liderliğin rolü ve etkileri aĢağıdaki ana adımlar 

itibariyle incelenebilir: 

 

İş Ahlakına İlişkin Değişim İhtiyacının Fark Edilmesi Sürecinde Dönüşümcü 

Liderlik; Örgütlerde dönüĢümcü liderler, örgütsel uygulamalarda iĢ ahlakı boyutunda 

değiĢim ihtiyacının gerekli olduğunu ilk fark eden kiĢi ya da kiĢilerdir. Bu çerçevede, 

izleyicileri iĢ ahlakının örgüt içinde getireceği değiĢiklikleri kabul etmeye ikna 

edecek güçte ve kararlılıkta bir "dönüĢümce lidere" mutlaka ihtiyaç duyulacaktır. 

DönüĢümcü liderlerin, vizyon sahibi olması ve değiĢim temsilcisi olarak hareket 

edebilmesi, bu durumu kolaylaĢtıracaktır. Bu liderlerin, aynı zamanda iç ve dıĢ 

çevredeki değiĢmelere ve geliĢmelere açık olması ve araĢtırıcı, analiz ve yorumlama 

yeteneği güçlü kiĢiler olması gerektiği açıktır.
148

 

 

İş Ahlakına İlişkin Olarak Paylaşılan Bir Vizyon Oluşturma Sürecinde Dönüşümcü 

Liderlik; Örgütlerde köklü bir değiĢime gidilen her durumda, bu değiĢime niçin 

gerek duyulduğunu, bu değiĢimden hangi sonuçların beklendiğini, bunların örgüt 

paydaĢlarına ne gibi katkılar sağlayacağını ve örgütün gelecekte ne yapmak ve 

nerede olmak istediğini en kısa ve özlü biçimde anlatan bir vizyonun geliĢtirilmesi 

gerekir.
149

 ĠĢ ahlakının yerleĢtirilmesi de örgütlerde köklü bir değiĢimi 

gerektirdiğinden, bu süreçte de buna dönük bir vizyon oluĢturulmalıdır. GeliĢtirilen 

bu vizyon sayesinde, örgüt, ahlaki uygulamaların öncesinde ve uygulama sürecinde, 

iĢ ahlakı hedeflerine yönelik bir hatırlatıcı, ilerlemeyi ölçmek için bir iĢaret ve ahlaki 

uygulamaları sürdürebilmek için tekrar tekrar kullanabileceği nicel ve nitel bir 

kılavuza sahip olur.
150
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BaĢlangıçta ahlaki boyutta yeni bir vizyon, "lider'in kafasında Ģekillenebilir. Ancak 

bu vizyon, yalnızca liderin vizyonu olarak kalır ve örgütün vizyonu haline gelmezse, 

iĢ ahlakının hayata geçirilebilmesi için itici bir güç oluĢturmayacaktır. Dolayısıyla 

oluĢturulan vizyonun tüm örgüt paydaĢları tarafından kabul görmesi ve paylaĢılması 

gerekir.
151

 Bu süreçte dönüĢümcü liderliğin önemli bir rol oynayacağı açıktır. Daha 

önce de belirtildiği gibi, dönüĢümcü liderlik kavramı ile eĢ anlamlı kullanılan bir 

diğer kavram "vizyoner liderliktir”. Dolayısıyla dönüĢümcü bir lider, ahlaki boyutta 

vizyonu olan, bu vizyonu örgüt paydaĢlarına aktaran, onların buna inanmalarını ve 

destek vermelerini sağlayan kiĢidir.
152

 

 

 DönüĢümcü liderliğin değiĢime yönelik ve karizmatik özellikler taĢıyan bir liderlik 

modeli olması, iĢ ahlakına iliĢkin olarak geliĢtirilen vizyonun örgüt paydaĢları 

tarafından paylaĢılmasını kolaylaĢtıracaktır. DönüĢümcü lider, bu boyutta, esin 

kaynağı olma, entelektüel uyarım ve bireysel ilgi gibi diğer özelliklerinden de 

yararlanacaktır. 

 

İş Ahlakına Yönelik Değişimin Biçimsel Yapıya Kavuşturulması Sürecinde 

Dönüşümcü Liderlik; Örgütlerde iĢ ahlakına yönelik değiĢimin biçimsel bir yapıya 

kavuĢturulabilmesi için, üst yönetimin aĢağıda anlatılan bazı faaliyetleri yerine 

getirmesi gerekir:
153

  

 

Öncelikle örgütte ahlaki uygulamalara yön verecek olan "ahlaki ilkeler" 

belirlenmelidir. Belirlenen ahlaki ilkelerin uygulanmasını ve sürdürülmesini 

sağlayacak bir "ahlak kurulu" oluĢturulmalıdır. Söz konusu ahlaki ilkelerin örgüt 

paydaĢları arasında benimsenmesini sağlayacak "ahlaki eğitim programlan" 

hazırlanmalı ve yürütülmelidir. Son olarak ta örgütteki tüm uygulamaların, belirlenen 

ahlaki ilkelere uygun olarak sürdürülebilmesi için, örgüt içi ve dıĢı etkin eĢgüdüm ve 

iletiĢim sağlanmalıdır. 

 

Görüldüğü gibi, burada ele alınan ahlaki boyuttaki yeniden yapılanma süreci, örgüt 

yapısında, örgüt iĢleyiĢinde, uygulanan standartlarda ve prosedür ve talimatlarda 
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önemli değiĢiklikleri beraberinde getirecektir. Bu çerçevede dönüĢümcü liderliğin, 

içinde bulunulan iç ve dıĢ çevrenin Ģekillendirilmesi ve hatta yeniden yaratılması 

süreci olduğu hatırlanabilir. Dolayısıyla örgütteki biçimsel yapının ahlaki anlamda 

yeniden yapılandırılması, bu yapılanma sürecinin dönüĢümcü liderlik anlayıĢı ile ele 

alınması sayesinde daha da kolaylaĢacaktır.
 154

 

 

Örgüt Paydaşlarının Ahlaki Davranış Boyutunda Harekete Geçirilmesi Sürecinde 

Dönüşümcü Liderlik; Örgütlerde iĢ ahlakına yönelik değiĢimin biçimsel yapıya 

kavuĢturulması, tek baĢına yeterli olmayacaktır. Aynı zamanda bu yapının harekete 

geçirilmesi ve örgüt paydaĢlarının ahlaki uygulamaları içselleĢtirmeleri yani 

davranıĢlarına yansıtmaları gereklidir. Bunun için örgüt üst yönetimi, liderlik 

boyutunda aĢağıda belirtilen bazı faaliyetleri yerine getirmelidir:
155

 

 

Öncelikle iĢ ahlakının uygulanmasına yönelik örgütsel stratejiler geliĢtirilmeli, bunlar 

hayata geçirilmeli ve paylaĢılan değerler haline getirilmelidir. Örgüt üst yönetimi, 

örgütsel uygulamalarda ahlaki davranıĢların gösterilmesi konusunda model olmalı ve 

bu uygulamalarda görünür biçimde yer almalıdır. Ahlaki uygulamaları teĢvik etmek 

ve yaygınlaĢtırmak amacıyla sistematik bir ödül/ceza sistemi kurulmalı ve bu konuda 

tüm iletiĢim araçlarından yararlanılmalıdır. Performans değerlendirme sistemi, 

çalıĢanların ahlaki davranıĢlarını değerlendirebilecek biçimde yeniden 

yapılandırılmalıdır. Ahlaki uygulamalarla ilgili amaç ve hedefler belirlenmeli ve 

bunlara ulaĢılıp ulaĢılmadığının tespitine yönelik ölçüm ve değerlendirmeler 

yapılmalıdır. Ahlaki konularda, örgüt paydaĢlarının yönetime katılması teĢvik 

edilmelidir. 

 

Yukarıda belirtilen liderlik uygulamaları bir arada ele alındığında, bunların 

dönüĢümcü liderlik tarzının özellikleri ile büyük ölçüde örtüĢtüğü görülebilir. 

Hatırlanacağı gibi, dönüĢümcü liderlik, izleyicileri kiĢisel kazanç ve çıkarlardan 

ziyade örgütün yararı için çalıĢma konusunda motive etmektir. Bu yönüyle 

dönüĢümcü liderler, izleyicilerinin ihtiyaçlarını, inançlarını ve değer yargılarını 

ahlaki boyutta değiĢtirebilirler. Aynı zamanda dönüĢümcü liderler, ahlaki 

davranıĢların sergilenmesi konusunda izleyicileri için model oluĢturabilir ve bir 
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takım semboller yardımıyla onları çaba göstermeleri için harekete geçirebilirler. 

Benzer Ģekilde, bu liderlik tarzı ile, izleyicileri yaratıcılık boyutunda teĢvik etmek, 

onların ahlaki anlamda karĢılaĢtıkları sorunları kavramsallaĢtırmalarını, anlamalarını, 

analiz etmelerini ve bunlara çözüm üretmelerini sağlamak daha kolay olabilir. Son 

olarak dönüĢümcü liderlik, bireye önem verme boyutu ile izleyicilerin ahlaki 

anlamda tüm potansiyelini kullanma isteğini artırıcı etki yaratabilir.
156

 

 

3.6 ĠĢletmelerde Örgütsel Performans ve DönüĢtürücü Liderlik Arasındaki 

ĠliĢki 

Örgütsel performans sürecinin, değiĢimle olan iliĢkisi yönetim kavramıyla da 

yakından ilgilidir. DeğiĢimin niteliği ve özellikleri bizzat örgütsel değiĢimin hem 

nedeni hem de sonucudur. Bazı durumlarda örgütsel performansı arttırmak için 

değiĢim süreci uygulanırken bazen de örgütsel değiĢimin uygulanma sürecinde 

performans etkilenmesi söz konusu olabilir. Bu etkinin olumlu ya da olumsuz olması 

ise, örgütsel performansın değiĢim süreci bağlamında etkin ve rasyonel yönetimiyle 

ilgilidir. 

 

Son yıllarda iĢletme yönetim süreçlerinin en fazla tartıĢılan konularından biri olarak 

dönüĢtürücü liderlik olgusu da örgütsel performans kavramı ile ilgilidir. DönüĢtürücü 

liderlik kavramının örgüt performansı üzerinde de etkileri bulunmaktadır.
157

 

Önceki bölümlerde de değinildiği üzere, dönüĢtürücü lider organizasyonun bütününe 

değiĢimin gereğine ikna eder, telkin eder. Organizasyondaki çalıĢanların tümünü 

kapsayacak ve onları motive edecek stratejileri, yeni politikaları, uygun performans 

sistemlerini ve yeni bir organizasyon kültürünü geliĢtirmeye odaklanır. Bu da dolaylı 

olarak organizasyonun performansını artırır. Özellikle dönüĢtürücü liderin çalıĢanları 

hem iĢ tatmini hem de iĢ verimliliği açısından değiĢim sürecine dâhil etmesi ve bu 

süreçteki etkinliği örgütsel performans artıĢına etki etmektedir. 

 

DönüĢtürücü lider, iĢletme bünyesinde çalıĢanların, değiĢimle ve örgütün iĢlerliği ile 

ilgili inançlarını, amaçlarını dönüĢtürerek, amaçlarla uyumlu hale getirmeye çalıĢır. 
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Amaçların gerçekleĢtirilmesi yönündeki çabaları motive ederek, hedeflenen 

performansın yakalanmasını amaçlar. Hatta daha da ileri giderek, çalıĢanlarını 

beklenen performanslarının ötesine geçmeleri için motive eder.
158

 

 

DönüĢtürücü liderlik gibi çağdaĢ yaklaĢımlar, özellikle yöneticilik 

kademelerindekilere göre daha etkin, verimli, yenilikçi ve çalıĢanları tatmin edicidir. 

Takipçilerin ihtiyaçlarına duyarlı olması, davranıĢlarıyla model olması, onların 

katılımcılığını sağlaması, takipçilerin organizasyona bağlılığını, tatminlerini ve tüm 

performanslarını sergileyecek motivasyonu sağlamaktadır.
159

 

 

 

ġekil 3.1 : ĠĢletmelerde Örgütsel Performans ve DönüĢümcü Liderlik Özellikleri 

Arasındaki ĠliĢki 

 

DönüĢtürücü lider insanı organizasyonun en değerli unsuru olarak kabul eden, 

yenilikçiliğe yaratıcılığa önem veren, değiĢimlere karĢı proaktif ve vizyon sahibi olan 

bir lider tipi olduğuna göre, bu özelliklerin örgütsel değiĢim sürecinde etkin bir 

Ģekilde uygulanmasının sonuçları olumludur. Ancak burada önemli olan noktalardan 

biri de dönüĢtürücü liderliğe atfedilen özelliklerin ya da liderin dönüĢtürücü 

özelliklerinin değiĢim sürecinde kendine rahat bir çalıĢma ortamı bulması ve 
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planlarını uygulama konusunda hareket serbestîsinin bulunması esastır. DönüĢtürücü 

liderlik, örgüt hiyerarĢisi içinde takılıp kalırsa beklenen performans artıĢını yaratması 

beklenemez.
160

 Bu bağlamda, dönüĢtürücü lider bilgi ve iletiĢim çağının büyük 

değiĢim dalgalarına ve kaosuna meydan okuyabilecek, bu durumları fırsata 

çevirebilecek, böylece çağın gerektirdiği yeni organizasyonu dizayn edebilecektir. 

                                                           
160

 Serinkan, 2004; Barutçu ve Akatay, 2001. 
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4.  BÖLÜM: Ġġ AHLAKININ YERLEġTĠRĠLMESĠNDE DÖNÜġÜMCÜ 

LĠDERLĠĞĠN ETKĠLERĠ ÜZERĠNE SAHA ÇALIġMASI 

 

4.1 AraĢtırmanın Amacı 

 

ĠĢletmelerin sürdürülebilir baĢarıyı elde etmesi, kendini diğer iĢletmelerden farklı 

kılan değerlerinin farkında olmaları ile gerçekleĢebilir. Söz konusu değerleri 

oluĢturmak ve devamlılığı sağlamak, ahlaki davranıĢların Ģekillendirdiği güven 

ortamında sağlanabilir. Ahlaki ortamın yaratılması ve ahlaki davranıĢlara yön veren 

değerlerin belirlenmesi de, örgütsel karar ve davranıĢlara rehberlik etmektedir. 

Günümüzde iĢ yaĢamında dönüĢümcü liderliğin dikkat çeken yaklaĢımlardan birisi 

olmasının nedeni, bu tarz liderlerin sahip oldukları yeteneklerle örgütsel değiĢimin ve 

yeniliği baĢlatacak örgütün stratejisini rekabete uyum sağlayacak biçimde 

oluĢturabilmesi olduğu düĢünülmektedir. Öte yandan iĢ ahlakının yerleĢtirilmesinde 

etkin liderliğin önemli bir rol üstlendiği de bilinmektedir. Ayrıca bu liderlik tarzı 

özellikleri itibari ile performansı da arttıracaktır. 

 

Bu araĢtırmada dönüĢümcü liderliğin 4 boyutu olan idealleĢtirilmiĢ etki, esinlenmiĢ 

motivasyon, entelektüel uyarım ve bireysel destek; iĢ ahlakını, kurumsal ahlak ve 

temel ahlaki sorumluluk boyutu; performansı da, kurumsal performans ve bireysel 

performans boyutu ile ele alıp aralarındaki iliĢkiler incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

4.2 AraĢtırmanın Metodolojisi ve Uygulanması 

 

AraĢtırmada yapılan anketler, Türkiye’de 81 ilde faaliyet gösteren Türk Telekom 

A.ġ.’deki çalıĢanlara uygulanmıĢtır. AraĢtırmanın iletiĢim sektöründe 
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uygulanmasının nedenleri; gelecek dönemde önemi daha da artacak ve ekonomik-

siyasi konjonktürde belirleyici olacağı düĢünülen, iletiĢim sektöründe önemli bir yer 

teĢkil eden ve iletiĢim sektörünün gerekli iĢ ahlakı alt yapısına sahip olup olmadığını 

belirlemek, geçmiĢ dönemde ve hala yapılmakta olan değiĢim çalıĢmalarında, 

liderliğin iĢ ahlakına ve performansa ne ölçüde yansıdığını araĢtırabilmek ve böylece 

gelecek dönemde yapılması muhtemel değiĢim çalıĢmalarının baĢarısına bir 

projeksiyon olabilmektir.  

 

ÇalıĢmada, dönüĢümcü liderliğin etkisini araĢtırmak için dönüĢümcü liderliğin 

doğasında yeniyi yaratma, köklü reform isteğini barındırma, liberal ve esnek yönetim 

anlayıĢına sahip olma ve çalıĢana birey olarak değer vermesi en önemli nedenler 

olarak sayılabilir. Çünkü ülkemizde de gittikçe benimsenmeye baĢlanan modern 

yönetim anlayıĢı ile en uyumlu liderlik davranıĢlarının dönüĢümcü liderlik 

davranıĢları olduğu düĢünülmektedir. 

 

4.3 Anket Ölçeklerinin OluĢturulması 

 

Bu araĢtırmada uygulanan anketlerin cevaplandırılmasında 5’li Likert Ölçeği 

kullanılmıĢtır. Ölçekteki değerlendirme seçenekleri Ģu Ģekildedir:  

 

 1= Kesinlikle Hayır  

 2=Sanırım Hayır  

 3=Belki  

 4= Sanırım Evet  

 5= Kesinlikle Evet  

 

Anketteki ölçeklerin oluĢturulması için literatür taraması yapılmıĢ ve literatür 

taramasında kaynakların uluslararası alanda genel kabul görmüĢ olmasına dikkat 

edilmiĢtir. Ölçeklerin kendi içlerinde tutarlılıklarını ölçmek amacıyla Croanbach’s 

Alpha Güvenirlik Katsayısı hesaplanmıĢ; ilgili katsayılar korelasyon analizi 

tablosunda gösterilmiĢtir. 
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4.4 Ankette Kullanılan Ölçekler 

Ankette kullanılan ölçekler aĢağıda açıklanmıĢtr. 

4.4.1 DönüĢümcü Liderlik Ölçeği 

 

ÇalıĢmada dönüĢümcü liderlik ölçeğinin soruları, Bass ve Avolio tarafından 

geliĢtirilerek birçok ülkede, birçok alanda, pek çok kiĢi üzerinde uygulanmıĢ ve 

geçerliliği sağlanmıĢ olan “ Çok Faktörlü Liderlik Anketi” nden uyarlanan sorular ile 

ölçülmüĢtür.
161

 

 

DönüĢümcü liderlik bu çalıĢmada 44 soru ile ölçülmüĢtür ve dönüĢümcü liderliğin 

boyutlarına ankette karĢılık gelen sorular Ģu Ģekildedir: 

 

 ĠdealleĢtirilmiĢ Etki: Anketin 39-49 arası soruları 

 EsinlenmiĢ Motivasyon: Anketin 50-60 arası soruları 

 Entelektüel Uyarım: Anketin 61-71 arası soruları 

 Bireysel Ġlgi: Anketin 72-82 arası soruları 

 

4.4.2 ĠĢ Ahlakı Ölçeği 

 

ĠĢ ahlakını ölçmek için kullanılan sorular Zaim tarafından geliĢtirilen iĢ hayatında 

erdemli insan çalıĢmasından alınmıĢtır (Halil Zaim, ĠĢ Hayatında Erdemli Ġnsan, 

Fatih Üniversitesi Bilimsel AraĢtırma Projesi, 2011).  Bu bölümde seçilen 22 

sorunun dağılımı Ģöyledir; 

 

 Kurumsal Ahlak: Anketin 1-10 arası soruları 

 Temel Ahlaki Sorumluluklar: 11-22 arası soruları 

 

 

                                                           
161

 YetiĢ 2003. 
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4.4.3 Performans Ölçeği 

 

Performansı ölçmek için kullanılan sorular Zaim ve arkadaĢları tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. (alıntı vereceğim) soruları 16 sorudan oluĢmaktadır ve dağılımı 

Ģöyledir; 

 

 Kurumsal Performans: Anketin 23-30 arası soruları 

 Bireysel Performans: Anketin 31-38 arası soruları 

 Ölçek literatür taraması sonucunda taslak haline geldikten sonra uzmanlarla 

tartıĢılarak ve odak grup çalıĢmaları ile son Ģeklini almıĢtır.  

4.5 AraĢtırma Örneklemi 

 

81 ildeki Türk Telekom çalıĢanlarına online olarak uygulanan ankette 371 KiĢi 

soruları yanıtlamıĢ, bunlardan 11 tanesi değerlendirme dıĢı bırakılmıĢ ve kalan 360 

anketle analiz yapılmıĢtır. 

 

4.6 AraĢtırma Modeli ve Hipotezler 

 

AraĢtırma modeliyle dönüĢümcü liderlik davranıĢlarının kurumsal ahlakı ve temel 

ahlakı etkileyip etkilemediği, kurumsal ve bireysel performansı arttırıp arttırmadığı; 

iĢ ahlakı boyutlarının, kurumsal ve bireysel performansı arttırıp arttırmadığı 

incelenmiĢtir. DönüĢümcü liderlik davranıĢlarının 4 faktörünün her biri ile toplam 5 

bağımsız değiĢken ve iĢ ahlakının 2 faktörü ile 3 bağımlı değiĢken arasındaki iliĢkiyi 

incelemek için 20 hipotez kurulmuĢtur. Bu hipotezler aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Hip. 1.1: ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Ġle Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 1.2: EsinlenmiĢ Motivasyon Ġle Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasında ĠliĢki 

Vardır 

Hip. 1.3: Entelektüel Uyarım Ġle Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 1.4: Bireysel Ġlgi Ġle Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasında ĠliĢki Vardır 
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Hip. 1.5: ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Ġle Kurumsal Ahlak Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 1.6: EsinlenmiĢ Motivasyon Ġle Kurumsal Ahlak Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 1.7: Entelektüel Uyarım Ġle Kurumsal Ahlak Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 1.8: Bireysel Ġlgi Ġle Kurumsal Ahlak Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.1: ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Ġle Kurumsal Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.2: EsinlenmiĢ Motivasyon Ġle Kurumsal Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.3: Entelektüel Uyarım Ġle Kurumsal Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.4: Bireysel Ġlgi Ġle Kurumsal Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.5: ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Ġle Bireysel Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.6: EsinlenmiĢ Motivasyon Ġle Bireysel Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.7: Entelektüel Uyarım Ġle Bireysel Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 2.8: Bireysel Ġlgi Ġle Bireysel Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 3.1: Kurumsal Ahlak Ġle Kurumsal Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 3.2: Kurumsal Ahlak Ġle Bireysel Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

Hip. 3.3: Temel Ahlaki Sorumluluklar Ġle Kurumsal Performans Arasında ĠliĢki 

Vardır 

Hip. 3.4: Temel Ahlaki Sorumluluklar Ġle Bireysel Performans Arasında ĠliĢki Vardır 

 

4.7 Analiz ve Bulgular 

AraĢtırma içerisinde yapılan analiz ve elde edilen bulgular aĢağıda verilmiĢtir. 

4.7.1 Verilerin Analizi 

 

AraĢtırmaya katılan 81 ildeki Türk Telekom çalıĢanlarına uygulanan ankette 371 kiĢi 

anketi yanıtlamıĢ, bunlardan 11 tanesi değerlendirme dıĢı bırakılmıĢ ve kalan 360 

anketle analiz yapılmıĢtır. 

 

Verilerin analizinde SPSS 15.0 istatistik analiz programı ve Google’ın anket 

oluĢturma hizmeti kullanılmıĢtır. Anketi cevaplayanların demografik özellikleri ve 

ankete katılım oranlarına ait frekans tabloları, faktör analizi, güvenilirlik testleri, 

değiĢkenlerin ortalamaları ve standart sapmalarını da içeren değiĢkenler arasındaki 
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birebir iliĢkiyi gösteren korelasyon analizi yapılmıĢtır. Yapılan analizler sırasıyla ele 

alınıp açıklanmıĢtır. 

 

4.7.2 Demografik Özellikler 

 

AraĢtırmamıza katılanların demografik özellikleri aĢağıdaki tablo ve Ģekillerde 

verilmiĢtir. 

 

Ankete cevap verenlerin %14’ü kadın, %86’sı erkektir (Çizelge 4.1, ġekil 4.1). 

Çizelge 4.1 : AraĢtırmaya Katılanların Cinsiyet Dağılımı 

Tür Frekans % 

Kadın 50 14% 

Erkek 310 86% 

Toplam 360 100% 

 

 

 

ġekil 4.1 : AraĢtırmaya Katılanların Cinsiyet Dağılımı 

AraĢtırmaya cevap verenlerin %31’i lise, %27’si ön lisans, %36’sı lisans, %6’ı 

yüksek lisans mezunudur. 
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Çizelge 4.2 : AraĢtırmaya Katılanların Eğitim Dağılımı 

  Frekans % 

Lise 111 31% 

Ön Lisans 98 27% 

Lisans 129 36% 

Yüksek Lisans 22 6% 

Doktora 0 0% 

Toplam 360 100% 

 

 

 

ġekil 4.2 : AraĢtırmaya Katılanların Eğitim Dağılımı 

 

Ankete cevap verenlerin %7’si 20-25 yaĢ arasında, %26’sı 26-30 yaĢ arasında, %11’i 

31-35 yaĢ arasında, %12’si 36-40 yaĢ arasında, %44’ü 40 yaĢ üzerindedir. 

 

Çizelge 4.3 : AraĢtırmaya Katılanların YaĢ Dağılımı 

  Frekans % 

20-25 YaĢ Arası 25 7% 

26-30 YaĢ Arası 94 26% 

31-35 YaĢ Arası 38 11% 

36-40 YaĢ Arası 44 12% 

40 YaĢ Üzeri 159 44% 

Toplam 360 100% 
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ġekil 4.3 : AraĢtırmaya Katılanların YaĢ Dağılımı 

 

Ankete cevap verenlerin %15’i idari personel, %52’si teknik personel, %19’u uzman 

yardımcısı, %14’ü uzmandır. 

 

Çizelge 4.4 : AraĢtırmaya Katılanların Kurumdaki Pozisyonlarının Dağılımı 

  Frekans % 

Ġdari Personel 54 15% 

Teknik Personel 187 52% 

Uzman Yardımcısı 68 19% 

Uzman 51 14% 

Toplam 360 100% 

 

 

ġekil 4.4 : AraĢtırmaya Katılanların Kurumdaki Pozisyonlarının Dağılımı 

 

Ankete cevap verenlerin %34’ü 0-5 yıl arası, %6’sı 6-10 yıl arası, %9’u 11-15 yıl 

arası, %19’u 15-20 yıl arası, %31’i 20 yıl üzeri çalıĢmıĢtır. 
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Çizelge 4.5 : AraĢtırmaya Katılanların ÇalıĢma Yılları Dağılımı 

  Frekans % 

0-5 Yıl Arası 121 34% 

6-10 Yıl Arası 23 6% 

11-15 Yıl Arası 34 9% 

15-20 Yıl Arası 70 19% 

20 Yıl Üzeri 112 31% 

Toplam 360 100% 

 

 

 

 

ġekil 4.5 : AraĢtırmaya Katılanların ÇalıĢma Yılları Dağılımı 

4.8 Anketlere V erilen Cevapların Dağılımları ve Analizi 

ÇalıĢanların sorulara verdikleri cevapların yüzdelik dağılımları aĢağıdaki tablolarda 

gösterilmiĢtir. 
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4.8.1 Kurumsal Ahlaka ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik Dağılımları 

Çizelge 4.6 : Kurumsal Ahlaka ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik Dağılımı 

 

 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 46 13% 1 46

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 23 6% 3 69

Sanırım Evet 62 17% 4 248

Kesinlikle Evet 203 56% 5 1015

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 46 13% 1 46

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 23 6% 3 69

Sanırım Evet 66 18% 4 264

Kesinlikle Evet 200 56% 5 1000

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 42 12% 1 42

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 24 7% 3 72

Sanırım Evet 76 21% 4 304

Kesinlikle Evet 182 51% 5 910

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 40 11% 1 40

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 20 6% 3 60

Sanırım Evet 46 13% 4 184

Kesinlikle Evet 233 65% 5 1165

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 58 16% 1 58

Sanırım Hayır 46 13% 2 92

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 90 25% 5 450

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 9 3% 1 9

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 39 11% 3 117

Sanırım Evet 86 24% 4 344

Kesinlikle Evet 208 58% 5 1040

Lütfen bu bölümdeki soruları çalıĢtığınız kurumu dikkate alarak cevaplayınız.

1. ÇalıĢtığım kurumda müĢteriye mal veya hizmet satmak amacıyla yanıltıcı bilgiler verilmemektedir.

Sayın Katılımcı,

2. ÇalıĢtığım kurumda müĢteriye abartılı (yerine getirlemeyecek) söz ve taahhütler verilmemektedir.

3. ÇalıĢtığım kurumda ürünlerin eksik ve hatalı yönleri müĢterilerden gizlenmemektedir.

4. ÇalıĢtığım kurumda ne gerekçesi olursa olsun kimseye rüĢvet verilmez ve iltimas yapılmaz.

5. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar arasında ayrımcılık yapılmaz.

6. ÇalıĢtığım kurumda müĢterilerin hakları konusunda hassas davranılır.
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Çizelge 4.7 : Kurumsal Ahlaka ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik Dağılımı-2 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 36 10% 1 36

Sanırım Hayır 45 13% 2 90

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 99 28% 5 495

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 37 10% 3 111

Sanırım Evet 59 16% 4 236

Kesinlikle Evet 230 64% 5 1150

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 33 9% 3 99

Sanırım Evet 74 21% 4 296

Kesinlikle Evet 237 66% 5 1185

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 3 1% 1 3

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 34 9% 3 102

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 206 57% 5 1030

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 58 16% 3 174

Sanırım Evet 133 37% 4 532

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 70 19% 3 210

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 172 48% 5 860

7. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların hakları konusunda yeterli hassasiyet vardır.

8. ÇalıĢtığım kurumda daha fazla kar elde etmek amacıyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez.

9. ÇalıĢtığım kurumda ahlaki değerler çalıĢma hayatının vazgeçilmez bir parçasıdır.

10. ÇalıĢtığım kurumda birlikte iĢ yaptığımız paydaĢların (ortak, tedarikçi, müĢteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki 

hassasiyetine önem verilir.

11. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar dürüsttür.

12. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar çalıĢkandır.

 

 

Yukarıdaki Tabloda iĢ ahlakının alt faktörü olan kurumsal ahlak uygulamalarına 

verilen ifadelerin yüzdelik dağılımı verilmiĢtir.  “ÇalıĢtığım kurumda müĢteriye mal 

veya hizmet satmak amacıyla yanıltıcı bilgiler verilmediğini” ifade eden %56 

civarında çalıĢan bulunmaktadır. “ ÇalıĢtığım kurumda ürünlerin eksik ve hatalı 

yönleri müĢterilerden gizlenmemektedir  sorusuna “kesinlikle evet” cevabını 

verenlerin oranı %51’dir. 

 

 “ÇalıĢtığım kurumda ne gerekçesi olursa olsun kimseye rüĢvet verilmez ve iltimas 

yapılmaz” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını verenlerin oranı %65’tir. “ÇalıĢtığım 

kurumda çalıĢanlar arasında ayrımcılık yapılmaz” sorusuna “sanırım evet” ve 

“kesinlikle evet” cevabını verenlerin oranı birbirine eĢit olup oran %25’tir. 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların hakları konusunda yeterli hassasiyet vardır” 
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sorusuna “sanırım evet” ve “kesinlikle evet” cevabını verenlerin de oranı birbirine 

eĢit ve %28’tir. ÇalıĢanlar arasında ayrımcılık yapılmaması, hakları konusunda 

yeterli ilgi gösterilen çalıĢanların motivasyonunu arttıracağı gibi çalıĢanlardan 

sağlanan performansı da arttıracaktır. Aynı zamanda çalıĢanların ekonomik ve sosyal 

güvencelerinin olması, sağlık sorunlarıyla ilgilenilmesi, çalıĢanların iĢletmeye karĢı 

olan sadakatlerini arttırır. Bu da çalıĢanların yaptıkları iĢe daha iyi yoğunlaĢmalarını 

sağlayarak üretilen hizmetlerin kalitesinin artırılmasını da sağlar. 

 

“ÇalıĢtığım kurumda daha fazla kar elde etmek amacıyla ahlaki ilkelerden taviz 

verilmez” sorusuna “ kesinlikle evet” cevabını verenlerin oranı %64’tür. “ÇalıĢtığım 

kurumda ahlaki değerler çalıĢma hayatının vazgeçilmez bir parçasıdır” sorusuna “ 

kesinlikle evet” cevabını verenlerin oranı %66’dır. “Kesinlikle evet” cevabını 

verenlerin oranlarının yüksek çıkması kurumda çalıĢanların kurumsal ahlak 

değerlerine sahip olduğunu göstermektedir. 

 

4.8.2 Temel Ahlaki Sorumluluklara ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

 

Çizelge 4.8 : Temel Ahlaki Sorumluluklara ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-1 

 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 36 10% 1 36

Sanırım Hayır 45 13% 2 90

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 99 28% 5 495

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 37 10% 3 111

Sanırım Evet 59 16% 4 236

Kesinlikle Evet 230 64% 5 1150

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 33 9% 3 99

Sanırım Evet 74 21% 4 296

Kesinlikle Evet 237 66% 5 1185

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 3 1% 1 3

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 34 9% 3 102

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 206 57% 5 1030

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 58 16% 3 174

Sanırım Evet 133 37% 4 532

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 70 19% 3 210

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 172 48% 5 860

7. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların hakları konusunda yeterli hassasiyet vardır.

8. ÇalıĢtığım kurumda daha fazla kar elde etmek amacıyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez.

9. ÇalıĢtığım kurumda ahlaki değerler çalıĢma hayatının vazgeçilmez bir parçasıdır.

10. ÇalıĢtığım kurumda birlikte iĢ yaptığımız paydaĢların (ortak, tedarikçi, müĢteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki 

hassasiyetine önem verilir.

11. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar dürüsttür.

12. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar çalıĢkandır.
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Çizelge 4.9 : Temel Ahlaki Sorumluluklara ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-2 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 122 34% 4 488

Kesinlikle Evet 166 46% 5 830

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 61 17% 3 183

Sanırım Evet 124 34% 4 496

Kesinlikle Evet 157 44% 5 785

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 6 2% 1 6

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 60 17% 3 180

Sanırım Evet 132 37% 4 528

Kesinlikle Evet 142 39% 5 710

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 128 36% 4 512

Kesinlikle Evet 152 42% 5 760

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 4 1% 2 8

Belki 46 13% 3 138

Sanırım Evet 123 34% 4 492

Kesinlikle Evet 181 50% 5 905

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 27 8% 2 54

Belki 69 19% 3 207

Sanırım Evet 126 35% 4 504

Kesinlikle Evet 120 33% 5 600

13. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar iĢ ahlakına sahiptir.

14. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar güvenilirdir.

15. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar sözünde durur.

16. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar sadıktır.

17. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar saygılıdır.

18. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar adil davranırlar.
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Çizelge 4.10 : Temel Ahlaki Sorumluluklara ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-3 

 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 105 29% 4 420

Kesinlikle Evet 129 36% 5 645

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 51 14% 3 153

Sanırım Evet 153 43% 4 612

Kesinlikle Evet 139 39% 5 695

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 75 21% 3 225

Sanırım Evet 126 35% 4 504

Kesinlikle Evet 122 34% 5 610

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 69 19% 3 207

Sanırım Evet 121 34% 4 484

Kesinlikle Evet 131 36% 5 655

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 34 9% 3 102

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 213 59% 5 1065

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 2 1% 1 2

Sanırım Hayır 1 0% 2 2

Belki 14 4% 3 42

Sanırım Evet 59 16% 4 236

Kesinlikle Evet 281 78% 5 1405

19. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar istiĢareye önem verirler.

20. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar inançlıdır.

21. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar ilkelidir.

22. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların özgüveni yüksektir.

23. ÇalıĢtığım kurum genel olarak rakiplerine göre daha baĢarılıdır.

24. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yüksek bir pazar payına sahiptir.

 

ĠĢ ahlakı alt faktörü olan temel ahlaki sorumluluklar çalıĢanların bireysel ahlaki 

değerlerine yönelik ifadelerden oluĢmaktadır. Tablo da çalıĢanların yaklaĢık % 40’ı 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar dürüsttür” cevabını vermiĢlerdir.  ÇalıĢanların dürüst 

olması iĢ ahlakının gereğidir.  

 

ÇalıĢanların %46’sı “ÇalıĢtıkları kurumda iĢ ahlakına sahip olduklarını” %44 ise 

“ÇalıĢtıkları kurumda çalıĢanların güvenilir” olduğunu ifade etmektedir. ÇalıĢanların 

%42’si “ÇalıĢtıkları kurumda çalıĢanların sadık” olduğunu %50’si ise “ÇalıĢtığım 

kurumda çalıĢanlar saygılıdır” sorusuna “kesinlikle evet”  cevabını vermiĢlerdir. Bu 

durum çalıĢanlar arasında karĢılıklı güven ve saygının önemli olduğunu 

göstermektedir. Örgütsel yaĢamda çalıĢanlar birbirlerine güvenirlerse iĢbirliği 
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yapabilir, açık davranabilirler. ÇalıĢanlar arasındaki bu tarz bir iliĢki iĢletmenin ve 

çalıĢanların verimliliğini arttırır ve iĢ ahlâkı uygulamaları açısından da kolaylık 

sağlar. 

 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar istiĢareye önem verirler” sorusuna “kesinlikle evet”  

cevabını verenlerin oranı %36’dır. “ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar inançlıdır” 

sorusuna “sanırım evet” cevabını verenlerin oranı ise %43, “kesinlikle evet”  

cevabını verenlerin oranı %39’dur.  ÇalıĢanların inançlı olması ahlaki değerleri daha 

çabuk kabullenmelerine sebep olmaktadır.  Bu oranın yüksek çıkması bu kurumda 

temel ahlaki prensiplerin varolduğunu göstermektedir. 

 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların özgüveni yüksektir” sorusuna “kesinlikle evet” 

cevabını verenlerin  oranı %36’dır.  ÇalıĢanların kendilerine güvenmeleri çalıĢan 

performasını artırmaktadır. 

  

4.8.3 Kurumsal Performans Göstergesine ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

 

Çizelge 4.11 : Kurumsal Performans Göstergesine ĠliĢkin Verilen Cevapların 

Yüzdelik Dağılımları 

   

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 105 29% 4 420

Kesinlikle Evet 129 36% 5 645

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 51 14% 3 153

Sanırım Evet 153 43% 4 612

Kesinlikle Evet 139 39% 5 695

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 75 21% 3 225

Sanırım Evet 126 35% 4 504

Kesinlikle Evet 122 34% 5 610

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 69 19% 3 207

Sanırım Evet 121 34% 4 484

Kesinlikle Evet 131 36% 5 655

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 34 9% 3 102

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 213 59% 5 1065

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 2 1% 1 2

Sanırım Hayır 1 0% 2 2

Belki 14 4% 3 42

Sanırım Evet 59 16% 4 236

Kesinlikle Evet 281 78% 5 1405

19. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar istiĢareye önem verirler.

20. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar inançlıdır.

21. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar ilkelidir.

22. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların özgüveni yüksektir.

23. ÇalıĢtığım kurum genel olarak rakiplerine göre daha baĢarılıdır.

24. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yüksek bir pazar payına sahiptir.
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Çizelge 4.12 : Kurumsal Performans Göstergesine ĠliĢkin Verilen Cevapların 

Yüzdelik Dağılımları-2 

 
Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 6 2% 1 6

Sanırım Hayır 19 5% 2 38

Belki 32 9% 3 96

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 212 59% 5 1060

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 1 0% 1 1

Sanırım Hayır 5 1% 2 10

Belki 24 7% 3 72

Sanırım Evet 70 19% 4 280

Kesinlikle Evet 255 71% 5 1275

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 42 12% 3 126

Sanırım Evet 81 23% 4 324

Kesinlikle Evet 215 60% 5 1075

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 7 2% 2 14

Belki 37 10% 3 111

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 217 60% 5 1085

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 20 6% 2 40

Belki 43 12% 3 129

Sanırım Evet 101 28% 4 404

Kesinlikle Evet 184 51% 5 920

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 26 7% 1 26

Sanırım Hayır 30 8% 2 60

Belki 54 15% 3 162

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 153 43% 5 765

25. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha hızlı büyümektedir.

26. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha karlıdır.

27. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yenilikçidir.

28. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha kaliteli ürün ve hizmetler üretmektedir (sunmaktadır).

29. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha rekabetçi bir yapıya sahiptir.

30. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre çalıĢanlarına daha fazla yatırım yapmaktadır.
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Performansın alt faktörü olan kurumsal performans iliĢkin çalıĢanların verdikleri 

cevapların yüzdelik dağılımı Tablo da gösterilmiĢtir. “ÇalıĢtığım kurum genel olarak 

rakiplerine göre daha baĢarılıdır” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını verenlerin oranı 

%59’dur. Bu oranın yüksek çıkması kurum içinde performansın yüksek olduğunu 

gösterir. 

 

“ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yüksek bir pazar payına sahiptir” sorusuna 

“kesinlikle evet“ cevabını verenlerin oranı %78’dir. ÇalıĢanların %71 “ÇalıĢtığım 

kurum rakiplerine göre daha karlıdır” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını vermiĢtir. 

Bu durum Ģirketin pazarda iyi bir yere sahip olduğunu ve baĢarılı olduğunu ifade 

etmektedir.  

 

“ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yenilikçidir” sorusuna “kesinlikle evet” 

cevabını verenlerin oranı %60’tır. Yenilikçi olmak dönüĢümcü liderliğin en önemli 

özelliklerinden biridir. Bu oranın yüksek çıkması yöneticilerin özellikleri itibariyle iĢ 

ahlakının çalıĢanlarda var olduğunu göstermektedir. 

 

ÇalıĢanların %60’ı “ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha kaliteli ürün ve 

hizmetler ürettiğini ” ifade etmiĢtir.  “ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre çalıĢanlarına 

daha fazla yatırım yapmaktadır” sorusuna %43’ü “kesinlikle evet” cevabını 

vermiĢtir. ÇalıĢanlara yapılan yatırımlar çalıĢanların daha fazla motive olmasını 

sağlamaktadır ve motivasyon artıĢı çalıĢanların performansını da artıracaktır. Bu 

durum kurumsal performansı da artıracaktır.   
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4.8.4 Bireysel Performans Göstergesine ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

Çizelge 4.13 : Bireysel Performans Göstergesine ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımı 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 94 26% 4 376

Kesinlikle Evet 173 48% 5 865

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 189 53% 5 945

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 58 16% 3 174

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 37 10% 2 74

Belki 74 21% 3 222

Sanırım Evet 96 27% 4 384

Kesinlikle Evet 126 35% 5 630

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 107 30% 4 428

Kesinlikle Evet 174 48% 5 870

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 47 13% 3 141

Sanırım Evet 103 29% 4 412

Kesinlikle Evet 180 50% 5 900

31. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların performansı rakiplerine göre daha yüksektir.

32. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların mesleki bilgisi rakiplerine göre daha iyidir.

33. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha baĢarılıdır.

34. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha yüksek bir motivasyona sahiptir.

35. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha fazla kurum aidiyetine sahiptir.

36. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha fazla değer üretmektedir.
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Çizelge 4.14 : Bireysel Performans Göstergesine ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımı-2 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 28 8% 1 28

Sanırım Hayır 49 14% 2 98

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 103 29% 5 515

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 13 4% 2 26

Belki 48 13% 3 144

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 192 53% 5 960

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 174 48% 5 870

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 24 7% 2 48

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 180 50% 5 900

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 12 3% 2 24

Belki 40 11% 3 120

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 189 53% 5 945

Lütfen bu bölümdeki soruları çalıĢtığınız kurumdaki yöneticinizi dikkate alarak cevaplayınız.

Sayın Katılımcı,

37. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların memnuniyeti rakiplerinden yüksektir.

38. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar iĢlerini rakiplerindeki benzer çalıĢanlara göre daha iyi yapmaktadır.

39. Kurumun yararına olacak Ģeyleri kendi çıkarlarından üstün tutar.

40. Çok önemsediği ve inandığı değerleri bizimle paylaĢır.

41. Bizlere bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini vurgular.

42. Kararların ahlaki sonuçlarına dikkat eder.

 

 

Yukarıdaki tabloda performansın alt faktörü olan bireysel performans sorularına 

verilen cevapların yüzdelik dağılımları gösterilmiĢtir. “ÇalıĢtığım kurumda 

çalıĢanların performansı rakiplerine göre daha yüksektir” sorusuna çalıĢanların %48’i 

“kesinlikle evet” cevabını vermiĢtir. Bu beklenen bir durumdur. Kurumsal 

performans değerlerinin yüksek çıkması çalıĢan performansının da yüksek olduğunu 

göstermektedir.  

 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların mesleki bilgisi rakiplerine göre daha iyidir” 

sorusuna “kesinlikle evet” cevabını verenlerin oranı %53, “ÇalıĢtığım kurumda 

çalıĢanlar rakiplere göre daha baĢarılıdır” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını 

verenlerin oranı %54’tür. Bu durumda çalıĢanlar çalıĢtıkları kurumdan memnun 

görünmektedir. 

 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha yüksek bir motivasyona sahiptir” 

cevabını verenlerin %35’i “kesinlikle evet” yanıtını vermiĢtir. “ÇalıĢtığım kurumda 

çalıĢanlar rakiplere göre daha fazla kurum aidiyetine sahiptir” sorusuna cevap 

verenlerin %48’i “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir. “ÇalıĢtığım kurumda 
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çalıĢanlar rakiplere göre daha fazla değer üretmektedir” sorusuna “kesinlikle evet” 

cevabını verenlerin oranı %50’dir. 

 

“ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların memnuniyeti rakiplerinden yüksektir” sorusuna 

%29’u “kesinlikle evet”, %21’i belki cevabını ifade etmiĢtir. “ÇalıĢtığım kurumda 

çalıĢanlar iĢlerini rakiplerindeki benzer çalıĢanlara göre daha iyi yapmaktadır” 

sorusuna %53’lük bir oranla “kesinlikle evet” cevabı ifade edilmiĢtir. Cevapların 

yüzdelik dağılımlarına istinaden kurumsal performansın yüksek olması bireysel 

performansın yüksek olmasına bağlıdır. ÇalıĢanların çalıĢtıkları kuruma aidiyet 

hissetmeleri, motivasyonlarının iyi olması çalıĢanların performansını bu bağlamda 

arttırmaktadır. Buna göre de çalıĢtığı kurumdan memnun olan çalıĢanların 

performansı da artmaktadır. Bu yüzden çalıĢanlar kurumları için daha fazla değer 

üretirler ve rakiplerine göre daha baĢarılı olurlar.  

 

Aidiyet, motivasyon, çalıĢan memnuniyeti, performans, baĢarı kavramları birbirine 

bağlı olan kavramlardır.   Birinin yüksek olması diğer kavramları da olumlu yönde 

etkilemektedir. 
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4.8.5  ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

 

Çizelge 4.15 : ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 28 8% 1 28

Sanırım Hayır 49 14% 2 98

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 103 29% 5 515

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 13 4% 2 26

Belki 48 13% 3 144

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 192 53% 5 960

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 174 48% 5 870

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 24 7% 2 48

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 180 50% 5 900

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 12 3% 2 24

Belki 40 11% 3 120

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 189 53% 5 945

Lütfen bu bölümdeki soruları çalıĢtığınız kurumdaki yöneticinizi dikkate alarak cevaplayınız.

Sayın Katılımcı,

37. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların memnuniyeti rakiplerinden yüksektir.

38. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar iĢlerini rakiplerindeki benzer çalıĢanlara göre daha iyi yapmaktadır.

39. Kurumun yararına olacak Ģeyleri kendi çıkarlarından üstün tutar.

40. Çok önemsediği ve inandığı değerleri bizimle paylaĢır.

41. Bizlere bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini vurgular.

42. Kararların ahlaki sonuçlarına dikkat eder.

 

ĠĢletmelerde iĢ ahlakının yerleĢtirilmesi ve uygulanmasında liderlerin sahip oldukları 

özellikler önemlidir. DönüĢümcü liderlik boyutuna iliĢkin alt faktör olan 

idealleĢtirilmiĢ etki boyutuna verilen cevapların yüzdelik dağılımı tablolarda da 

gösterilmiĢtir. ÇalıĢanların %48’i “Kurumun yararına olacak Ģeyleri kendi 

çıkarlarından üstün tutar” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢlerdir. 

ÇalıĢanların %46’sı ise “Çok önemsediği ve inandığı değerleri bizimle paylaĢır” 

sorusuna “kesinlikle evet“ cevabını verirken %5’i “kesinlikle hayır” cevabını ifade 

etmiĢtir.  
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ÇalıĢanların %50’si “Bizlere bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini vurgular” 

sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢlerdir. ÇalıĢanların %53’ü “Kararların 

ahlaki sonuçlarına dikkat eder” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade ederken 

%3’ü “kesinlikle hayır” cevabını ifade etmiĢtir. Oranlara bakıldığında ĠĢletme 

yönetiminin iĢ ahlâkı politikalarının olduğunu ve yöneticilerin bu konuda dikkat 

ettiği görülmektedir.   

Çizelge 4.16 : ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-2 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 6 2% 1 6

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 59 16% 3 177

Sanırım Evet 91 25% 4 364

Kesinlikle Evet 192 53% 5 960

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 59 16% 3 177

Sanırım Evet 113 31% 4 452

Kesinlikle Evet 154 43% 5 770

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 20 6% 1 20

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 64 18% 3 192

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 152 42% 5 760

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 21 6% 1 21

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 43 12% 3 129

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 164 46% 5 820

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 38 11% 2 76

Belki 75 21% 3 225

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 135 38% 5 675

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 46 13% 1 46

Sanırım Hayır 40 11% 2 80

Belki 83 23% 3 249

Sanırım Evet 74 21% 4 296

Kesinlikle Evet 115 32% 5 575

43. Değerlerine ve ideallerine sıkı sıkıya bağlıdır.

44. YanlıĢları felaketler olarak düĢünmez, hatalardan ders alır fakat öğrenme olarak düĢünür.

45. Etkin bir Ģekilde problem çözmede davranıĢlarıyla bize örnek olur.

46. Yöneticimiz birbirimize güven duymamızın önemini vurgular.

47. Belirlenen vizyonlar doğrultusunda kiĢisel risk alabilir.

48. EleĢtirilere açıktır.
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ÇalıĢanların %53’ü “Değerlerine ve ideallerine sıkı sıkıya bağlıdır” sorusuna 

“kesinlikle evet” cevabını verirken %16’sı “belki” cevabını ifade etmiĢtir. 

ÇalıĢanların %43’ü “YanlıĢları felaketler olarak düĢünmez, hatalardan ders alır fakat 

öğrenme olarak düĢünür” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir.  

 

“Etkin bir Ģekilde problem çözmede davranıĢlarıyla bize örnek olur” sorusuna cevap 

verenlerin %42’si yöneticilerini örnek almaktadır. “Yöneticimiz birbirimize güven 

duymamızın önemini vurgular” sorusuna cevap verenlerin %46’sı “kesinlikle evet” 

cevabını ifade etmiĢtir. ĠĢ ahlakı konusunu incelerken karĢılıklı güven duymanın 

temel ahlaki sorumluluk olduğunu belirtmiĢtir. Temel ahlaki sorumluluklara sahip 

olan liderler iĢ ahlakının yerleĢtirilmesini kolaylaĢtıracaklardır. 

 

“Belirlenen vizyonlar doğrultusunda kiĢisel risk alabilir” sorusuna çalıĢanların %38’i 

“kesinlikle evet” cevabını ifade ederken %21’i “belki” cevabını ifade etmiĢtir. 

KiĢisel risk alabilen liderler dönüĢümcü liderlerdir.  DeğiĢim ve dönüĢümün 

uygulanabilmesinde ortaya çıkabilecek olumsuz durumlara karĢı risk alabilmek iĢ 

ahlakı kavramının çalıĢanlara benimsetilmesinde önemlidir.   

 

Çizelge 4.17 : ĠdealleĢtirilmiĢ Etki Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-3 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 24 7% 1 24

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 162 45% 5 810

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 15 4% 3 45

Sanırım Evet 77 21% 4 308

Kesinlikle Evet 252 70% 5 1260

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 12 3% 1 12

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 97 27% 4 388

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 13 4% 1 13

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 51 14% 3 153

Sanırım Evet 100 28% 4 400

Kesinlikle Evet 162 45% 5 810

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 31 9% 1 31

Sanırım Hayır 38 11% 2 76

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 82 23% 4 328

Kesinlikle Evet 130 36% 5 650

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 38 11% 1 38

Sanırım Hayır 48 13% 2 96

Belki 66 18% 3 198

Sanırım Evet 83 23% 4 332

Kesinlikle Evet 124 34% 5 620

49. DavranıĢları ona saygı duymama neden olur.

50. ÇalıĢanlardan yenilik yapmalarını ve çalıĢkan olmalarını bekler.

51. Yürütülen kurum faaliyetleri hakkında yeni bakıĢ açıları geliĢtirmemizi bekler.

52. Kurumda yapılan çalıĢmalarla ilgili olası problemler hakkında bizi bilgilendirir.

53. Kurumda Ģevkimizi sürekli canlı tutar.

54. Kurum içerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi sağlar.

 

 

ÇalıĢanların %45’i “DavranıĢları ona saygı duymama neden olur” sorusuna 

“kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir.   



 

82 
 

4.8.6  EsinlenmiĢ Motivasyon ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik Dağılımları 

 

Çizelge 4.18 : EsinlenmiĢ Motivasyon ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 24 7% 1 24

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 162 45% 5 810

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 15 4% 3 45

Sanırım Evet 77 21% 4 308

Kesinlikle Evet 252 70% 5 1260

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 12 3% 1 12

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 97 27% 4 388

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 13 4% 1 13

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 51 14% 3 153

Sanırım Evet 100 28% 4 400

Kesinlikle Evet 162 45% 5 810

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 31 9% 1 31

Sanırım Hayır 38 11% 2 76

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 82 23% 4 328

Kesinlikle Evet 130 36% 5 650

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 38 11% 1 38

Sanırım Hayır 48 13% 2 96

Belki 66 18% 3 198

Sanırım Evet 83 23% 4 332

Kesinlikle Evet 124 34% 5 620

49. DavranıĢları ona saygı duymama neden olur.

50. ÇalıĢanlardan yenilik yapmalarını ve çalıĢkan olmalarını bekler.

51. Yürütülen kurum faaliyetleri hakkında yeni bakıĢ açıları geliĢtirmemizi bekler.

52. Kurumda yapılan çalıĢmalarla ilgili olası problemler hakkında bizi bilgilendirir.

53. Kurumda Ģevkimizi sürekli canlı tutar.

54. Kurum içerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi sağlar.

 

DönüĢümcü liderlik boyutunun bir baĢka alt faktörü olan esinlenmiĢ motivasyona 

verdikleri cevapların yüzdelik dağılımları tablolarda belirtilmiĢtir. “ÇalıĢanlardan 

yenilik yapmalarını ve çalıĢkan olmalarını bekler” sorusuna çalıĢanların %70’i 

“kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir. “Yürütülen kurum faaliyetleri hakkında yeni 
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bakıĢ açıları geliĢtirmemizi bekler” sorusuna çalıĢanların %54’ü “kesinlikle evet” 

cevabını vermiĢtir. 

Çizelge 4.19 : EsinlenmiĢ Motivasyon ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-2 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 8 2% 1 8

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 36 10% 3 108

Sanırım Evet 85 24% 4 340

Kesinlikle Evet 213 59% 5 1065

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 13 4% 2 26

Belki 55 15% 3 165

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 181 50% 5 905

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 166 46% 5 830

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 19 5% 1 19

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 55 15% 3 165

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 20 6% 2 40

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 80 22% 4 320

Kesinlikle Evet 198 55% 5 990

55. Kurumda yapılacak yenilikler için bizi cesaretlendirir.

56. ÇalıĢanların yüksek performans göstermesi için ısrarlıdır.

57. Kurumda belirlenen hedeflere ulaĢacağımıza güvenir.

58. Kurumun vizyonunu belirlemede iĢbirliği yapılmasını sağlar.

59. Gelecek hakkında konuĢurken pozitif bir tutum sergiler.

60. Takım ruhuna sahip olmanın önemini vurgular.
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 “Kurumda yapılacak yenilikler için bizi cesaretlendirir” sorusuna cevap verenlerin 

% 40’ı “kesinlikle evet” cevabını verirken %6’sı ise “kesinlikle hayır” cevabını ifade 

etmiĢtir. DönüĢümcü lider yenilikçidir ve yaratıcıdır. ÇalıĢanların %59’u 

“ÇalıĢanların yüksek performans göstermesi için ısrarlıdır” sorusuna “kesinlikle 

evet” cevabını ifade etmiĢtir. 

 

ÇalıĢanların %46’sı “Kurumun vizyonu belirlemede iĢbirliği yapılmasını sağlar” 

sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir. ĠĢ ahlakının yerleĢtirilmesi 

örgütlerde köklü bir değiĢimi gerektirdiğinden, bu süreçte buna dönük bir vizyon 

oluĢturulmalıdır. GeliĢtirilen bu vizyon sayesinde, örgüt, ahlaki uygulamaların 

öncesinde ve uygulama sürecinde, iĢ ahlakı hedeflerine yönelik bir hatırlatıcı, 

ilerlemeyi ölçmek için bir iĢaret ve ahlaki uygulamaları sürdürebilmek için tekrar 

tekrar kullanabileceği nicel ve nitel bir kılavuza sahip olur. 
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4.8.7 Entellektüel Uyarım Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

Çizelge 4.20 : Entellektüel Uyarım Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 44 12% 3 132

Sanırım Evet 96 27% 4 384

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 28 8% 2 56

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 150 42% 5 750

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 21 6% 2 42

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 33 9% 2 66

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 147 41% 5 735

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 34 9% 1 34

Sanırım Hayır 43 12% 2 86

Belki 80 22% 3 240

Sanırım Evet 100 28% 4 400

Kesinlikle Evet 102 28% 5 510

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 64 18% 3 192

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 150 42% 5 750

67. ÇalıĢmalarımızda kaliteyi ön planda tutar.

68. Mesleki literatürü izlememizi, panel ve konferans gibi kültürel aktivitelere katılmamızı sağlar.

69. Fikirlerin geliĢmesini destekler.

70. ÇalıĢanlarını düĢünmeye sevk eden sorular sorar.

71. Otoritesini astlarının üstlenmesine müsaade eder.

72. Kendi kendimi geliĢtirmeme olanak tanır.
 

 

DönüĢümcü liderliğin alt boyutu olan entelektüel uyarım boyutuna verilen cevapların 

yüzdelik dağılımı tabloda gösterilmiĢtir. ÇalıĢanların %40’ı “Farklı görüĢlerin 

açıklanmasına fırsat verir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını vermiĢtir. ÇalıĢanların 
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%38’i  “ÇalıĢma yöntemlerimizi geliĢtirmemize katkıda bulunur” sorusuna 

“kesinlikle evet” cevabını verirken %29’u “sanırım evet” cevabını vermiĢtir. 

ÇalıĢanların kurum içinde kendilerini ifade edebilmelerine fırsat verilmesi ve 

kendilerini geliĢtirmelerine katkıda bulunulması çalıĢanların motivasyonu artırır 

dolayısıyla çalıĢanların performansını da artırır. Ġnsanların görüĢlerine değer 

verilmesi motivasyonlarını arttıran en önemli davranıĢ Ģekillerindendir. 

 

4.8.8 Bireysel Destek Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik Dağılımları 

 

Çizelge 4.21 : Bireysel Destek Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları 

 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 44 12% 3 132

Sanırım Evet 96 27% 4 384

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 28 8% 2 56

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 150 42% 5 750

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 21 6% 2 42

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 33 9% 2 66

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 147 41% 5 735

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 34 9% 1 34

Sanırım Hayır 43 12% 2 86

Belki 80 22% 3 240

Sanırım Evet 100 28% 4 400

Kesinlikle Evet 102 28% 5 510

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 64 18% 3 192

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 150 42% 5 750

67. ÇalıĢmalarımızda kaliteyi ön planda tutar.

68. Mesleki literatürü izlememizi, panel ve konferans gibi kültürel aktivitelere katılmamızı sağlar.

69. Fikirlerin geliĢmesini destekler.

70. ÇalıĢanlarını düĢünmeye sevk eden sorular sorar.

71. Otoritesini astlarının üstlenmesine müsaade eder.

72. Kendi kendimi geliĢtirmeme olanak tanır.
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Çizelge 4.22 : Bireysel Destek Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-2 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 27 8% 1 27

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 79 22% 3 237

Sanırım Evet 91 25% 4 364

Kesinlikle Evet 126 35% 5 630

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 24 7% 1 24

Sanırım Hayır 44 12% 2 88

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 121 34% 5 605

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 22 6% 1 22

Sanırım Hayır 45 13% 2 90

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 103 29% 4 412

Kesinlikle Evet 131 36% 5 655

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 17 5% 1 17

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 86 24% 4 344

Kesinlikle Evet 167 46% 5 835

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 66 18% 3 198

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 155 43% 5 775

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 26 7% 1 26

Sanırım Hayır 37 10% 2 74

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 97 27% 4 388

Kesinlikle Evet 129 36% 5 645

73. Mesleki olarak güçlü yönlerimi geliĢtirmem konusunda bana yardımcı olur.

74. Benim iĢimi etkileyecek hareketi yapmadan önce fikirlerimi dikkate alır.

75. Her çalıĢanına farklı gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranır.

76. Ġyi bir çalıĢma ortaya koyan çalıĢana değer verir.

77. Bizi sadece grubun bir üyesi olarak değil, aynı zamanda bir birey olarak görür.

78. Kurum yöneticim, kaygılarımı gerçekten dinlediğini ve ilgilendiğini hissettirir.
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Çizelge 4.23 : Bireysel Destek Boyutuna ĠliĢkin Verilen Cevapların Yüzdelik 

Dağılımları-3 

 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 27 8% 1 27

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 138 38% 5 690

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 21 6% 1 21

Sanırım Hayır 33 9% 2 66

Belki 89 25% 3 267

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 122 34% 5 610

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 20 6% 1 20

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 85 24% 3 255

Sanırım Evet 110 31% 4 440

Kesinlikle Evet 110 31% 5 550

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 30 8% 1 30

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 59 16% 3 177

Sanırım Evet 94 26% 4 376

Kesinlikle Evet 142 39% 5 710

Günlük yanıt sayısı

79. ÇalıĢanların fikirlerine saygı duyar ve onların yaratıcılığını arttırır.

80. Astlarının güçlü yönlerini ortaya çıkartır.

81. Örgüt stratejileri ve ihtiyaçları ile çalıĢanların ihtiyaçları arasında bir uyum yaratılmasına gayret gösterir.

82. Kurumda kendimizi rahat hissetmemize yardımcı olur.

 

 

Diğer bir alt faktör olan bireysel ilgi boyutuna ait cevapların yüzdelik dağılımı 

tabloda belirtilmiĢtir. ÇalıĢanların %35’i “Mesleki olarak güçlü yönlerimi 

geliĢtirmem konusunda bana yardımcı olur” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade 

etmiĢtir.  

 

“Her çalıĢanına farklı gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranır” 

sorusuna çalıĢanların %36’sı “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir. ÇalıĢanların 

%43’ü “Bizi sadece grubun bir üyesi olarak değil, aynı zamanda bir birey olarak 

görür” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını vermiĢtir. 
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ÇalıĢanların %36’sı “Kurum yöneticim, kaygılarımı gerçekten dinlediğini ve 

ilgilendiğini hissettirir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabını ifade etmiĢtir. “Kurumda 

kendimizi rahat hissetmemize yardımcı olur” sorusuna çalıĢanların %39’u “kesinlikle 

evet” cevabını ifade etmiĢtir. ĠĢletme yönetiminin çalıĢanların iĢ ahlâkı konusunda 

fikirlerine değer vermesi, çalıĢanlarının yeteneklerini ortaya koymaları, onların 

sorunlarıyla ilgilenmeleri iĢ ahlâkı uygulamalarını kolaylaĢtırır ve iĢletme stratejisi 

ile uyumlu olmasını sağlar. 

4.9 Faktör Analizi 

Faktör analizinde bağımlı değiĢkenler ile bağımsız değiĢkenler ayrı ele alınarak 

faktör analizine tabi tutulmuĢtur. DönüĢümcü liderlik ile ilgili değiĢkenler; 

idealleĢtirilmiĢ etki, entelektüel uyarım, esinlenmiĢ motivasyon ve bireysel ilgidir. ĠĢ 

ahlakı ile ilgili değiĢkenler, kurumsal ahlak ve temel ahlaki sorumluluklardır. 

Performansla ilgili değiĢkenler, kurumsal ve bireysel performanstır. 

 

DönüĢümcü liderlik ile ilgili 44 soru sorulmuĢ ve faktör analizinde beklendiği gibi 4 

faktöre ayrılmıĢtır. Bunlardan 39 No.lu idealleĢtirilmiĢ etki sorusu ve 71 No.lu 

entelektüel uyarım sorusu güvenilirlik analizinin sonuçlarına göre devre dıĢı 

bırakılmıĢtır. 

 

Performansla ilgili 16 soru sorulmuĢ olup 2 faktöre ayrılmıĢtır. 24, 26 ve 30 No.lu 

kurumsal performans faktörü soruları güvenilirlik analizi sonuçlarına göre devre dıĢı 

bırakılmıĢtır. 

 

4.9.1 Güvenilirlik Analizi 

DeğiĢkenler arasındaki iliĢkiler korelasyon analizleri ile ortaya konulup hipotezler 

test edilmeden önce faktör analizi sonuçlarına göre gruplanan sorulara alınan 

cevaplar ilgili değiĢkenler olarak birleĢtirilmiĢtir ve bu gruplamaların güvenilirlikleri 

analiz edilmiĢtir. 

Güvenilirlik kısaca bir değiĢken içindeki sorular arasındaki ortalama iliĢkiyi göz 

önüne alan ölçümün içsel tutarlılığından kaynaklanır.
162

  

                                                           
162

 Kerlinger 1986. 
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Çizelge 4.24’e göz atıldığında alfa değerlerinin 0.851 ile 0.975 arasında olduğu 

görülecektir. Bu da literatürde belirtilen güvenilirlik sınırları içersinde 

kalmaktadır.
163

 

 

Güvenilirlik analizinde, faktör analizi sonucunda ölçeklerde yapılan değiĢiklikler de 

dikkate alınarak her bir değiĢkenin alfa katsayılarına bakılmıĢtır. Buna göre, aĢağıda 

verilen Çizelge 4.24’le ilgili değiĢkenler ve alfa katsayıları verilmektedir. 

 

Çizelge 4.24 : DeğiĢkenlerle Ġlgili Güvenilirlik Katsayıları 

Değişkenler Soru Sayısı Alfa Katsayısı 

Kurumsal Ahlak 10 0.851 

Temel Ahlaki Sorumluluklar 12 0.955 

Kurumsal Performans 5 0.905 

Bireysel Performans 8 0.924 

İdealleştirilmiş Etki 10 0.948 

Esinlenmiş Motivasyon 11 0.953 

Entelektüel Uyarım 10 0.962 

Bireysel İlgi 11 0.975 

 

4.9.2 Korelasyon Analizi 

Çizelge 4.25’de modeldeki değiĢkenlere ait alfa, pearson korelasyon katsayıları, 

ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuçları verilmiĢtir. DeğiĢkenlere ait 

standart sapma değerleri 0,78 ile 1.1 arasında değiĢmektedir. Bu da aradaki varyans 

(değiĢkenlik) miktarının geçerli analiz yapılması için yeterli seviyede olduğunu 

göstermektedir.
 164

 

 

Çizelge 4.25’de verilen korelasyon katsayıları, hipotezlerde ileri sürülen iliĢkilerin 

bir anlamda test edilmesi amacıyla da kullanılabilir. Birebir korelasyon sayıları iki 

değiĢken arasındaki basit regresyon ile aynı anlamı taĢır.
 165

 Dolaysıyla Çizelge 

4.25’de (ρ < 0.01 seviyesinde) anlamlı olan her iliĢki için pozitif ya da negatif yönde 

bir iliĢki olduğu iddia edilebilir. 

 

                                                           
163

 Bogazzi ve Yi 1985. 
164

 Yılmaz 1999, Ergün 2003. 
165

 Yılmaz 1999, Ergün 2003. 
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Çizelge 4.25’ye göre kurumsal ahlak ile idealleĢtirilmiĢ etki, esinlenmiĢ motivasyon, 

entelektüel uyarım, bireysel ilgi arasında 0.01 düzeyinde anlamlı bir iliĢki 

bulunurken aynı zamanda kurumsal ahlak ile performansın boyutları arasında da 0.01 

düzeyinde anlamlı bir iliĢki vardır. Temel ahlaki sorumlulukların dönüĢümcü liderlik 

boyutları ve performansın boyutları arasında 0.01 düzeyinde anlamlı iliĢki 

bulunmuĢtur. DönüĢümcü liderlik boyutlarının iĢ ahlakı ve performans boyutları 

arasında 0.01 düzeyinde anlamlı bir iliĢki vardır. Performans boyutlarının da 

dönüĢümcü liderlik ve iĢ ahlakı arasında 0.01 düzeyinde anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

Çizelge 4.25 : DeğiĢkenlere ait Korelasyon Katsayıları, Ortalamaları ve Standart 

Sapma Değerleri 

Correlations 
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Kurumsal Ahlak 4.00 0.82 1               

Temel Ahlaki Sorumluluklar 4.04 0.78 ,561(**) 1             

Kurumsal Performans 4.31 0.80 ,437(**) ,571(**) 1           

Bireysel Performans 4.03 0.84 ,512(**) ,704(**) ,704(**) 1         

Ideallestirilmis Etki 3.96 0.95 ,473(**) ,576(**) ,511(**) ,591(**) 1       

Esinlenmis Motivasyon 4.04 0.93 ,454(**) ,525(**) ,477(**) ,569(**) ,880(**) 1     

Entellektuel Uyarim 3.93 0.98 ,436(**) ,503(**) ,470(**) ,536(**) ,835(**) ,897(**) 1   

Bireysel Ilgi 3.78 1.10 ,425(**) ,487(**) ,444(**) ,522(**) ,828(**) ,871(**) ,912(**) 1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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SONUÇLAR 

 

Liderlik, organizasyonların az maliyetle amaçlarına ulaĢmaları açısından önemlidir. 

ĠĢ görenleri vizyon ve amaca inandırıp, bunların etrafında onları toplamak 

organizasyonun devamlılığını sağlar. 

 

Liderlik özelliklerine, rollerine ve organizasyondaki konumuna göre isimler alır. 

Liderlik yaklaĢımları liderlik davranıĢ, rol ve özelliklerine göre detaylı araĢtırmalara 

gitmektedir. Hatta süper liderlik yaklaĢımı, yöneticiliği ortadan kaldırıcı özelliklere 

sahiptir. Üyelerin kendi kendini yönetmeleri ve onlara bilinç aĢılamayı içeren süper 

liderlik uygulaması; çok iyi yetiĢmiĢ ve uzmanlaĢmıĢ takipçilere gereksinim duyar. 

 

Liderlik özelliklerine sahip yöneticiler duygusal zekâsı yüksek ve sosyal iliĢkileri 

güçlü olan kiĢilerdir. BaĢarılı iĢletmelerde takım çalıĢmasının öneminin artması ile 

birlikte geleneksel liderlik rolleri de büyük ölçüde değiĢikliğe uğramıĢtır. Artık 

iĢletmelerde çalıĢanlar güçlendirilmekte, iĢletmecilikle ilgili çeĢitli konularda teknik 

eğitimlerden geçirilmektedir. Sonuçta bu özelliklere sahip çalıĢanlardan da pek çok 

kararı tek baĢına vermeleri istenmektedir. Takımlar da iĢgörenlerin bireysel olarak 

sahip oldukları yetenekleri bir bütün olarak kullanma isteği sonucunda ortaya 

çıkmaktadır, takım çalıĢmalarında çalıĢanların kiĢilikleri, değerleri ya da inançları 

yerine davranıĢları ya da söyleyip yaptıkları üzerine odaklanılmaktadır ve bu tutum 

da takımların performansını olumlu yönde etkilemektedir. Bu sayede çalıĢanların ve 

bir bütün olarak iĢletmenin verimliliği ve etkinliği artar. ÇalıĢanların ve iĢletmenin 

amaçlarının ortak bir doğrultuda geliĢtirilebilmesi ve iĢletmenin gelecekte daha iyi 

bir konuma gelebilmesi için sosyal iliĢkilerin kuvvetli olması gerekir. Bu iliĢkilerin 

kuvvetli olması iĢ ahlakının yerleĢtirilmesi sürecini kolaylaĢtıracaktır. 
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DönüĢümcü liderlerin çalıĢanları etkilemek amacıyla sergiledikleri davranıĢlar da 

farklıdır. Literatüre bakıldığında dönüĢümcü liderlerin, bir vizyon oluĢturarak, uygun 

bir rol modeli iĢlevi görerek, grup amaçlarının kabulünü teĢvik ederek, bireysel 

destek ve entellektüel teĢvik sağlayarak ve yüksek baĢarı beklentisini açıklayarak 

çalıĢanların kendilerinden beklenenin ötesinde baĢarı göstermelerini sağlamayı amaç 

edindikleri ortaya çıkmaktadır. Bu tür davranıĢlar etkileĢimci liderlikle özdeĢleĢmiĢ 

koĢullu ödül davranıĢından oldukça farklıdır. Yöneticinin bu beklentileri yerine 

getirebilmesi için liderlik özelliklerini bünyesinde barındırması ve doğal bir lider 

olabilmesi gerekir. Yöneticinin, çalıĢanların duygularını anlayabilmesi, onlarla olan 

iliĢkilerini sağlıklı bir biçimde sürdürebilmesi ve iĢletme amaçları doğrultusunda 

yönlendirebilmesi için empati yeteneğinin güçlü olması ve duygusal zekasının 

yüksek olması gerekir. 

 

DönüĢümcü liderlik yaklaĢımı, liderlerin örgütsel yapının gerektirdiği uygulamaların 

gerçekleĢtirilmesinden daha karmaĢık bir takım davranıĢları ortaya koymaları 

gerektiğini ifade etmektedir. DönüĢümcü liderlik, daha önce yaptığımız belirli bir 

durumda bir amacın gerçekleĢtirilmesi yönünde bir birey ya da grubun davranıĢlarını 

etkileme biçimindeki liderlik tanımını değiĢtiren bir yaklaĢım değildir. Ancak 

dönüĢümcü liderlik yaklaĢımı, bir dönüĢüm sırasında liderin gerçekleĢtirmesi 

gereken somut eylemlere ıĢık tutan bir yaklaĢımdır. 

 

DönüĢümcü lider hem ilkeleri ve sınırları yıkar, hem de yeni ilkeler ve sınırlar 

belirler. Yeni örgütsel ilke ve tutumlar oluĢturmaya ve bunları sağlamlaĢtırmaya 

çalıĢır. Bu tür liderlik örgütün misyonunda, yapısında ve insan kaynakları 

yönetiminde büyük değiĢiklikler yapar. Örgütün kültüründe esas değiĢiklikler önerir. 

 

DönüĢümcü liderler, izleyicilerinin inançlarını, ihtiyaçlarını ve değer yargılarını 

değiĢtirirler. Onların tüm yeteneklerini ortaya çıkararak, onların kendilerine olan 

güvenlerini arttırırlar, böylece onlardan daha fazla sonuç almayı hedefleyerek, 

çalıĢanları motive ederler. DönüĢümcü liderlik, geleceğe, yeniliğe, değiĢime ve 

reforma dönük bir liderlik tarzıdır. Bundan dolayı da vizyon sahibi olmayı ve bu 

vizyonu izleyicilere kabul ettirmeyi gerekli kılar. 
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DönüĢümcü liderler, karizmatik liderler gibi izleyicilerine ilham kaynağı olurlar, 

ancak bu durum, izleyicilerin sadece liderle özdeĢleĢmesi ile değil, aynı zamanda 

onları güçlendirme ve onlara gözetmenlik yapma ile olmaktadır. Ġzleyicilerin lidere 

yüksek seviyede bağlılıkları gerekmemektedir. Ġzleyicilere ilham vererek ve inanç 

aĢılayarak, onların çalıĢma isteklerini motive ederler.  

 

DönüĢümcü liderler, iĢletmede çalıĢanları lider olma yolunda geliĢmeleri için 

etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye çalıĢırlar. Onlar, tüm çalıĢanların 

görüĢlerini, bu çalıĢanların iĢletme içerisindeki statüleri ne olursa olsun, ciddiye 

alırlar. Bu açıdan düĢünüldüğü zaman dönüĢümcü liderlik, davranıĢ bilimi bilgi 

dağarcığına ve uygulamalarına yönelik, iĢletmenin mali baĢarısını ve ortaya çıkardığı 

ürünlerin kalitesini artırmaya yardımcı bir süreç olarak tanımlanan örgüt geliĢtirme 

olgusunun ortaya koyduğu amacı paylaĢır. Bir baĢka deyiĢle, örgüt geliĢtirme gibi 

dönüĢümcü liderlik de uzun dönemde iĢletmenin faaliyette bulunma biçimini 

olumsuz Ģekilde etkileyen engelleri ortadan kaldırmak için gerekli bir değiĢim 

sürecinin ifadesidir. 

 

DönüĢümcü liderlik davranıĢının, daha kapsamlı ve dıĢ faktörlerin etkisi ile ortaya 

çıkacak geliĢme ya da değiĢimlere iĢletmenin ayak uydurmasını sağlayacağını ifade 

edebiliriz. DönüĢümcü liderlikte hem lider hem de çalıĢanlar, kendilerini 

özdeĢleĢtirebilecekleri birtakım istekleri ifade eden amaçları arama yolunda 

değiĢmektedirler. ÇalıĢanların kendilerini amaçlarla ya da isteklerle 

özdeĢleĢtirmesini hedeflemektedir. 

 

Örgütlerde iĢ ahlakının yerleĢtirilmesi, köklü bir değiĢimi zorunlu kılar. Bu ise ancak 

etkin bir liderlik ile gerçekleĢtirilebilir. Durumsallık yaklaĢımı gereği, iĢ ahlakının 

yerleĢtirilmesinde ve sürekliliğinin sağlanmasında, çeĢitli liderlik tarzları, kendi 

özellikleri kapsamında farklı çözümler üretebilirler. Ancak bu çalıĢmada, tüm liderlik 

tarzları ve bunların iĢ ahlakı üzerindeki etkilerinin incelenmesinden ziyade 

"dönüĢümcü liderlik "tarzı üzerinde durulmuĢtur. Bunun en temel nedeni, örgütün iç 

ve dıĢ çevresinin ahlaksal boyutta yeniden Ģekillendirilmesinde ve sürekli değiĢen 

koĢullara ahlaksal anlamda uyum sağlanmasında, dönüĢümcü liderliğin, özellikleri 

itibariyle daha uygun bir liderlik tarzı olduğunun düĢünülmesidir. BaĢka bir deyiĢle 

dönüĢümcü liderlik, diğer liderlik tarzlarından ayırt edilmesini sağlayan karizma, 
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ilham verme, entelektüel uyarım ve bireysel ilgi özellikleri ile, örgütlerde ahlaksal 

boyutta değiĢim ihtiyacının fark edilmesinden, buna dönük biçimsel bir yapının 

oluĢturulmasına ve bu yapıya iĢlerlik kazandırılmasına kadar geçen tüm adımlarda 

önemli bir rol üstlenecek ve bu sürecin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesini 

kolaylaĢtıracaktır. 

 

Bu bağlamda değiĢimin beklenen, hatta beklenenin ötesinde performans hedeflerine 

ulaĢmasında dönüĢtürücü liderler önemli rol oynamaktadır ve Ģartlar gittikçe 

belirsizleĢen ve çetin bir hal almaya baĢlayan günümüzün global iĢ dünyasında 

önemi daha da artacaktır. 

 

ĠĢ ahlakının yerleĢtirilmesinde dönüĢümcü liderliğin performansa olan etkileri konulu 

bu çalıĢmada uygulama kısmında muhtemel iliĢkileri ölçmek amacıyla 82 sorudan 

oluĢan bir anket uygulandı. Analizler esnasında bazı sorular faktör dıĢı sonuç verdiği 

için çıkartıldı fakat beklendiği gibi dönüĢümcü liderlik 4, iĢ ahlakı 2, performans da 2 

faktöre sağlıklı bir biçimde dağıtıldı. Yapılan korelasyon analizleri sonucunda da 

değiĢkenlere ait standart sapma değerleri 0,78 ile 1,1 arasında hesaplanmıĢtır; bu da 

geçerli analiz yapılabilmesi için yeterli bulunmuĢtur. 

 

DönüĢümcü liderlik davranıĢlarından idealleĢtirilmiĢ etki ile temel ahlaki 

sorumluluklar arasında pozitif bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bu da beklenen bir 

olgudur. ĠdealleĢtirilmiĢ etki gerek örgütsel gerek bireysel olarak astlara değiĢimin 

anlatılması, paylaĢılan bir vizyon ortaya konması ve bunun için ek misyonlar 

verilmesi, astların değiĢimi içselleĢtirmesi için onları daha iyiye nasıl ulaĢtırabiliriizi 

sorgulamaları için motive edilmeleri ve gerektiğinde örnek olma kavramlarını 

barındırır. Bu da iĢ ahlakının yerleĢtirilmesi sürecinin koordinasyonunu ifade eder. 

 

DönüĢümcü liderlik davranıĢlarından idealleĢtirilmiĢ etki ile kurumsal performans ve 

bireysel performans arasında pozitif bir iliĢki vardır. Bu da beklenen bir sonuçtur. 

DönüĢümcü liderler basit öğeler ile amaçlarını ifade eder; değiĢimin gerekliliğine 

izleyenlerini ikna eder. Motive olan astların da performansı artar. 

 

Analizlerde görüldüğü gibi iĢ ahlakının kurumsal ve bireysel performansı etkilediği 

görülmektedir. ĠĢ ahlakının yerleĢtirilme sürecinde oluĢacak olan değiĢimin 
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uygulanma tarzı planlı-plansız olabilir. ĠĢ ahlakı yerleĢmiĢ olan örgütler güven 

kazanmıĢ örgütlerdir ve bu örgütlerde motivasyonun düĢme eğilimi gösterdiği 

durumlarda değiĢime olan inancın uyanık kalması güven ortamında performansı da 

artıracaktır. 
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EKLER 

 

ANKET SORULARI 

Sorular Cevap Seçenekleri Cevap Sayısı Cevap Yüzdesi (%)

Kadın 50 14%

Erkek 310 86%

20-25 YaĢ Arası 25 7%

26-30 YaĢ Arası 94 26%

31-35 YaĢ Arası 38 11%

36-40 YaĢ Arası 44 12%

40 YaĢ Üzeri 159 44%

Lise 111 31%

Ön Lisans 98 27%

Lisans 129 36%

Yüksek Lisans 22 6%

Doktora 0 0%

Ġdari Personel 54 15%

Teknik Personel 187 52%

Uzman Yardımcısı 68 19%

Uzman 51 14%

0-5 Yıl Arası 121 34%

6-10 Yıl Arası 23 6%

11-15 Yıl Arası 34 9%

15-20 Yıl Arası 70 19%

20 Yıl Üzeri 112 31%

360 yanıt

YaĢınız?

Cinsiyetiniz?

Meslekte Toplam ÇalıĢma Yılınız?

ÇalıĢtığınız Kurumdaki Pozisyonunuz?

Eğitim Durumunuz?
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 46 13% 1 46

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 23 6% 3 69

Sanırım Evet 62 17% 4 248

Kesinlikle Evet 203 56% 5 1015

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 46 13% 1 46

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 23 6% 3 69

Sanırım Evet 66 18% 4 264

Kesinlikle Evet 200 56% 5 1000

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 42 12% 1 42

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 24 7% 3 72

Sanırım Evet 76 21% 4 304

Kesinlikle Evet 182 51% 5 910

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 40 11% 1 40

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 20 6% 3 60

Sanırım Evet 46 13% 4 184

Kesinlikle Evet 233 65% 5 1165

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 58 16% 1 58

Sanırım Hayır 46 13% 2 92

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 90 25% 5 450

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 9 3% 1 9

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 39 11% 3 117

Sanırım Evet 86 24% 4 344

Kesinlikle Evet 208 58% 5 1040

Lütfen bu bölümdeki soruları çalıĢtığınız kurumu dikkate alarak cevaplayınız.

1. ÇalıĢtığım kurumda müĢteriye mal veya hizmet satmak amacıyla yanıltıcı bilgiler verilmemektedir.

Sayın Katılımcı,

2. ÇalıĢtığım kurumda müĢteriye abartılı (yerine getirlemeyecek) söz ve taahhütler verilmemektedir.

3. ÇalıĢtığım kurumda ürünlerin eksik ve hatalı yönleri müĢterilerden gizlenmemektedir.

4. ÇalıĢtığım kurumda ne gerekçesi olursa olsun kimseye rüĢvet verilmez ve iltimas yapılmaz.

5. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar arasında ayrımcılık yapılmaz.

6. ÇalıĢtığım kurumda müĢterilerin hakları konusunda hassas davranılır.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 36 10% 1 36

Sanırım Hayır 45 13% 2 90

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 99 28% 5 495

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 37 10% 3 111

Sanırım Evet 59 16% 4 236

Kesinlikle Evet 230 64% 5 1150

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 33 9% 3 99

Sanırım Evet 74 21% 4 296

Kesinlikle Evet 237 66% 5 1185

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 3 1% 1 3

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 34 9% 3 102

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 206 57% 5 1030

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 58 16% 3 174

Sanırım Evet 133 37% 4 532

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 70 19% 3 210

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 172 48% 5 860

7. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların hakları konusunda yeterli hassasiyet vardır.

8. ÇalıĢtığım kurumda daha fazla kar elde etmek amacıyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez.

9. ÇalıĢtığım kurumda ahlaki değerler çalıĢma hayatının vazgeçilmez bir parçasıdır.

10. ÇalıĢtığım kurumda birlikte iĢ yaptığımız paydaĢların (ortak, tedarikçi, müĢteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki 

hassasiyetine önem verilir.

11. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar dürüsttür.

12. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar çalıĢkandır.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 122 34% 4 488

Kesinlikle Evet 166 46% 5 830

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 61 17% 3 183

Sanırım Evet 124 34% 4 496

Kesinlikle Evet 157 44% 5 785

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 6 2% 1 6

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 60 17% 3 180

Sanırım Evet 132 37% 4 528

Kesinlikle Evet 142 39% 5 710

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 128 36% 4 512

Kesinlikle Evet 152 42% 5 760

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 4 1% 2 8

Belki 46 13% 3 138

Sanırım Evet 123 34% 4 492

Kesinlikle Evet 181 50% 5 905

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 27 8% 2 54

Belki 69 19% 3 207

Sanırım Evet 126 35% 4 504

Kesinlikle Evet 120 33% 5 600

13. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar iĢ ahlakına sahiptir.

14. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar güvenilirdir.

15. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar sözünde durur.

16. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar sadıktır.

17. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar saygılıdır.

18. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar adil davranırlar.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 105 29% 4 420

Kesinlikle Evet 129 36% 5 645

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 51 14% 3 153

Sanırım Evet 153 43% 4 612

Kesinlikle Evet 139 39% 5 695

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 75 21% 3 225

Sanırım Evet 126 35% 4 504

Kesinlikle Evet 122 34% 5 610

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 69 19% 3 207

Sanırım Evet 121 34% 4 484

Kesinlikle Evet 131 36% 5 655

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 10 3% 2 20

Belki 34 9% 3 102

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 213 59% 5 1065

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 2 1% 1 2

Sanırım Hayır 1 0% 2 2

Belki 14 4% 3 42

Sanırım Evet 59 16% 4 236

Kesinlikle Evet 281 78% 5 1405

19. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar istiĢareye önem verirler.

20. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar inançlıdır.

21. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar ilkelidir.

22. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların özgüveni yüksektir.

23. ÇalıĢtığım kurum genel olarak rakiplerine göre daha baĢarılıdır.

24. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yüksek bir pazar payına sahiptir.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 6 2% 1 6

Sanırım Hayır 19 5% 2 38

Belki 32 9% 3 96

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 212 59% 5 1060

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 1 0% 1 1

Sanırım Hayır 5 1% 2 10

Belki 24 7% 3 72

Sanırım Evet 70 19% 4 280

Kesinlikle Evet 255 71% 5 1275

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 42 12% 3 126

Sanırım Evet 81 23% 4 324

Kesinlikle Evet 215 60% 5 1075

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 7 2% 2 14

Belki 37 10% 3 111

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 217 60% 5 1085

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 20 6% 2 40

Belki 43 12% 3 129

Sanırım Evet 101 28% 4 404

Kesinlikle Evet 184 51% 5 920

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 26 7% 1 26

Sanırım Hayır 30 8% 2 60

Belki 54 15% 3 162

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 153 43% 5 765

25. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha hızlı büyümektedir.

26. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha karlıdır.

27. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha yenilikçidir.

28. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha kaliteli ürün ve hizmetler üretmektedir (sunmaktadır).

29. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre daha rekabetçi bir yapıya sahiptir.

30. ÇalıĢtığım kurum rakiplerine göre çalıĢanlarına daha fazla yatırım yapmaktadır.

 



 

111 
 

 

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 94 26% 4 376

Kesinlikle Evet 173 48% 5 865

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 189 53% 5 945

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 58 16% 3 174

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 37 10% 2 74

Belki 74 21% 3 222

Sanırım Evet 96 27% 4 384

Kesinlikle Evet 126 35% 5 630

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 4 1% 1 4

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 107 30% 4 428

Kesinlikle Evet 174 48% 5 870

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 7 2% 1 7

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 47 13% 3 141

Sanırım Evet 103 29% 4 412

Kesinlikle Evet 180 50% 5 900

31. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların performansı rakiplerine göre daha yüksektir.

32. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların mesleki bilgisi rakiplerine göre daha iyidir.

33. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha baĢarılıdır.

34. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha yüksek bir motivasyona sahiptir.

35. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha fazla kurum aidiyetine sahiptir.

36. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar rakiplere göre daha fazla değer üretmektedir.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 28 8% 1 28

Sanırım Hayır 49 14% 2 98

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 103 29% 5 515

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 13 4% 2 26

Belki 48 13% 3 144

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 192 53% 5 960

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 18 5% 2 36

Belki 52 14% 3 156

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 174 48% 5 870

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 24 7% 2 48

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 180 50% 5 900

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 12 3% 2 24

Belki 40 11% 3 120

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 189 53% 5 945

Lütfen bu bölümdeki soruları çalıĢtığınız kurumdaki yöneticinizi dikkate alarak cevaplayınız.

Sayın Katılımcı,

37. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanların memnuniyeti rakiplerinden yüksektir.

38. ÇalıĢtığım kurumda çalıĢanlar iĢlerini rakiplerindeki benzer çalıĢanlara göre daha iyi yapmaktadır.

39. Kurumun yararına olacak Ģeyleri kendi çıkarlarından üstün tutar.

40. Çok önemsediği ve inandığı değerleri bizimle paylaĢır.

41. Bizlere bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini vurgular.

42. Kararların ahlaki sonuçlarına dikkat eder.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 6 2% 1 6

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 59 16% 3 177

Sanırım Evet 91 25% 4 364

Kesinlikle Evet 192 53% 5 960

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 59 16% 3 177

Sanırım Evet 113 31% 4 452

Kesinlikle Evet 154 43% 5 770

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 20 6% 1 20

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 64 18% 3 192

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 152 42% 5 760

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 21 6% 1 21

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 43 12% 3 129

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 164 46% 5 820

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 38 11% 2 76

Belki 75 21% 3 225

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 135 38% 5 675

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 46 13% 1 46

Sanırım Hayır 40 11% 2 80

Belki 83 23% 3 249

Sanırım Evet 74 21% 4 296

Kesinlikle Evet 115 32% 5 575

43. Değerlerine ve ideallerine sıkı sıkıya bağlıdır.

44. YanlıĢları felaketler olarak düĢünmez, hatalardan ders alır fakat öğrenme olarak düĢünür.

45. Etkin bir Ģekilde problem çözmede davranıĢlarıyla bize örnek olur.

46. Yöneticimiz birbirimize güven duymamızın önemini vurgular.

47. Belirlenen vizyonlar doğrultusunda kiĢisel risk alabilir.

48. EleĢtirilere açıktır.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 24 7% 1 24

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 162 45% 5 810

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 5 1% 1 5

Sanırım Hayır 9 3% 2 18

Belki 15 4% 3 45

Sanırım Evet 77 21% 4 308

Kesinlikle Evet 252 70% 5 1260

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 12 3% 1 12

Sanırım Hayır 17 5% 2 34

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 97 27% 4 388

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 13 4% 1 13

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 51 14% 3 153

Sanırım Evet 100 28% 4 400

Kesinlikle Evet 162 45% 5 810

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 31 9% 1 31

Sanırım Hayır 38 11% 2 76

Belki 76 21% 3 228

Sanırım Evet 82 23% 4 328

Kesinlikle Evet 130 36% 5 650

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 38 11% 1 38

Sanırım Hayır 48 13% 2 96

Belki 66 18% 3 198

Sanırım Evet 83 23% 4 332

Kesinlikle Evet 124 34% 5 620

49. DavranıĢları ona saygı duymama neden olur.

50. ÇalıĢanlardan yenilik yapmalarını ve çalıĢkan olmalarını bekler.

51. Yürütülen kurum faaliyetleri hakkında yeni bakıĢ açıları geliĢtirmemizi bekler.

52. Kurumda yapılan çalıĢmalarla ilgili olası problemler hakkında bizi bilgilendirir.

53. Kurumda Ģevkimizi sürekli canlı tutar.

54. Kurum içerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi sağlar.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 8 2% 1 8

Sanırım Hayır 14 4% 2 28

Belki 36 10% 3 108

Sanırım Evet 85 24% 4 340

Kesinlikle Evet 213 59% 5 1065

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 10 3% 1 10

Sanırım Hayır 13 4% 2 26

Belki 55 15% 3 165

Sanırım Evet 98 27% 4 392

Kesinlikle Evet 181 50% 5 905

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 166 46% 5 830

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 19 5% 1 19

Sanırım Hayır 25 7% 2 50

Belki 55 15% 3 165

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 20 6% 2 40

Belki 38 11% 3 114

Sanırım Evet 80 22% 4 320

Kesinlikle Evet 198 55% 5 990

55. Kurumda yapılacak yenilikler için bizi cesaretlendirir.

56. ÇalıĢanların yüksek performans göstermesi için ısrarlıdır.

57. Kurumda belirlenen hedeflere ulaĢacağımıza güvenir.

58. Kurumun vizyonunu belirlemede iĢbirliği yapılmasını sağlar.

59. Gelecek hakkında konuĢurken pozitif bir tutum sergiler.

60. Takım ruhuna sahip olmanın önemini vurgular.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 29 8% 2 58

Belki 81 23% 3 243

Sanırım Evet 96 27% 4 384

Kesinlikle Evet 139 39% 5 695

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 28 8% 2 56

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 111 31% 4 444

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 19 5% 1 19

Sanırım Hayır 32 9% 2 64

Belki 67 19% 3 201

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 145 40% 5 725

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 19 5% 1 19

Sanırım Hayır 28 8% 2 56

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 97 27% 4 388

Kesinlikle Evet 142 39% 5 710

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 21 6% 1 21

Sanırım Hayır 23 6% 2 46

Belki 70 19% 3 210

Sanırım Evet 105 29% 4 420

Kesinlikle Evet 137 38% 5 685

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 21 6% 2 42

Belki 61 17% 3 183

Sanırım Evet 90 25% 4 360

Kesinlikle Evet 166 46% 5 830

61. Çok önemli ve vazgeçilmez olarak görünen yargılarımızın bile yeniden gözden geçirilmesi gerektiğine inanır.

62. Eski ve bilinen problemlerin yeni çözüm yolları için cesaret verir.

63. Farklı görüĢlerin açıklanmasına fırsat verir.

64. Problemlerin çözümünde farklı düĢüncelere gerekli ortam ve koĢullar sağlar.

65. ÇalıĢma yöntemlerimizi geliĢtirmemize katkıda bulunur.

66. Yeni ve yaratıcı fikirlere karĢı açıktır.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 11 3% 1 11

Sanırım Hayır 11 3% 2 22

Belki 44 12% 3 132

Sanırım Evet 96 27% 4 384

Kesinlikle Evet 194 54% 5 970

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 28 8% 2 56

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 150 42% 5 750

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 14 4% 1 14

Sanırım Hayır 21 6% 2 42

Belki 57 16% 3 171

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 165 46% 5 825

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 18 5% 1 18

Sanırım Hayır 33 9% 2 66

Belki 68 19% 3 204

Sanırım Evet 89 25% 4 356

Kesinlikle Evet 147 41% 5 735

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 34 9% 1 34

Sanırım Hayır 43 12% 2 86

Belki 80 22% 3 240

Sanırım Evet 100 28% 4 400

Kesinlikle Evet 102 28% 5 510

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 23 6% 1 23

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 64 18% 3 192

Sanırım Evet 99 28% 4 396

Kesinlikle Evet 150 42% 5 750

67. ÇalıĢmalarımızda kaliteyi ön planda tutar.

68. Mesleki literatürü izlememizi, panel ve konferans gibi kültürel aktivitelere katılmamızı sağlar.

69. Fikirlerin geliĢmesini destekler.

70. ÇalıĢanlarını düĢünmeye sevk eden sorular sorar.

71. Otoritesini astlarının üstlenmesine müsaade eder.

72. Kendi kendimi geliĢtirmeme olanak tanır.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 27 8% 1 27

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 79 22% 3 237

Sanırım Evet 91 25% 4 364

Kesinlikle Evet 126 35% 5 630

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 24 7% 1 24

Sanırım Hayır 44 12% 2 88

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 102 28% 4 408

Kesinlikle Evet 121 34% 5 605

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 22 6% 1 22

Sanırım Hayır 45 13% 2 90

Belki 56 16% 3 168

Sanırım Evet 103 29% 4 412

Kesinlikle Evet 131 36% 5 655

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 17 5% 1 17

Sanırım Hayır 22 6% 2 44

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 86 24% 4 344

Kesinlikle Evet 167 46% 5 835

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 16 4% 1 16

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 66 18% 3 198

Sanırım Evet 93 26% 4 372

Kesinlikle Evet 155 43% 5 775

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 26 7% 1 26

Sanırım Hayır 37 10% 2 74

Belki 65 18% 3 195

Sanırım Evet 97 27% 4 388

Kesinlikle Evet 129 36% 5 645

73. Mesleki olarak güçlü yönlerimi geliĢtirmem konusunda bana yardımcı olur.

74. Benim iĢimi etkileyecek hareketi yapmadan önce fikirlerimi dikkate alır.

75. Her çalıĢanına farklı gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranır.

76. Ġyi bir çalıĢma ortaya koyan çalıĢana değer verir.

77. Bizi sadece grubun bir üyesi olarak değil, aynı zamanda bir birey olarak görür.

78. Kurum yöneticim, kaygılarımı gerçekten dinlediğini ve ilgilendiğini hissettirir.
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Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 27 8% 1 27

Sanırım Hayır 26 7% 2 52

Belki 73 20% 3 219

Sanırım Evet 95 26% 4 380

Kesinlikle Evet 138 38% 5 690

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 21 6% 1 21

Sanırım Hayır 33 9% 2 66

Belki 89 25% 3 267

Sanırım Evet 92 26% 4 368

Kesinlikle Evet 122 34% 5 610

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 20 6% 1 20

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 85 24% 3 255

Sanırım Evet 110 31% 4 440

Kesinlikle Evet 110 31% 5 550

Puan Toplam Puan

Kesinlikle Hayır 30 8% 1 30

Sanırım Hayır 34 9% 2 68

Belki 59 16% 3 177

Sanırım Evet 94 26% 4 376

Kesinlikle Evet 142 39% 5 710

Günlük yanıt sayısı

79. ÇalıĢanların fikirlerine saygı duyar ve onların yaratıcılığını arttırır.

80. Astlarının güçlü yönlerini ortaya çıkartır.

81. Örgüt stratejileri ve ihtiyaçları ile çalıĢanların ihtiyaçları arasında bir uyum yaratılmasına gayret gösterir.

82. Kurumda kendimizi rahat hissetmemize yardımcı olur.
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Sayın Katılımcı,                                                                                                                                                                                                             

Cinsiyetiniz?                (  ) Kadın  (  ) Erkek 

Yaşınız?

Eğitim düzeyiniz: (  )  Lise  (  )  Önlisans  (  )  Lisans  (  )  Yüksek Lisans  (  )  Doktora

Çalıştığınız kurumdaki pozisyonunuz?  Uzman (  ) Uzman yardımcısı (  )  İdari personel   (  )  Memur   (  ) 

Meslekte toplam çalışma yılınız:  (  )0- 5 yıl   (  )6-10 yıl   (  )11-15 yıl (  )16-20 yıl  (  )20 yıl ve üstü

1. Çalıştığım kurumda müşteriye mal veya hizmet satmak amacıyla yanıltıcı bilgiler verilmemektedir. 

2. Çalıştığım kurumda müşteriye abartılı (yerine getirlemeyecek) söz ve taahhütler verilmemektedir. 

3. Çalıştığım kurumda ürünlerin eksik ve hatalı yönleri müşterilerden gizlenmemektedir. 

4. Çalıştığım kurumda ne gerekçesi olursa olsun kimseye rüşvet verilmez ve iltimas yapılmaz.

5. Çalıştığım kurumda çalışanlar arasında ayrımcılık yapılmaz.

6. Çalıştığım kurumda müşterilerin hakları konusunda hassas davranılır.

7. Çalıştığım kurumda çalışanların hakları konusunda yeterli hassasiyet vardır.

8. Çalıştığım kurumda daha fazla kar elde etmek amacıyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez.

9. Çalıştığım kurumda ahlaki değerler çalışma hayatının vazgeçilmez bir parçasıdır.

10. Çalıştığım kurumda birlikte iş yaptığımız paydaşların (ortak, tedarikçi, müşteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki hassasiyetine önem verilir.

11. Çalıştığım kurumda çalışanlar dürüsttür.

12. Çalıştığım kurumda çalışanlar çalışkandır.

13. Çalıştığım kurumda çalışanlar iş ahlakına sahiptir.

14. Çalıştığım kurumda çalışanlar güvenilirdir.

15. Çalıştığım kurumda çalışanlar sözünde durur.

16. Çalıştığım kurumda çalışanlar sadıktır.

17. Çalıştığım kurumda çalışanlar saygılıdır.

18. Çalıştığım kurumda çalışanlar adil davranırlar.

19. Çalıştığım kurumda çalışanlar istişareye önem verirler.

20. Çalıştığım kurumda çalışanlar inançlıdır.

21. Çalıştığım kurumda çalışanlar ilkelidir.

22. Çalıştığım kurumda çalışanların özgüveni yüksektir.

Ekte sunulmuş olan, elinizdeki bu anket formu sonucunda elde edilecek bilgiler tamamen gizli kalacak, anketi yanıtlayacak bireye herhangi bir yükümlülük getirmeyecek, vereceğiniz 

cevaplar akademik çalışmalar için kullanılıp, başka hiçbir amaç için kullanılmayacaktır. Lütfen ilgili yerleri cevaplayınız veya işaretleyiniz. İlgi ve katkılarınızdan dolayı şimdiden teşekkür 

ederim.

ANKET FORMU

K
U

R
U

M
SA

L

İŞ
 A

H
LA

K
I

D
EM

O
G

R
A

Fİ
K

 

Ö
ZE

LL
İK

 

SO
R

U
LA

R
I

TE
M

EL
 A

H
LA

K
İ S

O
R

U
M

LU
LU

K
LA

R

 



 

121 
 

 

23. Çalıştığım kurum genel olarak rakiplerine  göre daha başarılıdır.

24. Çalıştığım kurum rakiplerine göre daha yüksek bir pazar payına sahiptir.

25. Çalıştığım kurum rakiplerine göre daha hızlı büyümektedir.

26. Çalıştığım kurum rakiplerine göre daha karlıdır.

27. Çalıştığım kurum rakiplerine göre daha yenilikçidir.

28. Çalıştığım kurum rakiplerine göre daha kaliteli ürün ve hizmetler üretmektedir (sunmaktadır).

29. Çalıştığım kurum rakiplerine göre daha rekabetçi bir yapıya sahiptir.

30. Çalıştığım kurum rakiplerine göre çalışanlarına daha fazla yatırım yapmaktadır.

31. Çalıştığım kurumda çalışanların performansı rakiplerine göre daha yüksektir.

32. Çalıştığım kurumda çalışanların mesleki bilgisi rakiplerine göre daha iyidir.

33. Çalıştığım kurumda çalışanlar rakiplere göre daha başarılıdır.

34. Çalıştığım kurumda çalışanlar rakiplere göre daha yüksek bir motivasyona sahiptir.

35. Çalıştığım kurumda çalışanlar rakiplere göre daha fazla kurum aidiyetine sahiptir.

36. Çalıştığım kurumda çalışanlar rakiplere göre daha fazla değer üretmektedir.

37. Çalıştığım kurumda çalışanların memnuniyeti rakiplerinden yüksektir.

38. Çalıştığım kurumda çalışanlar işlerini rakiplerindeki benzer çalışanlara göre daha iyi yapmaktadır.
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39. Kurumun yararına olacak şeyleri kendi çıkarlarından üstün tutar.

40. Çok önemsediği ve inandığı değerleri bizimle paylaşır.

41. Bizlere bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini vurgular.

42. Kararların ahlaki sonuçlarına dikkat eder.

43. Değerlerine ve ideallerine sıkı sıkıya bağlıdır.

44. Yanlışları felaketler olarak düşünmez, hatalardan ders alır fakat öğrenme olarak düşünür.

45. Etkin bir şekilde problem çözmede davranışlarıyla bize örnek olur.

46. Yöneticimiz birbirimize güven duymamızın önemini vurgular.

47. Belirlenen vizyonlar doğrultusunda kişisel risk alabilir.

48. Eleştirilere açıktır.

49. Davranışları ona saygı duymama neden olur.

50. Çalışanlardan yenilik yapmalarını ve çalışkan olmalarını bekler.

51. Yürütülen kurum faaliyetleri hakkında yeni bakış açıları geliştirmemizi bekler.

52. Kurumda yapılan çalışmalarla ilgili olası problemler hakkında bizi bilgilendirir.

53. Kurumda şevkimizi sürekli canlı tutar.

54. Kurum içerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi sağlar.

55. Kurumda yapılacak yenilikler için bizi cesaretlendirir.

56. Çalışanların yüksek performans göstermesi için ısrarlıdır.

57. Kurumda belirlenen hedeflere ulaşacağımıza güvenir.

58. Kurumun vizyonu belirlemede işbirliği yapılmasını sağlar.

59. Gelecek hakkında konuşurken pozitif bir tutum sergiler.

60. Yöneticilerim takım ruhuna sahip olmanın önemini vurgular.

61. Çok önemli ve vazgeçilmez olarak görünen yargılarımızın bile yeniden gözden geçirilmesi gerektiğine inanır.

62. Eski ve bilinen problemlerin yeni çözüm yolları için cesaret verir.

63. Farklı görüşlerin açıklanmasına fırsat verir.

64. Problemlerin çözümünde farklı düşüncelere  gerekli ortam ve koşullar sağlar.

65. Çalışma yöntemlerimizi geliştirmemize katkıda bulunur.

66. Yeni ve yaratıcı fikirlere karşı açıktır.

67. Çalışmalarımızda kaliteyi ön planda tutar.

68. Mesleki literatürü izlememizi, panel ve konferans gibi kültürel aktivitelere katılmamızı sağlar.

69. Fikirlerin gelişmesini destekler.

70. Çalışanlarını düşünmeye sevk eden sorular sorar.

71. Otoritesini astlarının üstlenmesine müsaade eder.

72. Kendi kendimi geliştirmeme olanak tanır.

73. Mesleki olarak güçlü yönlerimi geliştirmem konusunda bana yardımcı olur. 

74. Benim işimi etkileyecek hareketi yapmadan önce fikirlerimi dikkate alır.

75. Her çalışanına farklı gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranır.

76. İyi bir çalışma ortaya koyan çalışana değer verir.

77. Bizi sadece grubun bir üyesi olarak değil, aynı zamanda bir birey olarak görür.

78. Kurum yöneticim, kaygılarımı gerçekten dinlediğini ve ilgilendiğini hissettirir.

79. Çalışanların fikirlerine saygı duyar ve onların yaratıcılığını arttırır.

80. Astlarının güçlü yönlerini ortaya çıkartır.

81. Örgüt stratejileri ve ihtiyaçları ile çalışanların ihtiyaçları arasında bir uyum yaratılmasına gayret gösterir.

82. Kurumda kendimizi rahat hissetmemize yardımcı olur.
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_    SON SAYFA  _ 

 


