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KISA OZET

ISLETMELERDE iS AHLAKININ YERLESTIRILMESINDE DONUSUMCU
LiDERLIGIN ETKILERI

MERVE OZKAN

Toplumsal ve teknolojik degisimler orgiitleri farkli stratejilere yonlendirmektedir.
Kiiresellesmenin de etkisiyle onemli olan doniisiim veya degisim noktasinda,
orgiitlerin ne yapmalar1 gerektigine yoneticiler karar vermektedir. Bu noktada yeni
bir liderlik anlayisi olan doniistimcii liderlik 6n plana ¢ikmaktadir.

Doniistimcii liderlik, orgiitler i¢in Oonemli avantajlar olusturmaktadir. En 6nemli
avantaji ise strateji olusturma siirecine olan katkisidir. Doniistimct liderlik
kavraminin son zamanlarda tizerinde cok arastirma yapilan kavramlardan biri
olmasmin nedeni oOrgiitlerin artik statik bir yapidan dinamik bir yapiya yonelmis
olmasidir. Yenilenmede ve yeniliklere ayak uydurmada isletmenin amaclarina
ulasabilmesi i¢in ve ihtiyaglarini karsilayabilmesi i¢in doniisiimcii liderlik 6nemlidir.
Ote yandan orgiitlerde is ahlakimin yerlestirilmesinde etkin liderligin énemli bir rol
iistlendigi de bilinmektedir.

Bu cergevede, orgiitlerde ahlaki davranis yoniinde bir degisim ihtiyacinin fark
edilmesi, buna yonelik stratejilerin gelistirilmesi, bu strateji dogrultusunda ahlaki
ilkelerin, kurum politikalarinda, yonetici ve c¢alisanlarin tutum ve davranislarinda
hayata gecirilmesi i¢in etkin bir liderlik olan doniisiimcii liderligin 6zelliklerinden
faydalanilmas1 gerekmektedir.

Bu calismada, liderlik, doniisiimcii liderlik, etkili liderlik, liderlik yaklagimlart ve
dontistimcii liderligin boyutlar1 incelenmistir. Daha sonra ahlak ve is ahlaki konular
incelenmis, doniistimcii liderligin is ahlaki ve orgiitsel performansla arasindaki iliski,
cesitli parametrelerle ortaya konulmustur. Son olarak is ahlakinin yerlestirilmesinde
doniistimcii liderligin etkisini ortaya konan bir saha ¢alismasi yapilmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN THE
ESTABLISHMENT OF BUSINESS ETHICS IN ORGANIZATIONS

MERVE OZKAN

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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GIRIS

Globallesmenin sonucu rekabetin siirekli arttigi is diinyasi, hizla siirekli bigimde
degismektedir. Isletmelerin nihai hedefi, bu ortamda basarili olabilmek ve
varliklarin1 devam ettirebilmektir. Isletmelerin siirdiirebilir basariy1 elde etmesi,
kendini diger isletmelerden farkli kilan degerlerinin farkinda olmalariyla
gerceklesebilir. S6z konusu degerleri olusturmak ve devamliligini saglamak, ahlaki
davraniglarin ~ sekillendirdigi gliven ortaminda saglanabilir. Ahlaki ortamin
yaratilmas1 ve ahlaki davraniglara yon veren degerlerin belirlenmesi de, orgiitsel
karar ve davraniglara rehberlik etmektedir. Bu nedenledir ki, son yillarda ahlak ve
ahlaki davranis konularina duyulan ilgi giderek artmaktadir. Nitekim is hayatinda
karsilagilan ahlaki olmayan davranis ve kararlarin artmasi da bu konuyu giindeme

tasimustir.

Diger yandan doniistimcii liderlik tarzi da ortaya ¢iktig1 yillardan giiniimiize kadar
arastirmacilar tarafindan benimsenen ve lizerinde en ¢ok tartisilan kavramlar arasinda
yer almaktadir. Doniisiimeii liderlik ilk olarak Burns (1978) tarafindan yapilan
arastirmalarla baslamis olsa da, ilerleyen zaman igerisinde Bass ve Avolio

(1994,1997) tarafindan sistematik hale getirilmistir.

Bass ve Avolio (1994,1997) tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik modelinin
glinlimiizde organizasyonlarda liderlik davraniglarim1 en genis anlamda kapsayan
teorilerden birisi oldugu goriilmektedir (Rouold ve Heiniz,2007). Giiniimiizde is
yagsaminda doniisiimcli liderligin dikkat ceken yaklagimlardan birisi olmasinin
nedeni, bu tarz liderlerin sahip olduklar1 yeteneklerle orgiitsel degisimin ve yeniligi
baslatacak oOrgiitiin stratejisini rekabete uyum saglayacak bicimde olusturabilmesi

oldugu distliniilmektedir.

Ote yandan orgiitlerde is ahlakinin yerlestirilmesinde etkin liderligin énemli bir rol
istlendigi de bilinmektedir. Bu cercevede oOrgiitlerde ahlaki davranis yoniinde bir

degisim ihtiyacinin fark edilmesi buna yonelik stratejilerin gelistirilmesi, bu yapinin



harekete gecirilmesi ve bu olgunun orgiitlerdeki ¢alisanlara kazandirilmasinda etkin
bir liderlik olan doniisiimcii liderligin 6zellikleri itibariyle is ahlakina yonelik olan

siirecin yerlestirilmesinde etkili olacaktir.

Modern toplumsal yap1 ve ekonomik alanda yasanan doniisiimlerle birlikte giiniimiiz
Isletmelerinin mevcut politikalarinin analizi, ayr1 ve detayl bir arastirmay1 gerektirse
de ¢alismanin ¢ergevesi itibariyle konu “is ahlakinin yerlestirilmesinde dontistimcii
liderligin performansina etkileri” ekseninde incelenecektir. Isletmelerin mevcut
amaglarin1 gerg¢eklestirmeleri igin, doniistimcii liderligin temel 6nem tasiyan bir arag

oldugu konusu bu ¢alismanin temel varsayimini olusturmaktadir.

Bu ¢alismada oncelikle liderlik kavrami ondan hareketle doniisiimcii liderlik kavrami
incelenmektedir. Sonra ahlak ve is ahlaki konular1 incelenmis, doniisimcii liderlik ve
is ahlaki arasindaki iligki ¢esitli parametrelerle ortaya konulmustur. Daha sonra
performansla doniistimcii liderlik arasindaki iliski ortaya konulmustur. Son olarak is
ahlakinin yerlestirilmesinde doniisiimcii liderligin performansa olan etkisini ortaya

konan bir arastirma yapilmustir.



1. BOLUM: LIDERLIK ve DONUSUMCU LIDERLIK

1.1 Liderlik Kavramm

Insan, sosyal bir varliktir. Insanoglunun toplumsal bir varlik olarak yasamaya
baslamasindan itibaren, belli bir grup i¢inde yasamasi ve bu gruplari orgiitlemesi s6z
konusudur. Tarihsel siireg i¢inde insanoglu hangi siyasal, ekonomik ve sosyal alanda
yasadiysa, farkli bicimlerde de olsa belli bir orgiitlenmeye ve diizene ihtiyac
duymustur. * Sosyal bir varlik olarak bir arada yasamayla ister istemez zaman iginde,
s0z konusu olusumu yonlendirecek ve yoOnetecek otoritelere ihtiya¢ duyulmustur.
Toplumsal yapilar, otoriter yapilardan demokratik birimlere dogru evrimlestigi

o6l¢iide yonetim ve yoneticilik anlayis1 da gelisim gdstermistir.

Isletme bilimi agisindan liderlik kavramina yénelik cesitli analizlerin yapilmasi ve
liderligin isletmeler igin 6nem kazanmasi, modern isletmecilik yaklasimlari ile
miimkiin olabilmistir. Geleneksel yaklasimlarda, isletmeler icin inisiyatif kullanan,
orgiitli yapilandiran otorite i¢in liderlik kavraminda ziyade, “patron” , “yonetici”,

“miidiir” gibi unvanlar kullamldig1 séylenebilir.?

Yukaridaki agiklamalara dayanilarak, ekonomik sistemin Onemli bir parcasi olan
isletmelerin toplumsal yapinin gelisimine paralel bir gelisim gosterdigi sdylenebilir.
Isletmeler de toplumsal yapilardan ayri diisiiniilemeyecek unsurlar olduguna gore,
toplumsal olgu ve degerlere orgiit i¢inde rastlanmasi dogal bir durumdur. Bu
nedenle, eger insanlar, kisilik yapilarina bagli olarak, yoOnetmeye ve/veya

yonetilmeye ihtiya¢ duyuyorlarsa, orgiitler i¢in de ayn1 kosul gecerli olmaktadir.

! Gould, 1999.
? Bilgi¢ ve Goksu, 2004



Fazla uzak olmayan bir zamana kadar, Orgiitlerin sosyal yapisi ve dokusu fazla
dikkate alimmayan bir olguydu. Ancak isletme yonetimindeki gelismeler ve
isletmelerin  i¢inde bulundugu ekonomik sistemin karmasiklasan siiregleri,
isletmelerin yapisi hakkindaki aragtirmalar1 da gelistirmistir. Buna gore, orgiitler de
toplumsal yapiin 6zelliklerinden ayri diisliniilemeyecek ve kendi icinde toplumsal
dokulara sahip olan yapilardir. Farkli bir ifadeyle, isletmeler sadece ekonomik
birimler olmayip, ayn1 zamanda sosyal bazi unsurlar1 da biinyesinde barindiran bir
tiir yasam alamidir. Bu baglamda, orgiitlerin, amaglarin1 planlanan diizeyde
gergeklestirip etkili olmalari teknik bir durum oldugu kadar ayn1 zamanda sosyal bir

siiretir.’

Isletmelerde iiretim ya da diger hizmetler igin bir araya gelmis olan bireyler, islerinde
uzman olsalar bile, kendilerini yonlendiren bir lider olmadig1 takdirde istenen
hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite standartlarina kolay bir sekilde
ulasamazlar. Bu noktada koordine edici ve otorite olusturucu bir lidere gereksinim
duyuldugu agiktir. Gegmiste liderlik, sadece emirler veren, kararlar alan ve koordine
eden bir otoriteyi ifade etmekteydi.* Bu nedenle, lider kavramindan ¢ok isletmelerde
“yonetici” kavrami one ¢ikmistir. Lider ve yonetici ayrimina ¢alismanin biitiinliiglint
bozmamak i¢in deginilmeyecek olmakla birlikte bu asamada yoneticiligin hiyerarsi
ve emirler zinciri ile algilandigi soylenebilir. Buna gore liderlik, yoneticilik
kavraminin materyal dogasinin orgiit kiiltlirii ve sosyal yapisini kapsayan ve ¢cagdas
isletmecilik anlayislarina uygun olarak yorumlanmis halidir. Yonetici ve lider
(yonetim-liderlik) birbirinin tamamlayicisidir. Gold ve Campbell, ideal kurumsal
yonetimin liderlik ve yonetimi bir arada dengeli bir bicimde barindirdigini ortaya

koymuslardir.”

Giliniimiizde ekonomik sistem karmasik iliskiler agi ile oriilii bir yapiya ulagmustir.
Ekonomik sistem igindeki iligkilerin gelisimi, ayni zamanda, isletmelerin yonetim
anlayisin1 da etkilemistir. S0z konusu karmasik yapiyr anlamli bir biitiine
doniistiirmek icin ise liderlik dgesi 6nem kazanmistir. Isletme biinyesindeki gesitli

birimler ile bu birimlerin c¢alisanlarin1 ortak bir amag¢ etrafinda birlestirmek ve

* Alpugan ve dig., 2000.
* Alpugan ve dig., 2000.
> Biosciences ve dig., 2004.



isletmenin artan rekabet ortaminda etkin bir sekilde varligini siirdiirmesi s6z konusu
oldugunda liderlige verilen énem artmustir. Ozellikle 1990’1 yillardan itibaren bu
olgularin yanina bir de orgiit kiiltiirii ve felsefesi ve bunun igsellestirilmesi konusu
eklenmistir.® Bu baglamda lider, degisimi tanimlar, yeni bir sistem yaratir ve konulan

yeni hedeflere ulagmada yol gosterir.’

Ayrica; orgiitiin degisen bir olgu oldugu diistiniildiigiinde liderler, orgiitsel etkinligin
saglanip siirdiiriilmesinde 6nemli bir unsur haline gelecek ve toplumsal bir sistemin
parcas1 olarak oOrgiit de cevresindeki degisimlerden etkilenecektir. Her degisim
orgiitte de degisme istegi doguracaktir. Bu nedenle orgiitlerde lidere gereksinim
duyulmaktadir. Bu noktaya kadar olan konularin ¢alismanin genelinde incelenecek
oldugunu hatirlatarak, uygun bir tartisma zemini saglamak i¢in liderlik hakkindaki

genel aciklamalara yer verilmesinde fayda bulunmaktadir.

En genel anlamiyla liderlik; orgiit amaglarin1 basarmak i¢in grup eylemlerine yon
verme ve digerlerini etkileme siirecidir.® Liderlik, orgiitsel amaglar ¢ergevesinde son
derece dnemli olan bir olgudur. Ozellikle son yillarda, orgiitlerdeki insan 6gesinin 6n
plana ¢ikmasi ve bu Ogenin Orgiitin kisa ve uzun vadeli stratejilerine
uyumlastirilmast siireci séz konusudur. Onceki konularda da deginildigi iizere
orgiitsel degisim; gilinlimiiz rekabet, belirsizlik ve degisimlerin (yeni teknolojilerin
hizla piyasay1 etkilemesi anlaminda) ekseninde bir tiir zorunluluktur.® Kiiresel
boyutta ortaya cikan gelismeler, orgiitlerde degisimi ve doniisiimii gerekli kildigi
Olglide yonetim ve stratejilerin koordinasyonu dnem kazanmaktadir. Bu baglamda,
son yillarin orgilitsel degisim siireci ekseninde en sik tartigilan konularindan biri

liderlik kavramidir.

Liderlik, “Bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar

gerceklestirmek icin harekete gecirme yetenek ve bilgilerin ‘[oplamldlr”.10

¢ Yildiz, 2002.

’ Eisenbach ve dig., 1999.
& Ken, 2006.

% Serinkan, 2004.

10 Eren, 1998.



Liderlik, ozellikle 20. ylizyillda {iizerinde, toplumsal oOrgilitlenmenin gelismesi
baglaminda en fazla arastirma yapilan konulardan birisi olmustur. Insanlarin icinde
bulundugu ekonomik ve toplumsal yapr ig¢indeki iliskilerinin gelismesi ve
karmasiklagsmasi ayni 6lgiide yonetim ve liderlik kavramlarini 6nemli bir arastirma
konusu haline getirmistir. Bu donemde gerek arastirmacilar gerekse de kuramecilar,

liderligi ¢6ziimlemek noktasinda birgok alanda, arastirmalar gerc;eklestirmistir.11

Liderlik, grup siirecleri ve grup etkinlikleri i¢in bir odak noktadir. Buna gore lider,
bir egilimin ¢ekirdegidir. Ayn1 zamanda liderlik, grup isbirliginin bir kutuplagsma
noktasidir. Bagka bir tanimla lider, grup iiyelerinin gereksinmelerinden etkilenir;
karsihiginda grup tyelerinin dikkatlerini iizerinde toplayarak onlarin enerjilerini

istenen bir yone yoneltir.

Liderlik, kabul edilmis amaglar dogrultusunda yapilmak istenen degisiklikler igin
lider ve izleyenler arasinda karsilikli etkilesimdir.12 Bu etkilesim sirasinda kisilerin
amaglari, liderin ve izleyicilerin 06zellikleri, karsilikli davranmiglar1 ve c¢evresel

kosullar bir biitiin halinde ele alinmas1 gereken faktorlerdir.

Baska bir tanima gore liderlik, Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi icin Orgiit
personelinin gereksinimlerini karsilayan; bireyler, gruplar ve ¢evre arasindaki
iliskileri diizenleyen, bireyler ve birimler arasinda iletisim, etkilesim ve esglidiimii
saglayan bir siirectir. Yukl, liderligi insan kaynaklarin1 6rgiitsel amaglara ulagsmada
harekete ge¢irme olarak agiklar.” Liderler sadece yeni gruplarin olugmasi i¢in degil,
ayni zamanda tiyelerinin karsit mesleki baglhiliklar1 nedeniyle pargalanabilecek
duruma gelmis gruplar birlestirip, bir arada tutmak icin de calisirlar. Liderlerin
faaliyet ve tutumlarinin ¢alisanlarin iizerinde direk etkili oldugu diisiiniilmektedir.
Boylece arastirmalarin pozitif sonuglarina gore liderlik basarili bir orgiitiin gelisim,

stirdiirtilebilirlik, performans ve biiylimesinde anahtar unsurdur.

" Digman, 2001.
12 Rost, 1993.
13 yukl, 1994.



Bagka bir ifadeyle liderlik, beklenendir (prospektif). Gelecegi sekillendirir, orgiite

. e : .14
vizyon kazandirir ve dontistiiriicii hedeflere ulasmada ilham verir.

Yukaridaki tanimlardan da goriildiigii tizere, liderlik konusuna farkli yaklagimlar
bulunmaktadir. Calismanin konusu itibariyle oOncelikle liderlik kavraminin

temellerini tanimsal olarak netlestirmek uygun goriilmiistiir.

1.2 Etkili Liderlik ve Liderlik Perspektifleri

Etkin liderligi a¢iklamaya baslamadan once liderlik kavramini tam olarak anlamaya
calistik. Liderligin kafamizda kiigiik bir taslagini olusturduktan sonra, etkili liderlik

nedir, hangi 6zelliklere sahiptir asagida aciklamaya calisilmistir.

1.2.1 Etkili Liderlik

Etkili liderlik tanimlama ve degerlendirmelere gore degiskenlik gostermektedir.
Literatiirde liderlik kavrami nasil birden fazla tanimla agiklaniyorsa etkili liderlik de
bircok sekilde tanimlanmistir ve liderlik kuramlarinin gelismesine neden olmustur.
Etkili liderlik i¢in yetkinlik 6geleri izleyenleri motive etme, onlari destekleme ve iyi
bir dinleyici, vizyon sahibi, insan iliskileri giiglii, orgiit hakkinda bilgi sahibi,
stratejik firsatg1, kiiresellesmeye adapte olmak yaninda iyi analiz yetenegi, oOrgiite

liderlik edebilme ve iletisim kurabilme yeteneklerini de icermektedir.™

Etkili liderligin prensipleri Kinsley tarafindan da su sekilde ortaya konmustur:
Etkili lider;

e Takim menfaati i¢in bireysel ¢ikarlar1 géz ardi eder,

e (alisanlar ile yoneticiler arasinda giiclii iletisim kurar ve bunun
stirdiirtilebilirligini saglar,

e Bireysel bilgi ve birikimlerle giiglii ve siirdiiriilebilir iliskiler kurar,

e Aktif 6greticidir, digerlerinin takim hedeflerine ulagmasini saglar,

e Etkin bi¢imde diizeltici ve disipline edicidir.*®

 Kotter, 1996.
1> Conger ve Benjamin 1999.
18 Kinsley, 2006.



Brown ve Eisenhardt ise, siirekli degisen orgiitlerde basarili/etkili yoneticilerin 3 ana
liderlik karakteristigi oldugunu belirlemistir. Buna gore yoneticiler sorumluluklarinin
net bir bigimde bilincindedir, etkin bir iletisim ile Oncelikleri ortaya koyar ve

yaraticilik/dogaglamalar igin 6zgiirliik tanurlar.’

1.2.2 Liderlik Perspektifleri

Liderlik kuramlarinin kronolojik gelisiminde “6zellik yaklagimlar1”, “davranigsal
yaklagimlar”, “durumsallik yaklagimlar’” ve “modern (¢agdas) yaklasimlar” dan
olusan baglica dort asama goriilmektedir. Her bir yaklasim bir Oncekinin
tamamlayicis1  6zelligini tasimaktadir. Ozellik yaklagimlariyla etkili liderligin
aciklanmas1 yeterli olmayinca davranigsal lider kuramlari, lider davranist ve grup
performansi1 arasindaki iligkiye odaklanmistir. Davramigsal liderlik yaklagimiyla
ortaya ¢ikan ideal lider ozellikleri ve ideal lider davranisi kavramlarindan sonra ise
etkili liderligi, liderlik big¢imini karsilastigi duruma uygun olacak sekilde
degistirebilmesine bagli géren durumsallik yaklagimi savunulmustur. Nihayetinde de
bahsedilen lider-merkezli ti¢ kuramin ardindan, neokarizmatik kuramlar ya da
modern liderlik yaklasimlar1 olarak da anilan paradigmalar lider ve izleyicileri

arasindaki iligkiyi bir biitiin olarak ele almlgtlr.18

Calismanin asil konusu olan doniistiiricii liderlik kavrami literatiirde modern
yaklagimlar igersinde ele alinmakla birlikte, konuya detayli ele alabilmek i¢in ayri
olarak deginilecektir. Diger liderlik yaklagimlari da liderlik kavraminin gelisiminin
anlasilabilmesi amaciyla detayli deginilmeyerek sadece kronolojik gelisim sirasina

gore ana hatlariyla ele alinacaktir.

1.2.2.1 Ozellikler Yaklasim

“Ogzellikler Yaklagim1” 1930’larda liderlik konusunda gelistirilen ilk yaklasimdir. Bu
goriige gore, liderlik vasfi ile liderin dogustan sahip oldugu fiziksel, diisiinsel, sosyal

(Gstlin  zeka-giiglii  hafiza) ve kisisel 0Ozellikleri arasinda siki  bir iligki

" Brown ve Eisenhardt, 1997.
18 Kiling, Kasim 1995; Eren 1998.



bulunmaktadir.”® Fakat sadece “Ozellikler yaklasimi” ile etkili liderligi 6lgmek
mimkiin olmadig1 i¢in liderin sahip oldugu o6zellikler yerine izleyicilerin
Ozelliklerine ve liderin nasil davrandigi konusuna agirlik verilmis ve ortaya

“Davranigsal Liderlik Teorisi” ¢ikmustir.

1.2.2.2 Davramissal Yaklasim

“Ozellikler Yaklasimi” na yoneltilen elestirilerden sonra, 1940-1950’lerde liderin
dogustan getirdigi Ozellikler yerine davraniglari ve bu davraniglarin insanlari
etkileyebilme 6zelligi lizerinde duran galismalara yer verilmeye baslanmistir. Liderin
astlarma yetki verme bi¢imi, planlama ve amaglari belirlemede izledigi yol vb.
liderin davranislarin1 olusturmaktadir. Bu yaklasim dogustan gelen 6zellikler yerine

etkili liderligin agiklanmasina yeni bir perspektif getirmistir.”°
Davranigsal yaklagimin baglica 6rnekleri su sekilde siralanabilir:

e Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

e Ohio State Liderlik Calismalari

e Tannenbaum-Schmidt’in Michigan Universitesi Liderlik Calismalari
e Reddin 3 Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

e Blake- Mouton Yonetim Tarzi Matrisi

Davranigsal kuramlar liderlik siirecinin anlasilmasina énemli katkilarda bulunmakla

beraber ¢evreye ve kosullara agirlik vermemeleri nedeni ile elestirilmiglerdir.?*

1.2.2.3 Durumsalhk Yaklasim

Durumsallik yaklagimin temel varsayimi, en uygun liderlik davranisinin kosullara ve

duruma gore degisecegidir. Bu teoriye gore, etkili liderligi belirleyen faktorler:

19 Oyindale, 2006.
2 Qyindale, 2006.
?! Tengilimoglu, 2005; Karkin,2007.



amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, organizasyonun o6zellikleri,
lider ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri, orgiitsel iklim vb. faktorlerdir. Durumsallik

yaklasimiyla liderligi ele alan baslica ¢alismalar su sekilde belirtilebilir:

e Friedler’in Durumsallik Yaklasimi
e Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi
e House-Mitchell Amag-Yol Kurami

e Vroom-Yetton Lider Katilim Modeli

1.2.2.4 Modern Cagdas Yaklasimlar

Teknolojik ilerlemeler, g¢evresel kosullar, sosyo-kiiltiirel anlayis ve ekonomik
yapidaki degisimler liderlik yaklagimlarinin da yeniden ele alinmasina neden
olmustur. Modern yaklagimlar olarak da adlandirilan bu yeni liderlik modeli, lider
etkinligini lider merkezli olmaktan c¢ikartip lider-izleyen etkilesimli temele
oturtmustur. Burns, McCall ve Bass gibi arastirmacilar davranigsal ve durumsal
liderlik yaklasimlarini lider-izleyen arasi iliskileri basit gergevede ele aldiklari igin
elestirmisler ve “Modern Liderlik Yaklasimlari”nin temellerini atmislardir. Onlara
gore izleyenlerine daha fazla performans ortaya koymak i¢in ilham veren sira disi
liderler (extraordinary leaders) vardir.”’Cagdas ortamlara en uygun lider tipi,
baskalarmi yonlendirenden daha cok, kendini yonlendiren kisi olmalidir. Iste bu

stiper liderlik olarak giiclii bir sekilde seslendirilen yeni bir liderlik bic;irnidir.23

Stiperliderlik bigiminde herkes enerjisini kendi liderlik bigiminden almaktadir. Bu
yaklasimma gore liderlerin yeni Olgiitii, kendi gelece8ini dogru belirleme,
yeteneklerini tanima ve en iist diizeyde gelistirme olarak gérmektedir. Isgdrenlerin
egitim ve yeteneklerini taninmadan insan kaynaklarinin gelistirilmesi miimkiin
degildir. Kat1 biirokratik orgiitlerde tek bi¢imlilik ve itaat vardir. Boyle orgiitlerin

liderleri, kendilerini yonlendirmeden ¢ok baskalarini ytjnlendirirler.24

22 Kirby ve Paradise, 1992.
> Manz ve Sims, 1991.
** Vehbi Celik 2007.
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Modern liderlik yaklagimlarinin diigiinsel temeli Burns tarafindan atilmistir ve
liderlik siirecinin etkilesimsel veya doniisiimsel olmak iizere 2 yolda ilerleyecegini
savunmustur.25 Burns tarafindan doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik kuramlarinin
temelleri Max Weber’in otorite yaklasimindan da etkilenilerek oncelikle siyasi
alanda (igerikte) atilmis, Bass tarafindan daha sonra doniistiirticii liderlik modeli daha
da gelistirilerek orgiitsel (igerikte) ortaya konmustur.?® Buna gore Burns, etkilesimci
liderlige, gelencksel (yonetsel) liderlik penceresinden bakmuis; ilk ¢alismalarinda
doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik arasindaki lider davramiglar1 farklarini ortaya

koymaya caligmistir.

Etkilesimci liderler, yonetici-calisan aras1 iliskiyi bir tiir degis tokus olarak
gormektedirler. Bu sekildeki iliskide, calisanlarin orgiit hedeflerine ulagsmalarinda
ortak bir ¢abadan ziyade pazarlik s6z konusudur. Bu tip liderler verimli cabalar
odiillendirme, hatalar1 da cezalandirma egilimindedirler,”’ gelecegi sekillendirmekten
ziyade mevcut durumu koruma amaci tasirlar ve orgiitsel kiiltiirde degisim yapmay1
amaglamazlar. Etkilesimci liderlere verilebilecek giizel bir 6rnek bu yaklasim ile
performans degerlendirme, performansa dayali tcretlendirme, is analizi ve is
degerlendirme gibi modern insan kaynaklar1 yonetim sistematiklerini olusturan ve

uygulayan “insan kaynaklar1 yoneticileri” olabilir.?®

1.3 Doniisiimcii Liderlik

Doniistimcii liderlik yaklagimi, cagdas yonetim teori ve arastirmalarinda biiylik 6nem
kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlaylsldlr.29 Ozellikle son yillarda kurumlarin
yeniden yapilandirilma (re-organization) siirecinde karsilagilan sorunlara etkin
liderlik stillerini inceleyen bircok akademik arastirma yapilmaktadir. Bu calismalar
ozellikle liderlik yaklasimlarinda en ¢agdas model olan doniistimcii liderligi isaret

etmektedir.

% Hinkin ve Tracey, 1999.

% Ejsenbach R. ve dig., 1999.
27 Cansel Akyol, 2006.

28 Cansel Akyol, 2006.

2 Kegecioglu, 1998.
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Modern liderlik yaklagimlar1 gergevesinde doniisiimcii liderlik igerdigi karizma,
vizyon, giliclendirme/yetkilendirme (empowerment) kavramlar1 ile klasik liderlik
yaklasimlarindan ayrilir. Vizyon, doniisiimcii liderligin 6nemli karakteristiklerinden
biridir.*® Yoneticilik stiline sahip olan etkilesimei liderler drgiitsel kiiltiir ve vizyonda
degisiklik yapmadan mevcut sartlart degerlendirme yolunu tercih ederlerken;
doniistimsel liderler izleyenlere yeni bir vizyon kazandirir ve buna katkida
bulunabilmeleri igin onlara ek misyonlar (gorevler) verir. Yeni liderlik
yaklasimlarinda lider-izleyen arasi iliski tam katilim ve gii¢ paylasimia dayanir.
Calisanlarin kararlara katiliminin orgiitsel motivasyon ve verimliligi arttirdigi

yapilan bazi caligsmalarla ortaya konmaktadir.

Doniistliriicti  liderlige ilham kaynagi olan doniisim kavramini tanimlamak
gerekmektedir; boylece is ahlakinin yerlestirilmesi siirecinde dontistiiriicii liderlik
kavrami daha da anlasilir olacaktir. Doniisiim, mevcut yapidan, teamiillerden ve
temayiillerden 1srarli bir sekilde vazge¢cmek ani ve devrimsel farklilagmaya gitmek,
gelecekteki egilimlere simdiden hazirlikli olmak ya da gelecekteki egilimleri

simdiden uygulamaya ¢alismaktir.*!

Degisimi baglatan ve bdylece organizasyonda reform ve yenilik baslatan kimselere
“doniistiriicii lider” denilmektedir.®® ileride meydana gelebilecek degisimlere
hazirlikli olabilmek i¢in doniisiimcii liderler, astlarinin tiim yetenek ve becerilerini
ortaya ¢ikarmaya c¢aligir. Siirece dahil olanlarin kendilerine olan gilivenini arttirarak
ve onlardan beklenenden daha fazla sonug¢ almay1 hedefleyerek biitiin kabiliyetlerini
kullanmalar1 yoniinde motive eder. Boylece orgiit liyeleri gorevlerinin 6nemini daha
1yl anlayabilecek ve orgiit hedefleri ugruna kendi potansiyellerinin {istiine ¢ikmaya

calisacaklardir. Bunun i¢in de gerekli degisimlere onciiliik ederler ve destek verirler.

Doniistimcii liderler degisen cevre ve orgiitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak igin
girisimci, kaynak yaratici, miizakere edici, ilham verici, politika yapici, yol gosterici

olmal1 ve destekleyici rollerinin gereklerini yerine getirmelidir. Doniistimcii liderler

% Schermerhorn, 1993.
%! Serinkan, 2004.
%2 Serinkan, 2004.

12



sahip olduklar1 kapasite ile izleyicilerini birlestirip yeni amaclara yt')neltebilirler.33
Bahsedilen bu siiregler ise doniisiimcii liderlik olarak da adlandirilan yeni bir liderlik

paradigmasini gerektirmektedir.

Dontigiimeii liderler sadece liderlik stirecini kullanarak izleyicilerinin amag ve
degerlerini degistirerek sekillendirme yetisine sahiptirler. Bass’a gore etkilesimci
liderlik hedeflerin, ¢alisma standartlarinin ve gorev talimatlarinin acikliga
kavusturulmasi ilizerinde durmus ve izleyenlerin inisiyatif kullanmasindan ziyade
0diil ve tesvik unsurlarina dayali is yapis stillerine odaklanmigtir. Buna karsin Burns
dontisimcti liderleri, izleyenlerini yiiksek idealler ve moral degerleri ile motive

edenler olarak tanlmlamlstlr.34

Burns’un yaptig1 ¢aligmalar etkilesimci ve dontisiimeii liderlik siniflandirmasindan
Oteye gegememistir. Burns, teorik simiflandirmayr yapmakla birlikte pratikte
uygulama ve 6l¢iim yapabilmek i¢in gerekli olan 6l¢iim kistaslarini belirtmemis ve
herhangi bir 6l¢iim metodu gelistirmemistir. Bu da bu alanda yapilacak olan
calismalari siirlandirmstir.® Bass tarafindan olusturulan, Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Anketi (Multi Factor Leadership Questionnaire),
Burns tarafindan ortaya atilan liderlik modellerinin egitim, ordu, kamu ve 6zel sektor
kurulusglar1 gibi pek ¢ok alanda etkinlik ve etkilerinin dl¢iimiinii miimkiin kilmistir.
Anketin biiyiik Olgekli uygulamalar1 sonucunda Bass doniisiimii ve etkilesimci
liderlik davraniglar1 arasindaki farklar1 gosteren 6zet bir tablo yapmustir; bu tabloya

gore bu iki liderlik davranis1 arasindaki farklar soyle 6zetlenebilir (Cizelge 1.1):

% Tabak, 2001.
* Hinkin ve Tracey, 1999.
% Hartog ve dig., 1997.
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Cizelge 1.1 : Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik davraniglar1 arasindaki
farklar

DONUSUMCU LIDER ETKILESIMCI LIDER

Ilham Verici Giidiileme: basit bir Odiillendirme: basariy1 ve iyi performansi
dille amaglar aciklar, sembol ve Odiillendirir.

sloganlar1 kullanir.

Bireysel Destek Saglama: kisileri Aktif  YOnetim: mevcut  kural ve
birey olarak gozetir, fikir vererek standartlardan sapmalarnt  arastirir  ve

rehberlik eder. gozlemler, dogru adimlar atar.

Cevresine Ornek Olma: o6rnek Pasif Yonetim:  standartlar  sartlarla
hareketlerle vizyon — misyon uyusmadig zaman miidahale eder.

yaratir, saygi ve giiven kazanir.

Enetelektiiel Uyarim: sorunlarim Liberal Yonetim: sorumluluklart dagitir,
akilci ¢oziimii icin zekay1 yiiceltir.  karar almaktan kacinir ve problemler ortaya

ciktiginda miidahalae etnekten kacinir.

1.3.1 Déniisiimcii Liderligin Boyutlar

Bass’a (1985). gore, doniistimcii liderlik etkilesimci liderligin beraberinde gelisir ve
izleyenlerini liderin vizyonunu anlama ve grup veya orgiit hedefleri i¢in bireysel

istekleri feda etmek igin motive eder.*®

Bass (1985), doniistiimcii liderlik davranislarint 6ncelikle:

e Karizmatik Liderlik: Izleyenler tarafindan takdir edilme ve sayg:i duyulmaya
dayanir.

e Entelektiiel Tesvik: Is yapis stillerinde yenilikler kesfetmek igin astlari
cesaretlendirmektir.

e Bireysel Destek: Astlarin bireysel ihtiyaclarin1 gézetmektir.

% Eisenbach ve dig., 1999.

14



Bigiminde 3 boyutla ele almis; daha sonra Karizmatik Liderlik faktoriinii “ilham
Verici Motivasyon” ve “Ideallestirilmis Etki” olarak 2 ayri boyuta aymrmustir.
Buradan da goriilecegi tizere doniisimcii liderlik 6ziinde karizmatik liderligi de
barindirmaktadir. Liderin kisisel 0Ozellikleri arasinda bulunan, gili¢li duygular
uyandirarak izleyenleri etkileyebilme ve yiiksek performans hedeflerine ulasmalari
stireci olarak da tanimlanabilen karizma, doniisiimcii liderligin anahtar unsurudur
ancak Bass (1985), karizmanin doniisimcii liderlik i¢in gerekli fakat yeterli
olmadigini belirtir.*’ Ayrica Bass, karizmay1 misyon —vizyon yaratma, gurur duyma,

sayg1 ve giiven duyma siireci olarak da tanimlamistir.

Boylece dontisiimcii liderlik davranislart 4 boyutta incelenmeye baslanmistir ve
Bass bunlara “Déniisiimeii Liderligin 4 lisi” demistir.*® Bu 4 boyut kisaca su sekilde

agiklanabilir:

Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence): Déniisiimcii liderlik ile ilgili tartismalarda,
bu olguyu Weberyan analizlere kadar gotiiren yaklasimlar bulunmaktadir. Bunun
nedeni ise, donisiimcii liderlikte karizma kavraminin 6nemli bir yeri olmasidir.

Ideallestirilmis etki, izleyenlerin lidere olan sayg1 ve takdirine dayanir.

Ilham Verici Motivasyon (Inspritional Motivation): Déniisiimcii lider, ¢alisanlari
islerini degistirme yolunda anlamlandirma yardimiyla telkin ve motive eder, takim
ruhunu harekete gecirir, sevk ve iyimserlik sergiler. Calisanlarinin gelecekteki cazip
vizyonla iligki kurmalarmi paylagmalarin1 saglar. Takipgilerin paylasilan vizyon ve
amagclara bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon dogrultusunda harekete gegmelerine

destek olur.

Bireysel Destek (Individual Consideration): Her galisaniyla birebir iliski kurup
onlarin gereksinmelerini ortaya koymasi ve ¢ozmeye ¢alismasi, ¢alisanlarin lidere
olan gilivenini arttirirken, potansiyellerinin de ortaya konmasini saglar. Boylece

organizasyonda daha biiyiik bir sinerji yaratilmasi imkanina ulasilabilir. Caligsanlarla

%7 Simons, 1999.
% Bass, 1994.

15



birebir iligki hem aidiyet duygusunun gelisimi, hem de liderin siirecte en az alt

kademedekiler kadar rol oynadigini kanitlamasi bakimindan énemlidir.

Entelektiiel Tesvik (Intellectual Stimulation): Doniisiimcti liderligin  ahlaki ve
normatif boyutunu 6n plana ¢ikaran bu 6zellik bireylerin katkisini, biling diizeylerini,
yaraticiliklarini sergilemelerine destek olan dinamik bir siiregtir. Doniisiimcii lider,
durumlara yeni yollarla yaklasarak, problemleri yeniden tasarlayarak, varsayimlari
sorgulayarak, yaratict ve yenilik¢i olmalart igin tesvik takipgilerini tesvik ederek
yaraticiligt cesaretlendirir. Bireysel hatalarin kritigini aleni yapmaz. Calisanlardan
problemlerin ¢dziimiinde yaratict ve yenilikgi fikirler getirmelerini isteyerek, bu
yonde cesaretlendirir ve c¢alisanlarin fikirleri kendininkiyle ortiismese de kritige

basvurmaz.

Dontistimceii lider, izleyenlerini problemlerin ¢6ziimiinde yeni yontemler bulmaya iter
ve onlar1 motive ederek ise yoneltir ve olaylar pozitif bakis agisiyla ele alma

gerekliligine inanir.*

1.3.2 Déniisiimcii Liderlik Uzerine Diger Arastirmalar

Doniistimcii liderlik alaninda daha pek cok arastirmaci arastirmalar yapmistir.
Bunlardan bazilar1 Tichy -Devanna, Conger-Kanungo, Kouzes - Posner, Yukl ve
Sashkin, House, Trice ve Beyer, Burns, Hawell olarak sayilabilir. Ayn1 zamanda
Bass, Avolio, Jentzi, Leithwood ve Pielstick de doniisiimcii liderlikle ilgili birgok
calisma yapmistir. Biitiin arastirmacilarin yaptiklari doniisiimcii liderlik tanimlari
hemen hemen ayni olmakla birlikte, diger liderlik yaklasimlariyla olan iliskileri
konusunda farkli gortisleri vardir. Bu arastirmacilardan Kouzes-Posner ile Sashkin de

dontisiimcii liderlik davranisini agiklamaya yonelik anket gelistirmislerdir.

Kouzes-Posner Liderlik Uygulamalart Formu (Leadership Practics Inventory) 5 adini
verdikleri anketlerinde lider davranislarini siireci sorgulamak (organizasyonel risk ve

firsatlar1 sorgulamak), orgiitte paylasilan bir vizyon olusturmak, personeli gelisimleri

% Friedman ve dig., 2000.
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yoniinde cesaretlendirmek, cevreye Ornek olmak, izleyenleri basarilarini takdir

ederek cesaretlendirmek olarak 5 faktorde ele almiglardir.

Sashkin de Lider Davranis Anketi (Leader Behaviour Questionnaire) adini verdigi
anketinde doniisiimcii lider davraniglarini agiklayabilmek igin 5 faktor olusturmustur.

Bunlar agiklik, haberlesme, giiven, dikkate alma ve firsat yaratmaktir.

Podsakoff de doniisiimcii liderligi alt1 boyutta incelemis, Bass’in dort boyutuna bagl
olarak ise vizyon ve ilham saglama, davranis modelleri olusturma, grup amaglari igin
kendini adama, entelektiiel uyarim, bireysel destek saglama ve yiiksek performans
beklentisi boyutlarini tespit etmistir. Ayrica, Bass sonraki ¢alismalarinda doniisiimcii
liderlikte karizma, ilham verme, bireysellestirilmis ilgi, zihinsel uyarim konularina
yonelmis, gelistirmistir. Biitlin bu c¢alismalar1 degerlendirecek olursak; Sashkin,
dontigiimcii liderlikte vizyonu vurgulayarak, Doniistimcii Liderlikte vizyon olusturma
yollar1 ve 6nemi tizerinde ¢aligmalar yapmistir. House, Trice, ve Beyer dontisiimcii
liderlik karizmaya dikkat ¢ekmislerdir. Ek olarak Burns, (1978) Bass (1985) Howell
ve Avolio doniisiimcii liderlikte ahlak boyutunu arastirmistir (Celik,2001: 42-143).

McGregor Burns ise, politik liderlik konusunda Weber’in ekonomik ve ekonomik
olmayan otorite kaynagindan ve Herbert A.Simon’un ydnetimsel 6gretilerinden yola
cikarak dontisiimcii liderlik (transformational leader) ve etkilesimei liderlik
(transactional leader) ayrimina gitmistir. Etkilesimci lider (geleneksel, yonetsel,
liderlik) adi altinda ifadelenmis ve bu liderlik tipinin yeni gelisen sosyal ve
ekonomik sartlarda basarili olamamasi iizerine doniisiimcii liderlik kurami ortaya
atilmistir. Bu konudaki ilk ¢alismalarinda doniisiimcii liderligi etkilesimcei liderlikten

ayirt edici 6zellikleri tespit etmeye yonelik olarak baglamistir.

Burada dikkat edilecek husus orgiitte paylasilmis bir vizyon olusturma, iyi iletisim,
giiven ve bireysel gelisim i¢in astlar1 destekleme kavramlarina biitlin arastirmacilar
tarafindan 6nem verilmesidir. Bu baglamda caligmanin biitiinliginii saglamak
acisindan doniisiimcii liderlik davranislarinda 6nemli bir yere sahip olan giiven ve

lider inanilirligi kavramlarina deginmekte yarar vardir.
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1.3.3 Déniisiimcii Liderlikte Giiven ve Lider Inanmirhg

Liderlikle ilgili yapilan calismalar da; paylasilan degerler, ongoriilebilirlik, agik
iletisim kanallar, dirtistlik ve tutarhiligim giiven olgusunu olusturdugunu
gostermistir. Buradan da anlasilacagr iizere orgiit genelinde etkin iletisim ag1 ile
paylasilmis bir vizyon olusturma ve astlar1 bireysel olarak destekleme, lidere giiven
olusmasimni  saglayan baslica  unsurlardir. Giliven unsuru da liderin
basarisini/etkinligini dogrudan etkileyen ¢ok énemli bir olgudur. izleyenlerin giiven
duydugu bir lider onlar1 organizasyonel hedeflere ulasmada motive edebilir, Grgiit
icersinde degisim kararlarina karsi olusabilecek direnci ¢ok daha kisa siirede ve
kolayca bertaraf edebilir. Giiven unsurunun, orgiitlerin hiyerarsik veya yatay tiim
seviyelerindeki sosyal iliskilerde merkez oldugu diisiiniilmektedir. Giiven kaybi
orgiitteki pozitif isleyisi tersine gevirebilir. Yiiksek gliven ortaminin bulundugu
orgiitlerde daha fazla calisan bagliligi, daha iyi miisteri hizmetleri, artan orgiitsel
etkinlik var iken giiven bunalimmin oldugu orgiitlerde ise tiim bunlarin tersi

gegerlidir.40

Poon’a (2003) gore acik iletisimin oldugu orgiitlerde; calisan, orgiit ve ydnetime
kars1 giiven duyar bu da takim g¢aligmas1 i¢in motivasyon saglar; giiven olmayan
ortamlarda c¢alisanlar ise stres altinda calisir ve islerine karsi negatif yaklagim
gelistirmeye baslarlar.*" Astlarin yoneticilerine olan giliveninin bir¢ok kez kritik
onemde oldugu kabul edilmistir. Bass (1985), astlarin gliveninin ddniistimcii
liderligin bir i¢ bileseni veya Onciisii oldugunu ifade etmistir. Dontisiimcii liderlik
bircok caligmada karizmatik liderlige dayandirilmistir ve karizmatik liderlik de
calisanla arasinda giivenilir ve inanilir olmay1 gerektirir. Elde edilmesinin gii¢liine
karsin Kouzes ve Posner inanilirligin ¢alisan sadakat ve bagliligi olusturmada gerekli
oldugunu vurgularlar. Robinson ise c¢alisanlarin yoneticilerine olan giiveninin,
calisanlarin performans ve Orgiite ait olma gibi sonuglara direk etkisi oldugunu
bulmustur.*? Calisanlarin performansinin da Orgiitiin genel performansina etkisi
oldugu gergegi goz ardi edilemeyecegine gére bu agidan bakildiginda giiven

olgusunun orgiitsel performansi arttirdigi sdylenebilir.

%' |_adeho, 2005.
1 adebo, 2005.
“2 Simons, 1999.
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2. BOLUM: AHLAK VE IS AHLAKI KAVRAMLARI

2.1 Ahlak Kavram ve Onemi

Ahlak kelimesinin kokeni Arapg¢a “hulk”, Yunanca “ethos” ve Latince “mos”
kelimelerine dayanmaktadir. Arapga “hulk” kelimesi “huy” anlamina gelmektedir.
Ingilizcede “ahlak” kelimesinin karsilig1 olarak kullanilan “ethics” kelimesinin
kokeni Yunanca “ethos” a ve yine Ingilizcede ahlak kelimesini ifade etmek igin

kullanilan  “morality” kelimesinin kokeni de Latince “mos” kelimesine

dayanmaktad1r.43

Tirk Dil Kurumu Felsefe Terimleri Sozliigii'nde ahlak kavrami: "Belli bir donemde
belli insan topluluklarinca benimsenmis olan, bireylerin birbirleriyle iliskilerini
diizenleyen toresel davranis kurallarinin yasalarinin, ilkelerin toplami; cesitli
toplumlarda ve ¢aglarda kapsami ve igerigi degisen ahlaksal degerler alani, bir kisi-
veya bir insan oObegince benimsenen eylem kurallarmin toplami" olarak ifade

edilmektedir.**

Ana Britannica Genel Kiiltiir Ansiklopedisi'ne ise ahlak, "insanlarin toplum I¢indeki
davraniglarin1 ve birbirleriyle iligkilerini diizenlemek amaciyla bagvurulan Kurallar
dizgesi, baska insanlarin davraniglarini olumlu veya olumsuz bi¢cimde yargilamakta

.. 45

kullanilan o6lgiitler biitiin olarak anlatilmaktadir.

Ahlak, tarih i¢inde yer yer dinlere bagli olarak ortaya ¢ikmis ve her din, belirli bir

yasam bi¢imini Ongoéren bir ahlak anlayisini barindirmistir. Bununla birlikte ahlak

* Haci Ali Aydin, 2002.
* Mahmut Arslan, 2001.
> Ana Britannica Genel Kiiltiir Ansiklopedisi, 1986.

19



kurallar1 dinsel kurallardan ayrilir. Ahlak, temelde insanlarin kendi aralarindaki
iligkileri konu edinirken, dinler insanlarin "kutsal" sayilan ve inan¢ konusu olan
dogaotesi giiclerle iliskileriyle ilgilidir. Ahlaka aykir1 bir davranis "ayip", dine aykir

bir davranis ise "giinah" olarak nitelenmektedir.*®

Ahlak terimi dilimizde iki anlama sahiptir. Birincisi, insanlarin toplum iginde uymasi
gereken kural ve ilkeleri belirtir. Bunun dogrultusunda belli bir toplumun belli bir
doneminde bireysel ve toplumsal davranis kurallarini saptayan ve inceleyen bir bilim
dali olarak ifade edilebilir. Toplumsal yagamda insan iliskilerinin bir yansimasi ve
davraniglarinin niteligidir.47 Ikincisi, ahlak felsefesini belirtir. Buna gére ahlak, belli
bir donemde belli insan topluluklarinca benimsenmis olan, bireylerin birbirleriyle
iligkilerini dilizenleyen torel davramis kurallarinin, yasalarimin ve ilkelerinin
toplamidir. Ahlak "nasil yasamamiz gerekir" sorusuna verilecek yanitlar aragtiran bir
felsefe disiplinidir. Ahlakin ¢ikis noktasi, insan eylemlerinin toplumsal hayata zarar

vermeden diizenlenmesi gibi pratik bir nedenden kaynaklanmaktad1r.48

Ahlak'm toplumsal ve bireysel boyutuyla ilgilenen goriislere gore ise, "ahlak ve
sorumluluk duygusu, sosyal ve kolektif bir suurun yansimasindan ibarettir. Ahlak
kavram, kiiltiirel siire¢ i¢inde aktarilan, sosyal hayatin temel kurallarini olusturan
dogru ve yanlis davranis bigimlerini ifade eder. Ahlak, bir insanin sadece siibjektif
olarak inandig1 kurallar degil, o kiiltlir tarafindan yaygin bi¢imde benimsenen ve
paylasilan deger yargilaridir. O halde, ahlak yalnizca kisisel olarak dogrulugu kabul

edilen norm ve davranis kurallari degil, sosyal anlayigin bir iiriinidiir".*°

Ote yandan insanlarin davramislarini olusturan temel dge ahlaktir. Ahlak insanlarin
birbirleriyle olan iliskilerinde nasil davranilmasi ya da nasil davranilmamasi
gerektigini belirlerken, kendiliginden olusmus deger yargilarinin tiim topluma
yansimasi seklinde goriiliir.>

Ahlakin, hukuk ve dinle ortiisen bir¢ok yani vardir. Hukuka ve dini kurallara aykiri

olan bircok eylem ahlaka da aykiridir. Ornegin hirsizlik yapmak, 1rza tecaviiz,

“ Funda Giin, 1994.

*7 {smail Tiirkmen, 2007.
48 Hasan Tutar, 2003.

4 Funda Giin, 1994.

% Ferhat Ucgar, 2007.
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cinayet hem ahlaka, hem hukuka hem de dini kurallara aykir1 eylemlerdir. Ahlakin,
hukukun ve dinin birbiriyle ortiisen bir¢cok yonii oldugu gibi ortiismeyen yonleri de
vardir. Ayrica hepsinin yaptirim giicii de farklidir. Hukukun yaptirim gilici mahkeme,
polis, hapishane, zabita gibi yollarla; dinin yaptirim giicli ahiret inanciyla; ahlakin
yaptirim giicii ise toplumlarin iyi ahlakli davranan kisiyi yiiceltmesi, kotli ahlakli

davranan kisiyi ise toplumdan itmesi seklinde kendini gésterir.s1

Insanlar toplum halinde yasamaya devam ettigi siirece ahlak kavrami 6nemini
korumaya devam edecektir. Toplumlarda meydana gelen gelismeler ve degisimler
devam ettigi silirece, ahlak kavraminin kapsami da, bu gelismelere ve degisimlere
uymak i¢in genislemekte ve degismektedir. Boylece Kisisel Ahlak (Stibjektif Ahlak),

Is Ahlaki gibi birbirinden farkli ahlak kavramlarin gelismesi de siirecektir.>

20'nci Yiizyilda ahlak daha ¢ok bireylerin toplum karsisindaki durumu agisindan ele
alimmustir. Bir yandan olusan teknolojik uygarlik ile refah toplumu ve bunlara bagh
hukuk devleti anlayisi, 6te yandan bilginin yayginlasmasi, bireyin genel olarak

toplum ve ahlak yargilan karsisindaki durumunu gii(;lendirmistir.s3

Bir eylemin ahlaki degerini dogal bir kabiliyetle ayirmak hi¢ bir zaman miimkiin
degildir. Bir eylemin, ahlaki olup olmamasini ortaya ¢ikaran 6zellik, iyiyi kotiiden
ayirmak yetkisine sahip olan vicdana aittir. Biling bir sahit; vicdan ise bir hakimdir.
Gerek, icsel ac1 ve gerekse ahlaki lezzet, insanlik serefimizin yiikselmesi ve
alcalmasinin takdiri, 6nemli bir Ol¢lide vicdandan kaynaklanir. Vicdan, bizim
mitkemmellik ve noksanligimizin bir c¢esit i¢sen duygusudur; fakat vicdanin
mabhiyetine dair hi¢ bir siiphe birakmamak i¢in, vicdan1 akil ile yonlendirmeliyiz.
Akil, salim bir duygu veya ortak bir duyguyu ifade eder, genellikle dogru yanlisa
hiikmettigi gibi, vicdan ad1 altinda da genellikle iyi ve kétiiye dair agiklama yapar.

Hz. Ademle baslayan Ronesans ve Aydinlanma Caginda kati kurallarindan arinarak
daha hiimanist bir yaklagim olarak goriinen ahlak anlayiginin giiniimiizde hizlh

teknolojik gelismelerin yarattigi daha bilingli bireylerin bulundugu modern bilgi

5! Siikriiye Burcu Kinran, 2006.
%2 Funda Giin, 1994.
% Funda Giin, 1994.
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toplumlarinda sadece kisinin kendisine ve vicdanina karsi degil, topluma karsi da
gorevlerini kapsayan bir konuma geldigini kabul etmek miimkiindiir. Bu baglamda

ahlakin toplumsal ve bireysel yonii oldugunu da séyleyebiliriz.54

2.2 Is Ahlaki Kavram

Insanlarin toplumdaki diger bireylere karsi gorevleri karmasik, zor olarak
nitelendirilen ahlak kurallar1 ile belirlenmektedir. Insanlar hayatlar1 boyunca
standartlarla yasamakta ve yine standartlar tarafindan yonlendirilmektedir. Ahlak
degerleri, bireyler ve toplumlar i¢in oldugu kadar isletmelerin basaris1 acisindan da
onemli olmaktadir. Ahlak, organizasyonlarin iiretim siirecinde biitlinlestirici bir rol
oynamakta, isyerlerinde calisanlarin sosyal tutum ve davraniglarini dogrudan
etkilemekte ve belirlemektedir. Isletmelerde is ahlakinin olusumu ise, belli bir insan
grubunun tarihsel, felsefi ve dinsel deneyimleri gibi bir¢ok faktoriin yiikledigi

anlama bagli olarak ger¢eklesmektedir.55

Is ahlaki kavramini, kisaca, “is diinyasinda hiikiim siiren ve dogrulugu genel kabul
gérmils kurallara uyma davranis1” olarak tanimlamak miimkiindiir. Is ahlak,
diirtistliik, adil davranmak, haksizin karsisinda haklinin yaninda olmak, soziinde
durmak, dogaya saygili olmak, insana insanca davranmak vb. kavramlar1 da
icermektedir. Baz1 sirketler belirli sonuglar1 elde etmek amaci ile yasa dis1 veya
haksiz yollara bagvurmaktan kag¢inmazken, bazilar1 sirket calisanlarinin uymasi
gereken is ahlaki ilkelerini tanimlamakta ve bu ilkeleri uygulamaktadir. Bu durum

ise is ahlakinin toplum yasami i¢in 6nemini ortaya koymaktadir.

Is ahlaki, is diinyasindaki mal ve hizmet iiretim ve tiiketim siirecindeki dogrular ve
yanlislar1 ifade eder. Neyin dogru, neyin yanlis oldugu konusu ahlaki bir konudur. Is
diinyasinda dogru davranislar ve eylemler olacagi gibi, yanlis davraniglar ve eylemler
de bulunmaktadir. Bu aciklamalardan anlasildig1 iizere is ahlaki, is diinyasindaki

dogru ve yanlislar1 ifade eder.

% Funda Giin, 1994.
% Sibel Gk, 2008.
% Cogkun Can Aktan, 2006.
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Baska bir acgidan is ahlaki, is diinyasinda hiikiim siiren dogru ve yanlis kavramlardir.
Albert Scweitzer’e gore ahlak, ilgiliyi iyi davranislara yoneltmektir. Bir anlamda,

bireyin digerleri ile iligkilerinde ahlaki se¢eneklere yénelmesidir.57

Gorildugu tizere is ahlaki herkes tarafindan farkli algilanabilen bir kavram oldugu
icin, bu konuda calisan sosyologlar, isletmeciler ve diger arastirmacilar is ahlakini

farkli sekillerde tanimlamislardir. Bu tanimlardan genel anlamda bazilar1 sunlardir %8,

e "Is ahlaki biitiin iliskilerde diiriistliik, giiven, saygi ve hakca davranmak
demektir."

e "[s ahlaki genel ahlak kurallarmnin is hayatindaki uygulamasidir."

e "[s ahlaki, diiriistlik ve dogruluk iizerine kuruludur ve toplumun
beklentilerinden adil rekabete, reklamciliktan halkla iligkilere, sosyal
sorumluluktan tiiketicinin  bagimsizligina kadar ¢ok farkli boyutu

bulunmaktadir."

Is ahlaki genellikle &zel tesebbiislerin mal ve hizmet iiretiminde ve satisin da ahlaki
davranmalarinin énemi iizerinde durmaktadir. Is ahlaki ayn1 zamanda "sirket ahlak1",

n.n

"firma ahlaki1", "isletme ahlaki", "ticaret ahlaki" gibi adlar ile de tanimlanmaktadir.

Stiphesiz, "esnaf ahlak1", "liretici ahlak1", "isveren ahlaki1" ve benzeri tanimlamalari

da is ahlaki igerisinde degerlendirmek miimkiindiir.>®

Yeni ahlaki sorunlar1 beraberinde getiren kriz ve kiiresellesme sonucunda, ¢cokuluslu
firmalarda calisan farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin birbirlerinin kiiltiirlerine saygi
ve anlayls gostermeleri gerekmektedir. Dolayisiyla isletmelerin kendi deger
yargilarinin ve ahlak kurallarinin agik¢a Ongdriilmesi kacinilmaz bir sart haline

gelmektedir.

Is ahlakmnin giderek 6nem kazanmasinin nedenleri bes maddede ac,‘lklanmaktadlr:60

57 Semra Arikan, 1995.
%8 Hiiseyin Oztiirk, 2001.
> 7. Eser Nalbant, 2005.
% Hasan Tutar, 2001.
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I.  Ahlaki olarak is gérmek i¢in kamu baskisiyla gelisen sosyal sorumlulukla
ilgilidir.

ii.  Iyi ahlak iyi isle 6zdes oldugunun fark edilmesidir.

iii.  Yoneticiler i¢in ahlak ve is yasam konusundaki tartismalarin bir tehdit veya
Zayiflik olarak degil, glinimiiz endustrilerinin miikemmellik ve yiiksek
kaliteye ulasma Cabalarinin dogal bir uzantis1 seklinde algilanmasidir.

iv. Cesitli ¢ikar gruplariin menfaatlerini dengeleme gereksiniminin giderek
artan Oranda 6nem kazanmasidir.

V. Hem bireyler hem organizasyonlar arasindaki iliskilerin karsilikli giivene ve
Birbirlerinin ¢ikarlarina saygi gostermesi gercegine dayanmasi diisiincesinin

yayginlagsmasidir.

Dinger, gelisen ve degisen yasam sartlari karsisinda bizim toplumumuzun ekonomik
hayat ve is ahlakiyla ilgili; temeli sayilabilecek degerlerden bazilarin1 sdyle

Siralanabilir: %

e Alis verislerde birbirini aldatmamak,

e Borcunu vaktinde 6demek,

e Ihtiyag sahibi kimselere yardim ve destek saglamak,

e Kendisine yapilmasini istemedigi bir seyi, baskasina yapmamak,

e Iscisine iicretini hakkiyla ve zamaninda ddemek,

e Haks1z rekabet yapmamak,

e Olcii ve tartisinda adil ve diiriist olmak,

e Istifcilik yapmamak ve toplumun zayif anlarinda veya arz yetersizligi
durumlarinda firsatci politikalar giitmemek,

e Mal hakkinda yalan sOylememek. Sattigi malin niteliklerini tam olarak
belirtmek.

e Kendi malinin kotii yonlerini miisteriden gizlememek ve alacagt malin
degerini diisiirmek icin kotilememek. Gergek dist ve asilsiz reklamlara
yonelmemek,

e Soziine ve anlagsmalarina sadik kalmak ve yapilan bir pazarliktan ve akidten

sonra bir bagkasiyla pazarliga girismemek,

% Omer Dinger, 1992.
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e Miisteri iken, satic1 iken, borcunu dderken, alacagini tahsil ederken kolaylik
gostermek, miisamaha ile yaklagsmak ve gerektiginde kendisinden fedakarlik

yapmak.

Is ahlak1 konusunda reddedilmesi gereken yargilardan biri de is diinyasina ait 6zel bir
ahlakin oldugu buna da is ahlaki dendigi seklindeki yanlis kanidir. Is ahlaki ya da is
diinyasinda karsilasilan ahlaki sorunlar genel ahlaki sorunlardan ayr1 bir yontemle ele
alinamazlar. Hayatin diger alanlarinda séziinden donmek dogru bir davranig degilse,
is ahlaki bunu is diinyasinda dogru ya da kabul edilebilir bir davranig olarak
sunamaz. Is ahlakinin bu konuda yapabilecegi sey hangi cesit sozlerin verilip
verilemeyecegini analiz etmektir.®? Is ahlaki genel anlamda ahlaki degerlerin is
hayatindaki iz diisimi denilebilir ancak is hayatina 6zel bazi ahlaki degerlerin
olmasi da miimkiindiir. Mesela paylasmak ve yardimlagmak giizel bir davranistir

ancak siavda ahlaki degildir...

Davraniglarin ahlaki olup olmadig: kisilere gore degisir ve goreceli bir kavramdir.
Ornegin bir isgdren yasadigi cevre ve aliskanliklar1 geredi is yerinde diger calisanlar
ile birlikte kumar oynamasimi gayr-i ahlaki bir davranis olarak goriilebilir.
Dolayisiyla is ahlaki, igersinde catisan taleplere karsi karsiya kalabilecek bir
durumda ortaya ¢ikabilecektir. Isletme agisindan gayr-i ahlaki olarak degerlendirilen
is yerinde kumar oynamanin sonucunda isletmenin verimliligi ve karlilig1 azalip
personel atimina kadar gidebilecek bir sonugla karsilasilabilecektir. Is ahlaki énceleri
skandallara tepki olarak gelismistir. Bununla beraber, is ahlaki sadece yanlis olan
hareketleri ortaya ¢ikarmaya calismakla degil, ayrica kurumlarin ulagsmak istedigi
ahlaki idealleri de yansitmaya caligmistir. Ahlaki degisme ihtiyaci olan
uygulamalarla siki bir iligki icinde olanlar, onlar1 degistirmeyi istemedikce is ahlaki

1s uygulamalarini degis‘[irmeyecektir.63

Gilinlimiizde yasanan, kiiresellesme, sanayi ve bilgi teknolojilerinde ki gelismeler her
anlamryla diinyamizda bir takim degisikliklere neden olmustur. Hem bireysel, hem

de kurumsal iligkilerin giderek artmasi ve siirekli devam eden degisiklik arz etmesi

82 Arif Yildiz, 2007.
83 Ferhat Ucar, 2007.
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bu iligkilerde uyulmasi1 gereken birtakim yazili ve yazili olmayan kurallar1 ortaya

koyulmasini gerekli kilmaktadir.

Ozet olarak Is ahlakini, “toplumda genel kabul gdrmiis normlara uygun, isletme

» % olarak tanimlanmak miimkiindiir. Bu cercevede

ortamindaki dogru davranislar
diiriist i yapilmasi, verilen sozlerin yerine getirilmesi, ¢evreye duyarliligin bir
gostergesi olarak ¢evreyi kirletmeyen iiretim siireglerinin tercih edilmesi, isletmede
calisanlarin  haklarin1 teslim edilmesi, hukuka aykir1 olarak gergeklestirilen
davraniglarin giderilerek adaletin tesis edilmesi gibi konular is ahlaki ¢aligmalarinda
tizerinde durulan konulardir. Bu ¢aligsma alanlar1 genel hatlar1 belirledigi i¢in giiven,

sayg1 ve adalet gibi degerlerin kesin hatlarla belirlenmesi zordur.®®

Diger yandan bir isletmede negatif ahlaki yaklagimlar is maliyeti artigi, iyi niyetin
ortadan kalkmasi, hirsizliga baglh biiyiik kayiplar, bilingli tiretim karsiti davranislar
ve dogrudan pazar payr kayiplar1 seklinde sonuglanabilir.®® Bu durum isletmelerin

faaliyetlerini son vermeklerine neden olabilir.

2.2.1 is Ahlakimin Tarihsel Gelisimi

IIk caglardan baslayarak ahlak konusu, her zaman &nemini korumustur. Birgok
diisiiniir ve filozof ahlak konusundaki diisiincelerini belirtmislerdir. ilkcaglardan
giiniimiize kadar ticari faaliyetler de bir¢cok evreden ge¢mistir ve bu geg¢is donemi
icinde ahlak ticari faaliyetlere yon vermistir. 1.0.551-478 yillar1 arasinda yasamis
olan Konfiicyiis “Hi¢ erisemeyecekmissin ya da yitirmeyecekmissin gibi calis”

diyerek is ahlakinin iizerinde duran ilk diisiiniirlerden olmustur.67

Is ahlak: giiniimiize 6zgii bir sorun degildir. Tarih boyunca insanlar is iliskilerinde is
ahlakiin farkinda olmakla birlikte; ahlak kurallarimi gormezden gelmislerdir. Eski
Yunan ve Roma uygarliklarinda filozoflar toplumda yolsuzluklara ve sosyal

cozlilmelere neden olabilecegi disiincesiyle, ticari faaliyetlere olumlu

% Ugur Uzel, 2006.

% Birgiil Simsek, 1999.

% Murat Ersin, 1996.

67 Stikriiye Burcu Kinran, 2006.
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bakmazlardi.68 Zaten aristokrasinin egemen oldugu bu tiir kdleci medeniyetlerde el
emegine ve fiziki cabaya dayanan faaliyetler kii¢iimsenirdi. s ve calisma kolelerin
ve asagl smiflarin bir 6zelligi olarak bilinirdi. Bu tutum ticari faaliyetler i¢inde
siirdliriilmiistiir.69 Bozkurt, antik Yunanda tiiccarin durumunu Platon'un, eski
Roma'da Cigero'nun agzindan soyle aktarmaktadir. Platon, "Yalan sdylemeye ve
aldatmaya alistk tiiccarlara gelince, onlara kaginilmaz bir kotiiliikk olarak
katlanabiliriz ancak". Cigero, "Tiiccarlar yalan sdylemeden kazang elde edemezler,
oysa yalandan daha utang verici ne vardir".70 Goriildiigii gibi is ahlaki ve sorunlari

insanoglunun ekonomik faaliyetlere baglamasiyla beraber baglamistir.

Is ahlaki konusunun, karin maksimizasyonu, goriinmez elin serbest rekabeti
olusturacagi ve dolayisiyla bireysel ¢ikarlarin 6n planda olmasi gerektigi anlayisinin
ortaya konuldugu kapitalizm uygulamalarinin etkisiyle gelistigi sOylenebilir. Kar
maksimizasyonunun zaman iginde bireysel degerler ve bireysel ¢ikarlarla ¢catigmalara
dogru yol almasi, isletme i¢cinde ve is hayatinda bireye kendi ¢ikarlarini gozeten,
ancak digerlerinin ve genel olarak da toplumun ¢ikarlarinin gozetilmesi geregini
ortaya cikarmistir. Is ahlaki, boyle bir anlayisla bireylere dogruyu belirleme ve

ulagmada yardimci olan arag niteligindedir.71

Is ahlaki konusundaki arastirmalar, yirminci yiizyilln baslarinda Avrupa ve A.B.D’
deki geleneksel liberal anlayisin zayiflamasi ve sosyalist akimin giiglenmesiyle
baslamistir. A.B.D.’de 1970’lerde ve Avrupa’da 1980’lerde ve diger iilkelerde bunu
takip eden yillarda gelismeye devam etmistir. Bu gelismeyle birlikte is ahlaki, is
hayatinin degerinin artmasma da katkida bulunmustur.”? 1960’lara kadar A.B.D.
kapitalizmi sorgulayan bir¢ok asamadan ge¢mistir. Bu gegis siireci i¢inde kadin ve
cocuklarin caligma kosullarinin iyilesmesi, is¢ilerin tazminat haklari, bir ailenin
gecimini tehlikeye sokabilecek haksiz fiyat artislari, reklamlarda gercege uygunluk
gibi birgok konu tartisilmistir. Bunun sonucunda da A.B.D.’de “Daha lyi Isletmecilik

%8 Sevki Ozgener, 2004.
% Mahmut Arslan, 2001.
70 \eysel Bozkurt, 2005.
™ Sevki Ozgener, 2004.
2 Mahmut Arslan, 2001.
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Dairesi” kurulmus ve iiniversitelerde “is ahlaki” konusu ders programlarina alinmaya

baslanmistir.”

Yirminci yiizyilin son on yilinda gelisen enformasyon teknolojileri ve internet
gezegenimizi simdiye kadar hi¢ olmadigi kadar bir biitiin haline getirmis ve bir
iletisim devrimi yasanmistir. 1993°te Sovyetler Birliginin ¢okiisiiyle sosyalist sistem
de ¢okmiis, pazar ekonomisi sosyalist devletin hala varligini siirdiirdiigii Cin’e kadar
girmistir. Bu gelismelerle birlikte artan is hacmi ve diinya niifusunun ¢evreyi ciddi
boyutlarda tehdit etmeye baslamasi is ahlakinin kapsamina orgiitleri neden oldugu
cevresel sorunlar1 da eklemistir. Kiiresellesmenin bir sonucu olarak da ortaya ¢ikan
cokuluslu ve kiiresel orgiitlerde, kiiltlirel farkliliklarin iistesinden gelme, ayrimecilik
gibi konular is ahlaki arastirmalarinin popiiler konular1 arasmna girmistir. Is ahlaki
dersleri artik A.B.D’deki isletmecilik okullarinin hemen tiimiiniin miifredatina
girmistir. Yirmi birinci yiizyila girildiginde ise orgiitlerin en az devletler kadar
diinyada agirliginin artmasiyla birlikte, is ahlaki da kiiresel diizeyde 6nemi artan bir

disiplin haline gelmistir.”

2.2.2 Tiirkiye'de Iy Ahlaki

Ulkemizde son yillarda siyaset diinyasindan medyaya; is diinyasindan egitim ve
bilime kadar pek cok alanda ciddi bir “ahlak krizinin yasandig1r ¢ok agik olarak
goriilmektedir. Ulkemizin yasadigi ekonomik bunalimin altinda yatan nedenlerden
belki de en Onemlisi is ahlakindaki yozlagmadir. Ahlaki degerlerin baglayiciligini
kaybettigi bir ortamda giivene dayali iligkiler kurulamaz. Halbuki ekonomik
iligkilerin siirdiiriilebilmesi igin giiven faktorii olmazsa olmaz psikolojik sarttir. Bu
bakimdan ekonomik istikrarin mevcudiyeti biraz da ahlaki degerlerin fertler

tizerindeki denetim giiciine baghdlr.75

Is ahlakindaki yozlasma genel ahlaki yozlasmanm bir uzantisidir. Riisvet ve

yolsuzluklarin, bu kadar yayginlagsmasi, yasadigimiz ahlak bunalimmin derinligini

® Thomas W. Dunfee and Yukimasa Nagayasu, 1991.
" Ferhat Ucar, 2007.
& Coskun Can Aktan,
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gostermekte, bu yozlagsma sadece ekonomimizi degil, lilkemizin gelecegini de tehdit

etmektedir.”®

2.2.3 Is Ahlaki Ve Onemi

Bireylerden kuruluslara, ailelerden devletlere varincaya kadar toplum hayatinin tim
katmanlarinin huzurlu, istikrarli ve giivenli olabilmesinin temel sart1 ahlaki kurallara
uygun davranmaktir. Bu bakimdan hem bireylerin hem de organizasyonlarin is

hayatinda ahlaki ilkelere uygun davranmasi en 6nemli bir gérev ve sorumluluktur.”’

Kant, “ahlaki davranmanin bir kosula veya nedene baglanamayacagini ve her ne
kosulda olursa olsun ahldki davranisin ortaya konmasi gereken esas durum
oldugunu” ifade etmektedir.”® Bu dogrultuda isletmeler i¢in ahlaki norm ve ilkelere
uymanin c¢esitli sebeplerden kaynaklanan bir sonu¢ olmadigi veya sadece ¢ikar
amagl yapilabilecek bir davranis olamayacagi ifade edilebilir. Giiniimiizde is ahlaki
yalnizca kisilerin vicdanlarina birakilacak kadar basit bir mevzu degildir. Bu nedenle
isletmelerde is ahlaki ilkelerine uygun politika ve stratejiler gelistirmenin bireysel ve

kurumsal performansi olumlu yonde etkiledigi kabul edilmektedir.”

Ahlak, is hayatinda, ekonomide, sosyal yasamda ve siyasette ayri ayri ele
almmaktadir. Is diinyasi ile iliskilerdeki karmasiklik, kurumlarda is kontrollerini ve
kamunun denetimini zorlastirmaktadir. Bununla birlikte iligkiler karmasiklastikca

taraflarin birbirlerine olan giivenleri daha énemli hale gelmektedir.80

Isletmeler, is ahlakina uygun hareket etmediklerinde maddi-manevi zararlar ile
karsilagsmaktadirlar. Giintimiizde is ahlaki ile ilgili ¢esitli ihmal ve suiistimaller
ornegin yaniltict reklam, c¢evreye duyarsizlik, calisanina haksizlik bir anda bir

isletmeyi, kamu-6zel fark etmemekte, isletmelere binlerce dolarlik tazminatlara ve

" H. Musa Tasdelen, 2003.

"7 Zaim, Is Ahlak: 128.

’® Arslan, Is ve Meslek Ahlaki 9-11.
"Sahin; Yildirim 55-66.

¥ Aras; 28-29.
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bundan da Onemlisi kamuoyunda yillarca diizeltilemeyecek itibar kaybina sebep

olmaktadir &

Is ahlaki degerlerine baglilik ve almacak kararlarda ahlaki davranmak, bir
ekonomideki kaynaklarin daha etkin kullanimini saglamaktadir. Uretimdeki firelerin
ve yolsuzluklarin Onlenmesi, herkesimin iizerine diigeni gerektigi gibi yerine
getirmesi, milli gelir seviyesini artirmaktadir. Zira is ahlakinin baslica ilkelerinden
biri olan “isin dogru ve giizel bicimde yapilmasi” ilkesi verimlilik ve kalite
anlaminda son derece onemli oldugu gibi ¢alisma bariginin korunmasi, organizasyon
icinde ekip ruhu ve yardimlasma anlayisinin gelismesi gibi ¢ok degisik acilardan da
organizasyonlari etkileyen bir konudur. Ayrica kurulusun ahlaki ilkelere saygili bir
imajinin olmast miisteriler agisindan da s6z konusu isletmenin daha fazla tercih
edilmesini saglamaktadir. Bu sebeple arastirmacilar is ahlaki ilkelerini hayata
gecirmenin igletmelere Olgiilebilir ve Olgiilemeyen degerler kazandirdigini

belirtmektedir.

Kiiresellesme sonucunda tiim diinyada daha fazla demokrasi ve insan haklarina talep
artmaktadir ve etnik koken, dil, din, mezhep ve cinsiyet gibi konularda ayirim
yapilmamas1 arzu edilmektedir. Cok uluslu sirketlerde farkli kiiltiirlerden gelen
insanlarin caligmasit yeni ahlaki sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle
isletmelerde insanlar, birbirlerini anlamali ve birbirlerinin kiiltiirlerine saygi
gostermeleri gerekmektedir. Diger bir deyisle is ahlaki ilkelerine uygun hareket

etmeleri anlamina gelmektedir.83

Yolsuzluklari, kayit disilig1 ve hileli isleri onaylamayan is ahlaki kurallari, kurumsal
ve bireysel zaaflar1 ortadan kaldirarak alinacak kararlarda rasyonelligi artirmaktadir.
Bu sekilde, kurumun ve sistemin yararina dolayisiyla toplumun ¢ikarina sonuglar
elde edilmesi saglanmaktadir. Is ahlaki degerlerine uygun davramslar ile elde edilen

fayda toplum yararina doniismektedir.®

81 5. Murat 67-81.

8 Zaim, Is Ahlak: 128.
8 3. Murat 67-81.

8 Aras 32-49.
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3. BOLUM: ISLETME YONETIMINDE iS AHLAKI

3.1 isletmelerde Ahlaki Yénetim

Ahlaki gorevler deyince elbette insanin aklina kisiler gelmektedir. Ne var ki, bazi
bakimlardan, kisilere atfolunan fikir ve islevler, kisilerden olusan kuruluslara da

uygulanabilmektedir.®®

Isletmelerin miisterilerine ve alisveriste bulunduklar1 diger isletmelere kars1 tutumu
anlasilir ancak isletmenin ¢alisanlarina karsi tutumu en az miisterilerine karsi tutumu

kadar énemlidir. &

Bir isletmede ortaya cikabilecek ahlaki sorunlar, diger insanlara zarar verebilecek
sorunlardir. Is ahlakina uygun faaliyetlerin gergeklestirilmesi iist diizey yoneticinin
bireysel karar1 ya da tercihi olarak diisiiniilmemekte, orgiitsel bir zorunluluk olarak

ele almmaktadir. &

Isletme yonetimlerinde karsilasilan ahlaki sorunlar siyah- beyaz degildir, gri tonlar
icerir.®® Bunlarin ¢oziimiinde; kanuni diizenlemelerin ve denetim mekanizmalarimin
etkisiz kalmasi is ahlaki konusunu giindeme getirmektedir. Is ahlaki, isletme ydnetici
ve calisanlarinin tarafsiz, objektif ve diirlist davranmalarini, bulunduklar1 konumu

kisisel, maddi ¢ikarlar1 i¢in kullanmaktan sakinmalaridir.

% McHugh 23.

8 Arslan, Is ve Meslek Ahlaki Kitabi 109.
¥ Giiney 140.

% Tierney 21.

31



Giliniimiizde is diinyasinda igletmelerin basarili sayilmalari i¢in is ahlaki degerlerine
uygun davraniglar sergilemeleri gerekmektedir. Bunun i¢in isletmelerin performans
degerlendirme yontemlerinin sosyal performansi da ol¢ecek sekilde degistirilmesi
gerekmektedir. Ekonomik diizen ¢ercevesinde de basar1 is ahlaki davranigsim

gerektirmektedir.®

Ahlaki yonetimi uygulayan isletmelerin sahip olduklar1 faydalar1 su sekilde ifade
etmek miimkiindiir. Ahlaki kurallara uygun olarak yonetilen bir isletme, her seyden
once, ahlak-dis1 uygulamalarla yonetilen bir igletmenin sahip oldugu koéti {iniin
zararlarindan korunmaktadir. Isletmenin ahldka aykir1 davramislar sergileyerek
karliligin1 artirmasi sadece kisa vadede fayda saglayan bir isletme uzun vadede bu tiir
uygulamalardan zarar gdrmektedir. ikinci olarak, ahlaki anlamda temeli saglam bir
bicimde olusturulmus isletmelerin farkli taleplere yanit vermesi ¢ok daha kolay
olacaktir. Ahlaki yonetimin ti¢lincii faydasi ise, ahlaki yonetimin s6z konusu oldugu
isletmelerin iki 6nemli grubun yani miisterilerin ve ¢alisanlarin saygisini kazanmasi
iken, dordiincii ve son fayda, ahlaki davranislar1 kesfeden isletmelerin, kazanglarini

artirma sansim yakalayabilecek olmalaridir. *

Yapilan bir tiiketici egilimi arastirmasina gore “eger kalite ve fiyat farki olmazsa,
toplum i¢in iyi seyler yaptigina ve sorumluluk tasidigina inandigim isletmenin
tirlinlinii tercih ederim”, diyenlerin oran ii¢ yil iginde %55’ten %65°e yiikselmistir.
Bu arastirma bulgusu topluma katkida bulunmanin ve ahlaki degerler dogrultusunda
hareket etmenin karsiliginin ticari olarak da fazlasiyla alinmaya basladigim

gostermektedir. a1

3.1.1 Isletmelerde is Ahlikina Uygun Olmayan Davramislar

Isletmelerde bazi durumlarda is ahlaki ilkelerine baglilik sadece yolsuzluk yapip
yapmamaya indirgenmektedir. Yolsuzluklar ahlak dis1 hareketler olmakla birlikte bir

igyerinde zamaninda ise gelmemek ya da ayrilmak, isi zamaninda bitirmemek,

8 Aseigil 19.
% Giiney 144.
% Acar 42 .
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isletme malzemelerini kisisel amaglar icin kullanmak, gorevlerini bagkalarina
yiiklemek, bagkalarini rahatsiz edecek ve islerini aksatacak davraniglarda bulunmak

gibi olaylar da is ahlakina uygun degildir.92

Is ahlaki ile ilgili karsilasilan sorunlarin oran1 oldukga iirkiitiicii bir boyuta ulagmustir.
ABD’de yapilan bir arastirmada calisanlarin %40’min, yoneticilerin ise %65 nin
isyerinde bir sekilde ahlak dis1 bir tutumla karsilastigimi ortaya koymaktadir. Is
ahlakinin hem olumlu hem de olumsuz anlamda iktisadi yonii hi¢ de ihmal

edilemeyecek kadar Gnemli bir hale gelmistir.”

Calisma hayatinda karsilasilan ig ahlaki sorunlarinin hem bireysel hem de orgiitsel

nedenleri bulunmaktadir. %

Bu nedenlerden bazilari su sekildedir:

. Yoneticinin ¢alisanlara ulasilmasi zor ya da gergek¢i olmayan hedefler

koymasi,
. Calisanlarin i programina yetisme kaygis1 ve zamanin iyi kullanilamamasi,
. Batmamak i¢in kriz zamaninda her yontemin denenebilmesi,

o Isletme ydnetiminin nepotizme (hisimcilik) tavir alacak kadar profesyonel
olmamasi,

. Isletme ile calisanlarin ya da ¢alisanla diger bir ¢alisanin ¢ikarlarmin gatismasi,

. Calisanlarin ddiillendirmesinde ve maaslarin belirlenmesinde esitligi saglayict
somut bir yontemin olmadigina ¢alisanlar arasinda inang,

. Isletme yonetiminin tecriibesizlik ya da kisisel yetersizlik nedeniyle ydnetsel
zafiyet i¢cinde olmasi1 ya da c¢alisanlarca 0yle algilanmasi,

o Isletme ydnetiminin paydaslar nezdinde isletme itibarmni yiiksek tutmak adima
mevzuata aykiri davranmasi,

. Isletme yonetimindeki bireylerin kisisel zenginlesmelerini her seyin iistiinde

tutmasi,

% Aras 44.
% Zaim, Is Ahlak: 128-129.
% Kayacan 14.
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. Isletmenin temel degerlerinin, ama¢ ve misyonunun tiim calisanlarca

benimsenmemis olmasi.

Is ahlakina uygun olmayan davranislar isletmeler agisindan tedavisi aciliyet arz eden
bir hastalik gibidir. Ancak isletmelerin bu konuda tek baslarina ¢alisma yapmalar1 bu
hastaliga bir ¢oziim olusturmamaktadir. Is ahlakina aykir1 davranislarin kaynagi
bireysel algilama yanligliklar1 ve toplumsal dejenerasyonun sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Boyle bir siirecte isletmelerin tedavi maksathi galigmalari, bataklig

kurutmaktan ziyade sivrisinekle miicadeleden 6teye gitmemektedir. %

Isletmelerde ¢ok cesitli ahlaki sorunlarla ve is ahladkina aykir1 davranislarla
karsilagilmaktadir. 1987 yilinda yapilan bir aragtirmada, ankete katilan isletmelerin
% 80’ninden fazlas1 “cikar ¢atismasi” , “riisveti” ve “cinsel tacizi” en 6nemli is

ahlakina aykir1 davranis olarak degerlendirmislerdir.96

Is ahlakma aykir1 davranislar, orgiit igerisinde cesitli nedenlerle meydana gelen
catigmalar, saldirgan davraniglar ve davranigsal sorunlari ifade etmektedir. Hangi
nedenlerle ve hangi diizeyde ¢ikmis olursa olsun is ahldkina uygun olmayan
davraniglar orgiitsel yasamin kalitesini, ¢alisanlarin motivasyonunu, performansini,

bagliligini ve tatminini olumsuz yonde etkilemektedir.®’

Vogel ve Zabid ve Alsagoff yiiriittiikkleri calismalarda is ahlakina aykir1 davranisglari
arastirmislardir. Isletme raporlarinda tahribat yapmak, isletme hakkindaki kamunun
bilmedigi gizli bilgileri isletme disina sizdirmak, bilgi saklamak, isletme hesabindan
gereksiz maddi harcamalar yapmak, calisma saatleri i¢inde kisisel isler yapmak,
cevre kirliligi, riigvet almak ve vermek is diinyasinda sikc¢a bahsedilen ve karsilagilan

is ahlakina uygun olmayan davranislar olarak siralanmaktadir. %

Diger yandan ayrimcilik, riisvet ve yolsuzluk, isyerinde cinsel taciz ve yildirma

politikalar1 isletmelerde en sik goriilen is ahlaki sorunlar1 arasinda yer almaktadir.

% Giil 68-69.

% Sahin; Demir 205.

7 Giil 62.

% Ekin; Tezdlmez 945.
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3.1.1.1 Ayrimecihik

Yoneticilerin ¢alisanlar1 din, dil, etnik kdken ve cinsiyete dayali olarak bir ayirima
tabi tutmamasi bir is ahlaki sorumlulugudur.99 Bu bakimdan yoneticiler personel
alimi, calisma kosullari, iicret belirleme, performans degerlendirme, kariyer
ilerlemesi hatta isten ¢ikarma gibi durumlarda ¢alisanlara yonelik olarak ayrimcilik
yapmama hususunda hassasiyet gostermelidir. Calisanlara karsi yoneticilerin tiim
davraniglarinin adil, tarafsiz ve esit olmasi gerekmektedir. Malesef diinyanin hemen
her iilkesinde, yalniz cinsiyete dayali olarak degil, etnik koken agisindan da boyle

ayirimeiliklarin oldugu goriilmektedir.

Sonugta 6zgiirliik, bireysel haklar ve firsat esitligi taninmis olsa da, isyerinde bunlara
aykirt davraniglar olabilmektedir. Bu ayirimciligin da azinliklar ve kadinlar tizerinde
daha yogun olarak uygulandigi goriilmektedir. Tiim bunlara ek olarak kisilerin sahip
oldugu dini veya politik inanglar1 nedeniyle ¢aligma hayatinda ayirimciliga ugramasi

da is ahlaki agisindan kabul edilemez davranislardandir. 100

Ise alma siirecinden itibaren yapilacak ayrimcilik ve haksizliklar mevcut ¢alisanlari
olumsuz etkileyerek motivasyonlarmin diismesine neden olmaktadir. Istihdam
isletmelerin en 6nemli sorumlulugudur. Calisanlara yonelik yapilan adaletsizlikler,
isletmenin verimliligini olumsuz etkileyebilecegi gibi toplumsal huzursuzluklara da
neden olmaktadir. Bu durum, isletme yonetiminin ise alma siirecinden baglayarak
mevcut calisanlar1 da kapsayan adil bir istthdam politikast olusturmasini

gerektirmektedir.'%*

3.1.1.2 Riisvet Ve Yolsuzluk

Riigvet, genellikle ya bir zarardan kurtulmak ya da bir menfaat temin etmek ya da bir
isi hizlandirmak amaciyla verilmektedir. Dolayisiyla riigvet, kisinin, biirokratik

mekanizmay1 kendi lehine ¢alistirmasinin bir araci olarak da degerlendirilmektedir.

% Berkman 105.
100 Simgek 77-78.
101 Arslan, is ve Meslek Ahlaki 111.
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Riigvet, bir ¢alisanin gorevini, bir gergek veya tlizel kisiye haksiz ¢ikar saglayacak
bicimde yapmasi ya da bu kisinin eylemlerini gérmezlikten gelmesini saglamak icin

kendisine verilen para, hediye ya da saglanan olanak olarak tanimlanmaktadir.

Yolsuzluk, gelismis ve gelismekte olan tiim iilkelerin en 6nemli sorunlarindan birini
teskil etmektedir. Yolsuzlugun biri genel digeri hukuksal-sosyolojik olarak iki
tanimindan s6z etmek miimkiindiir. Bunlardan ilkine gore yolsuzluk, yolunda
yapilmayan, kurala aykiri, uygunsuz usulsiiz is anlamina gelmektedir. Hukuksal ya
da sosyolojik anlamda ise yolsuzluk, kamusal yetki, gérev ve kaynaklarin toplumsal
diizenin temelini olusturan hukuksal ve sosyal norm ve standartlara aykir1 olarak 6zel
cikarlar i¢in kullanilmasidir. Yolsuzluk, orgiitsel bir sorun olarak degerlendirilmekte
ve yapilmamasi gereken islemleri yapmak ve yapilmasi gereken islemleri yapmamak
seklinde tanimlanmaktadir. Riigvet, zimmete para gecirme, irtikap (kotli is yapma,
kotiilik etme), memuriyet gorevini kotiiye kullanma gibi tutum ve davraniglarin

hepsi yolsuzluk kavrami igerisinde yer almaktadr.'%?

Isletmelerdeki diger onemli sorunlardan biri de hediye vermektir. Hediye vermek her
zaman ¢ikar saglamak amaciyla verilmemektedir. Verilen hediyeleri, hediye verenin
niyeti acisindan ikiye ayirmak miimkiindiir. Birincisinde hediye verenin herhangi bir
menfaat beklentisi bulunmamaktadir. Ornegin yoneticilik gdrevine getirilen
amirlerini ziyaret eden ¢alisanlarin verdikleri bir hediye, yilbasinda verilen ajanda ve
benzeri hediyeler bu kapsamda degerlendirilmektedir. Bu tiir hediyeler daha ¢ok

sembolik niteliktedir.

Ikincisinde ise hediyeyi verenin bir menfaat elde etme ya da hizmetin kolayca ve
stiratle gortilmesi yoniinde bir beklentisi bulunmaktadir. Bu durumda hediyeyi veren,
ayricalikli islem yapmasini bekledigi kamu gorevlisine, Onceden mesruiyet
kazandirilmis ¢ikarlar saglama yoluna gitmekte, boylece dogrudan riigvet vermenin
risklerini en aza indirmeye calismaktadir. Bu kapsamdaki hediyeler genellikle

sembolik olmanin 6tesinde ¢alisana belli bir ¢ikar saglamay1 hedeflemektedir.

102\ . Ozdemir 187-188.
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Hediyede genellikle siireci hediyeyi veren baslatmaktadir. Calisan, hediye alma
karsiliginda hediye verene ¢ikar saglama konusunda bir taahhiitte bulunmamaktadir.
Hediyeyi alan ¢alisan, hediyeyi veren tarafa bir ¢ikar saglama “ihtimal”i s6z
konusudur. Hediye verme, riisvetten farkli gibi goriinse de, verenin veris amacinin
gerisinde yatan gercegi saklamaktan 6teye gegmemektedir. Bir menfaat elde etmek
icin c¢alisana acikga riigvet veremeyenler, hediye vermek suretiyle ona c¢ikar
saglamaktadirlar. Bu anlamda hediye vermeyi veya almayi da bazi durumlarda,

risvet olarak degerlendirmek miimkiindiir.'*

3.1.1.3 Cinsel Taciz

Genel olarak taciz; bir kimsenin istemedigi davranislara maruz kalmasi, caninin
stkilmasi, rahatinin kagmasi veya tedirgin olmasi seklinde aciklanmaktadir. Cinsel
taciz ise, isyerinde karsi cins tarafindan yapilan her tiirli istenmeyen, rahatsiz edici
ve devamlilik arz eden cinsel tutum ve davranislar1 ifade etmektedir. Cinsel tacizin
pek cok farkli tanimi yapilmaktadir. Bagka bir tanima gore cinsel taciz igyerinde
gereksiz ve istenmedik fiziksel temas, dokunma, s6zlii cinsel yaklagimlar, asagilayici
konusmalar, cinsel ayrim giiden sozler, miistehcen resimler ve cinsel iligki talebinde

bulunmaktir. 1%

Cinsel tacizi tam olarak tanimlamak zor olmakla birlikte Diinya Ozgiir Isci
Sendikalar Konfederasyonu’nun (ICFTU) kadin komitesi sdyle bir tanim yapmistir;
isyerindekiler tarafindan, tekrar edilen ve istenmeyen sozle, viicut hareketleriyle veya
jestler ile gergeklestirilen her yaklasim, cinsel bakimdan kiigiimseyici her beyan

cinsel ayrim giiden her soz cinsel tacizdir. 105

Cinsel taciz insan kaynaklar1 agisindan c¢alisanlarin is verimini diisliren ve temel
insan haklarmni ihlal eden bir sorundur. Cinsel taciz, iktidar ve otoritenin fiziksel ve

zihinsel iistiinliigiiniin kotiiye kullanilmasidir. Is topluluklarinda, kisilerin, fiziksel

103 Sen 363-364.
104 Tengilimoglu; Tahtasakal 33.
105 fsseveroglu 62.
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durumlari, yaslari, medeni durumlari, konumlari, cinsel taciz olaylarinin yasanmasini

engellememektedir.'%

3.1.1.4 Yildirma (Mobbing)

Duygusal bir saldir1 olan mobbing; bir kisinin diger insanlar1 kendi rizalartyla veya
rizalart disinda baska bir kisiye karsi etrafinda toplamasi ve siirekli kotii niyetli
hareketlerde bulunma, ima, alay etme ve karsisindakinin toplumsal itibarini diislirme
gibi yollarla, saldirgan bir ortam olusturarak, s6z konusu kisiyi isten ¢ikmaya
zorlamadir. Bir baska tanima gore ise, calisanlara lstleri, astlar1 veya kendileriyle
esit dilizeyde olanlar tarafindan sistematik bicimde uygulanan her tirlii koti

muamele, tehdit, siddet, asagilama davranislaridir.

Tiirkcede ve baska dillerde mobbing yerine kullanilmasi tercih edilen belli basli
karsiliklar sunlardir: isyerinde duygusal ling, isyerinde psikolojik terdr, isyeri

travmasi, 1§ yerinde psikolojik taciz, isyerinde duygusal saldir1, yildirma, vb. dir.

Tim Field yaptigi arastirmada mobbingin nedenlerini arastirmig ve su sonuglara
ulagsmigtir: Mobbing eksik ve yetersiz yonetimlerde, yonetim olarak dikkatli
olunmadiginda, diisiik is tatmininin olugmasi durumunda, calisanlar arasindaki
moralsizligin artmas1 halinde, calisanlara yetki verilmediginde, orgiitsel saglik
azaldiginda, isyerlerindeki monotonluk arttiginda, isyerlerinde zaman ve enerji
ekonomik sekilde kullanilmadiginda, c¢alisanlarin  igyerinden  sogutulmasi
durumlarinda, kiiltiirel yoksunluklarda ve siirekli ¢atismalar sonucu olusan koti

orgiit ikliminde ortaya ¢ikmaktadir. 107

3.1.2 Is Ahlakinin Yéneticilere Bakan Yam

Isletmelerin basarili olmalar1 ve uzun siireli yasamalar1 yoneticilerin davranis ve

tutumlariyla yakindan iligkilidir. Giiniimiiz diinyasinda igletmeler biiyiik bir rekabet

198 Tengilimoglu; Tahtasakal 34.
" Y1lmaz vd. 335-338.
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icerisindedir. Bu rekabetten basariyla ¢ikmak igin sadece gli¢lii sermaye yeterli
olmamakta ayni zamanda bu sermayeyi yoOnetebilecek ve gelistirebilecek giiclii

yoneticiler de gerekmektedir.

Yoneticiler, isletmede bireysel degerler ile organizasyon degerleri arasinda bir kopri

vazifesi gormektedir. *®

Bu nedenle isletmelerde ahlaki degerlere uygun kararlar
alinmasinda ve ahlaki degerlerin gecerli oldugu bir ¢alisma ortami olusturulmasinda
yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. Yoneticiler diiriistliik, gliven ve sorumluluk

kavramlarinin orgiitte yerlesmesini saglamak durumundadirlar.'®

Buna ragmen bazi yoneticilerin is ahlakina uygun hareket etmedikleri goriilmektedir.
Baumhart 1961 yilinda Amerika’daki isletmelerde is ahlaki olgusunu arastirmak
amaciyla yiiriittiigii calismasinda yoneticinin iistlerinin davraniglari, sanayinin ahlak
yapisi, yonetici ile ayni diizeydeki diger calisanlarin davraniglari, isletmede yazili is
ahlaki kurallarinin bulunmamasi ve yoneticinin sahsi maddi gereksinimlerinin
bulunmasini, yoneticileri is ahlakina aykiri davranmaya yonelten faktorler olarak
siralamaktadir. Daha sonra 1977 yilinda Brenner ve Molander ve 1993 yilinda ise
Zabid ve Alsagoff tarafindan Amerikali ve Malezyali yoneticiler hakkinda yapilan
arastirmalarda da istlerin davranislar1 ve isletmede yazili is ahlaki kurallarinin
bulunmamasi, yoneticilerin is ahlakina aykir1 davraniglarda bulunmasina sebep olan

en onemli iki faktor olarak siralanmaktadir.**®

Isletme y&neticilerine farkli olan uygulamalar ile yanls olanlar arasmnda ayirim
yapabilmeleri i¢in yardimer olmalidir. Ahlaki davranisi bigimlendirme konusunda
isletmelere yol gosterebilecek su ii¢ ilke vardir: Is faaliyetlerinin mutlak ahlaki
esigini belirleyen cekirdek insani degerlere saygi gostermek, yerel geleneklere saygi
gostermek ve neyin dogru ya da neyin yanlis olduguna karar verirken ahlakin 6nemli

oldugunu kabul etmek. **

Yoneticinin rolil isletmeye yonelik meydan okumalara karsi isletmenin refahi icin

belirsizlik kosullar1 altinda ¢6z{im 6nerileri tasarlamaktir. Amag isletmenin yasamina

198 McHugh 25.

199 Elpeyi; Evren 36.

10 Ekin; Tezdlmez 961.
11 Donaldsan 119.
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yonelik olumsuz davranislara karsi isletmenin devamini saglamak ve bu amacin
gerceklestirilip gerceklestirilmedigi isletmenin sagligi ile degerlendirilmektedir.
Yoneticinin gorevi bazi ¢ok dnemli amaglar1 rasyonel olarak takip etmekten ziyade
once bir gurubu daha sonra diger gurubu tatmin eden bir politikaci tarziyla
problemleri zamaninda ¢6zmektir. Yani isletme igerisindeki farkli gruplarin
isteklerini karsilamaktir. Bu alandaki bir diger 6nemli ¢alisma Chester Bernard’a
aittir. Bernard yoneticiyi bir isletmedeki degerlerin hem olusturucusu hem de
yiriitiictisii olarak tanimlamaktadir. Bernard yonetim sorumlulugunu ayirt edici
ozelligini su sekilde agiklamaktadir: Yonetici sadece var olan ahlaki kurallara uymak
zorunda olan kisi degildir. Yonetici ayn1 zamanda diger calisanlar igin ahlaki

degerler ihdas etmek ve bunlar arasinda iletisimi saglamak zorundadir.**?

Ahlak Ilkeleri (The Principles of Ethics) adli eserinde Herbert Spencer (1820-1903)
“herkes ahlakli olmayinca hi¢ kimse ahlakli olamaz.” diye yazmistir. Diger bir ifade
ile birinin ahlaka uygun olmayan davranislarda bulunmasi digerlerinin de ahlak dis1
davranmasina neden olabilmektedir. 19. yiizyilda yagsamis fikir adamlarindan biri
olan Spencer’e gore ise, “bir kisinin ahlakli olmas1 yetmez!”. Bu dogrultuda bir tek
alanda ahlaka uygun olan davraniglarin bulunmas: yeterli degildir, tiim alanlarda
ahlaka uygun ilkelerin ve standartlarin yiiriirliikte olmasi1 gerekmektedir. Bu konu ile
baglantili olarak “Balik bastan kokar” atasdziiniin verdigi mesaj su sekilde
yorumlanmaktadir. Ornegin, bir isletme ydnetiminde ya da devlet yonetiminde eger
lider ve iist yoneticiler ahldka uygun davranmadiklari takdirde isletme ya da devlet
kurulusunda gdrev yapan diger ¢alisanlarin da is ahlakina uygun davranmasi ya da
ist yonetimin, kendi altlarinda calisanlardan ahlaka uygun davranis ve eylemlerde

bulunmalarmi beklemeleri miimkiin degildir.*®

Diger taraftan, bir Orgiit yoOneticisinin; emri altindaki calisanlara ne kadar adil
davranirsa ¢alisanlarin da, o yoneticiye olan giliveninin ve bu sayede de verilen emri
yerine getirme isteginin artacagl calisma hayatiyla ilgili yapilan arastirmalarin
birgogunda, {izerinde durduklari konulardan biridir. Bu dogrultuda, yoneticilerin
yoneticilik gorevini yerine getirirken gostermis olduklar1 yonetim anlayislari,

calisanlarin genel olarak islerine ve isletmelerine karst olan bakis agilarini da 6nemli

12 yijce 5.
113 Aktan 2-3.
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Olciide etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bagka bir anlatimla bu
durum, calisanlarin islerinden sagladiklar1 doyum ve orgiite bagliliklarinda da énemli
6l¢iide bir etkiye sahip olmakta, bu da o ¢alisanin isletmeye saglayacagi katkida ve

isletmeyi sahiplenme duygusunda olumlu etki yapmaktadir.

Isletme biinyesinde ahlaki yapiy1 tesis etmek icin yoneticilik gorevini iistlenen
kisinin, sorumlu oldugu orgiitteki tiim etkinlikleri sergilerken; isi bitirme azim ve
heyecani, caligkanlik, bilgi, organizasyon giicii, denetim kabiliyeti, iletisim becerisi,
cevre ile dista ve icte iyi iliskiler kurabilme, insan sevgisi, sezgi giicli, duygusallik,
olgunluk, kararlarinda agik olma, objektif olma, hosgorii, diiriistliikk, yaraticilik,

gitvenilirlik, vb. dzelliklere sahip olmasi gerekmektedir.***

Bu noktada, faaliyette bulundugu sektor tiirii ne olursa olsun herhangi bir isletmede
yonetici konumundaki kisinin, yonetsel faaliyetleri yerine getirirken dogru hareket
edebilmesi i¢in davranislarina bazi genel kurallarin rehberlik etmesi gerekir ki, ahlaki

ilkeler s6z konusu bu kurallar arasinda vazgecilemeyecek unsurlardandir.

Yukarida belirtilen tiim bu hususlar, yoneticilerin; diriistliik, gliven ve sorumluluk
kavramlarinin orgiitte yerlesmesini saglamada onemli rolleri oldugunu ve bunlar
orgiite yerlestirmede azami c¢aba sarf etmeleri gerektigini ortaya koymaktadir.
Nihayetinde, orgiitsel yasamda ¢alisanlar birbirlerine glivendikleri takdirde isbirligi
yapabilmekte ve acik davranabilmektedirler. Ahlak dis1 davranislar ise isletmede
dogrudan ve dolayli olarak ¢ok biiyiik maliyetlere yol agmaktadir. Bu bakimdan, bir
isletmede yoneticinin verdigi tim kararlarda, dogru ve yanlis Olgiitlerini dikkate
almasi, diger bir anlatimla, ahlaki ilkelere uygun davranislar sergilemeleri, hem
isletmeyi temsil eden en yetkili kisiler olmalar1 agisindan, hem de calisan ve
miisterilere 6rnek rol modeli olmalar1 bakimindan 6nem tagimaktadir. Bu dogrultuda,
yoneticilerin ¢alisanlara karsi ahlaki sorumluluklarini genel olarak su sekilde
siralamak miimkiindiir: Calisma hakkina saygi gosterme, adil {icret Odeme,
calisanlarin 6zgiir konusma hakkini saglama, 6zel hayatin gizliligi hakkinda saygil

olma, giivenli ve saglikli kosullar yaratma ve ¢alisma hayatinin kalitesini yiikseltme,

14 Elbeyi; Giiger 33-35.
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calisanlar arasinda ayrimcilik yapmama ve cinsel tacizden sakinma, calisanlarin

kararlara katilma hakkini saglamadir. **°

3.1.3 is Ahlakinin Cahsanlara Bakan Yani

Isletme yoneticilerinin isletmenin varligmi siirdiirmesi, biiyiimesi ve karlilig1 igin,
iliski igerisinde oldugu tiim gruplara kars1 is ahlaki davranis Olglitlerine gore hareket
etmesi, mesleklerini icra ederken is ahlakina duyarli davranmalari 6nem arz
etmektedir. *® Bu dogrultuda, isletmelerde giiveni tesis etmek icin ¢alisanlara da

ahlaki sorumlulukla yaklagmak gerekmektedir.

Glinlimiizde, calisan kesimin yeni nitelikler kazanmis olmasi bu kesimin beklentiler
diizeyinin de degismesine neden olmaktadir. Ornegin, giiniimiiziin ¢alisanlar1 daha
egitimlidirler ve 19. yilizyildaki akranlarindan daha yiiksek bir beklentiler setini is
yerine tagimaktadirlar. Bdoylece eski Orglitsel aligkanliklar yeni taleplerle
karsilagmakta ve sonug olarak da yeni is ahlaki sorunlartyla yiiz yiize gelinmektedir.
Emek temel bir tiretim faktorii oldugundan, yeni is ahlaki sorunlari, orgiitsel yapinin
emegin niteliklerine gore kurulmasini gerektirmektedir. Ciinkii sermaye ve
teknolojinin yeterli diizeyde ve makro ekonomik politikalarin da uygun oldugu
ortamlarda is verimliligi emegin kalitesine ve yonetimine bagl olarak degismektedir.

Bu da is ahlaki olgusunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Isletmelerde verimlilik artisnin dogrudan dogruya calisanlarin sorumlulugunda
oldugu goz Oniine alindiginda is ahlakinin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmakta ve
verimlilikle is ahlakin1 birbirinden ayr1 diisinmek olanaksizlasmaktadir. Bu
baglamda; ¢alisanlarin is giivenligini saglamak, ¢alisma ortamini saglik kosullarina
uygun olarak diizenlemek, tatminkar bir ticret politikas1 izlemek, sendikal faaliyetlere
kars1 hosgoriilii olmak, gizli kamera vb. araclarla gozetlememek, iligkilerde giiven
esasina dayanmak, eleman seciminde ve terfisinde liyakati esas almak, ¢alisanlardan
herhangi birinin mesleki yeterliligine ve giivenilirligine yonelik duygusal taciz ve

kiiciik diistirticii davraniglar sergilememek, irk ve cinsiyet ayrimciligt yapmamak,

15 Simsek 69-86.
18 Elbeyi; Giiger 36.
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cocuk ve kadin emegini somiirmemek, is yeri ortamini olumsuz etkileyerek
verimliligin diismesine neden olan cinsel taciz olaylarina karsi caydirict 6nlemler
almak ve cesitli sosyal haklar teslim etmek gibi emegin kalitesini de yiikseltici,
ahlaki ilkelere dayali uygulamalar biitiinli, isletme giivenilirliginin ve verimlilik

artisinin ana kosullar1 arasinda yer almaktadar.**’

Isletmelerin politika olusturmalarinda, giinliik karar almalarinda, calisanlarin tiim is
faaliyetlerinde uygun davranmalar1 uzun donemde isletmelerin basarisini olumlu
yonde etkileme giicline sahip oldugu gibi, tersi davraniglar da isletmenin basarisini

olumsuz yonde etkileme giiciine sahiptir.

3.1.4 isletmelerde Ahlaki Karar Alma

Olgular acik ve tercihler siyah ve beyaz oldugunda ahlaki kararlar almak kolaydir.
Fakat belirsizlik, eksik enformasyon, ¢oklu bakis agilar1 ve ¢atisan sorumluluklar
oldugunda durum farklilasmaktadir. Yoneticilerin sik karsilastigi bu tarz durumlarda
ahlaki kararlar hem karar alma siirecine hem de karar alicinin deneyim, zeka ve

diirtistliigline baghdir.

Isletmelerin is ahlakima ait hiikiimleri ydneticilere hazir halde sunmalar1 miimkiin
degildir. Fakat ahlaki kararlarda bulunacak kisilerden su niteliklere sahip olmalarini
saglamak ve gelistirmek miimkiindiir. Birincisi, ahlaki meseleleri fark etme ve
alternatif sonuglar1 diisiinebilme yetkinligidir. Ikincisi, farkli bakis agilarin1 aramada
ve neyin dogru neyin yanlis olduguna karar vermede oOzgliven sahibi olmak.
Ugiinciisii ise, bilinmesi gereken her sey bilinmediginde karar almaya istekli
olmaktir, '8 Isletmelerde yoneticiler karar alirken, herhangi bir ¢oziimii belirlemek

i¢in alt1 temel soru iizerinden hareket etmektedirler:

e Hangi eylem en az zarar ve en fazla fayda saglar?
e Hangi alternatif ¢6ziim, paydaslarin haklarini en iyi korur?

e Hangi eylem isletmenin ve toplumun amaglarina en uygun olanidir?

17 {lhan 263-264.
118 Andrews 75-76.
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e Isletmenin rekabetci, finansal ve politik giiciine goére en uygun eylem
hangisidir?
e Hangi eylem isletme ve ¢alisanlar i¢in adildir?

e Isletme icin is ahlakina uygun politikalar1 varmidir?

Bu sorulardan ilki John Stuart Mill’in faydacilik goriisiinii yansitmaktadir. Mill’in
yaklagimina gore, yoneticilerin ahlaki olarak saglam bir karar almalari, etkilenen
herkes i¢in iyi sonu¢ dogurur. Ikinci soru, kisi haklar ile ilgilidir. Yoneticilerin kisi
haklarma kars:1 yiikiimliiliiklerini getirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Ugiincii
soru ise temeli Aristo mantifina dayanmaktadir. Yoneticilerin karar verirken
yasamdaki amaglarini ve ne tiir bir isletme olmak istediklerini belirlemelerini
istemektedir. Son olarak dordiincii soru da, Machiavelli’nin pragmatik yaklagimin
sergilemektedir. Machiavelli’ye gore “amaca ulagsmak i¢in her yol mubah” mantigi
ile hareket etmektedir. Bir yoneticinin, karar verirken yukaridaki dort soruyu ayri
ayrt degil de, birlikte sorarak cevaplamasi ve bir dengeye varmasi miimkiin

olmaktadir.**®

3.2 Orgiit Kiiltiirii

Her bireyin kendine 6zgiin bir kisiligi oldugu gibi, her isletmenin de kendine has onu
diger isletmelerden ayiran bir kisiligi mevcuttur. Orgiitlerin farkli yapis1 bu kiiltiirii
belirgin kilmakta ve onu digerlerinden ayirmaktadir. 120 Orgiit kiiltiirii, bir drgiitte
gecerli oldugu kabul edilen varsayimlarin, degerlerin, normlarin, sembollerin, ahlaki
degerlerin ve uygulamalarin tiimiinii kapsamakta ve orgiitiin genel kiiltiirtinii temsil

etmektedir.

Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, 6rglit bireylerini bir arada tutan ortak degerler,
davranislar ve drgiitiin hafizasinda toplanmus bilgilerin, normlarin toplamidir. Orgiit
kiltiirii bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, ¢evre ile iliskileri, faaliyetleri baska

bir deyisle orgiitsel yasami diizenlemekte ve orgiitiin gelecegini belirlemektedir. 121

19 Ascigil, 16.

120 K sse vd. 227.
121 Goktas vd. 352-353.
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Isletmelerde c¢alisanlar tarafindan bir takim is degerlerinin ve kurallarin
paylasilmamasi, c¢alisanlarin ortak bir kiiltiire zorlanmasi isten uzaklagmalara ve
tepki davranislarinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle is ahlakinin
gelistirilebilmesi i¢in Oncelikli olarak Orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Calisma yasaminda ya da sosyal toplum i¢inde davraniglariyla farkli
bir unsur meydana getiren grup kiiltiiriinlin olusturulmasi, baska bir ifadeyle alt
kiltlir, is ahlakimin, 6zdenetim, elestiri ve tartisma silireglerinin pozitif gelisimini

miimkiin kilmaktadir. 1%

Orgiit kiiltiirii, bir isletmenin ¢evresinden algilanan kimligidir. Isletmenin vizyonu, is
yapma politikalari, i ahlaki, yonetim tarzi ve felsefesi vb. orgiit kiiltiirli etrafinda
olusturulmaktadir. Tom Peters ve Bob Waterman’a gore “organizasyonlar degerlerle

bezendiklerinde kurum olurlar, aksi takdirde ruhsuz insana benzerler”.*?®

Orgiit icinde degisimi saglamak icin, yonetim kademesinin orgiit iginde kiiltiirel
yenilenmeyi yOnlendirmesi, bu arada degerlere, geleneklere ve normlara G6zen
gostermesi gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusturdugu ve calisanlarin davranissal
ve tutumsal Ozelliklerinin yansidigi oOrgiit ikliminin, is ahldkinin yOnetimi ve
calisanlarin ahlaki davramislar iizerinde belirleyici etkisi bulunmaktadir. Isletme
calisanlarinin yani sira miisterilerin ve isletmelerin iliskide bulunduklar1 diger
gruplarin (tiiketiciler, sunucu isletmeler, satici isletmeler, rakipler, vb.) isletmeye
duyduklar giiven, orgiit kiiltiirinlin ahlaki davranis ve tutumlar1 yansitilabildigi
dlgiide olusmaktadir. Is ahlaki ilkelerine sahip isletmeler, tiiketicilerin baglilik ve
desteklerini kazanabilme, ¢alisanlarin olumlu tutumlarini ve isletme dis1 miisterilerle

iliskileri gelistirebilme dzelliklerine sahiptir. *2*

Gilinlimiizde orgiit kiiltlirii kuruluglarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir
rol oynamaktadir. Ciinki orgiit kiltiirii  kurulusun amaglari, stratejileri ve
politikalarinin olusturulmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere

secilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aractir. *%

122
Gok 11.

123 Ozgener, Is Ahlakinin Kurumsallasmasinda Ust Yénetim Kademesinin Rolii 46.

2 Gok 11.

P Kése vd. 221.
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Basarilt olan oOrgiitlere bakildiginda oOrgiitiin amaglar1 ile paralel degerleri Orgiit
kiiltiiri olarak benimseyen calisanlar goriilmektedir. Baska bir deyisle ¢alisanlarin
kendilerini orgiitle biitiinlestirdikleri, orgiit i¢in kolaylikla 6zveride bulunabildikleri

orgiitler bagarili olmaktadir. 126

Bir orgiit i¢in dogru stratejiyi ve vizyonu bularak dogru amaglar1 belirlemek, uzun
donemli basar1 i¢in gereklidir. Kisa donemde calisanlar terfi, iicret artis1 gibi
odiillerle motive edilirken, uzun dénemde Orgiite baglilik motivasyon araci olarak
kullanilabilmektedir. Calisan orgiite fayda sagladigina ve bir fark olusturduguna
inandig1 takdirde, orgiite baglanma konusunda mesafe almaktadir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, orgiitiin kiiltiire yonelik gonderdigi mesajlarin calisanlar
tarafindan dogru anlasilip anlasilmadigmmin tespit edilmesidir. Eger calisana
gonderilen resmi ve resmi olmayan mesajlar planlanan sekilde algilanmiyorsa, bu
orgiitte bir kiiltiirel bosluk oldugundan bahsedilmektedir. Stratejik amaclarina etkin
ve verimli bir bigimde ulasmayi isteyen orgiitler, var olan kiiltiirel bosluklari
doldurmalar1 gerekmektedir. Kiiltiirel bosluklar1 doldurmada en etkili yollar orgiitte
etkin bir iletisim mekanizmasinin, siirekli 6grenmenin ve personel giiglendirme

aktivitelerinin desteklenmesidir. **’

Isletmeler agisindan rekabetin siirekli artmast, tiiketici taleplerinin siirekli degismesi
ve teknolojinin hizla gelismesi gibi nedenlere bagli olarak, orgiit kiiltiirlerinin isletme
stratejilerini desteklemesi olduk¢a 6nemli bir konudur. O’Reilly’ye gore giiclii bir
orgiit kiiltiiriinii degerli kilan iki neden bulunmaktadir. Ik neden kiiltiir ile strateji
arasinda uyum varsa, kiiltiir stratejinin benimsenmesini kolaylagtirmaktadir; aksi
takdirde degisimi giiclestiren ve engelleyen bir unsur haline doniismektedir. Bu
nedenle oOrglit stratejisinde ve yapisinda bir degisiklik diisiiniiliirken, kiiltiiriin
temelini olusturan degerler géz ardi edilmemesi gerekmektedir. Ikinci neden ise
calisanlarin isletmeye daha fazla baglanmasini sagliyor olmasidir. Orgiitsel baglilik,
bireyin isine duydugu ilgiyi, sadakati ve orgiitsel degerlere duydugu inanci igeren ve

bireyin 6rgiitle kurdugu psikolojik bag olarak tanimlanmaktadir.?®

128 Murat; Agikgoz 3-4.
27 Murat; A¢ikgoz 3-4.
128 Murat; Guven 9.
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Orgiit kiiltiirii olusturmada, drgiitteki varsayimlarim, degerlerin, davranis kaliplarmin
ve diger kiiltiirel formlarin nedenli yogun ve yaygin bicimde benimsendigini ortaya
koymak, modern Orgiitlerin hazirlanan vizyonlar dogrultusunda ilerlemesini
kolaylastirmaktadir. Calisanlarin iiretkenligini ve oOrgiitlin bagarisin1  gosteren
parametrelerin olusturulmasinda ¢ok 6nemli bir rol oynayan orgiit kiiltiiriiniin temel

ozellikleri sunlardir:

* Misyon ifadeleri hazirlamak ve oOrgiitiin gelecegine iligkin bir kurumsal
vizyon olusturmak bu temel &zelliklerin ilkidir. Kurumsal vizyon, gicli
degerlere ve karizmatik bir kisilige sahip iist diizey yoneticiler tarafindan
orgiit calisanlarina agikea iletildigi takdirde etkinlik kazanmaktadir.

+ Orgiit kiiltiirli, calisanlarm bireysel degerleriyle uyusan ve isletmenin
amaglartyla tutarlilik gosteren kurumsal degerlerce desteklenmektedir.
Kurumsal vizyon ve degerler, iist diizey yoneticilerin tutarli bir bicimde 6rnek
davranislar sergilemesi sonucu orgiitiin biitiin kademelerine niifuz etmektedir.

* (Calisanlara deger verilmekte, arkadas ya da takim arkadas1 goziiyle
bakilmaktadir. Farkli boliimlerde c¢alisan calisanlar arasinda etkilesim
bulunmaktadir.

+  Orgiit kiiltiirii, degisen digsal kosullara uyarlanabilir niteliktedir. Calisanlara
esit ve adil davranilmasini 6ngdrmektedir.

» Kiiltiir, kurumsal degerleri vurgulayan birtakim somut semboller araciligiyla
giinliik yasamin bir parcasi haline gelmektedir. Bu somut semboller arasinda
kahramanlar, semboller, seremoniler, ritiieller, anlatilan hikdye, masal ve
destanlar, mitler, kullanilan beden dili ve mimikler, fiziki diizenlemeler ile is

yerinde giyilen giysiler yer almaktadir. 129

Is ahlaki sadece orgiitsel kiiltiiriin kalbi degil, aym zamanda degisimi iiretmeye
iliskin dayanak noktasidir. Is ahlaki degisen kiiltiiriin temel dayanagidir. Isletmelerde
ahlaki bir oOrgiit kiltiiriiniin olusturulmasi, toplumsal dayanigmayi artirmasi ve

siirekliliginin giivencesi i¢in 6nemli goriilmektedir. **°

129 Murat; A¢tkgoz 3-5. )
130 Ozgener, [s Ahlakinin Kurumsallagsmasinda Ust Yonetim Kademesinin Rolii 47.
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3.3 Is Ahlaki Politikalar

Isletme yonetiminde ahlak konusu misyon veya sloganlarinda tek bir sdzciik veya tek
climle olarak yer almasi yeterli degildir. Yapilmasi gereken, detayli politikalar
gelistirmek, ig ahlaki sorunlari konusunda egitim programlarina agirlik vermek ve

isletme genelinde uygulanacak prosediirler hazirlamaktir.**!

Ahlaki degerlerin benimsetilmesi, degerlere sahip c¢ikilmasi, uygulanmasi ve
uygulamalarin denetlenmesi i¢in devlet, toplum, sivil toplum orgiitleri, isletmeler ve

egitim kurumlarinin isbirligi i¢inde olmalar1 gerekmektedir.l‘q’2

Ahlak kriterleri ile donatilacak bir isletme mensubunun, ¢alisma hayatinda da is ile
ilgili ahlaki ilkeleri edinmesi ve bunlara gore hareket etmesi beklenmektedir. Bu
noktada genel ahlaki ilkelere ilave olarak isletmenin belirledigi kurallar ve is
hayatinda genel kabul goren ahlaki davranislar tespit edilerek calisana sunulmali ve
boylece bireylerin is yasaminda ahlakli davranmasini saglayacak bir yapi
olusturulmalidir. Bu dogrultuda bir isletmede is ahlaki ilkelerinin olusturulmasi ve

uygulanmasi siirecinde takip edilmesi gereken unsurlar su sekilde siralanabilir:

[k olarak, isletme yonetiminin is ahliki konusunda olusturdugu standartlar1 yazili
hale getirmek ve bu kurallara uygun hareket etmek. Ikinci ilke, isletme sahip ve
yoneticilerinin is ahlakinin olusturulmasi konusunda kararli ve inan¢li olmalarinin
yaninda tiim c¢alisanlara ve cevreye karsi ornek olacak davraniglarda bulunmak.
Ucgiincii ilke, yoneticilerin is ahlaki konusundaki calismalar: takip etmek iizere bir
“ahlak kurulu” olusturarak, isletmede ahlak kiiltiiriinlin uzun doénemli olarak
kurumsallagsmasin1 saglamak. Dordiincii ilke, isletmede is ahlakina yonelik olumlu
davraniglar1 takdir etmek ve odiillendirmek, buna karsilik is ahldkina uymayan
olumsuz davraniglari ise kinamak ve gerekirse cezalandirmak. Besinci ilke, isletmede
is ahlakina énem verildigini acik bir sekilde gostermek ve hissettirmek. (Ornegin is
ahlakina ve uygulanmasina yonelik olarak afisler ve sloganlar kullanmak) Altinci

ilke ise, is ahlaki konusunda caligsanlara siirekli olarak egitim vermek. Yedinci ilke, is

31 Tierney 21.
132 Aras 39.
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ahlakina yonelik hukuksal diizenlemeler (6rnegin; vergi kacakciligi, kacak isci
calistirma ve haksiz rekabet ile miicadele edilmeli, tiiketici haklarin1 koruma vb.)
yapmak. Bununla birlikte is ahlakina yonelik bazi resmi kurumlar (rekabet kurulu,

tiikketici koruma kurumu vs.) olusturmak. 133

Isletmeler, ¢alisanlarin ve diger biitiin personelin belirlenen is ahlaki kurallarina
uymasi i¢in, son zamanlarda yaygin bir bicimde orgiit i¢inde, tarafsiz bir hakem
isgoren, ahlak gorevlileri veya ombudsman diye tabir edilen personeller de istihdam
etmektedirler. Ozellikle ¢ok biiyiik ve gelismis isletmelerde yaygin olan bu
gorevliler, isyerindeki ahlaki sorunlarda, 6zellikle ahlaki ikilemleri ¢ozmede dnemli
rol oynamaktadirlar. Bu kisiler genellikle isletmede on yil ve daha fazla deneyimi
olan kisiler arasindan secilmektedir. Bu gorevliler, ahlaki ilkeleri tespit edip iist

ynetime raporlandirarak, ¢6ziimii igin tavsiyede bulunma yetkilerine sahiptirler. ***

Isletmelerin ahlaki ilkelere bagli kalinmas icin ¢alisanlara yonelik olarak, kamerali
bilgisayar sistemleri aracilifi ile ¢alisanlarin takip edilmesi, alinan ve gonderilen e-
maillerinin takip edilmesi vb. uygulamalar da alinan tedbirlerdendir. Ancak bu
tedbirlerin her ne kadar is ahlaki ilkelerinin ¢ignenmemesi i¢in alindig: belirtilse de,
bu tiir tedbirleri 6zel hayatin gizliligini ihlal etmesi, gliven esasina dayali insanlar
arasi iliskileri zedelemesi, ¢alisanlarin psikolojik durumlarini olumsuz etkilemesi ve

benzeri nedenlerle ahlak dis1 olarak niteleyenler de bulunmaktadir.'*

3.4 Is Ahlakinin Kurumsallastirilmasi

Kisiler gibi isletmelerin de ahlaki gelisim gecirdiklerini 6ne siiren bazi is ahlaki
uzmanlar1 organizasyon piramidi veya hiyerarsisini bes ahlaki gelisme diizeyine

ayrrmaktadir. Isletmeler bu bes gelisme diizeyinden birinde bulunmaktadirlar. 136

133 Sahin; Yildirim 61-62.

134 Ozgener, Is Ahlakinin Kurumsallasmasinda Ust Yénetim Kademesinin Rolii 41.
1% fsseveroglu 61-62.

138 9zgener, is Ahlakinin Kurumsallasmasinda Ust Y6netim Kademesinin Rolii 45.
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Hiyerarsinin en diisiik diizeyi birinci diizeydir. Bu diizey temel olarak ahlak disi
diizey olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir organizasyonlarda isletme sahibi ve
yoneticiler tek onemli pay sahipleridir. Egemen olan diisiince karlar1 maksimize
etmektir. Ikinci diizey organizasyonlar yasalarin uygulanmasina izin veren, ahlak dist
organizasyonlara gore bir kademe daha fazla ahldki olan isletmelerdir. Ancak bu
diizeydeki igletmelerde sadece yasal yiikiimliiliikkler taninmaktadir. Piramidin bir iist
basamagini li¢ilincli diizey isletmeler olusturmaktadir. Bu isletmelerin 6zelligi, ahlaki
ilginin gelismeye baslamasi nedeniyle isletmenin dis ¢evreye tepki vermesidir. Bu
diizeydeki isletmeler i¢in c¢ok sayida toplulukla iyi iligkiler kurulmasi 6nemli
oldugundan belirli sosyal sorumluluklar kabul edilmektedir. Dordiincii diizey,
isletmede is ahlakini uygulamak igin “is ahlaki kodlar1” ve “is ahlaki1 komiteleri” gibi
diizenlemeler olusturulmaktadir. Is ahlaki ile ilgili sorunlarda calisanlar1 ahlaki
yonde eylemlerde bulunmaya tesvik edecek belirli eylem dokiimanlarinin isletmede
olusturulmasi ahlakli bir isletmenin ortaya ¢ikmasinin isaretleri olmaktadir. En
yiiksek diizey olan besinci diizeyde yer alan organizasyonlar, is ahlaki sorunlar i¢in
kabul edilen ilkelere ve anlasilir deger sistemlerine sahiptirler. Ancak, bu diizeye

gelen ve is ahlaki ilkelerine sahip organizasyonlarin sayisi ¢ok fazla degildir. 137

Yoneticinin is ahlaki anlayis1 ve kurumsal is ahlaki anlayis1 birbiri ile baglantilidir.
Bir igletmede is ahlaki degerleri ve ilkeleri oncelikle isletmenin kendi kosullarina
gore kendi icinde ve isletme geleneklerinden olusturulmaktadir. Olusturulacak is
ahlaki ilkelerini, yOneticinin tutum ve davranislart yonlendirmektedir. Kendisi is
ahlaki kurallarina uymada hassas olmayan bir yoneticinin is ahlaki kurallar1 koymasi
ve denetlemesi pek miimkiin olmamaktadir. Bunun gibi durumlar kurumsallasmamus,
kiigiik ve yonetimde kararlarin daha ¢ok tek kisi tarafindan alindigi isletmelerde
gorilmektedir. Kurumsallasmis isletmeler ise bireylerin ve tek bir yOneticinin

kararlarindan ve davraniglarindan kolay etkilenmemektedir. 138

Is diinyasindaki ahlaki degerler, bir parcast oldugu toplumun ideallerini ve
standartlarin1 yansitmaktadir. Her bir kiiltiir kendisine 6zgii ahlaki degerler sistemine
sahiptir. Davraniglar belirlenen degerlerle ¢atistiginda, calisanlarin gilinliik karar ve

eylemleri tizerinde degerlerin etkisi ciddi bir sekilde zayiflamaktadir. Bu nedenle is

19 E Ozdemir 155.
138 Aras 44.

50



ahlakinin ~ kurumsallagmas1  giderek 6nem arz etmektedir. Is ahlikimin

kurumsallagsmasi bir anda gerceklesecek bir olgu degil, uzun vadeli bir siirectir.

Kurumsallasma, kaliteli mal ve hizmet iiretebilen, kamuoyuna mal olabilen,
biirokratik yapiya sahip ve kisilerden bagimsiz uzun siire ayakta kalabilen
isletmelerin 6nemli ve vazgecilmez bir Ozelligidir. Kurumsallasmay: etkileyen
faktorler arasinda oOrgiit kiltlirii, degerler ve inanglar, ahlak anlayisi, yonetim tarzi,

egitim ve Orgiit yapis1 yer almaktadir. 139

Birgok isletme, ahlakin bireysel vicdan ve fazilet sorunu oldugu varsayimi altinda
yonetilmektedir. Dolayisiyla iyi ahlaka sahip insanlar ise alindikca isletmede iyi bir
isletme olacaktir. Ayn1 mantikla, isletme de yanlis seyler oluyorsa belirli insanlarin
yanlig davranislari nedeniyledir. Bu diislince yapisinda isletme ahlaki, kisisel ahlaka
dayali olarak sekillenmektedir. Ancak giiniimiizde, kisisel ahlaka dayali isletme
ahlaki anlayisi yeterli olmamakta, pek cok biiylik isletme, isyerlerinde ahlaki bir
ortam yaratma c¢abasi ile ahlaki karar siireclerini kurumsallastirmaya
caligmaktadirlar. Ahlaki kurumsallastirma yollar1 arasinda; isletme yonetim kurallari,
ahlak komiteleri, sikayet biirolari, yasal kurullar, ahlak egitimi programlar1 ve yazil

ahlak yasalarmin gelistirilmesi sayllmaktadur.140

Kurumsallasma icin 6nemli olan orgiitsel ahlak; sosyal, profesyonel ve bireysel
ahldkin bir iriniidiir. Model haline gelmis olan ABD’deki Johnson & Johnson
isletmesinin “Isletme Anayasas1” &rnek teskil etmektedir. Bu anayasa ilk kez
1948°de yayimlanmis ve zamanla gelistirilerek bugiinkii hale getirilmistir. Isletme
yalnizca iriin kalitesine degil, aym1 zamanda c¢alisanlarin isletme amaglarina
katilimini yiireklendirecek anayasasini tesis etmekte ve bu anayasanin calisanlarin

ortak paydalar1 oldugu belirtilmektedir.

Bu tiir ahlak yasalari, isletmeye ya da endiistriye karsi kamu gilivenini artirmak,
hiikiimet tasarruflarina kars1 gerekli onlemleri almak, ahldki ve yasal davranis

standartlar1 gelistirerek isletme i¢i islemleri gelistirmek, ahlaki ya da yasal olmayan

139 Ozgener, Is Ahlakinin Temelleri: Yonetsel Bir Yaklasim 134-137

0 Demir; Songiir 164.

51



davraniglar sonucu ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢ozmek vb. islevlerden bir ya da birkagini

gerceklestirmek amaciyla tasarimlanmaktadir.

Sonug¢ olarak ahlak yasasi calisanlara ahlaki ikilemlerde, ahlaki belirsizlik
alanlarinda igletmenin durumunu agikliga kavusturma ve orgiitiin neyi ahlaki kabul

ettigini belirlemeyi saglamaktadir. ***

3.5 Is Ahlakinin Yerlestirilmesinde Déniisiimcii Liderligin Rolii Ve Etkileri

Yammarino ve Bass (1990)'in da belirttigi gibi, dontisiimcii liderlik ile oOrgiitlerde
takim performansi, izleyici davranislari ve onlarin duygusal tepkileri arasinda

anlaml ve pozitif iliskiler bulunmaktadir.**?

Bu tiir liderlik tarzi, 6zde, izleyicilerin
inanglarini, degerlerini ve davraniglarini, 6rgiit amaglari ve hedefleri dogrultusunda

- . . . 4. 14
degistirme siirecidir.**®

Ote yandan liderlerin izleyicilerini etkileyebilmesi i¢in, diiriist ve ahlaki davranislar
gostermeleri gerekir. Ahlaki olmayan davraniglar sergileyen liderler, izleyicilerini
etkileyemeyecek ya da vizyonlarmi onlara benimsetemeyeceklerdir. Hatta boyle
durumlarda izleyiciler, liderin 6ne siirdiigii vizyonun kendilerine, 6rgiite ve topluma
ne getirecegini bilemeyecekler ve bunu siiphe ile karsllayabileceklerdir.144
Dolayisiyla dontisiimcii liderligin ayn1 zamanda ahlaki davraniglart da igermesi
gerektigi aciktir. Benzer sekilde Burns de, bir liderin "doniisiimci" olarak
nitelendirilebilmesi i¢in, ahlaki acidan yliksek degerlere sahip olmasi ve orgiit icinde

145 Yine Howel ve Avolio,

bir giiven iklimi yaratmasi gerektigine isaret etmektedir.
ancak genel anlamda ¢ogunlugun iyiligini diisiinen ve bu dogrultuda hareket eden
liderlerin doniisiimcii lider olabilecegini; 6te yandan bireysel amaglan gbézeten ve
sadece kisisel ¢ikarlarinin pesinde kosan liderlerin doniistimcii lider olamayacagini

belirtmislerdir.*°

4! Sahin; Demir 211-212.

142 Masi ve Cooke 2000: 18.

%3 Grundstein-Amado 1999: 251.

144 Eriedman Langbert ve Giladi, 2000: 10.

145 pillai, Schriesheim ve Williams, 1999: 898.
146 Bass ve Steidlmeier 1999: 3/22.

52



Ozetle doniisiimcii liderlerin degisen dis cevresel ve orgiitsel kosul ve sorunlarla
ahlaki boyutta basa ¢ikabilmek igin, vizyoner, stratejist, girisimci, kaynak dagitici,
miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici, yol gosterici ve bas
destekleyici rollerini @istlenmesi gerekir.**’ Bu cercevede orgiitlerde is ahlakinin
yerlestirilmesi boyutunda doniisiimcii liderligin rolii ve etkileri agagidaki ana adimlar

itibariyle incelenebilir:

Is Ahlakina Iliskin Degisim Ihtiyacimin Fark Edilmesi Siirecinde Déniisiimcii
Liderlik; Orgiitlerde doniisiimcii liderler, drgiitsel uygulamalarda is ahlak1 boyutunda
degisim ihtiyacinin gerekli oldugunu ilk fark eden kisi ya da kisilerdir. Bu ¢ercevede,
izleyicileri is ahlakinin orgiit icinde getirecegi degisiklikleri kabul etmeye ikna
edecek giicte ve kararlilikta bir "doniistimce lidere" mutlaka ihtiya¢ duyulacaktir.
Doniistimcii liderlerin, vizyon sahibi olmasi ve degisim temsilcisi olarak hareket
edebilmesi, bu durumu kolaylastiracaktir. Bu liderlerin, ayn1 zamanda i¢ ve dis
cevredeki degismelere ve gelismelere agik olmasi ve arastirici, analiz ve yorumlama

yetenegi giiclii kisiler olmasi gerektigi agiktir.**®

Is Ahlakina Iliskin Olarak Paylasilan Bir Vizyon Olusturma Siirecinde Déniisiimcii
Liderlik; Orgiitlerde koklii bir degisime gidilen her durumda, bu degisime nigin
gerek duyuldugunu, bu degisimden hangi sonuglarin beklendigini, bunlarin orgiit
paydaslarima ne gibi katkilar saglayacagimi ve oOrgiitiin gelecekte ne yapmak ve
nerede olmak istedigini en kisa ve 6zl bigimde anlatan bir vizyonun gelistirilmesi
gerekir.'*® Is ahlakinin yerlestirilmesi de orgiitlerde kokli bir degisimi
gerektirdiginden, bu siiregte de buna doniik bir vizyon olusturulmalidir. Gelistirilen
bu vizyon sayesinde, orgiit, ahlaki uygulamalarin 6ncesinde ve uygulama siirecinde,
is ahlak1 hedeflerine yonelik bir hatirlatici, ilerlemeyi 6l¢gmek i¢in bir isaret ve ahlaki
uygulamalar siirdiirebilmek icin tekrar tekrar kullanabilecegi nicel ve nitel bir

kilavuza sahip olur.™*®

47 Eren 2001: 482, Ackoff 1999: 21.
148 Bolat ve Seymen 2003: 74.

149 Seymen 2000: 99.

130 Hammer ve Champy 1996: 143.
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Baslangicta ahlaki boyutta yeni bir vizyon, "lider'in kafasinda sekillenebilir. Ancak
bu vizyon, yalnizca liderin vizyonu olarak kalir ve orgiitiin vizyonu haline gelmezse,
is ahlakinin hayata gegirilebilmesi igin itici bir giic olusturmayacaktir. Dolayisiyla
olusturulan vizyonun tiim Orgiit paydaslar1 tarafindan kabul gérmesi ve paylasilmasi

gerekir.>!

Bu siiregte doniisiimcii liderligin 6nemli bir rol oynayacagi aciktir. Daha
once de belirtildigi gibi, donlisiimcii liderlik kavrami ile es anlamli kullanilan bir
diger kavram "vizyoner liderliktir”. Dolayisiyla doniisiimcii bir lider, ahlaki boyutta
vizyonu olan, bu vizyonu orgiit paydaslarina aktaran, onlarin buna inanmalarini ve

destek vermelerini saglayan kisidir.*?

Déniistimcii liderligin degisime yonelik ve karizmatik 6zellikler tagiyan bir liderlik
modeli olmasi, is ahlakina iliskin olarak gelistirilen vizyonun orgiit paydaslari
tarafindan paylagilmasin1 kolaylastiracaktir. Doniisiimcii lider, bu boyutta, esin
kaynagi olma, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi gibi diger ozelliklerinden de

yararlanacaktir.

Is Ahlakina Yonelik Degisimin Bicimsel Yapiya Kavusturulmas: Siirecinde
Déniisiimcii Liderlik; Orgiitlerde is ahlakma yonelik degisimin bicimsel bir yapiya
kavusturulabilmesi igin, {ist yonetimin asagida anlatilan bazi faaliyetleri yerine

getirmesi gerekir:*>3

Oncelikle orgiitte ahlaki uygulamalara ydn verecek olan "ahlaki ilkeler"
belirlenmelidir. Belirlenen ahlaki ilkelerin uygulanmasimi ve siirdiiriilmesini
saglayacak bir "ahlak kurulu" olusturulmalidir. S6z konusu ahlaki ilkelerin orgiit
paydaslar1 arasinda benimsenmesini saglayacak '"ahlaki egitim programlan”
hazirlanmal1 ve yiiriitiilmelidir. Son olarak ta orgiitteki tiim uygulamalarin, belirlenen
ahlaki ilkelere uygun olarak stirdiiriilebilmesi icin, orgiit i¢i ve dis1 etkin esglidiim ve

iletisim saglanmalidir.

Goriildigi gibi, burada ele alinan ahlaki boyuttaki yeniden yapilanma siireci, orgiit

yapisinda, Orgiit isleyisinde, uygulanan standartlarda ve prosediir ve talimatlarda

151 Seymen 2000: 99.
152 Bottery 2001:200.
133 Connock ve Johns 1995: 200-221.
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onemli degisiklikleri beraberinde getirecektir. Bu ¢ergevede doniisiimcii liderligin,
icinde bulunulan i¢ ve dis ¢evrenin sekillendirilmesi ve hatta yeniden yaratilmasi
siireci oldugu hatirlanabilir. Dolayisiyla orglitteki bigimsel yapinin ahlaki anlamda
yeniden yapilandirilmasi, bu yapilanma siirecinin doniisiimcii liderlik anlayisi ile ele

alinmasi sayesinde daha da kolaylasacaktir. >

Orgiit Paydaslarimin Ahlaki Davrams Boyutunda Harekete Gegirilmesi Siirecinde
Déniisiimcii Liderlik; Orgiitlerde is ahlakina yonelik degisimin bigimsel yapiya
kavusturulmasi, tek basina yeterli olmayacaktir. Ayni1 zamanda bu yapmin harekete
gecirilmesi ve Orgiit paydaslarinin  ahlaki uygulamalar1 igsellestirmeleri yani
davraniglarina yansitmalart gereklidir. Bunun igin Orgiit iist yonetimi, liderlik

boyutunda asagida belirtilen bazi faaliyetleri yerine getirmelidir:'>

Oncelikle is ahlakinin uygulanmasina ynelik orgiitsel stratejiler gelistirilmeli, bunlar
hayata gegirilmeli ve paylasilan degerler haline getirilmelidir. Orgiit iist ydnetimi,
orgiitsel uygulamalarda ahlaki davraniglarin gosterilmesi konusunda model olmali ve
bu uygulamalarda goriiniir bi¢imde yer almalidir. Ahlaki uygulamalar1 tesvik etmek
ve yayginlastirmak amaciyla sistematik bir 6diil/ceza sistemi kurulmali ve bu konuda
tim iletisim araclarindan yararlanilmalidir. Performans degerlendirme sistemi,
calisganlarin  ahlaki  davramiglarimi  degerlendirebilecek  bi¢cimde  yeniden
yapilandirilmahidir. Ahlaki uygulamalarla ilgili ama¢ ve hedefler belirlenmeli ve
bunlara ulasilip ulasilmadiginin tespitine yonelik oOl¢lim ve degerlendirmeler
yaptlmalidir. Ahlaki konularda, oOrgiit paydaglarinin yonetime katilmasi tesvik

edilmelidir.

Yukarida belirtilen liderlik uygulamalar1 bir arada ele alindiginda, bunlarin
dontisiimeti liderlik tarzinin 6zellikleri ile biiylik Olglide Ortilistiigli goriilebilir.
Hatirlanacagi gibi, doniisiimcii liderlik, izleyicileri kisisel kazang ve ¢ikarlardan
ziyade Orgiitlin yarari i¢in calisma konusunda motive etmektir. Bu yoOniiyle
dontisiimcti liderler, izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanglarmi ve deger yargilarini
ahlaki boyutta degistirebilirler. Ayn1 zamanda doniisimcii liderler, ahlaki

davraniglarin sergilenmesi konusunda izleyicileri i¢in model olusturabilir ve bir

154 Aytemiz 2003:76.
158 \Waldersee 1997:262.
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takim semboller yardimiyla onlari ¢aba gdstermeleri i¢in harekete gecirebilirler.
Benzer sekilde, bu liderlik tarz ile, izleyicileri yaraticilik boyutunda tesvik etmek,
onlarin ahlaki anlamda karsilastiklar1 sorunlar1 kavramsallastirmalarini, anlamalarini,
analiz etmelerini ve bunlara ¢6ziim tiretmelerini saglamak daha kolay olabilir. Son
olarak doniisiimcti liderlik, bireye onem verme boyutu ile izleyicilerin ahlaki

anlamda tiim potansiyelini kullanma istegini artiric1 etki yaratabilir.'*®

3.6 Isletmelerde Orgiitsel Performans ve Doniistiiriicii Liderlik Arasindaki

Mliski

Orgiitsel performans siirecinin, degisimle olan iliskisi yonetim kavramryla da
yakindan ilgilidir. Degisimin niteligi ve ozellikleri bizzat orgiitsel degisimin hem
nedeni hem de sonucudur. Bazi durumlarda orgiitsel performans: arttirmak icin
degisim siireci uygulanirken bazen de orgiitsel degisimin uygulanma siirecinde
performans etkilenmesi s6z konusu olabilir. Bu etkinin olumlu ya da olumsuz olmasi
ise, orglitsel performansin degisim siireci baglaminda etkin ve rasyonel yonetimiyle

ilgilidir.

Son yillarda isletme yonetim siireclerinin en fazla tartisilan konularindan biri olarak
doniistiiriicii liderlik olgusu da orgiitsel performans kavramu ile ilgilidir. Doniistiiriicti
liderlik kavramunin érgiit performanst iizerinde de etkileri bulunmaktadir.*

Onceki boliimlerde de deginildigi iizere, doniistiiriicii lider organizasyonun biitiiniine
degisimin geregine ikna eder, telkin eder. Organizasyondaki g¢alisanlarin tiimiinii
kapsayacak ve onlari motive edecek stratejileri, yeni politikalari, uygun performans
sistemlerini ve yeni bir organizasyon kiiltiirlinii gelistirmeye odaklanir. Bu da dolayli
olarak organizasyonun performansini artirir. Ozellikle déniistiiriicii liderin calisanlari
hem is tatmini hem de is verimliligi ag¢isindan degisim siirecine dahil etmesi ve bu

sirecteki etkinligi orgiitsel performans artisina etki etmektedir.

Dontistiiriicii lider, isletme bilinyesinde galisanlarin, degisimle ve orgiitiin islerligi ile

ilgili inanglarii, amaglarin1 doniistiirerek, amaglarla uyumlu hale getirmeye c¢alisir.

156 Seymen 2003: 77.
137 Bass, 2006.
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Amagclarin  gergeklestirilmesi yoniindeki c¢abalari motive ederek, hedeflenen
performansin yakalanmasini amaglar. Hatta daha da ileri giderek, c¢alisanlarini

beklenen performanslarinin 6tesine gegmeleri i¢in motive eder.™®

Dontistlirticti  liderlik  gibi  ¢agdas  yaklasimlar,  ozellikle  ydneticilik
kademelerindekilere gore daha etkin, verimli, yenilik¢i ve ¢alisanlar: tatmin edicidir.
Takipcilerin ihtiyaglarina duyarli olmasi, davraniglariyla model olmasi, onlarin
katilimciligin1 saglamasi, takipgilerin organizasyona bagliligini, tatminlerini ve tiim

performanslarini sergileyecek motivasyonu saglamaktadir.'®

ideallestirilmis
Etki

ilham Verici

Beklenenin Motivsyon

Otesinde
Performans
Bireysel Destek

Entelektiiel Tegvik

Sekil 3.1 : Isletmelerde Orgiitsel Performans ve Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri
Arasimdaki Iliski

Dontistiiriicti lider insani organizasyonun en degerli unsuru olarak kabul eden,
yenilikg¢ilige yaraticiliga 6nem veren, degisimlere kars1 proaktif ve vizyon sahibi olan
bir lider tipi olduguna gore, bu Ozelliklerin Orgiitsel degisim siirecinde etkin bir
sekilde uygulanmasinin sonuglar1 olumludur. Ancak burada énemli olan noktalardan
biri de donistiiriicii liderlige atfedilen o6zelliklerin ya da liderin dontstiiriicii

Ozelliklerinin degisim siirecinde kendine rahat bir calisma ortami bulmasi ve

>¥ Bass, 2006.
>%Bass, 2006.
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planlarin1 uygulama konusunda hareket serbestisinin bulunmasi esastir. Doniistiiriicii
liderlik, orgiit hiyerarsisi i¢inde takilip kalirsa beklenen performans artigini yaratmasi
beklenemez.'® Bu baglamda, déniistiiriicii lider bilgi ve iletisim cagmin biiyiik
degisim dalgalarina ve kaosuna meydan okuyabilecek, bu durumlar1 firsata

cevirebilecek, boylece cagin gerektirdigi yeni organizasyonu dizayn edebilecektir.

180 Serinkan, 2004; Barutcu ve Akatay, 2001.
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4. BOLUM: IS AHLAKININ YERLESTIRILMESINDE DONUSUMCU
LIiDERLIGIN ETKIiLERI UZERINE SAHA CALISMASI

4.1 Arastirmanin Amaci

Isletmelerin siirdiiriilebilir basariy1 elde etmesi, kendini diger isletmelerden farkli
kilan degerlerinin farkinda olmalari ile gerceklesebilir. S6z konusu degerleri
olusturmak ve devamliligi saglamak, ahlaki davramislarin sekillendirdigi giiven
ortaminda saglanabilir. Ahlaki ortamin yaratilmasi ve ahlaki davranislara yon veren
degerlerin belirlenmesi de, orgiitsel karar ve davranmiglara rehberlik etmektedir.
Glinlimiizde is yasaminda doniisiimcii liderligin dikkat ¢eken yaklagimlardan birisi
olmasinin nedeni, bu tarz liderlerin sahip olduklar yeteneklerle 6rgiitsel degisimin ve
yeniligi baglatacak oOrglitiin stratejisini rekabete uyum saglayacak bigimde
olusturabilmesi oldugu diisiiniilmektedir. Ote yandan is ahlakinin yerlestirilmesinde
etkin liderligin 6nemli bir rol iistlendigi de bilinmektedir. Ayrica bu liderlik tarzi

ozellikleri itibari ile performansi da arttiracaktir.
Bu arastirmada dontistimcii liderligin 4 boyutu olan ideallestirilmis etki, esinlenmis
motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel destek; is ahlakini, kurumsal ahlak ve

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

performans boyutu ile ele alip aralarindaki iligkiler incelenmeye caligilmistir.

4.2 Arastirmanin Metodolojisi ve Uygulanmasi

Arastirmada yapilan anketler, Tirkiye’de 81 ilde faaliyet gosteren Tiirk Telekom

A.S.’deki  calisanlara  uygulanmistir.  Arastirmanin  iletisim  sektOriinde
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uygulanmasinin nedenleri; gelecek donemde 6nemi daha da artacak ve ekonomik-
siyasi konjonktiirde belirleyici olacag: diisiiniilen, iletisim sektoriinde 6nemli bir yer
teskil eden ve iletisim sektoriiniin gerekli is ahlaki alt yapisina sahip olup olmadigini
belirlemek, ge¢mis donemde ve hala yapilmakta olan degisim c¢alismalarinda,
liderligin is ahlakina ve performansa ne dlgiide yansidigini arastirabilmek ve bdylece
gelecek donemde yapilmast muhtemel degisim c¢alismalarinin basarisina bir

projeksiyon olabilmektir.

Calismada, doniistimci liderligin etkisini arastirmak ig¢in dondsimci liderligin
dogasinda yeniyi yaratma, koklii reform istegini barindirma, liberal ve esnek yonetim
anlayigina sahip olma ve galisana birey olarak deger vermesi en dnemli nedenler
olarak sayilabilir. Ciinkii lilkemizde de gittikce benimsenmeye baslanan modern
yonetim anlayist ile en uyumlu liderlik davranislarinin  doniistimeti liderlik

davraniglar oldugu disiiniilmektedir.

4.3 Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Bu arastrmada uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°li Likert Olgegi

kullanilmistir. Olgekteki degerlendirme segenekleri su sekildedir:

1= Kesinlikle Hay1r
2=Sanirim Hay1r
3=Belki

4= Sanirim Evet

5= Kesinlikle Evet

Anketteki Olg¢eklerin olusturulmasi igin literatlir taramasi yapilmis ve literatiir
taramasinda kaynaklarin uluslararasi alanda genel kabul gérmiis olmasma dikkat
edilmistir. Olgeklerin kendi iclerinde tutarliliklarmi 6lgmek amaciyla Croanbach’s
Alpha Giivenirlik Katsayis1 hesaplanmis; ilgili katsayilar korelasyon analizi

tablosunda gosterilmistir.
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4.4 Ankette Kullanilan Olgekler
Ankette kullanilan dlgekler asagida agiklanmaistr.

4.4.1 Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Calismada dontigiimcii liderlik dlgeginin sorulari, Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilerek bir¢ok iilkede, bircok alanda, pek ¢ok kisi tizerinde uygulanmis ve
gecerliligi saglanmis olan “ Cok Faktorli Liderlik Anketi” nden uyarlanan sorular ile

élgﬁlmﬁstﬁr.161

Dontistimeii liderlik bu ¢alismada 44 soru ile dlglilmiistiir ve doniisiimeii liderligin

boyutlarina ankette karsilik gelen sorular su sekildedir:

o Ideallestirilmis Etki: Anketin 39-49 aras1 sorular1
e Esinlenmis Motivasyon: Anketin 50-60 aras1 sorulari
e Entelektiiel Uyarim: Anketin 61-71 arasi sorulari

e Bireysel Ilgi: Anketin 72-82 aras1 sorulari

4.4.2 Is Ahlaki Olgegi

Is ahlakin1 6lgmek igin kullanilan sorular Zaim tarafindan gelistirilen is hayatinda
erdemli insan c¢alismasindan almmustir (Halil Zaim, Is Hayatinda Erdemli insan,
Fatih Universitesi Bilimsel Arastirma Projesi, 2011). Bu boliimde secilen 22

sorunun dagilimi soyledir;

e Kurumsal Ahlak: Anketin 1-10 aras1 sorulari

e Temel Ahlaki Sorumluluklar: 11-22 arasi sorulari

181 yetis 2003.
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4.4.3 Performans Olcegi

Performans: 6l¢gmek ig¢in kullanilan sorular Zaim ve arkadaslar1 tarafindan
gelistirilmigtir. (alinti verecegim) sorulari 16 sorudan olugmaktadir ve dagilimi

sOyledir;

e Kurumsal Performans: Anketin 23-30 aras1 sorulari
e Bireysel Performans: Anketin 31-38 arasi sorulari
Olgek literatiir taramas1 sonucunda taslak haline geldikten sonra uzmanlarla

tartisilarak ve odak grup ¢aligsmalari ile son seklini almistir.

4.5 Arastirma Orneklemi

81 ildeki Tiirk Telekom c¢alisanlarina online olarak uygulanan ankette 371 Kisi
sorular1 yanitlamis, bunlardan 11 tanesi degerlendirme dis1 birakilmis ve kalan 360

anketle analiz yapilmistir.

4.6 Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirma modeliyle doniisiimcii liderlik davranislarinin kurumsal ahlaki ve temel
ahlaki etkileyip etkilemedigi, kurumsal ve bireysel performansi arttirip arttirmadigi;
is ahlaki boyutlarinin, kurumsal ve bireysel performansi arttirip arttirmadig
incelenmistir. Dontistimcii liderlik davraniglarinin 4 faktoriiniin her biri ile toplam 5
bagimsiz degisken ve is ahlakinin 2 faktorii ile 3 bagimli degisken arasindaki iliskiyi

incelemek i¢in 20 hipotez kurulmustur. Bu hipotezler asagida verilmistir.

Hip. 1.1: Ideallestirilmis Etki ile Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasinda Iliski Vardir
Hip. 1.2: Esinlenmis Motivasyon Ile Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasinda Iliski
Vardir

Hip. 1.3: Entelektiiel Uyarim Ile Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasinda iliski Vardir
Hip. 1.4: Bireysel Ilgi Ile Temel Ahlaki Sorumluluklar Arasinda iliski Vardir
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Hip. 1.5: ideallestirilmis Etki Ile Kurumsal Ahlak Arasinda iliski Vardir

Hip. 1.6: Esinlenmis Motivasyon Ile Kurumsal Ahlak Arasinda iliski Vardir

Hip. 1.7: Entelektiiel Uyarim ile Kurumsal Ahlak Arasinda iliski Vardir

Hip. 1.8: Bireysel ilgi lle Kurumsal Ahlak Arasinda iliski Vardir

Hip. 2.1: ideallestirilmis Etki Ile Kurumsal Performans Arasinda iliski Vardir

Hip. 2.2: Esinlenmis Motivasyon Ile Kurumsal Performans Arasinda iliski Vardir
Hip. 2.3: Entelektiiel Uyarim Ile Kurumsal Performans Arasinda Iliski Vardir

Hip. 2.4: Bireysel Ilgi [le Kurumsal Performans Arasinda Iliski Vardir

Hip. 2.5: ideallestirilmis Etki Ile Bireysel Performans Arasinda iliski Vardir

Hip. 2.6: Esinlenmis Motivasyon Ile Bireysel Performans Arasinda iliski Vardir

Hip. 2.7: Entelektiiel Uyarim Ile Bireysel Performans Arasinda iliski Vardir

Hip. 2.8: Bireysel Ilgi Ile Bireysel Performans Arasinda iliski Vardir

Hip. 3.1: Kurumsal Ahlak ile Kurumsal Performans Arasinda Iliski Vardir

Hip. 3.2: Kurumsal Ahlak ile Bireysel Performans Arasinda Iliski Vardir

Hip. 3.3: Temel Ahlaki Sorumluluklar ile Kurumsal Performans Arasinda iliski
Vardir

Hip. 3.4: Temel Ahlaki Sorumluluklar ile Bireysel Performans Arasinda iliski Vardir

4.7 Analiz ve Bulgular
Arastirma igerisinde yapilan analiz ve elde edilen bulgular asagida verilmistir.

4.7.1 Verilerin Analizi

Arastirmaya katilan 81 ildeki Tiirk Telekom calisanlarina uygulanan ankette 371 kisi
anketi yanitlamis, bunlardan 11 tanesi degerlendirme dis1 birakilmis ve kalan 360

anketle analiz yapilmstir.

Verilerin analizinde SPSS 15.0 istatistik analiz programi ve Google’in anket
olusturma hizmeti kullanilmistir. Anketi cevaplayanlarin demografik 6zellikleri ve
ankete katilim oranlarina ait frekans tablolari, faktor analizi, giivenilirlik testleri,

degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarini da igeren degiskenler arasindaki
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birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan analizler sirasiyla ele

aliip agiklanmistir.

4.7.2 Demografik Ozellikler

Arastirmamiza katilanlarin demografik oOzellikleri asagidaki tablo ve sekillerde

verilmistir.

Ankete cevap verenlerin %14’i kadin, %86’s1 erkektir (Cizelge 4.1, Sekil 4.1).

Cizelge 4.1 : Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilim1

Tiir Frekans |%
Kadin |50 14%
Erkek |310 86%
Toplam | 360 100%

Erkek [310] —

Sekil 4.1 : Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilimi

Arastirmaya cevap verenlerin %31°1 lise, %27’si On lisans, %36’s1 lisans, %6’1

yiiksek lisans mezunudur.

64



Cizelge 4.2 : Arastirmaya Katilanlarin Egitim Dagilimi

Frekans | %
Lise 111 31%
On Lisans 98 27%
Lisans 129 36%
Yiiksek Lisans |22 6%
Doktora 0 0%
Toplam 360 100%

Lise
On Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Doktora |

0 26 52 78 104 130

Sekil 4.2 : Arastirmaya Katilanlarin Egitim Dagilimi

Ankete cevap verenlerin %7’si 20-25 yas arasinda, %26’s1 26-30 yas arasinda, %11°1
31-35 yas arasinda, %12’si 36-40 yas arasinda, %44°1 40 yas tlizerindedir.

Cizelge 4.3 : Arastirmaya Katilanlarin Yas Dagilimi

Frekans |%
20-25 Yas Aras1 | 25 7%
26-30 Yas Aras1 | 94 26%
31-35 Yas Aras1 |38 11%
36-40 Yas Aras1 |44 12%
40 Yas Uzeri 159 44%
Toplam 360 100%
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20-25 Yag Arasi
26-30 Yas Aras
31-35 Yag Aras
36-40 Yag Arasi

40 Yas Uzeri
0 3z 64 96 128 180

Sekil 4.3 : Arastirmaya Katilanlarin Yas Dagilimi

Ankete cevap verenlerin %15°1 idari personel, %52’si teknik personel, %19°u uzman

yardimcist, %14’ uzmandir.

Cizelge 4.4 : Arastirmaya Katilanlarin Kurumdaki Pozisyonlarimin Dagilimi

Frekans |%
Idari Personel 54 15%
Teknik Personel 187 52%
Uzman Yardimcisi | 68 19%
Uzman 51 14%
Toplam 360 100%
Uzman Yardimcis
— lzman [51]
rik Parsonal [1871—— “— idari Personel [54]

Sekil 4.4 : Arastirmaya Katilanlarin Kurumdaki Pozisyonlarinin Dagilimi

Ankete cevap verenlerin %34’ 0-5 yil arasi, %6°s1 6-10 yil arasi, %9’u 11-15 yil
arast, %19’u 15-20 yil arasi, %31°1 20 y1l iizeri calismistir.
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Cizelge 4.5 : Arastirmaya Katilanlarin Calisma Yillar1 Dagilimi

Frekans |%
0-5 Y1l Arasi 121 34%
6-10 Y1l Aras1 23 6%
11-15 Y1l Arasi 34 9%
15-20 Y1l Arasi 70 19%
20 Y1l Uzeri 112 31%
Toplam 360 100%

B-10 ¥l Arasi -
115 vi arss: [

15-20 Y1l Arasi |

20 il Uzeri
0 24 48 72 96 120 144

Sekil 4.5 : Arastirmaya Katilanlarin Calisma Yillart Dagilimi
4.8 Anketlere V erilen Cevaplarin Dagilimlar: ve Analizi

Calisanlarin sorulara verdikleri cevaplarin yiizdelik dagilimlar1 asagidaki tablolarda

gosterilmistir.
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4.8.1 Kurumsal Ahlaka fliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik Dagilimlari

Cizelge 4.6 : Kurumsal Ahlaka Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik Dagilimi

1. Calistigim kurumda miisteriye mal veya hizmet satmak amaciyla yamltici bilgiler verilmemektedir. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 46 13%| 1 46
Kesinlikle Hayir - Sanirim Hayir 26 %| 2 52
Saninm Hayir - Belki 23 6%| 3 69
) Samrim Evet 62 17%| 4 248
e [l Kesinlikle Evet 203 56%| 5 1015
Saninm Evet -
Kesinlikle Evet
Q 41 B2 123 164 205
2. Caliggim kurumda miisteriye abartili (yerine getirlemeyecek) s6z ve taahhiitler verilmemektedir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 46 13%| 1 46
Kesiriikle Hayr - Sanirim Hayir 23 6%| 2 46
Sanirim Hayir - Belki 23 6%| 3 69
) Sanmirim Evet 66 18%| 4 264
2 Kesinlikle Evet 200 56%| 5 1000
Saninm Evet -
o] 40 80 120 160 200
3. Caligtigim kurumda iiriinlerin eksik ve hatali yonleri miisterilerden gizlenmemektedir. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 42 12%| 1 42
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 25 % 2 50
Saninm Hayir Belki 24 7%| 3 72
) Samirim Evet 76 21%| 4 304
Belk Kesinlikle Evet 182 51%| 5 910
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
o] 36 72 108 144 180 216
4. Calistigim kurumda ne gerekgesi olursa olsun kimseye riigvet verilmez ve iltimas yapilmaz. Puan | Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 40 11%| 1 40
Kesinlikle Hayir - Sanirim Hayir 17 5%| 2 34
Sanirim Hayir . Belki 20 6%| 3 60
) Sanirim Evet 46 13%| 4 184
et [l Kesinlikle Evet 233 65%| 5 1165
Saminm Evet -
Kesinlikle Evet
o 47 a4 141 188 235
5. Caligigim kurumda calisanlar arasinda ayrimeilik yapilmaz. Puan | Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 58 16%| 1 58
Kesirlikle Hayir Sanirim Hayir 46 13%| 2 92
Samnm Hayir Belki 73 20%| 3 219
) Sanirim Evet 90 25%| 4 360
Beld Kesinlikle Evet 90 25%| 5 450
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
o] 18 36 54 72 a0
6. Calistigim kurumda miisterilerin haklar1 konusunda hassas davramlir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 9 3%| 1 9
Kesirilkie Hayr Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayir Belki 39 11%| 3 117
Samrim Evet 86 24%| 4 344
2 Kesinlikle Evet 208 58%| 5 1040
Saninm Evet
0 42 B84 126 168 210
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Cizelge 4.7 : Kurumsal Ahlaka Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik Dagilimi-2

7. Caligtigim kurumda calisanlarin haklar1 konusunda yeterli hassasiyet vardir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 36 10%| 1 36
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 45 13%| 2 90
Sanirim Hayir Belki 76 21%| 3 228
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
Belki Kesinlikle Evet 99 28%| 5 495
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
120
8. Caligtigim kurumda daha fazla kar elde etmek amaciyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 14 4% 1 14
Keslrilide Hayir l Sanirim Hayir 18 5%| 2 36
Saninim Hayir . Belki 37 10%| 3 111
) Samirim Evet 59 16%| 4 236
soi Kesinlikle Evet 230 64%]| 5 1150
Sanminm Evet -
0 45 92 138 184 230
9. Caligtigim kurumda ahlaki degerler ¢aligma hayatimin vazgecilmez bir pargasidir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 5 1% 1 5
Kesinlikie Hayir Sanirim Hayir 10 3%| 2 20
Sanirim Hayir Belki 33 9%| 3 99
) Sanirim Evet 74 21%| 4 296
Belkd Kesinlikle Evet 237 66%| 5 1185
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 47 a4 141 188 235 282
10. Ca‘llstlglrn“kurumda‘l:?irlikte is yaptigimuz paydaslarin (ortak, tedarikei, miisteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki Puan| Toplam Puan
hassasiyetine 6nem verilir.
- Kesinlikle Hayir 3 1% 1 3
Kaslrilile Hayr I Sanirim Hayir 10 3%| 2 20
Samnm HE"”I Belki 34 9%| 3 102
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
o [ Kesinlikle Evet 206 57%| 5 1030
Saninm Evet _
Kesinlikle Evet
o 41 82 123 164 205 246

Yukaridaki Tabloda is ahlakinin alt faktorii olan kurumsal ahlak uygulamalarina
verilen ifadelerin yiizdelik dagilimi1 verilmistir. “Calistigim kurumda miisteriye mal
veya hizmet satmak amaciyla yaniltici bilgiler verilmedigini” ifade eden %56

13

civarinda calisan bulunmaktadir. “ Calistigim kurumda {iriinlerin eksik ve hatali
yonleri miisterilerden gizlenmemektedir  sorusuna “kesinlikle evet” cevabini

verenlerin orani1 %51°dir.

“Calistigim kurumda ne gerekgesi olursa olsun kimseye riisvet verilmez ve iltimas
yapilmaz” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini verenlerin orant %65’tir. “Calistigim
kurumda calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmaz” sorusuna “sanirim evet” ve
“kesinlikle evet” cevabim1 verenlerin orani birbirine esit olup oran %25’tir.

“Calistigim kurumda ¢alisanlarin  haklar1 konusunda yeterli hassasiyet vardir”
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sorusuna “sanirim evet” ve “kesinlikle evet” cevabini verenlerin de orani birbirine
esit ve %28’tir. Calisanlar arasinda ayrimcilik yapilmamasi, haklar1 konusunda
yeterli ilgi gosterilen calisanlarin motivasyonunu arttiracaglr gibi calisanlardan
saglanan performansi da arttiracaktir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin ekonomik ve sosyal
giivencelerinin olmasi, saglik sorunlariyla ilgilenilmesi, ¢alisanlarin isletmeye karsi
olan sadakatlerini arttirir. Bu da c¢alisanlarin yaptiklari ise daha iyi yogunlagsmalarini

saglayarak tiretilen hizmetlerin kalitesinin artirilmasini da saglar.

“Calistigim kurumda daha fazla kar elde etmek amaciyla ahlaki ilkelerden taviz
verilmez” sorusuna “ kesinlikle evet” cevabini verenlerin oran1 %64’tlir. “Calistigim
kurumda ahlaki degerler calisma hayatinin vazgegilmez bir parcasidir” sorusuna “
kesinlikle evet” cevabini verenlerin orami %66’dir. “Kesinlikle evet” cevabini
verenlerin oranlarinin yiiksek ¢ikmasi kurumda ¢alisanlarin  kurumsal ahlak

degerlerine sahip oldugunu gostermektedir.

4.8.2 Temel Ahlaki Sorumluluklara iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlan

Cizelge 4.8 : Temel Ahlaki Sorumluluklara Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-1

11. Calistigim kurumda ¢alisanlar diiriisttiir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 7 2% 1 7
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayir Belki 58 16%| 3 174
) Sanirim Evet 133 37%| 4 532
Belk Kesinlikle Evet 145 40%| 5 725
Saninm Evet

Kesinlikle Evet

0 29 58 87 16 145
12. Calistigim kurumda ¢alisanlar caligkandir. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikle Hayir I Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayir l Belki 70 19%| 3 210
) Samirim Evet 98 21%| 4 392
Belki Kesinlikle Evet 172 48%| 5 860
Saninm Evet

Kesinlikle Evet

0 34 68 102 136 170 204
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Cizelge 4.9 : Temel Ahlaki Sorumluluklara iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlari-2

13. Calistigim kurumda calisanlar ig ahlakina sahiptir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 9 3%| 2 18
Saninm Ha"”l Belki 57 16%| 3 171
Samrim Evet 122 34%| 4 488
o [ Kesinlikle Evet 166 46%| 5 830
0 33 66 99 132 165 198
14. Calistigim kurumda calisanlar giivenilirdir. Puan| Toplam Puan
. Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesiikie Hayr | Samrim Hayir 10 3%| 2 20
Saninm Ha"”l Belki 61 17%| 3 183
Sanirim Evet 124 34%| 4 496
2 Kesinlikle Evet 157 44%| 5 785
0 31 62 93 124 155 186
15. Calistigim kurumda calisanlar soziinde durur. Puan| Toplam Puan
. Kesinlikle Hayir 6 2%| 1 6
Kesinlikle Hayir- Sanirim Hayir 18 5%| 2 36
Saninim Hayir] Belki 60 17%| 3 180
) Sanirim Evet 132 37%| 4 528
Belk] Kesinlikle Evet 142 39%| 5 710
Saminm Evet
Kesinlikle Evet|
0 28 56 84 112 140 168
16. Caligtigim kurumda ¢alisanlar sadiktir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesinlikle Hayr I Sanirim Hayir 17 5%| 2 34
Saninm Hay,r. Belki 52 14%| 3 156
) Sanirim Evet 128 36%| 4 512
e [N Kesinlikle Evet 152 42%| 5 760
Kesinlikle Evet |
0 30 60 90 120 150 180
17. Calistigim kurumda ¢alisanlar saygilidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesinlikle Hayir| Samrim Hayir 4 1% 2 8
Sanirim Hayir] Belki 46 13%| 3 138
) Sanirim Evet 123 34%| 4 492
Belk] Kesinlikle Evet 181 50%| 5 905
Saninm Evet:
Kesinlikle Evet|
0 3 72 108 144 180 218
18. Calistigim kurumda caliganlar adil davranirlar. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 14 4%| 1 14
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 27 8%| 2 54
Saninm Hayir Belki 69 19%| 3 207
) Samrim Evet 126 35%| 4 504
Beld Kesinlikle Evet 120 33%| 5 600

Kesinlikle Evet

=

25 50 75 100 125 150
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Cizelge 4.10 : Temel Ahlaki Sorumluluklara iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-3

19. Calistigim kurumda calisanlar istisareye 6nem verirler. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesiniide Hayr [l Sanurim Hayir 29 8%| 2 58
- Belki 73 20%| 3 219
Sanminm Hayir
) Sanirim Evet 105 29%| 4 420
o [ Kesinlikle Evet 129 36%| 5 645
Saninm Evet
0 26 52 78 104 130
20. Calistigim kurumda calisanlar inanglidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikie Hayir I Samrim Hayir 9 3%| 2 18
Saminm Haylr. Belki 51 14%| 3 153
Sanirim Evet 153 43%| 4 612
o [N Kesinlikle Evet 139 39%| 5 695
0 31 62 a3 124 155
21. Caligtigim kurumda ¢alisanlar ilkelidir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 25 7%| 2 50
Sanirim Hayir Belki 75 21%| 3 225
) Samrim Evet 126 35%| 4 504
Bell) Kesinlikle Evet 122 34%| 5 610
Saminm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 25 50 75 100 125 150
22. Caligtigim kurumda ¢alisanlarin §zgiiveni yiiksektir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 10 3%| 1 10
Kesinlikle Hayr . Sanirim Hayir 26 % 2 52
Saninim Hayir - Belki 69 19%| 3 207
) Samrim Evet 121 34%| 4 484
cers [ Kesinlikle Evet 131 36%| 5 655
Kesinlikle Evet
0 26 52 78 104 130 156

Is ahlaki alt faktorii olan temel ahlaki sorumluluklar calisanlarin bireysel ahlaki
degerlerine yonelik ifadelerden olusmaktadir. Tablo da ¢alisanlarin yaklasik % 40’1
“Calistigim kurumda calisanlar diiriisttiir” cevabini vermislerdir. Calisanlarin diiriist

olmasi is ahlakinin geregidir.

Calisanlarin %46’s1 “Calistiklar1 kurumda is ahlakina sahip olduklarini” %44 ise
“Calistiklart kurumda calisanlarin giivenilir” oldugunu ifade etmektedir. Calisanlarin
%42’si “Calistiklart kurumda c¢alisanlarin sadik” oldugunu %350°si ise “Calistigim
kurumda calisanlar saygilidir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini vermislerdir. Bu
durum c¢alisanlar arasinda karsilikli giiven ve

sayginin Onemli oldugunu

gostermektedir. Orgiitsel yasamda calisanlar birbirlerine giivenirlerse isbirligi
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yapabilir, agik davranabilirler. Calisanlar arasindaki bu tarz bir iligki isletmenin ve
calisanlarin verimliligini arttirir ve is ahlaki uygulamalar1 agisindan da kolaylik

saglar.

“Calistigim kurumda calisanlar istisareye onem verirler” sorusuna “kesinlikle evet”
cevabini verenlerin orant %36’dir. “Calistigim kurumda ¢alisanlar inanglidir”
sorusuna ‘“‘sanirim evet” cevabini verenlerin orani ise %43, “kesinlikle evet”
cevabini verenlerin oran1 %39’dur. Calisanlarin inangli olmasi ahlaki degerleri daha
cabuk kabullenmelerine sebep olmaktadir. Bu oranin yiiksek ¢ikmast bu kurumda

temel ahlaki prensiplerin varoldugunu gostermektedir.
“Calistigim kurumda calisanlarin 6zgiiveni yiiksektir” sorusuna “kesinlikle evet”

cevabini verenlerin orani %36’dir. Calisanlarin kendilerine giivenmeleri ¢alisan

performasini artirmaktadir.

4.8.3 Kurumsal Performans Gostergesine fliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlan

Cizelge 4.11 : Kurumsal Performans Gostergesine liskin Verilen Cevaplarin

Yiizdelik Dagilimlart
23. Caligtigim kurum genel olarak rakiplerine gore daha bagarilidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Kasirllide Hayir Sanirim Hayir 10 3%| 2 20
Sanirim Hayir Belki 34 9%| 3 102
. Samirim Evet 89 25%| 4 356
Beld Kesinlikle Evet 213 50%| 5 1065
Saminm Evet
Kesinlikle Evet
0 43 86 129 172 215
24. Calistigim kurum rakiplerine gore daha yiiksek bir pazar payina sahiptir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 2 1%| 1 2
Kesinlikle Hayir Samrim Hayir 1 0%| 2 2
Saninim Hayir Belki 14 4%| 3 42
) Samrim Evet 59 16%| 4 236
Beld Kesinlikle Evet 281 78%| 5 1405
Saminm Evet -
Kesinlikle Evet
0 56 112 188 224 280 336
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Cizelge 4.12 : Kurumsal Performans Gostergesine iliskin Verilen Cevaplarin

Yiizdelik Dagilimlari-2

25. Calistigim kurum rakiplerine gore daha hizli bilylimektedir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 6 2%| 1 6
Kesinlikle Hayir I Samrim Hayir 19 5%| 2 38
Sanirim Hayur. Belki 32 9%| 3 96
) Sanirim Evet 89 25%| 4 356
ek [ Kesinlikle Evet 212 59%| 5 1060
Saninm Evet _
Kesinlikle Evet
ij 42 B4 126 168 210 252
26. Calistigim kurum rakiplerine gore daha karlidir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 1 0%| 1 1
Kesinlikle Hayr l Sanirim Hayir 5 1%| 2 10
Saninm Ha"”l Belki 24 7%| 3 72
) Sanirim Evet 70 19%| 4 280
et [l Kesinlikle Evet 255 71%]| 5 1275
Saninm Evet -
o 51 102 158 204 25§
27. Caligtigim kurum rakiplerine gore daha yenilik¢idir. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Kesinlikie Hayir| Samrim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayir] Belki 42 12%| 3 126
. Sanmirim Evet 81 23%| 4 324
Belkiy Kesinlikle Evet 215 60%| 5 1075
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet
0 43 8 129 172 215
28. Calistigim kurum rakiplerine gore daha kaliteli {iriin ve hizmetler iiretmektedir (sunmaktadir). Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikle Hayr I Sanirim Hayir 7 2%| 2 14
Sanirim Hayir] Belki 37 10%| 3 111
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
cois [ Kesinlikle Evet 217 60%| 5 1085
Saninm Evet _
ﬁ 43 86 129 172 215 258
29. Calistigim kurum rakiplerine gore daha rekabetgi bir yapiya sahiptir. Puan | Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 7 2% 1 7
Kesinliide Hayir| Sanirim Hayir 20 6%| 2 40
Sanirim Hayir | Belki 43 12%| 3 129
) Sanirim Evet 101 28%| 4 404
Belkiy Kesinlikle Evet 184 51%] 5 920
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet{
0 37 74 111 148 185
30. Calistigim kurum rakiplerine gore calisanlarina daha fazla yatirim yapmaktadir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 26 7% 1 26
Kesirliide Hayir - Sanirim Hayir 30 8%| 2 60
Saninm Hay,r- Belki 54 15%| 3 162
. Sanmirim Evet 93 26%| 4 372
Belk] Kesinlikle Evet 153 43%| 5 765

Kesinlikle Evet

0 3 62 93 124 156
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Performansin alt faktorii olan kurumsal performans iliskin calisanlarin verdikleri
cevaplarin ylizdelik dagilimi Tablo da gosterilmistir. “Calistigim kurum genel olarak
rakiplerine gore daha basarilidir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini verenlerin orani
%359°dur. Bu oranin yiiksek ¢ikmasi kurum iginde performansin yiiksek oldugunu

gosterir.

“Calistigim kurum rakiplerine goére daha yiiksek bir pazar payima sahiptir” sorusuna
“kesinlikle evet™ cevabini verenlerin oram1 %78’dir. Calisanlarin %71 “Calistigim
kurum rakiplerine gore daha karlidir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini vermistir.
Bu durum sirketin pazarda iyi bir yere sahip oldugunu ve basarili oldugunu ifade

etmektedir.

“Calistigim kurum rakiplerine gore daha yenilik¢idir” sorusuna “kesinlikle evet”
cevabini verenlerin oran1 %60’tir. Yenilik¢i olmak doniisiimcii liderligin en dnemli
ozelliklerinden biridir. Bu oranin yiiksek ¢ikmasi yoneticilerin 6zellikleri itibariyle is

ahlakinin ¢alisanlarda var oldugunu gostermektedir.

Calisanlarin %60°1 “Calistigim kurum rakiplerine gore daha kaliteli {iriin ve
hizmetler tirettigini ” ifade etmistir. “Calistigim kurum rakiplerine gore ¢alisanlarina
daha fazla yatirim yapmaktadir” sorusuna %43’ “kesinlikle evet” cevabin
vermigtir. Calisanlara yapilan yatirnmlar ¢alisanlarin daha fazla motive olmasini
saglamaktadir ve motivasyon artis1 calisanlarin performansini da artiracaktir. Bu

durum kurumsal performansi da artiracaktir.
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4.8.4 Bireysel Performans Gostergesine iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlan

Cizelge 4.13 : Bireysel Performans Gostergesine iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimi
31. Calistigim kurumda galiganlarin performansi rakiplerine gére daha yiiksektir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Katnilida Hayr I Sanirim Hayir 23 6%| 2 46
Saninm Hay\r- Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 94 26%| 4 376
20 Kesinlikle Evet 173 48%| 5 865
samnm evet |
Kesinlikle Evet/
0 35 70 105 140 175
32. Calistigim kurumda ¢aliganlarin mesleki bilgisi rakiplerine gore daha iyidir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesinlikle Hayir I Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Saninm Haw. Belki 57 16%| 3 171
Sanirim Evet 90 25%| 4 360
eon [ Kesinlikle Evet 189 53%| 5 945
0 38 76 114 152 190
33. Calistigim kurumda ¢aliganlar rakiplere gore daha basarilidir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 11 3%| 2 22
Saninm Hayir | Belki 58 16%| 3 174
. Sanirim Evet 93 26%| 4 372
Belki Kesinlikle Evet 194 54%| 5 970
Saninm Evet
Kesinlikle Evet/
0 39 78 17 156 195
34. Calistigym kurumda g¢alisanlar rakiplere gore daha yiiksek bir motivasyona sahiptir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 23 6% 1 23
Kesiniikle Hayir Sanirim Hayir 37 10%| 2 74
Saninm Hawr- Belki 74 21%| 3 222
. Sanirim Evet 96 27%| 4 384
e | Kesinlikle Evet 126 35%| 5 630
sanm evet |
0 25 50 75 100 125 150
35. Calistigim kurumda galisanlar rakiplere gore daha fazla kurum aidiyetine sahiptir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesiniikle Hayir Sanirim Hayir 17 5%| 2 34
Saninm Hayir | Belki 52 14%| 3 156
. Sanirim Evet 107 30%| 4 428
Bl Kesinlikle Evet 174 48%| 5 870
Saninm Evet{
Kesinlikle Evet
0 35 70 105 140 175
36. Calistigim kurumda ¢aliganlar rakiplere gore daha fazla deger iiretmektedir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Kesinlide Hayr I Sanirim Hayir 18 5%| 2 36
Sarunm Hayir . Belki 47 13%| 3 141
. Sanirim Evet 103 29%| 4 412
Belki Kesinlikle Evet 180 50%| 5 900
Kesinlikle Evet’
0 36 72 108 144 180
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Cizelge 4.14 : Bireysel Performans Gostergesine iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimi-2

37. Caligigim kurumda caliganlarin memnuniyeti rakiplerinden yiiksektir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 28 8%| 1 28
Kesinie Hayr [N Samrim Hayir 49 14%| 2 98
p——— | Belki 76 21%| 3 228
) Sanirim Evet 93 26%| 4 372
e [ Kesinlikle Evet 103 29%| 5 515
Kesinlikle Evet
0 21 42 63 B4 106
38. Calistigim kurumda calisanlar islerini rakiplerindeki benzer galisanlara gbre daha iyi yapmaktadir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Kesinlikle Hayir I Samrim Hayir 13 4%| 2 26
Saninm Hayir I Belki 48 13%| 3 144
) Sanirim Evet 99 28%| 4 396
coii [ Kesinlikle Evet 192 53%| 5 960
0 38 76 114 152 180 228

Yukaridaki tabloda performansin alt faktorii olan bireysel performans sorularina
verilen cevaplarin ylizdelik dagilimlart  gosterilmistir.  “Calistigim kurumda
calisanlarin performansi rakiplerine gore daha yiiksektir” sorusuna ¢alisanlarin %48’
“kesinlikle evet” cevabini vermistir. Bu beklenen bir durumdur. Kurumsal
performans degerlerinin yiiksek ¢ikmasi calisan performansinin da yiiksek oldugunu

gostermektedir.

“Calistigtm kurumda calisanlarin mesleki bilgisi rakiplerine gore daha iyidir”
sorusuna “kesinlikle evet” cevabini verenlerin orant %53, “Calistigim kurumda
calisanlar rakiplere gore daha basarilidir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini
verenlerin oran1 %54’tiir. Bu durumda calisanlar ¢alistiklar1 kurumdan memnun

goriinmektedir.

“Calistigim kurumda calisanlar rakiplere gore daha yiiksek bir motivasyona sahiptir”
cevabini verenlerin %35°1 “kesinlikle evet” yanitini vermistir. “Calistigim kurumda
calisanlar rakiplere gore daha fazla kurum aidiyetine sahiptir” sorusuna cevap

verenlerin %48’1 “kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir. “Calistifim kurumda
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calisanlar rakiplere gore daha fazla deger iiretmektedir” sorusuna “kesinlikle evet”

cevabini verenlerin orani %50’dir.

“Calistigim kurumda calisanlarin memnuniyeti rakiplerinden yliksektir” sorusuna
%29’u “kesinlikle evet”, %21°i belki cevabini ifade etmistir. “Calistigim kurumda
caliganlar islerini rakiplerindeki benzer calisanlara gore daha iyi yapmaktadir”
sorusuna %>53’liikk bir oranla “kesinlikle evet” cevabi ifade edilmistir. Cevaplarin
yiizdelik dagilimlarina istinaden kurumsal performansin yiiksek olmasi bireysel
performansin yiiksek olmasina baglidir. Calisanlarin ¢aligtiklar1 kuruma aidiyet
hissetmeleri, motivasyonlarin iyi olmasi c¢alisanlarin performansini bu baglamda
arttirmaktadir. Buna gore de calistigt kurumdan memnun olan c¢alisanlarin
performansi da artmaktadir. Bu yiizden calisanlar kurumlar i¢in daha fazla deger

tiretirler ve rakiplerine gore daha basarili olurlar.
Aidiyet, motivasyon, calisan memnuniyeti, performans, basar1 kavramlari birbirine

bagli olan kavramlardir. Birinin yliksek olmas1 diger kavramlari da olumlu yonde

etkilemektedir.
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4.8.5 Ideallestirilmis Etki Boyutuna iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlan

Cizelge 4.15 : Ideallestirilmis Etki Boyutuna iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlari
39. Kurumun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan istiin tutar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 18 5%| 2 36
Saninm Hayir Belki 52 14%| 3 156
) Sanirim Evet 98 27%| 4 392
Belk Kesinlikle Evet 174 48%] 5 870
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
o 35 70 105 140 175
40. Cok d6nemsedigi ve inandig1 degerleri bizimle paylasir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5%| 1 18
Kesinliide Hayir Samirim Hayir 24 7%| 2 48
Saninm Hayir - Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
e [ Kesinlikle Evet 165 46%| 5 825
0 33 66 a9 132 165
41. Bizlere bir amag¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 16 4% 1 16
Kesiniikle Hayir Sanirim Hayir 26 %| 2 52
Saninm Hayir Belki 38 11%| 3 114
) Sanirim Evet 99 28%| 4 396
Beli Kesinlikle Evet 180 50%| 5 900
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 36 72 108 144 180
42. Kararlarin ahlaki sonuglarina dikkat eder. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 11 3%| 1 11
Kesinlikle Hayr I Sanirim Hayir 12 3%| 2 24
Sanirm Hayir l Belki 40 11%| 3 120
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
Beld Kesinlikle Evet 189 53%| 5 945
Sarinm Ewvet
Kesinlikle Evet
0 38 76 114 152 190

Isletmelerde is ahlakinin yerlestirilmesi ve uygulanmasinda liderlerin sahip olduklar
ozellikler oOnemlidir. Doniistimeii liderlik boyutuna iligkin alt faktdor olan
ideallestirilmis etki boyutuna verilen cevaplarin ylizdelik dagilimi tablolarda da
gosterilmistir. Calisanlarin = %48’1  “Kurumun yararina olacak seyleri kendi
¢ikarlarindan iistiin tutar” sorusuna ‘“kesinlikle evet” cevabini ifade etmislerdir.
Calisanlarin %46°s1 ise “Cok onemsedigi ve inandigi degerleri bizimle paylasir”
sorusuna “kesinlikle evet™ cevabini verirken %5°1 “kesinlikle hayir” cevabini ifade

etmistir.
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Calisanlarin %50’si “Bizlere bir ama¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular”
sorusuna “kesinlikle evet” cevabini ifade etmislerdir. Calisanlarin %531 “Kararlarin
ahlaki sonuglarina dikkat eder” sorusuna ‘“kesinlikle evet” cevabini ifade ederken
%3’ “kesinlikle hayir” cevabmi ifade etmistir. Oranlara bakildiginda Isletme
yonetiminin ig ahlaki politikalarinin oldugunu ve yoneticilerin bu konuda dikkat

ettigi goriilmektedir.

Cizelge 4.16 : 1deallestirilmis Etki Boyutuna Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-2

43. Degerlerine ve ideallerine siki sikiya baglidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 6 2%| 1 6
Kesinikte Hayr ] Samrim Hayir 11 3%| 2 22
Saninm Haylrl Belki 59 16%| 3 177
Sanirim Evet 91 25%| 4 364
so [ Kesinlikle Evet 192 53%| 5 960
Kesinlikle Evet
o 38 76 114 152 190 228
44. Yanlislar: felaketler olarak diisiinmez, hatalardan ders alir fakat 6grenme olarak diistiniir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 10 3%| 1 10
Kesinlikle Hayir . Sanirim Hayir 22 6%| 2 44
Saninm Haylr- Belki 59 16%| 3 177
. Samrim Evet 113 31%| 4 452
s [ Kesinlikle Evet 154 43%| 5 770
o 31 62 a3 124 155
45. Etkin bir sekilde problem ¢6zmede davramslariyla bize 6rnek olur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 20 6%| 1 20
Kasinlikia Hanyir Sanmirim Hayir 29 8%| 2 58
Saninm Hayir | Belki 64 18%| 3 192
. Samrim Evet 90 25%| 4 360
Belidy Kesinlikle Evet 152 42%| 5 760
Saminm Evet
Kesinlikle Evet
o 30 &0 a0 120 150 180
46. Yoneticimiz birbirimize giiven duymamizin dnemini vurgular. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 21 6%| 1 21
kesiniide Hayir [JIH Samrim Hayir 29 8%| 2 58
- Belki 43 12%| 3 129
Saminm Hayir
. Samrim Evet 102 28%| 4 408
Belki Kesinlikle Evet 164 26%| 5 820
o 33 66 a9 132 165
47. Belirlenen vizyonlar dogrultusunda kisisel risk alabilir. Puan| Toplam Puan
n Kesinlikle Hayir 16 4%| 1 16
Keeinlikia Hayr Sanirim Hayir 38 11%| 2 76
Saninim Hayir- Belki 75 21%| 3 225
. Samrim Evet 93 26%| 4 372
Belk{ Kesinlikle Evet 135 38%| 5 675
Saminm Evet
Kesinlikle Evet|
o 27 54 81 108 135
48. Elestirilere agiktir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 46 13%| 1 46
Kiesiniikle Hayir Sanirim Hayir 40 11%| 2 80
Saninm Hayir _ Belki 83 23%| 3 249
. Sanmirim Evet 74 21%| 4 296
=o« [N Kesinlikle Evet 115 32%| 5 575
Kesinlikle Evet
o 23 46 69 92 115
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Calisanlarin %53°i “Degerlerine ve ideallerine siki sikiya baglidir” sorusuna
“kesinlikle evet” cevabmni verirken %16’s1 “belki” cevabim1 ifade etmistir.
Calisanlarin %43’i “Yanliglar1 felaketler olarak diisiinmez, hatalardan ders alir fakat

O0grenme olarak diisiiniir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir.

“Etkin bir sekilde problem ¢6zmede davranislartyla bize 6rnek olur” sorusuna cevap
verenlerin %42’s1 yoneticilerini 6rnek almaktadir. “Yoneticimiz birbirimize giliven
duymamizin 6nemini vurgular” sorusuna cevap verenlerin %46’s1 “kesinlikle evet”
cevabmi ifade etmistir. Is ahlaki konusunu incelerken karsilikli giiven duymanin
temel ahlaki sorumluluk oldugunu belirtmistir. Temel ahlaki sorumluluklara sahip

olan liderler is ahlakinin yerlestirilmesini kolaylastiracaklardir.

“Belirlenen vizyonlar dogrultusunda kisisel risk alabilir” sorusuna c¢alisanlarin %38’
“kesinlikle evet” cevabimi ifade ederken %21°1i “belki” cevabini ifade etmistir.
Kisisel risk alabilen liderler doniisiimcii liderlerdir. Degisim ve doniisiimiin
uygulanabilmesinde ortaya g¢ikabilecek olumsuz durumlara karsi risk alabilmek is

ahlak1 kavraminin ¢alisanlara benimsetilmesinde 6nemlidir.

Cizelge 4.17 : 1deallestirilmis Etki Boyutuna Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-3

49. Davranislar1 ona saygi duymama neden olur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 24 7%| 1 24
Kesinlikle Hayir - Sanirim Hayir 25 % 2 50
Sanirim Hayir - Belki 57 16%| 3 171
) Sanirim Evet 92 26%| 4 368
ees [ Kesinlikle Evet 162 45%| 5 810
Kesinlikle Evet
o] 32 64 96 128 160 192

Calisanlarin  %45°1 “Davranislart ona saygi duymama neden olur” sorusuna

“kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir.
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4.8.6 Esinlenmis Motivasyon iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik Dagilhimlar

Cizelge 4.18 : Esinlenmis Motivasyon Iliskin Verilen Cevaplarm Yiizdelik

Dagilimlari
50. Calisanlardan yenilik yapmalarim ve caliskan olmalarim bekler. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Kesinlikie Hayir I Samrim Hayir 9 3%| 2 18
Sanirim Hayir I Belki 15 4%| 3 45
) Sanirim Evet 77 21%| 4 308
2 | Kesinlikle Evet 252 70%| 5 1260
Saninm Evet -
0 50 100 150 200 250 300
51. Yiiriitiilen kurum faaliyetleri hakkinda yeni bakis agilar1 gelistirmemizi bekler. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 12 3%| 1 12
Kesinlikde Hayir Sanirim Hayir 17 5%| 2 34
Saninm Hayir Belki 38 11%| 3 114
) Sanirim Evet 97 27%| 4 388
Belk Kesinlikle Evet 194 54%| 5 970
Saminm Evet
Kesinlikle Evet
] 39 78 117 156 185
52. Kurumda yapilan ¢aligmalarla ilgili olas1 problemler hakkinda bizi bilgilendirir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 13 1%| 1 13
Kesinlikle Hayr . Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
Saninim Hayir Belki 51 14%| 3 153
Sanirim Evet 100 28%| 4 400
oo [N Kesinlikle Evet 162 45%| 5 810
0 3z G4 a6 128 160 192
53. Kurumda sevkimizi siirekli canli tutar. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 31 9%| 1 31
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 38 11%| 2 76
Saninm Hayir Belki 76 21%| 3 228
) Samrim Evet 82 23%| 4 328
Beld Kesinlikle Evet 130 36%| 5 650
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 26 52 78 104 130
54. Kurum igerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi saglar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 38 11%| 1 38
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 48 13%| 2 96
Sanirim Hayir _ Belki 66 18%| 3 198
) Sanirim Evet 83 23%| 4 332
Beld Kesinlikle Evet 124 34%| 5 620

Kesinlikle Evet

125

Doniistimcii liderlik boyutunun bir baska alt faktorii olan esinlenmis motivasyona

verdikleri cevaplarin ylizdelik dagilimlarn tablolarda belirtilmistir. “Calisanlardan

yenilik yapmalarim1 ve caliskan olmalarin1 bekler” sorusuna calisanlarin %70’1

“kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir. “Yiiriitiilen kurum faaliyetleri hakkinda yeni
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bakis acilar1 gelistirmemizi bekler” sorusuna calisanlarin %54’ “kesinlikle evet”

cevabini vermistir.

Cizelge 4.19 : Esinlenmis Motivasyon Iligkin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-2

55. Kurumda yapilacak yenilikler i¢in bizi cesaretlendirir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 23 6%| 1 23
Kesinliide Hayr - Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
Saninm Hayur- Belki 68 19%| 3 204
) Samrim Evet 89 25%| 4 356
eoi [ Kesinlikle Evet 145 40%| 5 725
Kesinlikle Evet
0 29 58 87 116 145
56. Calisanlarin yiiksek performans gostermesi i¢in 1srarlidir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 8 2%| 1 8
Kesinlikde Hayr I Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirm Hay,r. Belki 36 10%| 3 108
. Samrim Evet 85 24%| 4 340
se [ Kesinlikle Evet 213 59%| 5 1065
Saminm Evet _
0 43 B 129 172 215
57. Kurumda belirlenen hedeflere ulasacagimiza giivenir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 10 3%| 1 10
Kesinlikle Hayir | Sanirim Hayir 13 4%| 2 26
Sanirim Hayir Belki 55 15%| 3 165
. Sanirim Evet 98 27%| 4 392
Belk] Kesinlikle Evet 181 50%| 5 905
Saninm Evet
Kesinlikle Evet |
o @ 72 108 144 180 218
58. Kurumun vizyonunu belirlemede isbirligi yapilmasini saglar. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 11 3%| 1 11
Kesinlikde Hayir I Sanirim Hayir 23 6%| 2 46
Sanirm Hay,r- Belki 65 18%| 3 195
) Samrim Evet 92 26%| 4 368
Belk'] Kesinlikle Evet 166 46%| 5 830
0 3 e 99 132 185 198
59. Gelecek hakkinda konugurken pozitif bir tutum sergiler. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 19 5%| 1 19
Kesinlikle Hayir| Sanirim Hayir 25 7%| 2 50
Saninm Hayir] Belki 55 15%| 3 165
. Sanirim Evet 95 26%| 4 380
Belkiy Kesinlikle Evet 165 46%| 5 825
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 33 66 99 132 165
60. Takim ruhuna sahip olmanin 6nemini vurgular. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 18 5%| 1 18
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 20 6%| 2 40
saninm Hay [ Belki 38 11%| 3 114
) Sanirim Evet 80 22%| 4 320
s [ Kesinlikle Evet 198 55%| 5 990
Saninm Evet |
0 40 B0 120 160 200
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“Kurumda yapilacak yenilikler icin bizi cesaretlendirir” sorusuna cevap verenlerin
% 40’1 “kesinlikle evet” cevabini verirken %6’s1 ise “kesinlikle hayir” cevabini ifade
etmistir. Doniistimcti  lider yenilik¢idir ve yaraticidir. Calisanlarin %59u
“Calisanlarin yiiksek performans gostermesi igin 1srarlidir” sorusuna ‘“kesinlikle

evet” cevabini ifade etmistir.

Calisanlarin %46’s1 “Kurumun vizyonu belirlemede isbirligi yapilmasini saglar”
sorusuna “kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir. Is ahlakmin yerlestirilmesi
orgiitlerde koklii bir degisimi gerektirdiginden, bu siiregte buna doniik bir vizyon
olusturulmalidir. Gelistirilen bu vizyon sayesinde, orgiit, ahlaki uygulamalarin
oncesinde ve uygulama siirecinde, is ahlaki hedeflerine yonelik bir hatirlatici,
ilerlemeyi 6lgmek icin bir isaret ve ahlaki uygulamalar siirdiirebilmek ic¢in tekrar

tekrar kullanabilecegi nicel ve nitel bir kilavuza sahip olur.
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4.8.7 Entellektiiel Uyarim Boyutuna iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlan

Cizelge 4.20 : Entellektiiel Uyarim Boyutuna Iligkin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlari
67. Caligsmalarinuzda kaliteyi on planda tutar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 11 3% 1 11
Kesinliide Hayr I Samirim Hayir 11 3%| 2 22
Sanirim Hayir I Belki 44 12%| 3 132
) Sanirim Evet 96 271%| 4 384
o [N Kesinlikle Evet 194 54%| 5 970
Kesinlikle Evel
0 i) 78 117 156 195
68. Mesleki literatiirii izlememizi, panel ve konferans gibi kiiltiirel aktivitelere katilmanuz saglar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5%| 1 18
Kesinlikie Hayir - Samrim Hayir 28 8%| 2 56
- Belki 68 19%| 3 204
Saminm Hayir
. Sanirim Evet 92 26%| 4 368
o [ Kesinlikle Evet 150 42%| 5 750
0 30 B0 a0 120 150
69. Fikirlerin gelismesini destekler. Puan | Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 14 4%| 1 14
Kesinlikle Hayr Sanirim Hayir 21 6%| 2 42
Saninim Hayir Belki 57 16%| 3 171
i Sanirim Evet 99 28%| 4 396
Belk Kesinlikle Evet 165 46%| 5 825
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
] 33 66 a9 132 165
70. Caliganlarim diigiinmeye sevk eden sorular sorar. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 18 5%| 1 18
Kesinlikle Hayr . Samrim Hayir 33 9%| 2 66
Saninim Hayir - Belki 68 19%| 3 204
) Sanirim Evet 89 25%| 4 356
e [ Kesinlikle Evet 147 41%]| 5 735
Kesinlikle Evet
0 29 58 &7 116 145 174
71. Otoritesini astlarinin iistlenmesine miisaade eder. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 34 9%| 1 34
Kesirliide Hayir Sanirim Hayir 43 12%| 2 86
Sanirim Hayir Belki 80 22%| 3 240
) Sanirim Evet 100 28%| 4 400
Belki Kesinlikle Evet 102 28%| 5 510
Saminm Evet
Kesinlikle Evet

(=]
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Dontistimcii liderligin alt boyutu olan entelektiiel uyarim boyutuna verilen cevaplarin

yiizdelik dagilimi tabloda gosterilmistir. Calisanlarin %40°1 “Farkli goriislerin

acgiklanmasina firsat verir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini vermistir. Calisanlarin
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%381t  “Calisma yontemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur” sorusuna
“kesinlikle evet” cevabmi verirken %29’u “sanirim evet” cevabini vermistir.
Calisanlarin kurum icinde kendilerini ifade edebilmelerine firsat verilmesi ve
kendilerini gelistirmelerine katkida bulunulmasi ¢alisanlarin motivasyonu artirir
dolayisiyla calisanlarmn performansmi da artirir. Insanlarin  goriislerine deger

verilmesi motivasyonlarini arttiran en 6nemli davranis sekillerindendir.

4.8.8 Bireysel Destek Boyutuna iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik Dagilimlar

Cizelge 4.21 : Bireysel Destek Boyutuna iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik

Dagilimlari
72. Kendi kendimi gelistirmeme olanak tamir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 23 6%| 1 23
Kesirliide Hayir - Sanirim Hayir 22 6%| 2 44
Saninm Hayir - Belki 64 18%| 3 192
. Sanirim Evet 99 28%| 4 396
Belkd Kesinlikle Evet 150 42%| 5 750
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 30 &0 a0 120 150
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Cizelge 4.22 : Bireysel Destek Boyutuna Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-2

73. Mesleki olarak gii¢lii yonlerimi gelistirmem konusunda bana yardimet olur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 27 8%| 1 27
Kesinlikle Hayr - Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
- Belki 79 22%| 3 237
Sanminm Hayir
) Sanirim Evet 91 25%| 4 364
e [ Kesinlikle Evet 126 35%| 5 630
0 25 50 75 100 125 150
74. Benim igimi etkileyecek hareketi yapmadan dnce fikirlerimi dikkate alir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 24 7% 1 24
Kesinlikie Hayir - Sanirim Hayir 44 12%| 2 88
Saninm Hayur- Belki 65 18%| 3 195
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
o [ Kesinlikle Evet 121 34%| 5 605
0 24 48 72 9 120 144
75. Her ¢alisamna farkli gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranr. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 22 6%| 1 22
Kesinlikle Hayir Samrim Hayir 45 13%| 2 90
Saninm Hayir] Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 103 29%| 4 412
Bell) Kesinlikle Evet 131 36%| 5 655
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet
0 2 52 78 104 130 156
76. Iyi bir caligma ortaya koyan ¢alisana deger verir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 17 5% 1 17
Kesirilids Hayir . Sanirim Hayir 22 6%| 2 44
Saninm Hay,,. Belki 65 18%| 3 195
Sanirim Evet 86 24%| 4 344
2 Kesinlikle Evet 167 46%| 5 835
0 3 66 99 132 185 198
77. Bizi sadece grubun bir iiyesi olarak degil, ayn1 zamanda bir birey olarak goriir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 16 4% 1 16
Kesirliide Hayir| Sanirim Hayir 26 %| 2 52
Sanirim Hayir] Belki 66 18%| 3 198
) Samrim Evet 93 26%| 4 372
Belk) Kesinlikle Evet 155 43%| 5 775
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet|
0 31 62 93 124 155
78. Kurum yoneticim, kaygilarimu gergekten dinledigini ve ilgilendigini hissettirir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 26 7% 1 26
Kesinlikle Hayiry Sanirim Hayir 37 10%| 2 74
Sanirim Hayir] Belki 65 18%| 3 195
) Sanirim Evet 97 27%| 4 388
Belki Kesinlikle Evet 129 36%| 5 645

Saminm Evet

Kesinlikle Evet

26 52 78 104 130

[=]
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Cizelge 4.23 : Bireysel Destek Boyutuna Iliskin Verilen Cevaplarin Yiizdelik
Dagilimlari-3

79. Calisanlarin fikirlerine sayg duyar ve onlarin yaraticiligin arttirir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 27 8%| 1 27
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 26 T%| 2 52
Saninm Hayir - Belki 73 20%| 3 219
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
Belk Kesinlikle Evet 138 38%| 5 690
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 28 56 B4 112 140
80. Astlarinin giiglii yonlerini ortaya ¢ikartir. Puan| Toplam Puan
_ Kesinlikle Hayir 21 6%| 1 21
Kesirliide Hayir - Sanirim Hayir 33 9%| 2 66
Saninim Hayir - Belki 89 25%| 3 267
) Sanirim Evet 92 26%| 4 368
Belk Kesinlikle Evet 122 34%| 5 610
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 24 48 72 86 120 144
81. Orgiit stratejileri ve ihtiyaglari ile calisanlarin ihtiyaglar arasinda bir uyum yaratilmasina gayret gosterir. Puan| Toplam Puan
_ Kesinlikle Hayir 20 6%| 1 20
Kesinlikde Hayir Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
Saninm Hayir Belki 85 24%| 3 255
) Sanirim Evet 110 31%| 4 440
Beld Kesinlikle Evet 110 31%| 5 550
Saninm Evet
Kesinlikle Evel
0 22 44 66 88 110
82. Kurumda kendimizi rahat hissetmemize yardimei olur. Puan| Toplam Puan
_ Kesinlikle Hayir 30 8%| 1 30
Kesinllide Heyir - Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
Saninm Hayir - Belki 59 16%| 3 177
) Sanirim Evet 94 26%| 4 376
cs [ Kesinlikle Evet 142 39%| 5 710
Kesinlikle Evet
0 28 56 B4 112 140 1868

Diger bir alt faktor olan bireysel ilgi boyutuna ait cevaplarin yiizdelik dagilimi
tabloda belirtilmistir. Calisanlarin = %35°1  “Mesleki olarak giiglii  yonlerimi
gelistirmem konusunda bana yardimci olur” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini ifade

etmistir.

“Her calisanina farkli gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranir”
sorusuna calisanlarin %36°s1 “kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir. Calisanlarin
%43’ “Bizi sadece grubun bir {iyesi olarak degil, ayn1 zamanda bir birey olarak

gorlir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini vermistir.
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Calisanlarin  %36’s1 “Kurum yoneticim, kaygilarimi ger¢ekten dinledigini ve
ilgilendigini hissettirir” sorusuna “kesinlikle evet” cevabini ifade etmistir. “Kurumda
kendimizi rahat hissetmemize yardimei olur” sorusuna ¢alisanlarin %39’u “kesinlikle
evet” cevabi ifade etmistir. Isletme ydnetiminin ¢alisanlarin is ahlaki konusunda
fikirlerine deger vermesi, ¢alisanlarinin yeteneklerini ortaya koymalari, onlarin
sorunlariyla ilgilenmeleri is ahlaki uygulamalarini kolaylastirir ve isletme stratejisi

ile uyumlu olmasini saglar.

4.9 Faktor Analizi

Faktor analizinde bagimli degiskenler ile bagimsiz degiskenler ayri ele alinarak
faktor analizine tabi tutulmustur. Dontlistimcli liderlik ile ilgili degiskenler;
ideallestirilmis etki, entelektiiel uyarim, esinlenmis motivasyon ve bireysel ilgidir. Is
ahlaki ile ilgili degiskenler, kurumsal ahlak ve temel ahlaki sorumluluklardir.

Performansla ilgili degiskenler, kurumsal ve bireysel performanstir.

Dontigiimeti liderlik ile ilgili 44 soru sorulmus ve faktor analizinde beklendigi gibi 4
faktore ayrilmistir. Bunlardan 39 No.lu ideallestirilmis etki sorusu ve 71 No.lu
entelektiiel uyarim sorusu giivenilirlik analizinin sonuglarina gore devre dist

birakilmstir.

Performansla ilgili 16 soru sorulmus olup 2 faktdre ayrilmistir. 24, 26 ve 30 No.lu
kurumsal performans faktorii sorular1 glivenilirlik analizi sonuglarina gore devre disi

birakilmstir.

4.9.1 Guvenilirlik Analizi

Degiskenler arasindaki iligskiler korelasyon analizleri ile ortaya konulup hipotezler
test edilmeden once faktdr analizi sonuclarina gore gruplanan sorulara alinan
cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestirilmistir ve bu gruplamalarin giivenilirlikleri
analiz edilmistir.

Giivenilirlik kisaca bir degisken icindeki sorular arasindaki ortalama iligkiyi goz

Oniine alan 6l¢limiin i¢sel tutarliligindan kaynaklamr.162

162 Kerlinger 1986.
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Cizelge 4.24’e goz atildiginda alfa degerlerinin 0.851 ile 0.975 arasinda oldugu
goriilecektir. Bu da literatiirde Dbelirtilen  giivenilirlik  sinirlart  igersinde

kalmaktadir.*®®

Giivenilirlik analizinde, faktor analizi sonucunda 6l¢eklerde yapilan degisiklikler de

dikkate alinarak her bir degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Buna gore, asagida

verilen Cizelge 4.24’le ilgili degiskenler ve alfa katsayilar1 verilmektedir.

Cizelge 4.24 : Degiskenlerle Ilgili Giivenilirlik Katsayilart

Degiskenler Soru Sayisi Alfa Katsayisi
Kurumsal Ahlak 10 0.851
Temel Ahlaki Sorumluluklar | 12 0.955
Kurumsal Performans 5 0.905
Bireysel Performans 8 0.924
ideallestirilmis Etki 10 0.948
Esinlenmis Motivasyon 11 0.953
Entelektiel Uyarim 10 0.962
Bireysel ilgi 11 0.975

4.9.2 Korelasyon Analizi

Cizelge 4.25°de modeldeki degiskenlere ait alfa, pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,78 ile 1.1 arasinda degismektedir. Bu da aradaki varyans
(degiskenlik) miktarmin gegerli analiz yapilmasi icin yeterli seviyede oldugunu

gostermektedir. 164

Cizelge 4.25’de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri siiriilen iliskilerin
bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Birebir korelasyon sayilari iki

degisken arasindaki basit regresyon ile ayni anlami tasir. 165 Dolaysiyla Cizelge

4.25°de (p < 0.01 seviyesinde) anlamli olan her iligki i¢in pozitif ya da negatif yonde

bir iligki oldugu iddia edilebilir.

163 Bogazzi ve Yi 1985.
%% Y1lmaz 1999, Ergiin 2003.
1% Y1lmaz 1999, Ergiin 2003.
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Cizelge 4.25’ye gore kurumsal ahlak ile ideallestirilmis etki, esinlenmis motivasyon,

entelektiiel uyarim, bireysel ilgi arasinda 0.01 diizeyinde anlamli bir iligki

bulunurken ayn1 zamanda kurumsal ahlak ile performansin boyutlar1 arasinda da 0.01

diizeyinde anlaml bir iligki vardir. Temel ahlaki sorumluluklarin doniisiimcii liderlik

boyutlart ve performansin boyutlar1 arasinda 0.01 diizeyinde anlamli iliski

bulunmustur. Doniistimcii liderlik boyutlarinin is ahlaki ve performans boyutlari

arasinda 0.01 diizeyinde anlamli bir iligki vardir. Performans boyutlarmin da

dontistimcii liderlik ve i ahlaki arasinda 0.01 diizeyinde anlaml1 bir iligki vardir.

Cizelge 4.25 : Degiskenlere ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalar1 ve Standart
Sapma Degerleri

Correlations

x = =
2 23 B8 g8 | £ e | S B
g = |3 |EE |QE = |g & 3 |3
= |2 | £ =z 28 |E& | £ E£ | 2 |§
E |5 E €5 5 @5 g2 |53 $ |8
S & = @
Kurumsal Ahlak 4001|0821
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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SONUCLAR

Liderlik, organizasyonlarin az maliyetle amaglarina ulagmalar1 agisindan dnemlidir.
Is gorenleri vizyon ve amaca inandirip, bunlarin etrafinda onlar1 toplamak

organizasyonun devamliliini saglar.

Liderlik 6zelliklerine, rollerine ve organizasyondaki konumuna gore isimler alir.
Liderlik yaklagimlari liderlik davranis, rol ve 6zelliklerine gore detayli arastirmalara
gitmektedir. Hatta siiper liderlik yaklasimi, yoneticiligi ortadan kaldiric1 6zelliklere
sahiptir. Uyelerin kendi kendini yonetmeleri ve onlara biling asilamay1 igeren siiper

liderlik uygulamasi; ¢ok iyi yetismis ve uzmanlasmis takipgilere gereksinim duyar.

Liderlik ozelliklerine sahip yoneticiler duygusal zekasi yiiksek ve sosyal iliskileri
giiclii olan kisilerdir. Basarili isletmelerde takim ¢aligmasinin 6neminin artmasi ile
birlikte geleneksel liderlik rolleri de biiylik Ol¢lide degisiklige ugramistir. Artik
isletmelerde calisanlar giliclendirilmekte, isletmecilikle ilgili ¢esitli konularda teknik
egitimlerden gecirilmektedir. Sonugta bu 6zelliklere sahip ¢alisanlardan da pek ¢ok
karar1 tek basma vermeleri istenmektedir. Takimlar da isgorenlerin bireysel olarak
sahip olduklar1 yetenekleri bir biitiin olarak kullanma istegi sonucunda ortaya
cikmaktadir, takim calismalarinda ¢alisanlarin kisilikleri, degerleri ya da inanglar
yerine davranislar1 ya da sdyleyip yaptiklari iizerine odaklanilmaktadir ve bu tutum
da takimlarin performansini olumlu yonde etkilemektedir. Bu sayede ¢aliganlarin ve
bir biitlin olarak isletmenin verimliligi ve etkinligi artar. Calisanlarin ve isletmenin
amagclarinin ortak bir dogrultuda gelistirilebilmesi ve isletmenin gelecekte daha iyi
bir konuma gelebilmesi i¢in sosyal iliskilerin kuvvetli olmasi gerekir. Bu iliskilerin

kuvvetli olmasi is ahlakinin yerlestirilmesi siirecini kolaylagtiracaktir.
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Doniistimcii liderlerin ¢alisanlart etkilemek amaciyla sergiledikleri davraniglar da
farklidir. Literatiire bakildiginda doniistimcii liderlerin, bir vizyon olusturarak, uygun
bir rol modeli islevi gorerek, grup amaglarinin kabuliinii tesvik ederek, bireysel
destek ve entellektiiel tesvik saglayarak ve yliksek basar1 beklentisini agiklayarak
calisanlarin kendilerinden beklenenin 6tesinde basar1 gostermelerini saglamay1 amag
edindikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir davranislar etkilesimci liderlikle 6zdeslesmis
kosullu 6diil davranisindan oldukca farklidir. Yoneticinin bu beklentileri yerine
getirebilmesi i¢in liderlik Ozelliklerini bilinyesinde barindirmasi ve dogal bir lider
olabilmesi gerekir. Yoneticinin, c¢alisanlarin duygularini anlayabilmesi, onlarla olan
iligkilerini saglikli bir bi¢cimde siirdiirebilmesi ve isletme amagclari dogrultusunda
yonlendirebilmesi i¢in empati yeteneginin giiclii olmasi1 ve duygusal zekasinin

yiiksek olmas1 gerekir.

Dontistimcii liderlik yaklasimi, liderlerin orgiitsel yapinin gerektirdigi uygulamalarin
gerceklestirilmesinden daha karmasik bir takim davramiglar1 ortaya koymalari
gerektigini ifade etmektedir. Doniisiimcii liderlik, daha 6nce yaptigimiz belirli bir
durumda bir amacin gergeklestirilmesi yoniinde bir birey ya da grubun davranislarim
etkileme bi¢cimindeki liderlik tanimini degistiren bir yaklasim degildir. Ancak
dontisiimcii  liderlik yaklasimi, bir donilisiim sirasinda liderin gerceklestirmesi

gereken somut eylemlere 151k tutan bir yaklagimdir.

Doéniistimcii lider hem ilkeleri ve smirlart yikar, hem de yeni ilkeler ve sinirlar
belirler. Yeni orgiitsel ilke ve tutumlar olusturmaya ve bunlar1 saglamlastirmaya
caligir. Bu tiir liderlik Orgilitiin  misyonunda, yapisinda ve insan kaynaklar

yonetiminde biiyiik degisiklikler yapar. Orgiitiin kiiltiiriinde esas degisiklikler dnerir.

Donitistimceii liderler, izleyicilerinin inanglarmi, ihtiyaglarii ve deger yargilarini
degistirirler. Onlarin tim yeteneklerini ortaya ¢ikararak, onlarin kendilerine olan
giivenlerini arttirirlar, bdylece onlardan daha fazla sonu¢ almayi hedefleyerek,
calisanlart motive ederler. Dontlistimcii liderlik, gelecege, yenilige, degisime ve
reforma doniik bir liderlik tarzidir. Bundan dolay1 da vizyon sahibi olmay1 ve bu

vizyonu izleyicilere kabul ettirmeyi gerekli kilar.
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Dontisiimcii liderler, karizmatik liderler gibi izleyicilerine ilham kaynagi olurlar,
ancak bu durum, izleyicilerin sadece liderle 6zdeslesmesi ile degil, ayn1 zamanda
onlar1 giiglendirme ve onlara gézetmenlik yapma ile olmaktadir. Izleyicilerin lidere
yiiksek seviyede bagliliklar1 gerekmemektedir. Izleyicilere ilham vererek ve inang

asilayarak, onlarin ¢alisma isteklerini motive ederler.

Doniisiimcii liderler, isletmede c¢alisanlari lider olma yolunda gelismeleri icin
etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye caligirlar. Onlar, tiim c¢alisanlarin
goriglerini, bu calisanlarin isletme icerisindeki statiileri ne olursa olsun, ciddiye
alirlar. Bu acidan diisliniildiigii zaman doniistimcii liderlik, davranig bilimi bilgi
dagarcigina ve uygulamalarina yonelik, isletmenin mali basarisin1 ve ortaya ¢ikardigi
iriinlerin kalitesini artirmaya yardimci bir siire¢ olarak tanimlanan 6rgiit gelistirme
olgusunun ortaya koydugu amaci paylasir. Bir baska deyisle, orgiit gelistirme gibi
dontigiimcii liderlik de uzun donemde isletmenin faaliyette bulunma bigimini
olumsuz sekilde etkileyen engelleri ortadan kaldirmak i¢in gerekli bir degisim

surecinin ifadesidir.

Dontistimcii liderlik davranisinin, daha kapsamli ve dis faktorlerin etkisi ile ortaya
cikacak gelisme ya da degisimlere isletmenin ayak uydurmasini saglayacagini ifade
edebiliriz. Doniisiimcii  liderlikte hem lider hem de c¢alisanlar, kendilerini
Ozdeslestirebilecekleri birtakim istekleri ifade eden amaglar1 arama yolunda
degismektedirler.  Calisanlarin  kendilerini  amaglarla ya da  isteklerle

0zdeslestirmesini hedeflemektedir.

Orgiitlerde is ahlakinin yerlestirilmesi, koklii bir degisimi zorunlu kilar. Bu ise ancak
etkin bir liderlik ile gerceklestirilebilir. Durumsallik yaklasimi geregi, is ahlakinin
yerlestirilmesinde ve siirekliliginin saglanmasinda, cesitli liderlik tarzlari, kendi
ozellikleri kapsaminda farkli ¢ozlimler iiretebilirler. Ancak bu ¢aligmada, tiim liderlik
tarzlart ve bunlarin is ahlaki tizerindeki etkilerinin incelenmesinden ziyade
"doniistimcii liderlik "tarzi lizerinde durulmustur. Bunun en temel nedeni, orgiitiin i¢
ve dis cevresinin ahlaksal boyutta yeniden sekillendirilmesinde ve siirekli degisen
kosullara ahlaksal anlamda uyum saglanmasinda, doniisiimcii liderligin, 6zellikleri
itibariyle daha uygun bir liderlik tarzi oldugunun diistiniilmesidir. Bagka bir deyisle

dontistimcii liderlik, diger liderlik tarzlarindan ayirt edilmesini saglayan karizma,
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ilham verme, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi 6zellikleri ile, orgiitlerde ahlaksal
boyutta degisim ihtiyacinin fark edilmesinden, buna doniik bigimsel bir yapinin
olusturulmasina ve bu yapiya islerlik kazandirilmasina kadar gecen tiim adimlarda
onemli bir rol lstlenecek ve bu siirecin basarili bir sekilde gercgeklestirilmesini

kolaylagtiracaktir.

Bu baglamda degisimin beklenen, hatta beklenenin 6tesinde performans hedeflerine
ulagmasinda doniistiirlicii liderler onemli rol oynamaktadir ve sartlar gittikce
belirsizlesen ve c¢etin bir hal almaya baglayan giiniimiiziin global is diinyasinda

Onemi daha da artacaktir.

Is ahlakinin yerlestirilmesinde déniisiimeii liderligin performansa olan etkileri konulu
bu calismada uygulama kisminda muhtemel iligkileri 6lgmek amaciyla 82 sorudan
olusan bir anket uygulandi. Analizler esnasinda bazi sorular faktdr dist sonug verdigi
icin ¢ikartildi fakat beklendigi gibi dontistimcii liderlik 4, is ahlaki 2, performans da 2
faktore saglikli bir bigimde dagitildi. Yapilan korelasyon analizleri sonucunda da
degiskenlere ait standart sapma degerleri 0,78 ile 1,1 arasinda hesaplanmistir; bu da

gecerli analiz yapilabilmesi i¢in yeterli bulunmustur.

Doniisiimcti  liderlik  davranislarindan ideallestirilmis etki ile temel ahlaki
sorumluluklar arasinda pozitif bir iligski oldugu goriilmektedir. Bu da beklenen bir
olgudur. Ideallestirilmis etki gerek orgiitsel gerek bireysel olarak astlara degisimin
anlatilmasi, paylagilan bir vizyon ortaya konmasi ve bunun igin ek misyonlar
verilmesi, astlarin degisimi igsellestirmesi i¢in onlar1 daha iyiye nasil ulastirabiliriizi
sorgulamalar1 i¢in motive edilmeleri ve gerektiginde ornek olma kavramlarini

barindirir. Bu da is ahlakinin yerlestirilmesi siirecinin koordinasyonunu ifade eder.

Doniisiimcii liderlik davranislarindan ideallestirilmis etki ile kurumsal performans ve
bireysel performans arasinda pozitif bir iliski vardir. Bu da beklenen bir sonugtur.
Doniisiimcii liderler basit 6geler ile amaclarini ifade eder; degisimin gerekliligine

izleyenlerini ikna eder. Motive olan astlarin da performansi artar.

Analizlerde goriildiigii gibi is ahlakinin kurumsal ve bireysel performans: etkiledigi

goriilmektedir. Is ahlakinin yerlestirilme siirecinde olusacak olan degisimin
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uygulanma tarzi planlhi-plansiz olabilir. Is ahlaki yerlesmis olan &rgiitler giiven
kazanmig oOrgiitlerdir ve bu Orgiitlerde motivasyonun diisme egilimi gosterdigi
durumlarda degisime olan inancin uyanik kalmasi gliven ortaminda performansi da

artiracaktir.
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Sayin Katihmel,

Liitfen bu boliimdeki sorulan ¢cahstigimz kurumu dikkate alarak cevaplaymz.

1. Caligtigim kurumda miisteriye mal veya hizmet satmak amactyla yamltici bilgiler verilmemektedir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 46 13%| 1 46
wesiikce Hayr [ Sanirim Hayir 26 7%| 2 52
Saninm Hayir - Belki 23 6%| 3 69
) Sanirim Evet 62 17%| 4 248
sei [l Kesinlikle Evet 203 56%| 5 1015
Samirim Evet -
Kesinlikle Evet
0 41 B2 123 164 205
2. Calistigim kurumda miigteriye abartili (yerine getirlemeyecek) soz ve taahhiitler verilmemektedir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 46 13%| 1 46
Kasinllide Hayir - Samirim Hayir 23 6%| 2 46
Saninm Hayir - Belki 23 6%| 3 69
. Sanirim Evet 66 18%| 4 264
seis [l Kesinlikle Evet 200 56%] 5 1000
Saninm Evet -
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3. Caligtigim kurumda iiriinlerin eksik ve hatali yonleri miisterilerden gizlenmemektedir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 42 12%| 1 42
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 25 % 2 50
Saninm Hayir Belki 24 7%| 3 72
) Sanirim Evet 76 21%| 4 304
Beld Kesinlikle Evet 182 51%| 5 910
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4. Caligigim kurumda ne gerekgesi olursa olsun kimseye riigvet verilmez ve iltimas yapilmaz. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 40 11%| 1 40
Kesinlikle Hayr - Sanirim Hayir 17 5%| 2 34
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5. Caligtigim kurumda calisanlar arasinda ayrimeilik yapilmaz. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 58 16%| 1 58
Kasirllide Hayir Sanirim Hayir 46 13%| 2 92
Sanirim Hayir Belki 73 20%| 3 219
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Beld Kesinlikle Evet 9 25%| 5 450
Saminm Evet
Kesinlikle Evet
0 18 36 54 72 a0
6. Caligtigim kurumda miigterilerin haklar1 konusunda hassas davramlir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 9 3% 1 9
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayir Belki 39 11%| 3 117
Sanirim Evet 86 24%| 4 344
st [ Kesinlikle Evet 208 58%| 5 1040
Saninm Evet
] 42 B4 126 168 210
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7. Calistigim kurumda calisanlarin haklari konusunda yeterli hassasiyet vardir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 36 10%| 1 36
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 45 13%| 2 90
Saninm Hav'f_ Belki 76 21%| 3 228
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
e [ Kesinlikle Evet 99 28%| 5 495
0 20 40 &0 BO 100 120
8. Calistigim kurumda daha fazla kar elde etmek amaciyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 14 4%| 1 14
Kasinllide Hayir l Sanirim Hayir 18 5%| 2 36
sanirm Hayr [JJJ] Belki 37 10%| 3 111
. Sanirim Evet 59 16%| 4 236
ceis [ Kesinlikle Evet 230 64%| 5 1150
Saninm Evet -
0 46 @ 138 184 230
9. Calistigim kurumda ahlaki degerler ¢aligma hayatinin vazgegilmez bir pargasidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1% 1 5
Kesinlille Hayir| Sanmrim Hayir 10 3%| 2 20
Sanirim Hayir] Belki 33 9%| 3 99
) Sanirim Evet 74 21%| 4 296
Belkiy Kesinlikle Evet 237 66%] 5 1185
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet|
0 47 94 141 188 235 282
10. Ca‘llstlgrnnkurumda- bllrhkte is yaptigimiz paydaslarin (ortak, tedarikei, miisteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki Puan | Toplam Puan
hassasiyetine 6nem verilir.
- Kesinlikle Hayir 3 1%| 1 3
Kesinikie Hayr | Samrim Hayir 10 3%| 2 20
Saninm Ha""l Belki 34 9%| 3 102
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
2 Kesinlikle Evet 206 57%| 5 1030
Saninm Evet _
Kesinlikle Evet{
0 41 82 123 184 205 248
11. Calistigim kurumda ¢alisanlar diiriisttiir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Kesirliide Hayir| Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Saninim Hayir | Belki 58 16%| 3 174
) Sanirim Evet 133 37%| 4 532
Belk) Kesinlikle Evet 145 40%| 5 725
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet|
0 29 58 87 116 145
12. Calisigim kurumda caliganlar ¢aligkandir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikie Hayir | Samurim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayur. Belki 70 19%| 3 210
Sanirim Evet 98 27%| 4 392
Belld _ Kesinlikle Evet 172 48%| 5 860

Saminm Evet

Kesinlikle Evet|

o
w
s
(=]
=]

102 136 170 204
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13. Calistigim kurumda calisanlar is ahlakina sahiptir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikie Hayiry Sanirim Hayir 9 3%| 2 18
sanrm Hay ] Belki 57 16%| 3 171
Sanirim Evet 122 34%| 4 488
eo [ Kesinlikle Evet 166 46%| 5 830
sanm et |
0 3 66 99 132 185 198
14. Calisigim kurumda calisanlar giivenilirdir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinliide Hayir | Samirim Hayir 10 3%| 2 20
Saninm Ha\”’l Belki 61 17%| 3 183
) Sanirim Evet 124 34%| 4 496
Belkd Kesinlikle Evet 157 44%| 5 785
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 a1 62 93 124 155 186
15. Calistigim kurumda c¢alisanlar séziinde durur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 6 2%| 1 6
Kesinlikle Hayir Samrim Hayir 18 5%| 2 36
Saninm Hayir] Belki 60 17%| 3 180
) Sanirim Evet 132 37%| 4 528
Belkiy Kesinlikle Evet 142 39%| 5 710
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet
0 28 56 84 112 140 168
16. Calisigim kurumda calisanlar sadiktir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinikie Hayr | Samirim Hayir 17 5%| 2 34
Saninm Hay,r. Belki 52 14%| 3 156
) Sanirim Evet 128 36%| 4 512
coi: [N Kesinlikle Evet 152 42%| 5 760
sanvam €vet [
Kesinlikle Evet
0 30 60 9 120 150 180
17. Calistigim kurumda galisanlar saygilidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 4 1% 2 8
Sanirim Hayir] Belki 46 13%| 3 138
) Sanirim Evet 123 34%| 4 492
Beliiy Kesinlikle Evet 181 50%] 5 905
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet
0 s 72 108 144 180 218
18. Calistigim kurumda c¢aliganlar adil davranirlar. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 14 4% 1 14
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 27 8%| 2 54
Sanirim Hayir] Belki 69 19%| 3 207
. Sanirim Evet 126 35%| 4 504
Beld Kesinlikle Evet 120 33%| 5 600

Saminm Evet

Kesinlikle Evet

=

25 50 75 100 125 150
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19. Calistigim kurumda calisanlar istisareye 6nem verirler. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5%| 1 18
Kesinlikle Hayr - Sanirim Hayir 29 8%| 2 58
Saninm Hayir Belki 73 20%| 3 219
) Sanirim Evet 105 29%| 4 420
Belk Kesinlikle Evet 129 36%| 5 645
Saminm Evet
Kesinlikle Evet
20. Calistigim kurumda caliganlar inanglidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinliide Hayir | Samirim Hayir 9 3%| 2 18
Saninm Hayur. Belki 51 14%| 3 153
Sanirim Evet 153 43%| 4 612
o [N Kesinlikle Evet 139 39%| 5 695
sanm o |
! . . . s
21. Calistigim kurumda galisanlar ilkelidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Kesinlille Hayir| Samrim Hayir 25 % 2 50
Sanirim Hayir] Belki 75 21%| 3 225
) Sanirim Evet 126 35%| 4 504
Bell) Kesinlikle Evet 122 34%| 5 610
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet
0 25 50 75 100 125 150
22. Calisigim kurumda caliganlarin 6zgiiveni yiiksektir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 10 3% 1 10
Kesinlikle Hayr . Sanirim Hayir 26 %| 2 52
Sanirim Hayur- Belki 69 19%| 3 207
) Sanirim Evet 121 34%| 4 484
cors [ Kesinlikle Evet 131 36%| 5 655
0 2 52 78 104 130 156
23. Calistigim kurum genel olarak rakiplerine gore daha basarilidir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Kesirliide Hayir Sanirim Hayir 10 3%| 2 20
Saninm Hayir] Belki 34 9%| 3 102
. Sanirim Evet 89 25%| 4 356
Bell) Kesinlikle Evet 213 59%| 5 1065
Saminm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 43 8 120 172 215
24. Caligigim kurum rakiplerine gore daha yiiksek bir pazar payina sahiptir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 2 1%| 1 2
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayr 1 0%]| 2 2
Saninm Hayir| Belki 14 4%| 3 42
. I Sanirim Evet 59 16%| 4 236
Beld Kesinlikle Evet 281 78%| 5 1405

Saminm Evet -

Kesinlikle Evet

56 112 168 224 280 336

=
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25. Calistigim kurum rakiplerine gore daha hizli bilylimektedir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 6 2%| 1 6
Kesinliide Hayir I Sanirim Hayir 19 5%| 2 38
Saninm Haylr. Belki 32 9%| 3 96
) Samrim Evet 89 25%| 4 356
o [ Kesinlikle Evet 212 59%]| 5 1060
Saninm Evet _
Kesinlikle Evet
tl 42 B4 126 168 210 252
26. Calistigim kurum rakiplerine gore daha karlidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 1 0%| 1 1
Kasinllide Hayir l Sanirim Hayir 5 1%| 2 10
Saninm Hay"l Belki 24 7%| 3 72
. Sanirim Evet 70 19%| 4 280
seis [l Kesinlikle Evet 255 71%| 5 1275
Saninm Evet -
0 51 102 153 204 255
27. Calistigim kurum rakiplerine gore daha yenilikgidir. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1% 1 5
Kesinlille Hayir] Samrim Hayir 14 4%| 2 28
Sanirim Hayir] Belki 42 12%| 3 126
) Samrim Evet 81 23%| 4 324
Bell) Kesinlikle Evet 215 60%| 5 1075
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet|
0 43 B 129 172 215
28. Calistigim kurum rakiplerine gore daha kaliteli {iriin ve hizmetler iiretmektedir (sunmaktadir). Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesinlikle Hayr I Sanirim Hayir 7 2%| 2 14
Sanirim Hayir] Belki 37 10%| 3 111
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
o [ Kesinlikle Evet 217 60%| 5 1085
Saninm Evet _
tl 43 86 129 172 215 258
29. Calistigim kurum rakiplerine gore daha rekabetgi bir yapiya sahiptir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Kesirliide Hayir| Sanirim Hayir 20 6%| 2 40
Saninm Hayir| Belki 43 12%| 3 129
. Sanirim Evet 101 28%| 4 404
Belk] Kesinlikle Evet 184 51%| 5 920
Saminm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 37 74 111 148 185
30. Calistigim kurum rakiplerine gore caliganlarina daha fazla yatirim yapmaktadir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 26 7% 1 26
Kesirliide Hayir - Sanirim Hayir 30 8%| 2 60
Sanirim Hay,r- Belki 54 15%| 3 162
. Sanirim Evet 93 26%| 4 372
Belk] Kesinlikle Evet 153 43%| 5 765

Kesinlikle Evet

0 3 62 93 124 156
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31. Calistigim kurumda galisanlarin performansi rakiplerine gore daha yiiksektir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 7 2%| 1 7
Kesinlikle Hayir I Sanirim Hayir 23 6%| 2 46
Saninm Hay,r- Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 94 26%| 4 376
20 Kesinlikle Evet 173 48%| 5 865
Kesinlikle Evet{
0 35 70 105 140 175
32. Calisigim kurumda caliganlarin mesleki bilgisi rakiplerine gore daha iyidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kasinllide Hayir | Sanirim Hayir 14 4%| 2 28
Saninm Hay,r. Belki 57 16%| 3 171
. Sanirim Evet 90 25%| 4 360
Belk Kesinlikle Evet 189 53%| 5 945
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 a8 76 114 152 190
33. Calistigim kurumda cgalisanlar rakiplere gore daha basarilidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 4 1% 1 4
Kesinlille Hayir| Samrim Hayir 11 3%| 2 22
Sanirim Hayir] Belki 58 16%| 3 174
) Sanirim Evet 93 26%| 4 372
Bell) Kesinlikle Evet 194 54%| 5 970
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet|
0 39 78 117 15 195
34. Calistigim kurumda calisanlar rakiplere gore daha yiiksek bir motivasyona sahiptir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 23 6%| 1 23
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 37 10%| 2 74
Sanirim Hayur- Belki 74 21%| 3 222
) Sanirim Evet 96 27%| 4 384
cors | Kesinlikle Evet 126 35%| 5 630
0 25 50 75 100 125 150
35. Calistigim kurumda calisanlar rakiplere gore daha fazla kurum aidiyetine sahiptir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 4 1%| 1 4
Kesirliide Hayiry Sanirim Hayir 17 5%| 2 34
Sanirim Hayir] Belki 52 14%| 3 156
) Sanirim Evet 107 30%| 4 428
Belk) Kesinlikle Evet 174 48%| 5 870
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet|
0 3 70 105 140 175
36. Calisigim kurumda calisanlar rakiplere gore daha fazla deger iiretmektedir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 7 2% 1 7
Kesinlikie Hayir l Samurim Hayir 18 5%| 2 36
Sanirim Hayur. Belki 47 13%| 3 141
) Sanirim Evet 103 29%| 4 412
Bell) Kesinlikle Evet 180 50%| 5 900

Kesinlikle Evet

0 36 72 108 144 180
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37. Calistigim kurumda calisanlarin memnuniyeti rakiplerinden yiiksektir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 28 8%| 1 28
Kesinice Hay [ Samirim Hayir 49 14%| 2 98
Saninm Hayur_ Belki 76 21%| 3 228
) Sanirim Evet 93 26%| 4 372
o [ Kesinlikle Evet 103 29%| 5 515
Kesinlikle Evet
0 21 42 63 84 105
38. Calisigim kurumda caliganlar islerini rakiplerindeki benzer ¢alisanlara gore daha iyi yapmaktadir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Keginliide Hayir | Samirim Hayir 13 4%| 2 26
Saninm Hayur. Belki 48 13%| 3 144
) Sanirim Evet 99 28%| 4 396
eei [ Kesinlikle Evet 192 53%]| 5 960
0 38 76 114 152 190 228
Saymn Katihmel,
Liitfen bu boliimdeki sorulan ¢calistigimz kurumdaki yoneticinizi dikkate alarak cevaplayimz.
39. Kurumun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan iistiin tutar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinlilde Hayir Sanirim Hayir 18 5%| 2 36
Saninm Hayir] Belki 52 14%| 3 156
. Sanirim Evet 98 271%| 4 392
Belki] Kesinlikle Evet 174 48%| 5 870
Saminm Evet
Kesinlikle Evet{
0 35 70 105 140 175
40. Cok 6nemsedigi ve inandig degerleri bizimle paylasir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 24 7%| 2 48
Saninm Hay,r- Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
o [ Kesinlikle Evet 165 46%]| 5 825
0 33 66 fte] 132 185
41. Bizlere bir ama¢ duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. Puan | Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 16 4% 1 16
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 26 %| 2 52
Sanirim Hayir] Belki 38 11%| 3 114
) Sanirim Evet 99 28%| 4 396
Belki] Kesinlikle Evet 180 50%| 5 900
Saminm Evet |
Kesinlikle Evet|
0 36 72 108 144 180
42. Kararlarin ahlaki sonuglarina dikkat eder. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 11 3% 1 11
Kesinlikie Hayir . Sanurim Hayir 12 3%| 2 24
Saninim Hawrl Belki 40 11%| 3 120
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
eets [N Kesinlikle Evet 189 53%| 5 945
Saninm Evet

Kesinlikle Evet|

o

38 76 114 152 190
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43. Degerlerine ve ideallerine siki sikiya baglidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 6 2%| 1 6
Kesinliide Hayir I Sanirim Hayir 11 3%| 2 22
sanm Hay ] Belki 59 16%| 3 177
Sanirim Evet 91 25%| 4 364
coi [ Kesinlikle Evet 192 53%| 5 960
0 38 76 114 152 190 228
44. Yanliglar: felaketler olarak diigiinmez, hatalardan ders alir fakat 6grenme olarak diigiiniir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 10 3% 1 10
Kesinliide Hayir l Samirim Hayir 22 6%| 2 44
Saninm Hayur- Belki 59 16%| 3 177
) Sanirim Evet 113 31%| 4 452
o [ Kesinlikle Evet 154 43%| 5 770
0 31 62 93 124 156
45. Etkin bir sekilde problem ¢dzmede davramslariyla bize drnek olur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 20 6%| 1 20
Kesinlikle Hayir| Samrim Hayir 29 8%| 2 58
Saninm Hay,r- Belki 64 18%| 3 192
) Sanirim Evet 90 25%| 4 360
Belkiy Kesinlikle Evet 152 42%| 5 760
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 30 60 9 120 150 180
46. Yoneticimiz birbirimize giiven duymamizin dnemini vurgular. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 21 6%| 1 21
Kesiniie Hayr [JJl Samirim Hayir 29 8%| 2 58
sanirm Hayr [ Belki 43 12%| 3 129
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
Belk - Kesinlikle Evet 164 46%| 5 820
0 33 e 99 132 165
47. Belirlenen vizyonlar dogrultusunda kisisel risk alabilir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 16 4% 1 16
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 38 11%| 2 76
Saninim Hayir Belki 75 21%| 3 225
) Sanirim Evet 93 26%| 4 372
Bl Kesinlikle Evet 135 38%| 5 675
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet|
0 27 54 8t 108 135
48. Elestirilere agiktir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 46 13%| 1 46
Kesinlikle Hayir) Sanirim Hayir 40 11%| 2 80
Sanirim Hayur_ Belki 83 23%| 3 249
) Sanirim Evet 74 21%| 4 296
o [ Kesinlikle Evet 115 32%| 5 575

Saminm Evet

Kesinlikle Evet

46 69 92 115

o
(=8
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49. Davramslar1 ona saygi duymama neden olur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 24 7%| 1 24
Kesinlikle Hayr - Sanirim Hayir 25 7%| 2 50
sanem Hayr JJJJ Belki 57 16%| 3 171
) Sanirim Evet 92 26%| 4 368
oo [ Kesinlikle Evet 162 45%]| 5 810
Kesinlikle Evet |
0 32 64 9 128 160 192
50. Calisanlardan yenilik yapmalarim ve ¢aligkan olmalarim bekler. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 5 1%| 1 5
Kesinliide Hayir | Samirim Hayir 9 3%| 2 18
Saninm Ha\”’l Belki 15 4%| 3 45
) Sanirim Evet 77 21%| 4 308
2 | Kesinlikle Evet 252 70%| 5 1260
Saninm Evet -
0 50 100 150 200 250 300
51. Yiritilen kurum faaliyetleri hakkinda yeni bakis agilar1 gelistirmemizi bekler. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 12 3%| 1 12
Kesinlikle Hayir Samrim Hayir 17 5%| 2 34
Saninm Hayr | Belki 38 11%| 3 114
) Sanirim Evet 97 271%| 4 388
Bell) Kesinlikle Evet 194 54%| 5 970
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 39 78 117 156 195
52. Kurumda yapilan caligmalarla ilgili olasi problemler hakkinda bizi bilgilendirir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 13 4%| 1 13
Kesinikie Hayir [ Samirim Hayir 34 9%| 2 68
Sanirm Hayir] Belki 51 14%| 3 153
Sanirim Evet 100 28%| 4 400
2 Kesinlikle Evet 162 45%| 5 810
0 32 64 95 128 180 192
53. Kurumda sevkimizi siirekli canli tutar. Puan | Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 31 9%| 1 31
Kesirliide Hayiry Sanirim Hayir 38 11%| 2 76
Saninim Hayir. Belki 76 21%| 3 228
) Sanirim Evet 82 23%| 4 328
Belk) Kesinlikle Evet 130 36%| 5 650
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet|
0 2% 52 78 104 130
54. Kurum igerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi saglar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 38 11%| 1 38
Kesinlikie Hayir - Sanirim Hayir 48 13%| 2 96
Sanirim Hawr_ Belki 66 18%| 3 198
) Sanirim Evet 83 23%| 4 332
Bell) Kesinlikle Evet 124 34%| 5 620

Kesinlikle Evet|

0 25 50 75 100 125
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55. Kurumda yapilacak yenilikler igin bizi cesaretlendirir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 23 6%| 1 23
Kesinlikle Hayr - Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
- Belki 68 19%| 3 204
Saninm Hayir
) Sanirim Evet 89 25%| 4 356
o [N Kesinlikle Evet 145 40%| 5 725
0 29 58 87 116 145
56. Calisanlarin yiiksek performans gostermesi i¢in israrlidir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 8 2% 1 8
Kesinliide Hayir l Samirim Hayir 14 4%| 2 28
Saninm Hayur. Belki 36 10%| 3 108
) Sanirim Evet 85 24%| 4 340
o [ Kesinlikle Evet 213 59%]| 5 1065
0 43 8 120 172 215
57. Kurumda belirlenen hedeflere ulasacagimiza giivenir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 10 3%| 1 10
Kesinlikle Hayir Samrim Hayir 13 4%| 2 26
Saninm Hay,r. Belki 55 15%| 3 165
) Sanirim Evet 98 271%| 4 392
Bell) Kesinlikle Evet 181 50%| 5 905
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 @ 72 108 144 180 216
58. Kurumun vizyonunu belirlemede igbirligi yapilmasim saglar. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 11 3% 1 11
Kesinikie Hayr || Samirim Hayir 23 6%| 2 46
Saninm Hay,r. Belki 65 18%| 3 195
) Sanirim Evet 92 26%| 4 368
eerd [ Kesinlikle Evet 166 46%| 5 830
0 33 66 93 132 185 198
59. Gelecek hakkinda konugurken pozitif bir tutum sergiler. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 19 5%| 1 19
Kesirliide Hayir| Sanirim Hayir 25 %| 2 50
Sanirim Hayir] Belki 55 15%| 3 165
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
Belk) Kesinlikle Evet 165 46%| 5 825
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet|
0 33 e 99 182 165
60. Takim ruhuna sahip olmanin 6nemini vurgular. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinlikle Hayir) Sanirim Hayir 20 6%| 2 40
Sanirim Hayur. Belki 38 11%| 3 114
) Sanirim Evet 80 22%| 4 320
eeis [ Kesinlikle Evet 198 55%| 5 990

Saminm Evet

0 40 80 120 160 200
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61. Cok dnemli ve vazgegilmez olarak goriinen yargilarimizin bile yeniden gdzden gecirilmesi gerektigine inanir. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 14 4% 1 14
Kesinliide Hayir . Sanirim Hayir 29 8%| 2 58
Saninm Hayir] Belki 81 23%| 3 243
) Sanirim Evet 96 27%| 4 384
o [ Kesinlikle Evet 139 39%| 5 695
0 28 56 B4 112 140
62. Eski ve bilinen problemlerin yeni ¢oziim yollar1 i¢in cesaret verir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinliide Hayir - Sanirim Hayir 28 8%| 2 56
Sanirm Hayur- Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 111 31%| 4 444
o [ Kesinlikle Evet 145 40%| 5 725
0 29 58 87 116 145
63. Farkl1 goriislerin agiklanmasina firsat verir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 19 5%| 1 19
Kesinlikle Hayir Samrim Hayir 32 9%| 2 64
Saninm Hayir| Belki 67 19%| 3 201
) Sanirim Evet 95 26%| 4 380
Belk'] Kesinlikle Evet 145 40%| 5 725
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 29 58 87 116 145
64. Problemlerin ¢oziimiinde farkl diisiincelere gerekli ortam ve kosullar saglar. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 19 5% 1 19
Kesiniie Heyir [l Samirim Hayir 28 8%| 2 56
sanirm Hayr [ Belki 73 20%| 3 219
) Sanirim Evet 97 27%| 4 388
Belk Kesinlikle Evet 142 39%| 5 710
Saninm Evet
Kesinlikle Evet{
] 28 56 B4 112 140 168
65. Caligma yontemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 21 6% 1 21
Kesinliide Hayir Sanirim Hayir 23 6%| 2 46
Sanirim Hayir] Belki 70 19%| 3 210
) Sanirim Evet 105 29%| 4 420
Belki] Kesinlikle Evet 137 38%| 5 685
Saminm Evet |
Kesinlikle Evet
0 27 54 &1 108 135 182
66. Yeni ve yaratici fikirlere kargi agiktir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinlikie Hayir . Sanirim Hayir 21 6%| 2 42
Sanirm Hayur. Belki 61 17%| 3 183
) Sanirim Evet 90 25%| 4 360
eets [ Kesinlikle Evet 166 46%| 5 830

Saminm Evet

Kesinlikle Evet|

o

33 66 99 132 165 198
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67. Caligmalarinuzda kaliteyi 6n planda tutar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 11 3%| 1 11
Kesinliide Hayir . Sanirim Hayir 11 3%| 2 22
Saninm Hayur. Belki 44 12%| 3 132
) Sanirim Evet 96 27%| 4 384
o [N Kesinlikle Evet 194 54%| 5 970
Kesinlikle Evet |
0 39 78 117 156 195
68. Mesleki literatiirii izlememizi, panel ve konferans gibi kiiltiirel aktivitelere katilmanuz saglar. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesinliide Hayir - Sanirim Hayir 28 8%| 2 56
Saninm Hayur- Belki 68 19%| 3 204
) Sanirim Evet 92 26%| 4 368
o [ Kesinlikle Evet 150 42%| 5 750
0 30 &0 a0 120 150
69. Fikirlerin gelismesini destekler. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 14 4% 1 14
Kesinlikle Hayir| Samrim Hayir 21 6%| 2 42
Saninm Hayir| Belki 57 16%| 3 171
) Sanirim Evet 99 28%| 4 396
Belkiy Kesinlikle Evet 165 46%| 5 825
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet]
0 33 66 a9 132 165
70. Caligsanlarim diigiinmeye sevk eden sorular sorar. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 18 5% 1 18
Kesiniie Hayr Il Samirim Hayir 33 9%| 2 66
Saninm Hay,r- Belki 68 19%| 3 204
) Sanirim Evet 89 25%| 4 356
20 Kesinlikle Evet 147 41%| 5 735
Kesinlikle Evet{
] 29 58 B7 116 145 174
71. Otoritesini astlarimin iistlenmesine miisaade eder. Puan | Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 34 9%| 1 34
Kesirliide Hayiry Sanirim Hayir 43 12%| 2 86
Sanirim Hayir] Belki 80 22%| 3 240
) Sanirim Evet 100 28%| 4 400
Belki] Kesinlikle Evet 102 28%| 5 510
Saminm Evet |
Kesinlikle Evet|
0 20 40 60 80 100 120
72. Kendi kendimi gelistirmeme olanak tamir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 23 6%| 1 23
Kesinlikie Hayir - Sanirim Hayir 22 6%| 2 44
Sanirim Hayur- Belki 64 18%| 3 192
) Sanirim Evet 99 28%| 4 396
Belld) Kesinlikle Evet 150 42%| 5 750

Kesinlikle Evet|

0 30 60 90 120 150
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73. Mesleki olarak giiclii yonlerimi gelistirmem konusunda bana yardimet olur. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 27 8%| 1 27
Kesinlikle Hayr - Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
- Belki 79 22%| 3 237
Saninm Hayir
) Sanirim Evet 91 25%| 4 364
o [ Kesinlikle Evet 126 35%| 5 630
0 25 50 75 100 125 150
74. Benim igimi etkileyecek hareketi yapmadan once fikirlerimi dikkate alir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 24 7% 1 24
Kesinliide Hayir - Samirim Hayir 44 12%| 2 88
Saninm Hayur- Belki 65 18%| 3 195
) Sanirim Evet 102 28%| 4 408
o [ Kesinlikle Evet 121 34%| 5 605
sannm evot |
0 24 48 72 96 120 144
75. Her galiganina farkli gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 22 6%| 1 22
Kesinlikle Hayir Sanirim Hayir 45 13%| 2 90
Saninm Hayir| Belki 56 16%| 3 168
) Sanirim Evet 103 29%| 4 412
Bell) Kesinlikle Evet 131 36%| 5 655
Saninm Evet |
Kesinlikle Evet{
0 25 52 78 104 130 156
76. Iyi bir caligma ortaya koyan calisana deger verir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 17 5% 1 17
Kesiniie Hayr ] Samirim Hayir 22 6%| 2 44
Saninm Hayir Belki 65 18%| 3 195
) Sanirim Evet 86 24%| 4 344
Belk Kesinlikle Evet 167 46%| 5 835
Saninm Evet
Kesinlikle Evet
0 33 66 93 132 185 198
77. Bizi sadece grubun bir iiyesi olarak degil, ayn1 zamanda bir birey olarak goriir. Puan| Toplam Puan
o Kesinlikle Hayir 16 4% 1 16
Kesirliide Hayir| Sanirim Hayir 26 %| 2 52
Sanirim Hayir] Belki 66 18%| 3 198
) Sanirim Evet 93 26%| 4 372
Belk) Kesinlikle Evet 155 43%| 5 775
Saninm Evet|
Kesinlikle Evet
0 31 62 93 124 155
78. Kurum yoneticim, kaygilarimu gergekten dinledigini ve ilgilendigini hissettirir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 26 7% 1 26
Kesinlikle Hayir) Sanirim Hayir 37 10%| 2 74
Sanirim Hayir] Belki 65 18%| 3 195
) Sanirim Evet 97 27%| 4 388
Beld Kesinlikle Evet 129 36%| 5 645

Saminm Evet

Kesinlikle Evet

26 52 76 104 130

o
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79. Caliganlarin fikirlerine saygi duyar ve onlarin yaraticiligini arttirir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 27 8%| 1 27
Kesinliide Hayr - Sanirim Hayir 26 7%| 2 52
- Belki 73 20%| 3 219
Saninm Hayir
) Samrim Evet 95 26%| 4 380
o [ Kesinlikle Evet 138 38%| 5 690
0 28 56 84 112 140
80. Astlarinin giiglii yonlerini ortaya ¢ikartir. Puan| Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 21 6%| 1 21
Kesinlikie Hayir - Samrim Hayir 33 9%| 2 66
- Belki 89 25%| 3 267
Saninm Hayir
. Samrim Evet 92 26%| 4 368
Belk Kesinlikle Evet 122 34%| 5 610
sanm evet |
0 24 48 72 88 120 144
81. Orgiit stratejileri ve ihtiyaglari ile calisanlarin ihtiyaglar arasinda bir uyum yaratilmasina gayret gosterir. Puan| Toplam Puan
- Kesinlikle Hayir 20 6%| 1 20
Kesinlikle Hayir| Sanirim Hayir 34 9%| 2 68
Sanirim Hayir] Belki 85 24%| 3 255
) Sanirim Evet 110 31%| 4 440
Belki] Kesinlikle Evet 110 31%| 5 550
sannm ever [
Kesinlikle Evet
0 2 44 66 88 110
82. Kurumda kendimizi rahat hissetmemize yardimei olur. Puan | Toplam Puan
Kesinlikle Hayir 30 8%| 1 30
Kesinice Hay [ Samirim Hayr 34 o%| 2 68
Sanirm Hayur- Belki 59 16%| 3 177
) Samrim Evet 94 26%| 4 376
Beld Kesinlikle Evet 142 39%| 5 710

Saminm Evet

0 28 56 84 112 140 168

Giinliik yamt sayisi

12.05.2011

119




ANKET FORMU

Sayin Katilimcli,

Ekte sunulmus olan, elinizdeki bu anket formu sonucunda elde edilecek bilgiler tamamen gizli kalacak, anketi yanitlayacak bireye herhangi bir yikimlilik getirmeyecek, vereceginiz
cevaplar akademik calismalar icin kullanilip, baska hicbir amag igin kullanilmayacaktir. Liitfen ilgili yerleri cevaplayiniz veya isaretleyiniz. ilgi ve katkilarinizdan dolayi simdiden tesekkiir

ederim.
« Cinsiyetiniz? () Kadin () Erkek
E - Yasiniz?
5 x g Egitim diizeyiniz: ( ) Lise ( ) Onlisans ( ) Lisans ( ) Yiksek Lisans ( ) Doktora
§ 5 2 Calistiginiz kurumdaki pozisyonunuz? Uzman ( ) Uzman yardimcisi ( ) idari personel () Memur ()
a8 o 8 Meslekte toplam ¢alisma yilimiz: ( )0-5yil ( )6-10yil ( )11-15yil ( )16-20 yil ( )20 yil ve Ustl
1. |Cahstigim kurumda misteriye mal veya hizmet satmak amaciyla yaniltici bilgiler verilmemektedir.
2. |Calistigim kurumda musteriye abartili (yerine getirlemeyecek) s6z ve taahhutler verilmemektedir.
3. [Galistigim kurumda Urinlerin eksik ve hatali yonleri misterilerden gizlenmemektedir.
4. |Calistigim kurumda ne gerekgesi olursa olsun kimseye riisvet verilmez ve iltimas yapilmaz.
5. [Galistigim kurumda g¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapilmaz.
6. [Calistigim kurumda misterilerin haklari konusunda hassas davranilir.
= 7. |[Calistigim kurumda ¢alisanlarin haklari konusunda yeterli hassasiyet vardir.
— ‘§ 8. |Calistigim kurumda daha fazla kar elde etmek amaciyla ahlaki ilkelerden taviz verilmez.
4 a 9. |CGalistigim kurumda ahlaki degerler ¢alisma hayatinin vazgegilmez bir pargasidir.
< 2 10. |Calistigim kurumda birlikte is yaptigimiz paydaslarin (ortak, tedarikgi, musteri, vs.) ahlaki ilkeler konusundaki hassasiyetine 6nem verilir.
o 11. |Calistigim kurumda ¢alisanlar durGsttar.
L 5 12. |Calistigim kurumda g¢alisanlar galiskandir.
< I~ 13. |Calistigim kurumda g¢alisanlar is ahlakina sahiptir.
Un g 14. |Calistigim kurumda galisanlar glvenilirdir.
i 5’ 15. |Calistigim kurumda galisanlar s6zinde durur.
2 16. |Calistigim kurumda galisanlar sadiktir.
8 17. |Calistigim kurumda galisanlar saygilidir.
g 18. |[Calistigim kurumda galisanlar adil davranirlar.
T 19. |Calistigim kurumda galisanlar istisareye 6nem verirler.
j 20. |Calisti&im kurumda calisanlar inanghdir.
E 21. |Calistigim kurumda calisanlar ilkelidir.
= 22. |Calisti&im kurumda calisanlarin 6zgliveni yiksektir.
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PERFORMANS

23.

Calistigim kurum genel olarak rakiplerine gore daha basarilidir.

24. |Galistigim kurum rakiplerine gére daha yiiksek bir pazar payina sahiptir.
25. |Calistigim kurum rakiplerine gére daha hizli biiyimektedir.
v 26. |Calistigim kurum rakiplerine gére daha karhdir.
3 <§t 27. |Galistigim kurum rakiplerine gére daha yenilikgidir.
S S 28. |Calistigim kurum rakiplerine gore daha kaliteli Griin ve hizmetler Gretmektedir (sunmaktadir).
g E 29. |Calistigim kurum rakiplerine gére daha rekabetgi bir yapiya sahiptir.
¥ a 30. |Calistigim kurum rakiplerine gore ¢alisanlarina daha fazla yatirim yapmaktadir.
2 31. |Calistigim kurumda g¢alisanlarin performansi rakiplerine gore daha yuksektir.
g 32. |Galistigim kurumda ¢alisanlarin mesleki bilgisi rakiplerine gore daha iyidir.
noﬁ 33. [Calisti&im kurumda calisanlar rakiplere gore daha basarilidir.
= 34. |Calistigim kurumda galisanlar rakiplere gore daha yiiksek bir motivasyona sahiptir.
a 35. |CGalistigim kurumda c¢alisanlar rakiplere gore daha fazla kurum aidiyetine sahiptir.
E 36. |Calistigim kurumda ¢alisanlar rakiplere gore daha fazla deger tretmektedir.
E 37. |Calistigim kurumda g¢alisanlarin memnuniyeti rakiplerinden yiksektir.
‘o 38. |Calistigim kurumda g¢alisanlar islerini rakiplerindeki benzer ¢alisanlara gore daha iyi yapmaktadir.
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DONUSUMCU LIDERLIK

39. |Kurumun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan tstun tutar.
40. |Cok 6nemsedigi ve inandigi degerleri bizimle paylasir.
41. |Bizlere bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.
z 42. |Kararlarin ahlaki sonuglarina dikkat eder.
[ 43. |Degerlerine ve ideallerine siki sikiya bagldir.
‘é" 44. |Yanlislari felaketler olarak diislinmez, hatalardan ders alir fakat 6grenme olarak dustnr.
'E 45, |Etkin bir sekilde problem ¢6zmede davraniglariyla bize 6rnek olur.
= 46. |YoOneticimiz birbirimize gliven duymamizin 6nemini vurgular.
E* 47. |Belirlenen vizyonlar dogrultusunda kisisel risk alabilir.
E 48. |Elestirilere agiktir.
a 49. |Davranislari ona saygi duymama neden olur.
50. |[Calisanlardan yenilik yapmalarini ve galiskan olmalarini bekler.
51. |Ydrutulen kurum faaliyetleri hakkinda yeni bakis agilan gelistirmemizi bekler.
% 52. [Kurumda yapilan ¢alismalarla ilgili olasi problemler hakkinda bizi bilgilendirir.
I 53. [Kurumda sevkimizi stirekli canl tutar.
§ 54. [Kurum igerisinde lider gibi hareket etmemizi ve hissetmemizi saglar.
E 55. [Kurumda yapilacak yenilikler igin bizi cesaretlendirir.
2 56. [Calisanlarin yiksek performans gostermesi igin israrlidir.
g 57. |Kurumda belirlenen hedeflere ulagsacagimiza giivenir.
é 58. [Kurumun vizyonu belirlemede igbirligi yapilmasini saglar.
= 59. |Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler.
4] 60. |YOneticilerim takim ruhuna sahip olmanin 6nemini vurgular.
61. |Cok 6nemli ve vazgegilmez olarak gériinen yargilarimizin bile yeniden gézden gegirilmesi gerektigine inanir.
62. |Eski ve bilinen problemlerin yeni ¢6ziim yollari igin cesaret verir.
63. |Farkli goriglerin agiklanmasina firsat verir.
64. |Problemlerin ¢6ziiminde farkl distincelere gerekli ortam ve kosullar saglar.
E 65. |Calisma yontemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur.
g 66. |Yeni ve yaratici fikirlere karsi agiktir.
; 67. |Calismalarimizda kaliteyi 6n planda tutar.
2 68. |Mesleki literatirt izlememizi, panel ve konferans gibi kiiltiirel aktivitelere katilmamizi saglar.
E 69. |Fikirlerin gelismesini destekler.
= 70. |Calisanlarini diisinmeye sevk eden sorular sorar.
& 71. |Otoritesini astlarinin tistlenmesine misaade eder.
72. |Kendi kendimi gelistirmeme olanak tanir.
73. |Mesleki olarak glglii yonlerimi gelistirmem konusunda bana yardimci olur.
74. |Benim isimi etkileyecek hareketi yapmadan 6nce fikirlerimi dikkate alir.
75. |Her ¢alisanina farkh gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranir.
76. |iyi bir calisma ortaya koyan galisana deger verir.
X 77. |Bizi sadece grubun bir Uyesi olarak degil, ayni zamanda bir birey olarak gorur.
E 78. |Kurum yoneticim, kaygilarimi gergekten dinledigini ve ilgilendigini hissettirir.
o 79. |Calisanlarin fikirlerine saygi duyar ve onlarin yaraticiligini arttirir.
E 80. |Astlarinin glglii yonlerini ortaya gikartir.
E 81. |Orgit stratejileri ve ihtiyaglari ile calisanlarin ihtiyaglari arasinda bir uyum yaratilmasina gayret gsterir.
) 82. |Kurumda kendimizi rahat hissetmemize yardimci olur.
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SON SAYFA
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