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OZET

Bu cal mann amac liderliin ahlaki yéni Uzerinde betimleyici bir analiz yagm
literatiirde yer alan de ik gori leri ifade etmektir. Bu calmada, ayrca, ahlaki bir yeri
ortam n n yarat Imas nda ve ydnetilmesinde lidédionemi ve sorumlw da tart lacaktr .
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ABSTRACT

The aim of this study is to make a descriptive ysigalon the moral side of leadership and
point out diverse perspectives on the moral ledupréiterature. In this study, the importance and
responsibility of leadership in creating and mamagian ethical workplace also will be under
discussion.
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Giri
Son vyllarda, yoneticilerin baz gayri-ahlaki uygulamalar nedeniyl

irketlerini biyuk zararlara watt klar goézlenmi ve 20.yy’n son Yy llar nda,
Amerika'daki baz irketlerde bu tir uygulamalar nedeniyle yizlerce milyar
dolarl k kay plar meydana gelntir. Orne in WorldCom ve Enron 'da, (st diizey
yoneticilerin, igdrenlere hisse senedi almalarn 0©nerirken, kendi ellerindeki
hisseleri olabildiince h zl bir bicimde elden ¢ karmaya cah olmalar gayri-
ahlaki yonetim uygulamalar n n bir orridir, ctinkd, bu irketlerin ydneticileri,
kendi ¢ karlar n diinmek ve korumak ad narket cal anlar n zarara watm
ve bir anlamda suistimal etrferdir (May vd., 2003:247).

letme yoneticilerinin dier baz gayri-ahlaki davramarn haks z ve
a r kar elde etmek, devlete kawergi ve dier yasal sorumluluklar zaman nda
yerine getirmemek ya da hi¢c yerine getirmemele alma ve terfide adil
davranmamak, calnlar n hukuki haklar na sayg gostermemekiskil ¢ karlar
icin irketin maddi imkanlar n ve cahnlar n suistimal etmek,rketin s rlarn
rakiplere satmak, cabhnlarn sal n ve yaam n tehlikeye atmak, bilgiyi yanl
kullanmak, cal anlar aras nda dihanl k ve guvensizlik gibi olumsuz duygular
yaratmak, cevreyi korumaya ©6nem vermemekklinde drneklendirmek
mumkundar.

irketlerdeki yoneticilerin bu tir uygulamalara yonelmemesigaortaya
¢ kan ahlaki sorunlarla daha iyi l@ac¢ kabilmelerinin ilk art, hereyden 6nce
ki inin kendi ahlaki kapasitelerini yikseltmesidir. Ancak yélksdizeyde bir
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ahlaki kapasiteye sahip yoneticilerin sorumlu olduklari kie gruplara kar
ahlaki  sorumluluklarn  yerine getirmeleri, ahlaki sorunlartanyp
de erlendirmeleri ve bu sorunlara, sorundan etkilenecek tinaarat karlar n
maksimize edecek c6zimler bulma yoninde yetenektigakleri mimkin
olabilecektir.

Bununla birlikte, bir yoneticinin gercekigrdi i uygulamalardan dolay
ahlaki anlamda sorumlu tutulabilmesi icin 6ncelikleediinsanlar icin olumlu ya
da olumsuz sonuglar yaratacak faaliyetlerekili olarak bir karar-verme
0zgurli Une sahip olmas gerekmektedir.

Yukar da ifade edilen gayri-ahlaki uygulamalarleimenin imajn
olumsuz etkileyecek ve letmenin sorumlu oldw ki i ve kurumlar hayal
krkl na uratacaktr. Gerek cabnlar na, gerekse devlete ve ¢evreye kiéim
toplumsal sorumluluklar n baryla yerine getiren ve ahlaki uygulamalarla
yonetilen iletmeler, kar sdama ve yaam surekli k Ima amaclar na ulaada da
daha etkili olacakt r. Bu nedenlelatmelerin ahlaki kurallara uygun bir bicimde
yonetilmeleri, son derece rekabetci bir ortamda faaliyittegen iletmelerin
gelecekteki bar lar n n da anahtar olacaktr. Gunimuiz tiketicilem iart k,

i letmenin bir mal kaliteli bir bicimde Uretip ucuz fiyatatmas o iletmenin

ba ar| olarak deerlendiriimesi icin yeterli gérilmemekte vdatmelerin sosyal
sorumluluk uygulamalar na duyarl olmas beklenmektedir. Budmada, gerek
Turkiye'de ve gerekse tum dinya Ulkelerinde, cevreye duy&dd nlarn,

¢ocuklar n, engellilerin ve az nl klar n haklar na sayg duyamnyaalar tizerinde
test ve ardrma yapmayan, devlete karvergi gibi yasal sorumuluklarn
zamannda ve eksiksiz olarak yerine getiren, aalarnn ahlaki

sorumluluklar na 6nem veren, sanata ve Kkiltire duyarl olangdeilli

etkinlikleri du tnen ve gercekléren iletmeler tercih edilmekte ve sayg
gormektedir.

Bu makalede dncelikle lider, liderlik ve lider-yonetici kawlar tantlp
bir organizasyonda lider-yoneticie gereksinim duyma nedenleri k saca
belirtilecek, daha sonra da, ahlak, ahlak kavramlar tan mlanarak, ahlaki
liderli in genel anlamda kavramsali@almas na cal lacaktr. Ahlaki liderlik
konusunda de ik yazarlar n gorii ve dudncelerine yer verildikten sonra,
¢al mann son boéliminde ahlaki uygulamalarn hikim sirdiahlaki
kurallar n geni ol¢iide kabul gordiil bir i yeri ortam n n yaratImas ve ahlaki
uygulamalar n gerceklérilmesinde at labilecek ad mlardan s6z edilecek ve bu
ba lamda st diizey yoneticilerin sorumuina deinilecektir.

l. Lider Kavram

Liderlik, yirminci yuzylda yoOnetim alannda yan bilimsel
aratrmalarn yapld ve onlarca teorisyenin tan mlamaya ¢al bir kavram
olmu tur. Bu cabalar liderlik alan na yakla 5000'den fazla calma, 350'den
fazla da tan m kazand rmir. Bu tan mlardan bazlar a da yer almaktad r
(Ercetin, 2000: 3):
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Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi sirecinde grigti inin
On plana ¢ kmas dr.

Liderlik, grup uyelerinin gereksinimlerini ve isteklerifarkederek;
enerjilerini, bu gereksinimleri ve istekleri kdamaya yoneltmektir.

Liderlik, ortak bir amac barmak icin insanlar etkilemektir.

Liderlik, tim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amacalauma cabas
sarfetmek icin insanlar etkileme surecidir.

Bu cal mada kullan lan lider kavram , liderlik 6zellikleri gosterdoaka
bir ifadeyle, astlar n 0rgutsel amaclar gercetene do rultusunda harekete
gecirmeyi baarabilen Ust dizey yoneticileri ifade etmek Uzere kullanban
kavramdr. Calmann ilerleyen amalar nda kullan lacaklider kelimesi,
orgutsel stratejileri belirleme sorumlulw Gstlenmi bulunan lider-yoneticileri
kapsayan bir kavram olarak anlenal d r.

Buraya kadar deé ik tan mlar verilen liderlik kavram , kar amac gutsin
ya da gutmesin bdtin organizasyonlar icin 6nemli ve gereklidir
organizasyonda lider-yOneticiye gereksinim duyulma nedenlerani daki gibi
ifade etmek mumkindur (Guiney, 2000:499; Can, 2002:209):

Gunumuzde sosyal, siyasal, kultirel ve ekonomik alanlarda meydana
gelen hzl ve sirekli de imler i letmeleri de etkilemekte ve toplumlarda ve
i letmelerde meydana gelen bu deneler, liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticilere duyulan ihtiyac daha da art rmaktad r. Bir orgasyonda lider-
yOneticilere gereksinim duyulmas n n en dnemli nedenlerindési,jukar da da
ifade edildii Uzere, iletmelerin gcok dei ken bir gevre igerisinde yamalar ve
i letmelerin dei en artlara uyum sdama zorunluluudur. Gercekten de
rakipleri ile micadele etmek ve yan surdirme amac n gercekiemek isteyen
i letmeler teknolojik, sosyal, ekonomik, kultirel ve yap salidmlere uyum
salamak zorunluluundadr ve bu de imlerin gercekletirilebilmesi ve
yonetilmesi baar | liderlik uygulamalar n gerekli k Imaktad r. Bir letmede
lider-ydneticiye gereksinim duyulmas n n bir ka nedeni ise 6rgutlerdeki insan
do as nn karmakl ile ili kilidir. Liderler, astlar n n birbirinden farkl kilik
Ozelliklerine sahip oldwnu ve farkl ihtiyaclar ile harekete gectiklerini bilmek ve
anlamak durumundad r. Astlar n ihtiyaclar n n birbirinden farkinat ise astlara
uygulanan motivasyon tekniklerinde ve sergilenecek liderlikzlaanda
farkl la malar gerekli klacaktr. Bir organizasyonda insan unsuriinin
sorunlar anlamak ve bu sorunlar n Ustesinden gelmek icini dikilliderlik
ka¢c nlmaz bir ihtiyac olarak ortaya ¢ kacaktr. Orgasionlarda lider-
yoneticili in dnemini vurgulayan bir der unsur, orgttsel planlar n hicbir zaman
tam ve eksiksiz olamamalar ile ilgilidir. Dieen cevresel kaillar ve her an
meydana gelebilecek krizler, haz rlanan planlar yetehsite getirebilecektir.
Orgiitsel planlarn her detay ve gercekhe olas| bulunan her durumu
kapsamas muimkin olmadhdan, yeni artlara uyum ve krizlerle ba ¢ kabilme
yine etkili bir liderli i gerekli k lacakt r. Yukar da ifade edilen bu gerekliéke
ek olarak lider-yoneticiler, 6rgit ve cevresi aras nda itat sa layan ve bilgi

al -veriini kolaylatran kiiler olarak da diiinilmelidir. Orgitlerdeki
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cal anlar, cevrelerinde meydana gelen pekcgoki dmi yoneticileri arac| ile
izler ve Orenirler. Bir organizsyonda lider-yoneticié gerek duyulma
nedenlerini daha da art rmak mimkundur.

Lider-yonetici kavram n tan mlay p, bir organizasyonda liderlgerek
duyulma nedenlerini ifade ettikten sonra, gak ile ilgili di er baz temel
kavramlar k saca tan mlamak anlaml olacaktr.

II. Ahlak ve  Ahlak Kavramlar

Son y llarda, lider-ybnetici kavram gibi, yonetim literattringk ilgi
ceken ve ardr lan bir di er konu ise ahlakbilim ya da ahlak felsefesklinde
Turkceletirilebilecek olan ethics kavram d r.

Bat dillerinde ethics olarak bilinen ve felsefenin birddl olan disiplin,
dilimizde yak n zamanlara kadar ahlak ya da ahlakbilimi &la@iand rim tr.
Baz lar taraf ndan ahlak n sadece uygulamada gecenti aldak (cari ahlak)
anlam na gelen (morality) terimine denk geldieri sirtlse de ahlak teriminin
hem morality hem de ethics anlamn ta aikardr. E er morality ile ethics
aras nda mutlaka bir ayr m yapmak gerekiyorsa morality lkanda ahlak, ethics
kar | nda da ahlakbilim ya da ahlak felsefesi terimlerini kulkilivz. Nitekim
felsefeci Bedia Akarsu (1984) ethics kavram n ahlak kbilmn felsefesi olarak
tan mlamakta ahlak terimini bu anlamda kullanmaktad r I64xs 2001: 6-7).
Ethics'in Yunanca “gelenek, oOrf-adet” anlam na gelen “ethoslinkesinden
turetildi i kabul edilmekle birlikte “swedhethos” kavram ndan dluuldu u
di dnulmektedir. Swedhethos kavramnda bireysel ahlak ile dasen
al kanl klar birbirleri ile ili kilidir. Batl yazarlarn ¢cou, Yunan felsefeciler
Sokrat (469-399 .0), Plato (427-347.0) ve Aristo’nun (384-322.0) ilk
yaz lar n etiksel kavramlar tizerine dayand rd klar n ifatteektedirler. Bununla
birlikte, ahlaki kodlar ve kanunlara ikin daha eski yaz lar Judaizm (18Q0)
ve Hinduizm’de (1500.0) bulabilmek miumkindir (Hisrich ve Peters ,2002:23
).Gundelik konuma s ras nda etik ve ahlak kavram birbirinin yerine kullan Isa da
gercekte bu sozcuklerin anlam farkl d r. Ahlak insan n, ‘fdove yanl , olumlu
ve olumsuz umursamazl k, vicdan ve nihayet iyi ve kotl olarédemidirilen
davran lar "yla ilgilidir. Etik ise, “ahlak felsefesi"dir. Ahlakinsan ilikilerinin
toplumsal yaama yans mas ve davralar n didnsel butint ile ilgilidir. Etik
ise, bir tlr ahlak felsefesi olarak, ahlaki davrkar n eletiri srecini gelitirmek
ve davranlara yoén vermek amac n gitmektedirirg ek vd., 2003:398). Bu
farkl | klara ra men, etik ve ahlak kavramlar n n gerek gunlik kena dilinde
ve gerekse calmalarda e anlaml olarak kullanImas nda ciddi bir sak nca
yaratmayacan soylemek mumkundur.

ahlak kavram da, son yllarda genblciide ara rlan konulardan
birisi haline gelmitir.  ahlak, uygulamal bir ahlak bilgisidir ve hayat nda
kar la lan tim ahlaki sorunlar inceler. ahlak (business ethics) caha
ahlak ndan (work ethic) daha gerbir kavramd r ve ¢calma ahlak n da icerir
(Arslan, 2001: 32). Sosyal sorumluluk kavram ile ¢ok yak ndakililiolan i
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ahlak, i dunyasnda hiokim slren da ve yanl davran lar olarak da
tan mlanabilir( Mc.Hugh, 1992:11).

[ll. Ahlaki Liderli in Genel Anlamda KavramsallatrImas

letmelerin kar elde etme, topluma hizmet etme letmenin yaam n
surekli k Ima eklinde ifade edilebilecek t¢ genel amac bulunmaktad r (@an
2003:20-25). letmeler bu U¢ genel amac birarada gerceikiaek lzere caba
harcamal , birini dierlerine tercih etme dimi icerisine girmemelidir. Ozellikle
kar salama amac n 6n plana ¢ kararak, topluma hizmet etme amgeneken
onemi vermeyen, bka bir deyile sosyal sorumluluk bilincine sahip olmayan
i letmelerin uzun vadede yam strdirme amac n gercekieemeyecekleri ve bu
konuda biyik duyarlla sahip rakipleri ile bar!| bir bicimde rekabet
edemeyecekleri son derece acktr. Ciunkd gunimizde tuketicietmelerin
sosyal sorumlulua hakettii 6nemi vermesini ve bu konuda yeterli bir duyarhl
sahip olmasn beklemekte ve bu konudaki uygulamalar yak ndan
izlemektedirler.

Sosyal sorumlulukbir i letmenin toplumun refah n getirme, hic deilse
zedelememe sorumlulu olarak tan mlanabilir (Can,2002:63). Hodgetts ve
Kuratko'ya (1991:670) gore letmelerin ¢evre (6r: kirlilik kontrold, do al
kaynaklar koruma), enerji (6r: koruma ve gtime), i letme uygulamalar nda
adalet (6r: kad nlarn ve az nlklar n geliriimesi, 6zurlilere destek verme),
insan kaynaklar(6r: i gbren sal  ve guvenliini art rma, eitim), toplum (6r:
kamu sal  projelerine destek verme,igme ve sanata destek verme)meamul
(6r: mamul guvenliini artrma, ambalaj ve etiketlemede gsaleler) gibi
konularda sosyal sorumluluklar bulunmaktad r. Drafke ve Kossensasyal
sorumluluk alanlar n igdrenlere kar sorumluluk, ttiketicilere kar sorumluluk,
cevreye kar sorumluluk, bilgi salama sorumluluu, kiigik iletmelere yard mc
olma sorumluluu eklinde ifade etmektedir (1998:448) .

Sosyal sorumlulwun kapsam ele alnrken, bu yonde gaiien “sosyal
sorumlulukpiramidi” genel bir bilgi verebilir. Piramitte birbirleri ilé kili dort
kategori vard r (im ek vd., 2003:380):

a) GOonulld sorumluluk: gondlla etkinlikler yap p, yam kalitesini art rmak.

b) Ahlaki sorumluluk: Doru, dirist ve adil olmak, zarar vermekten

ka¢ nmak.

¢) Yasal sorumluluk: Kanunlara ve kurallara uygun davranmak. Oyunu

kurallar na gére oynamak.

d) Ekonomik sorumluluk: Kar amac gitmek.Bu sorumluluk edi

sorumluluklar n dayanak noktas d r.

Ahlaki liderlik, cok say da farkl unsurdan okn oldukca belirsiz ve
karma k bir yap d r. Bu anlamda, birey olarak lider-yoneticinirahlak anlay
ile 6rgutin kabul etti ahlak dizeyleri aras nda farkl | klar olabile¢eyerce ini
gozard etmemek gerekini vurgulamak yerinde olacaktr. Orria i e alkollii
gelen bir igoreni, yonetici, kendi derlendirmelerine goére, gayri-ahlaki
gormeyebilir. Bununla birlikte, “ie alkollii gelme” eylemi ietme a¢ s ndan i
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ahlak na son derece ayk r bir tutum olarak kabul edilepilirkan, 1995: 173-
174).

Bir i letmede ortaya ¢ kabilecek ahlaki sorunlar,ediinsanlara zarar
verebilecek sorunlard r (May vd., 2003: 251).ahlak na uygun faaliyetlerin
gercekletiriimesi Ust dizey yoOneticinin bireysel karar ya da iterolarak
di tndlmemeli, 6érgitsel bir zorunluluk olarak ele al nmal d r.Bunuitéikte,
ahlaki kararlar veren lider-ydneticinin bireysel dice ve deerlendirmelerinin
de karar verme surecini derinden etkileyéesiedi inmek yanl olmayacaktr.

Bovet, organizasyonlarda bir yoneticinin ahlak ile ilgili olarak
kar la abilecei sorunlar cinsel taciz, ayr mclk, yanl bilgilendirme veya
yanl bilginin yay nlanmas , kamu haklar aleyhinde propoganda, fonjamh
kullan m , giivenli olmayan, tiketilmesi zararl mamul Uretido, al kaynaklar n
tahrip edilmesi, cevre kirlili eklinde ifade etmektedir (1993:24):

Uphesiz ki yonetici, bu tur ahlaki sorunlarla kdsar ya geldi i zaman
kendi deerlerinden, bilin¢li niyetlerinden ve bulunduw ahlaki geliim a amas
dizeyinden genidlgiide etkilenecektir. Ayr ca yoneticilerin ya  toplum ile o
toplumun kdltart de liderin ahlaki kararlar n etkileyebileaiski kenler olarak
kar m za ¢ kacakt r. Bat toplumlar nda gayri-ahlaki oldudii Gndlen ve bilgiyi
tahrif etmek, iletmeye ait varl klar kiisel kullan m amac yla calmak, knin
kendi yapt hatalardan dolay bk&alarn suclamas, lletmede gereksiz yere
di manl k yaratma, calanlar aras nda guvensizgliyayma, iletmenin srlar n
rakiplere satma, rivete itibar etme ve derlerine ac vermek eklinde
orneklendirilebilecek baz davratar n bitiin diinyada gayri-ahlaki olarak kabul
gordu unu séylemek mumkiin didir (Yukl, 2002: 402). Ornein rii vet vermek
ve almak, baz toplumlar igin son derece normal olarakaadgri bir davrant r.
Japonya’da birbirleri ile i ili kisi icerisinde bulunan ki ve irketlerin
birbirlerine maddi deeri ylksek hediyeler vermesi hdkar lanrken, ayn
davran Amerika’'da “rivet alma- rivet verme” eklinde duundlir ve hi¢ de
ahlaki olarak kabul gormez. Deik teorisyenler ahlaki liderlik konusunda farkl
gori acg lar getirmi ve ceitli ara t rmalar gercekleirmi lerdir. Bu konudaki
cal malar n baz lar u ekilde 6zetlenebilir:

IV. Ahlaki Liderlik Konusunda Farkl Bak  Ac lar

Ahlaki liderlik konusundaki son gorlerin ¢o u liderli e geni ac dan
bakan baz teorisyenlerin dincelerinin etkisi ile ekillenmitir. A a da bu
goru lerden baz lar yer almaktad r (Yukl, 2002: 402-404):

Burns: James McGregor Burns (1978) politik liderler Uzerine yap lan
Burns’e gore, bir liderin temel roli ahlaki konu ve sorunlariili fark ndal
art rmak ve insanlara birbiriyle ¢ata halinde bulunan derleri analiz etme
konusunda yardmc olmaktr. Burns dodinsel liderlii “ lider ve
izleyenlerinin, birbirlerinin ahlak ve motivasyon dizeyleani rd klar bir stre¢”
olarak tan mlamaktad r. Bu liderler, korku, acgozlulik, k sk&nga da kin gibi
olumsuz duygular yerine, 6zgurlik, itik, adalet, bar ve hidmanizm gibi
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idealler ve ahlaki deerler yolu ile astlar nn biling dizeylerini yikseltmeye
cal r.

Heifetzz Ronald Heifetz (1994), “Leadership Without Easy Answers”
adl kitab nda liderlerin temel roliind, astlar na, gaalar ¢ézme ve ydnetmede
yard mc olma ve verimli ¢ézimler gdirme eklinde tan mlamtr. Burns gibi
Heifetz'de liderli i iki yonll ve ortaklaa bir siire¢ olarak tan mlanbr. Liderin
etkileme tirl rasyonellik ve derlere bavurman n yan s ra bigimsel bir otoriteyi
de kapsar. Liderler otoritelerini dikkatleri problemley@neltme, sorunlarn
cercevesini cizme, karar sireclerini yap land rma, gatlarla ilgilenme, problem
¢ozmeyi destekleyecelekilde kaynak tahsisat yapma ve bireylere veya gruplara
belirli sorumluluklar verme eklinde ifade edilebilecek yollarla kullanabilirler.
Bununla birlikte, ahlaki liderlik igin bicimsel yetki gerékle ildir. Heifetz’'e gore
anlaml dei imler “payla lan bir liderlik” gerektirir ve tek bir birey bu in
Ustesinden gelemez.

Greenleaf Robert Greenleaf 1970 y | nda “hizmet-edici liderlik” (szmt
leadership) kavram n ortaya atir. Greenleaf'a gore liderin temel sorumlulu
astlara hizmet etmektir ve bu kavram ahlaki lidémli temelini oluturmaktad r.
Buradaki “hizmet etme” kavram ndan anlmas gereken, astlar n gdiriimesi,
savunulmas ve yetki ile glclendirilmeleridir. Hizmet eden lwer astlarnn
intiyaclar na duyarl olmal ve daha d&l, daha mahir ve sorumluluk almaya
daha fazla istekli hale gelebilmeleri icin onlara yard ratmal d r. Bu tlr bir
lider, organizasyonun finansal ¢ kar na uygun olmasa bile, ugydo rulu u
temsil etmeli ve gerektinde sosyal anlamdaki adaletsizliklere vétsizliklere
kar gelebilmelidir. Greenleaf'a goére, toplumdaki zay f verjimal ki ilere de
sayg duyulmal dr. gbérenlere anlaml bir isalamak, miterilere kaliteli mal
ya da hizmet sunmak kadar dnemlidir. Organizasyonlar sosyahkdu u temel
bir amac olarak kabul etmeli ve yonetim kurulu Uyeleri bu amala madaki
geli me ve ilerlemeleri sk sk derlendirmelidir. Lider astlar gtc¢ kullanarak
yonetmek yerine yetki ile giclendirmelidir. Greenleaf'aegbir organizasyonda
glven tesis etmenin yolu durist ve ac¢k olma, ederle tutarl eylemler
gercekletirmek ve astlara gliivenmekten gecer. Bu tir bir lidierlsonucu ise
toplumda ahlak ajan olarak hizmet edecek insan say s n n artmas teolacak

Bilindi i gibi etkile imselliderlikte liderler, rol ve goérevleri ag klayarak,
astlar n 6rgutsel amaglara utaa konusunda motive eden ve onlara yol gosteren
liderlerdir. Etkile imsel liderler astlar n ydnetirken daha ¢ok birokratik o¢gri
ve bicimsellii kullan rlar (Tracey ve Hinkin, 1998:220). Etkilensel liderlikte
lider ve izleyenler aras nda bir detoku vardr. Astlar, liderin arzu ve
isteklerine uygun davrand klar takdirde Ucret ve sayg gjili baz deerli
sonuclar elde edeceklerdir (Hartog vd.,1977:1B)0n0 timsel liderlik ise
gunumuazun belirsiz ve ¢alkant| ortam ndaki danlere uyum salamakta gerek
duyulan baz 6zellikleri kapsayan bir liderlik tarz d r. Buztasergileyen lider,

irket kdltird yolu ile stratejik bir vizyon yaratr. Dorimsel liderler, ayr ca,
karizmatik davranlaryla astlarn ekiler, tim g@o6renlerin ihtiyaclar n
kar lamaya cal r ve onlar zihinsel yénden uyararak sonuglara vléBass,
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1990:20). BurnsHeifetz ve Greenleafin gorierine ek olarak, ahlaki liderlik ile
ilgili literatir incele inde Bass ve Steidlmeier taraf ndan yaz lan bir makalede,
baz ahlaki unsurlar tad ifade edilmitir. Bu makaleye gore etkilansel
liderlikteki ahlaki unsurlar aras nda, yap lacakniahlaki anlamda bigcimsel bir
bicimde yap Imas, gercen sdylenmesi, verilen sozlerin tutulmas , caalar n
ve ikayetlerin ¢dzimlenmesinde tarafsz sireclerin  kullan Imagb.
uygulamalardan sézetmek miumkindir. Yazarlara gore, dinsel liderler ise,
Ozgurlik alann, vicdan ufkunu ve fedakarl k alann detineye cal r ve
donl imsel liderlerin faaliyetleri iyi sonuclar, bicimsel araclee adil sonuclar
elde etmeye donudktir (1999: 184-211).

Ahlaki liderlik konusunda yap lan atarmalarn bazlar ise de ik
Ulkelerdeki yoneticilerin i ahlak balam ndaki farkl | klarn tespit etmeye
cal m tr. Ornein, Clarke ve Aram (1997:561-563) taraf ndan yazlan bir
makalede Amerikal ydneticilerin iahlak na ilikin sorunlara daha duyarl
olduklar ve Amerikal lar ile Avrupallar aras nda mhlak anlam nda baz
farkl | klar n s6z konusu oldwi ileri strtlmektedir. Bu makaleye gére Amerikal
yoneticiler ahlaki kararlar bireysel derlere, Avrupal yoneticiler ise toplumsal
kurallara dayal olarak vermektedirler. Ayn caba, srail’li yoneticilerin i
ahlak konusundaki inan¢ ve davrdar n n Amerikal yoneticilerinkine benzer
oldu unu ifade etmektedir. S6zkonusu makale Becker ve Fritzche nidaaf
yap lan arat rman n sonuglar na gore, iahlak na ilikin sorunlarda Frans z
yoneticilerin idealist, Alman yoneticilerin karamsar ve Aikal yoneticilerin ise
oldukca gercekci olduklar n bulmuur. Burke ve Black'in yapt klar ararman n
sonucuna goére toplumun ahlaki iklimi, ahlaki davranekillendiren en gugcli
faktordir. Dees ve Starr ise, ahlaki dilemmalara, fakdltirde yaayan
insanlar n farkl yan tlar verdiklerini yani verilen yaartn kiltirden etkilendi
sonucuna ulan tr. Ahlaki yonetim konusu, baz yazarlar taraf ndanite
de i kenler itibar yla analiz edilmiir. A a da, ahlaki yonetimin b&a yonetim
tarzlar ndan farkll n vurgulayan ve bu farkll de i ik unsurlar temelinde
ortaya koyan bir calman n 6zeti yer almaktad r:

V. Carroll’un Ahlaki Y&netim Anlay

Carroll, daha cok girimcilerin ahlaki durumlar ile ilgili olarak baz
orgutsel o6zelliklerin analiz adilebilece gerce inden hareketlegayri-ahlaki
yonetim (immoral management)herhangi bir ahlaki bir yonelimi olmayan
yonetim(amoral management) \ahlaki yonetim(moral management) tarzlar n
etiksel normlar, guduler, amagclar, hukuka yéneliestrateji temelinde incelemi
ve gayri-ahlaki ya da herhangi bir ahlaki yonelimi olmayarybiretimden ahlaki
yonetime gecmenin baz kel cabalar gerektirecii ifade etmitir. Orne in,
i gorenlerii ahlak konusunda @mek, ahlaki kodlar (prensipler) yay nlamak ya
da daha s k kontroller gerceklemek eklindeki uygulamalar, bir girimcinin
bu anlamdaki ¢abalar n n drneolabilecektir. Aa da bu ¢ yonetim anlay
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etiksel normlar, guduler, amaclar, hukuka yonelim ve strajiji 6rgitsel
Ozellikler temelinde analiz edilecektir (Kuratko ve Hodhetts, 1995: 623: 627)

Tablo- 1: Gayri-ahlaki yonetimde etiksel normlar, giduler, amaclar, hukuka yénelim ve strateji

GAYR -AHLAK YONET M
. Yonetimin kararlar, eylemleri ve davralar ahlaka aykrdr. Kararlar
Etiksel Normlar kabul edilen ahlaki ilkelerle uyumsuzdur.
Guddler . Yonetim sadece kendisinin ya darketin kazanclar ile ilgilenir, yani
bencildir.
Amaglar . Her ne pahas na olursa olsun karl | k ve orgittsehr hedeflenir.
Hukuka Yoénelim . Kanuni standartlar yonetimin isteklerine utaas nda birer engel olarak
kabul edilir.
Strateji . irket kazanclar n art rmak icin sémaricu f rsataan r.

Tablo- 2: Herhangi bir ahlaki yonelimi olmayan yonetimde etiksel normlar,guduler, amaglar, hukuka
yonelim ve strateji

AHLAK B RYONEL M OLMAYAN YONET M

Yonetim ne ahlaki ne de ahlak di r. Yénetim faaliyeti, belirli bir ahlak]

Etiksel Normlar kod duzeninin d ndadr. Etiksel alg ve ahlaki fark ndalk a¢ sam
eksiklik sézkonusu olabilir.

Guduler . yi niyetli, ancak bencilce guduler vardr ve el insanlarn nas|l
etkilendi ine fazla 6nem verilmez.

Amaglar - Karl |k d nda di er amaglar ditiniimez.

Hukuka Yénelim - Kanunlar etiksel rehberlerdir. Temel soru, kanunilarak neyi
yapabileceimizdir.

Strateji - Yoneticilere serbestce idare etme yetkisi verilir.

Tablo- 3: Ahlaki yonetimde etiksel normlar, glidile, amaclar, hukuka ydnelim ve strateji

AHLAK  YONET M

Yonetimin faaliyetleri etiksel standarda ya da @odavran a uyumludur|

Etiksel Normlar Profesyonel standartlara uyum vard r.Etiksel littesla an hale gelmitir.

Guduler . Yonetim eitlik, adalet vb. gibi etiksel ydnelimler icerisiadbaarya
ula mak ister.

Amaglar - Kanuni ve etiksel standartlar icerisinde karl Ikaclan r.

Hukuka Yonelim - Hukuka ve hukukun ruhuna itaat sézkonusudur.

Strateji . Yoneticiler ydnetimi etiksel standartlarla gercekikirler.

VI. Ahlaki Y6netimin Faydalar

Her ne kadar ahlaki yonetimin dir yonetim tarzlar na gore ustin bir tarz
oldu u kabul edilse de, gerek gimciler gerekse yoneticilerin aras nda ahlaki
yonetimin irket karn olumsuz yonde ekileyebile¢éekonusunda yayg n bir
inan mevcuttur. Gergekten deetmenin etik ile bada mayaca du tncesinde
olanlar n say s az msanamayacak kadar coktur. Bu gésévunanlar, letmede
kar n 6ncelii oldu unu 6ne surmektedirler. Buna goérdeimelerin kendilerine
06zgu amac ve kurallar bulunmakta; etikle ilgili kavramktandartlar ve yarg lar,
i letmenin artlar ile uyumlu bulunmamaktad r. Bu, tGzerinde tdrhas gereken
bir gorutur. letme, ekonomik bir kuruldur. Ancak, t pk ekonomide oldu
gibi, bir moral temele sahiptir. letmelerin amacnn karllk oldw
bilinmektedir. Fakat kar yapmak, moral a¢dan yansz bir neylkge ildir.
Geleneksel olarak letmelerin karl 1k peinde olmalar cesaretlendirilmir.
Cunku-doru ya da yanl- karl | k aray i¢cinde olman n, bir btlin olarak toplum
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icin en iyisi oldu u ve herhangi bir hakk zedelemeyeicgli Uinllle gelmitir. te

bu yayg n kanaat, letmelerin meruluklar n n kayna n olu turmaktad r. Ancak,

u son yirmi y Il k sirede, letmelerin genel refaha yapt klar katk lar n tamamen
olumlu yénde olup olmad klar sorgulanmaya leam tr. Bunun sonucunda,

i letmelerin etik standartlar nn toplumun etik standartlar ratt nda gibi
di indlmesi  ve guvensizliklerin  artmas  kagnlmaz  goériinmektedi
(Ergeneli,1996:100).

GuUnumuzde organizasyonlar devlete olan vergilerini 6demek,
fabrikalar nda c¢evre kirliliini énlemek amac yla yatrm yapmak, toplumda
az nl klara, kad nlara ya da o6zurlilere istihdam olarsa lamak, kiltlr-sanat
faaliyetlerini desteklemekeklinde 6rneklendirilebilecek uygulamalar n karlar n
azaltacan duunerek, bu tur faaliyetlere pek de s cak bakmamaktad rlar.
Unutulmamas gereken bir gergek, ahlaki ve toplumsal sorumlulnkigerine
getirmekten kac nan letmelerin, k sa donemde yuksek karld ulasalar bile,
uzun vadede daha ciddi maliyetlere katlanmak durumunda olacakl&tet ne
kadar kar, bir iletme icin bir baar gostergesi ya da prestij kayndse de,
unutulmamal d r ki, toplumsal sorumluluklar ndan ka¢c nmayanigidiler ya da
yoneticiler halkn daha fazla takdirini kazanacaklard r. Bu nkdeahlaki
yonetim, yukar da da ifade edilditizere, bir iletme icin faydal bir yonetsel tarz
ifade etmektedir.

Ahlaki yonetimin faydalarn u ekilde ifade etmek mumkindur
(Zimmerer ve Scarborough,1998:488-490): Ahlaki kurallara uygun olarak
yonetilen bir iletme, hereyden 6nce, ahlak-d uygulamalarla yonetilen bir
i letmenin sahip oldw kot Gnidn zararlar ndan korunmalacaktr. letmenin
ahlaka ayk r davranar sergileyerek karl | n art rmas sadece k sa vadede bir
fayda salayacaktr. Ancak iletme uzun vadede bu tir uygulamalardan zarar
gorecektir. kinci olarak, ahlaki anlamda temeli $am bir bicimde oluturulmu
i letmelerin farkl taleplere yant vermesi ¢cok daha kolaslacaktr. Ahlaki
yonetimin Ggtincl faydas, ahlaki yonetimin s6zkonusu alduletmelerin iki
onemli grubun yani mierilerin ve igorenlerin saygsn kazanmas iken,
dordinclt ve son fayda, ahlaki davrder ke feden irketlerin, yukar da ifade
edilen gelikinin aksine, kazanglar n art rmans n yakalayabilecek olmalar dr.

VII. Organizasyonda Ahlaki Uygulamalar n Guglendiriimesinde

Liderli in Rolu

Ahlak konusu y6netim uygulamalar n n ¢ok énemli bir parcas d r. Ahlak
yonetim uygulamalar n n baz alanlardéetmenin sal n artrd n sdylemek
mimkundir: Bu alanlar, letmenin sorumlu oldw ki i ve gruplarla ile ilikiler,
verimlilik ve hikimet dizenlemeleri olarak ifade edilebiBu alanlar k saca
ac klamak faydal olacakt r (Certo, 2003:64-65):

Bir i letmenin calanlar, yonetimin her turli uygulamalar ndan
do rudan etkilenen bir gruptur. Yonetimgbrenlerlerle ilgili sorunlar ahlaki bir
yakla mla ¢6zimlediinde, Uphesiz ki igorenler, bu yaklamdan olumlu olarak
etkilenecektir. Ornen i letme, i ahlak gereince, igorenlerin sal nn ve
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refah n n salanmas amac yla 6zel bir caban n gdsterilmesinin geliektikarar
verir ve bu balamda, ailesel, mali ve kanuni problemlerini, zihinsel hadtal ik
ya da madde baml| gibi sorunlar n ¢ézmekte gérenlerine yard mc olacak
bir dan ma program oluurursa igdren verimliliini artrmaya katk da
bulunacakt r. Ornén Control Data adl birirkette uygulanm olan bu tir bir
program n sa k giderlerini ve hastal k izni kullanma #imini azaltt ve
dolay syla verimlilii artrd  bulunmutur. Ahlaki yénetim uygulamalar n n,
m teriler ve tedarikciler eklinde 6rneklendirilebilecek ki ve gruplar olumlu
olarak etkileme yoluyla darket sal n art rabilecei bilinen bir gergektir. Halk
Uzerinde olumlu bir imaj yaratma, bu tir bir imaja 6nem verentarileri
cezbedebilir. Orneén, diinyadaki en buyiik sbek- bak m Griinleri Greticilerinden
birisi olan Johnson& Johnson’a, 50 y I[dan daha uzun bir stire 6nce, Robert Wood
Johnson taraf ndanjrketin i gorenlerine, hissedarlar na ve toplumdaki Uyelere
hitaben yaz Im “ahlaki kodlar” rehberlik etmektedir. Bu kodlar n baz Orreekl
u ekilde ifade edilebilir:

- [k sorumlulu umuzun doktorlara, hennelere, hastalara, annelere ve
Urtin ve hizmetlerimizi kullanan dér ki ilere yonelik olduuna inan yoruz.

-Onlarn ihtiyaglarn  karlarken hereyi en yiksek kalitede
gercekletirmek zorunday z.

-MU teri siparileri diizgin bir bicimde ve eksiksiz olarak klanmal d r.

-Tedarikcilerimiz ve dat m i lerimizi gercekletirenler, adil bir kar elde
etme f rsat na sahip olmal dr.

-Tum dinyada bizimle birlikte cabhn kadn ve erkek herkese ve
i gorenlerimize kar sorumluyuz.

-Herkes bir birey olarak diintlmelidir.

Ahlaki y6netim uygulamalar n n letme sal n art rabilecei Ugtinci
bir alan ise hikimet dizenlemelerini azaltmas d rerEbir toplumda halk,
irketlerin ahlak-d davrand na inan yorsa i hayat n dizenlemek ve mevcut
duzenlemeleri giglendirmek ad na daha fazla bask yaratma ygideaektir.
Bununla birlikte, ahlaki esaslara gore yonetildetmelerin mal ve hizmetlerini
talep edenler bdylesine bir bask yaratma yolunu tercih etmeyecekti

Sosyal sorumlulua duyarl olan iletmeler ¢al ma yaamlar n ahlaki
yonetim uygulamalar na ve kurallara énem vererek strdutetmelerdir.Bu tur
i letmelerde yoneticiler, sadece ahlaki anlamdawolan yapmaya ¢abalamakla
yetinmez, ayn zamanda tiketiciler vegdrenlere yonelik olarak etiksel
uygulamalar n 6nemsendne ili kin bir imaj yaratarak rekabet.ci bir avantaj
kazanmaya gayret eder, ka bir deyile, ahlaki bir iyeri (ethical workplace)
olu turmaya cal rlar. Cal man n son bdliminde ahlaki biryeri ortamnn
yarat Imas ve ahlaki uygulamalar n gercekldmesinde at labilecek ad mlardan
k saca s0z etmek yerinde olacakt r (Dessler, 2001:75-78; Certo, 2003:65-66):

Bir organizasyonda ahlaki uygulamalar n gercdkiémesinde bdtin
cal anlarn ve farkl yonetsel dizeylerdeki liderlerin roli oltaakirlikte, Ust
dizey yonetimin etkisi tartimazdr. Gergcektende Ust diizey ydneticilerin
davran lar ahlaki karar verme sirecini etkileyen 6nemli biktéadiir.Ust
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kademe yonetimin goérmezden geldigayri-ahlaki uygulamalar daha alt
dizeydeki yonetsel pozisyonlardaki yoneticiler taraf ndan kddayl
gercekletirilebilecektir. Ornein cal anlara, her ne pahasna olursa olsun
sonuclara ulalmas gerektiini sdyleyen, iler kotl gittiinde aray icine
girebilen ya da en iyi performans gdsteren eallara ii bitirmelerini salamak
amac yla ar derecede i ylkleyen Ust dizey yoneticiler, bilerek ya da
bilmeyerek, astlar n n ahlak-d uygulamalar gerceklérmesine yol acabilirler.
Bir organizasyonda sonuclara whilmek icin Ust dizey yoneticiler ahlaki
davran lara hem ag¢ k olmal, hem de guglu bir bicimde Ibalmal dr. Bir
organizasyonda liderin yuksek dizeyde ahlaki uygulamalar seegie ve
astlar ndan da ahlaki standartlara uygun davranmalar n bdklérkadar dnemli
bir di er unsur da ahlaki kodlarn, ba bir deyile, buitin organizasyonda
uygulanacak yaz| ahlaki davranprensipleri setinin oldurulmas ve bu
prensiplerin bitiin organizasyonda etkili bekilde duyurulmas dr. Bu kodlar
sayesinde letmedeki insanlar, ahlaki anlamda nas| davranmalar varka
vermeleri gerektiine ili kin bir anlay edinirler. Ahlaki karar vermenin daha
etkin ve etkili hale getiriimesi ve kodlarn daha arla ve kullan | ekle
donitdrdlmesi icin, ybneticilerin bu kodlar belirli zamanlarda eldendirmesi
ve daha rafine hale getirmesi gerekmektedir. Ahlaki lyierinin yarat Imas nda
atlabilecek  bir dier adm organizasyonun ahlaki  uygulamalar
gercekletirmesinden sorumlu olacak resmi bir ofis ya da departman
olu turmaktr. letme icerisinde resmi olarak kurulacak bu tdr bir birim,
¢al anlara, yonetimin ahlaki uygulamalar ve kurallar ne dedidige ald nn

bir gdstergesi olmakla kalmay pirketin, ahlaki kural, ilke ve uygulamalar na
titizlikle uyulmas  konusundaki beklentisinin ifadesi olacakt Bir
organizasyonda ahlaki uygulamalar n gigclendiriimesinde kullan latade bir
yol, i géren bulma ve & almada organizasyonun @elerine ve ahlak kurallar na
6nem vermek, hizmet- ici @mde irket etiini vurgulamak, igorenleri
bilgilendirip motive edecek ileim programlar oluturmak eklinde
orneklendirilebilecek baz uyum mekanizmalar tlumaktr. Ornein General
Dynamics, McDonnell Douglas ve America Can Company gibi kulardu
organizasyon icerisindeki ahlaki uygulamalar vik edecek eitim programlar
dizenlemektedir. Bu tlr gimlerin amac yoneticilere neyin ahlaki ya da etik
oldu unu 6 retmek deil, ahlaki bir eylemin nas | olabilec@ni belirlemelerine
yard mc olmakt r. Ahlaka ilikin uygulamalar, yukar da da ifade edildiizere,
sadece Uust dizey yonetimi ilgilendiren bir konu idir. Bu nedenle her
duzeydeki personelin, ahlaki uygulamalar n belirlenmesi ve guclEnesi
konusundaki faaliyetlere kat | m n n danmas 6nemli ve gereklidir. Son olarak
gercgekletirilen uygulamalar n sonuglar surekli olarak ol¢tilmeli yénetim
kurulu Oyeleri ile igorenler aras nda tarimal d r .

Sonug
letmeler son derece dinamik yap lar olarak, hergin baz idéere
u ramaktad r. Bunun yansra, globallee eilimleri, gercekten de dunyay
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kicuk bir kéy haline getirmj ula m ve iletiim olanaklar n n gelimesi ve
bunlar n, hemen her diizeydeki insan taraf ndan kullan m n n eskiyeaadahb
kolay hale gelmi olmas, dinyann herhangi bir Ulkesinde meydana gelen
teknolojik bir buluun ya da yeni bir Grin veya hizmetin, ¢cok uzak Ulkelerdeki
insanlar taraf ndan @enilmesine, satn alnmas na ve kullanlmas na imkan
tanm tr.De i ik Ulkelerde yaayan insanlar n birbirlerinden tendikleri sadece
yeni bir drin ya da hizmet ile snrl ddir. GUnimizde dd ik yonetim
anlay lar, modern pazarlama teknikleri ya da yeni finansal uygulamga da
araclar da hicbir snr tan maks z n, farkl kuoltirlerensigp kiiler taraf ndan
cok ksa slrede denilmekte ve benimsenmektedir.Boylesine dinamik bir
ortamda faaliyet gdstereriétmeler icin, son y llarda, 6nemli bir rekabet avantaj
olarak ortaya ¢ kan kavramlardan birisi sosyal sorumlulakr&m d r. Sosyal
sorumluluk kavram na sadece bir zorunluluk olarak bakmak lstmieleri uzun
vadede baar szl klara goturecek bir dimin kayna n te kil etmektedir.
letmeler iginsosyal sorumlulukkavram n, hem letmenin, hem de toplumun
refah n bir bitin olarak koruyacak ve ggetecek faaliyetleri gergekl&érmek
konusunda yodneticilerin  Ustlendikleri sorumluluklar olarak taamak
mamkindir. Sosyal sorumluluk ile yak ndankiii olan i ahlak ise, en basit
tanmyla, i dinyas ndaki dau ve yanl davran lar ifade etmek (zere
kullan lan bir kavram ifade etmektedir. Ahlaki uygulama vdag lar sadece
yonetim ya da letmecilik disiplini icin deil, tp, spor, basn, étim gibi
orneklendirilebilecek alanlar icin de buyuk oOnem reaktad r. Gunumiz
i letmeleri ancak ahlaki yonetim anlay benimsemi lider-y6neticilerin
onderli inde ve sosyal sorumluluk bilinci ile kar $ama ve yaam surekli k Ima
amaglar na ulabilecektir. Cevreye, ¢ahnlara, hay r kurumlar n n faaliyetlerine,
Ozurlilere, kad nlara, aznlklara, hissedarlar na, topluma, veigi yasal
sorumluluklara, sanata ve kultlire duyarl olmayan liderlerin fbme letmeler
k sa vadede karllklarn artrsalar bile, uzun vadede Onemtunlarla kar
kar ya kalacaklardr. letmelerde ahlaki bir iklimin oldurulmas nda
yoneticilere ve 6zellikle de Ust diizey yonetime ¢cok dnemlivgérelll mektedir.
Yoneticiler etik kodlar oluturma, hizmet-ici eitimlerle i gérenlerindeki biling
dizeyini artrma, ahlaki uygulamalarn 6nemine dikkat cekmek aiaki
uygulamalar n daha etkili bir bicimde gercekielmesi ve denetlenmesini
sa lamak amac yla resmi bir departman ¢luma, her diizeydeki personelin, etik
konusundaki tartma ve ara rmalara kat | mn sadama ve bu tlr uygulamalar
yak ndan denetlemeeklinde 6rneklendirilebilecek yollarla letmenin ahlaki
standartlara uygun bir bicimde ydnetiimesine buyuk katk lar binler. Bir
i letmenin ahlaki ilke ve kurallara uygun olarak yodnetiimesirydmeticilere
blyuk gorevler ditt 0 kabul edilmesi gereken bir gercektir. Ancaketime
genelinde, bu tur uygulamalar n lbas igin igoren deste ve ball da
vazgecilmez bir gereklilik olarak kam za ¢ kmaktad r.
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