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giitlerde Is Ahlaki Uygulamalari

Nihat Erdogmus

Tartisma Sorulan

Orgtitsel ahlakin kapsadigt konular nelerdir?

Orguitsel ahlakin davrarigsal yonil neler Uizerinde durur?

Orglitsel ahlakin yapisal yonii neler tizerinde durur?

Orgtitsel ahlak ile kurumsal yénetim arasinda nasl bir iliski vardir?
Orglitlerin sosyal sorumluluklan nelerdir?

Isletme fonksiyonlan ile dérgiitsel ahlak arasinda nasil bir iliski vardir?

Giris

Orgiitlerin var olmasindan bu yana érgiitsel ahlakin da var oldugunu séy-
leyebiliriz. Ancak son zamanlarda is diinyasinda yasanan skandallar, or-
gutlerdeki ahlaki sorunlar, calisanlarin 6rgitlerine glivensizliginin artmasi
gibi hususlar orgtitsel ahlak konusuna ilginin artmasina sebep olmustur.
isletmeler, kamu kurumlari ve kar amaci giitmeyen kuruluslar faaliyetlerini
yuritirken orglitsel hedeflere ulasmanin yaninda, faaliyetlerinin is ahlaki-
na uygunlugunu da goézetmeye baslamistir. Bu ilgi ile beraber 6rgiitlerde
is ahlakina yonelik diizenlemelerin de arttigini gérmekteyiz. Orgiitlerde is
ahlakina yonelik diizenlemeler agirlikli olarak, karar verme siirecleri, 6rgit
kaltrd, is ahlaki kodlari, 6rgit islevleri ile is ahlaki iligkisi, 6rgttlerin sosyal
sorumluluklari, yonetisim ve is ahlakinin kurumsallasmasi konularina yo-
gunlagsmaktadir.

Orgiitsel ahlak, is ahlakinin bir alt alani olarak, érgiitlerdeki is ahlaki sorun-
lari, diizenlemeleri ve uygulamalari ile ilgilidir. Orgiitsel faaliyet, is ve islem-
lerin, is ahlakina uygun yiratilmesine yonelik diizenleme ve uygulamalar
orgiitsel ahlakin konusunu olusturur. Orgtitsel ahlak, is ahlaki degerleri ve
ilkelerine uygun bir 6rgtitsel ortamin olusturulmasi amaciyla yapisal ve dav-
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ranissal diizenlemelerin yapilmasina odaklanir. Bu cercevede 6rgltsel ahlak,
orgutsel degerlerin olusturulmasi, calisanlarla bunlarin paylasiimasi, uygula-
mayi sekillendirecek diizenlemelerin yapilmasi ve takibi tGizerinde durur.

En genel anlamda orgtitsel ahlak orgitlerde neyin dogru, neyin yanhs oldu-
Junu gésteren standartlardir (Ciftci, 2012, s. 170). Orgiitsel ahlakin amaci,
orgutlerde is ahlaki konularini diizenleyerek, nasil davranilmasi gerektigini
ortaya koymak ve is ahlaki sorunlarinin yasanmasini engellemektir. Bu cer-
cevede orglitsel ahlak, bir 6rgiitiin degerler sisteminin
olusturulmasi, 6rgit ici davranis normlarinin tanimlan-
masi, orgut ici ve orgut digi tim iliski, is ve islemlerin is
ahlakina uygun yiritiilmesini saglayacak diizenlemele-

masi olarak tanimlanabilir. normlarinin

Orgiitsel ahlak konusu ele alinirken iki husus éne cik-
maktadir: Birincisi orgutsel ahlakin neleri kapsayacagi,
ikincisi orgltsel ahlakin alanina giren sorunlarin neler
oldugu hususudur. Orgiitsel ahlakin kapsamini, dav-
ranissal ve yapisal olarak o6rgut ici ve Orgut cevresiyle
iliskili is ahlaki normlan ve diizenlemeleri olusturur. Bu

lakindan sorumlu birim ve kisiler, etik kodlar, paydaslara

yonelik sorumluluklar, yasalara uyum, raporlama siireclerinde seffaflik gibi
konular 6ne cikmaktadir. Orgiitsel ahlakin alanina giren sorunlar ise riisvet,
orgutsel kaynaklarin haksiz kullanimi, kayirmacilik, seffaflik ve hesap verme-
nin olmamasi, politik miidahaleler, ¢ikar catismasi, iceriden bilgi sizdirma, ta-
ciz ve yildirma davraniglari olarak siralanabilir.

Bu boliimde oncelikle 6rglitsel ahlak kavraminin temelleri lizerinde durul-
maktadir. Daha sonra ahlakin gelisimine psikolojik yaklagimlar ve karar verme
stirecleri ele alinmaktadir. is ahlakinin yapisal yonii alt bélimii ise is ahlaki is
ve islemlerinden sorumlu birimlerin 6rgit icinde yapilandiriimasi, érgit kal-
tary, is ahlaki kodlarinin olusturulmasi, is ahlaki uygulamalarinin takibi/de-
netlenmesi konularini kapsamaktadir. Daha sonra sirasiyla yonetisim, sosyal
sorumluluk ve isletme fonksiyonlari ile is ahlaki iliskisi incelenmektedir. Bo-
Iim sonug bélimii ile sona ermektedir. Orgiitlerde is ahlaki s6z konusu oldu-
gunda orgltsel etik kavraminin da kullanildigi gorilmektedir ancak kitabin
yaklasimina uygun olarak bu bolimde orgutsel ahlak kavraminin kullanimi
tercih edilmektedir.

Orgiitsel ahlak, bir
orgutiun degerler
sisteminin olusturulmas,
rin yapilmasi ve bunlarin érgitiin tamaminda uygulan- orgiit ici davrams

tanmimlanmas, orgiit

ici ve orgiit dis1 tum
iliski, is ve islemlerin

is ahlakina uygun
yuritiilmesini saglayacak
diizenlemelerin yapilmasi

ve bunlarin érgitiin
baglamda orgltsel degerler ve davranis normlar, karar tamaminda uygulanmast

verme suregleri, 6rglt kulturd, is ahlakinin iletisimi, is ah- olarak tanmimlanabilir.
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Orgltsel Ahlakin Temelleri:
Degerler ve Uyum Yaklasimlan

Orgiitlerde is ahlaki konularinin nasil diizenlenecegi ve is ahlaki sorunlarinin

nasil ¢ozilecegi hususunda orgutsel ahlakin dayanacagi bazi yaklasimlarin-

dan bahsedebiliriz. Onceki béliimlerde ele alindidi icin burada ahlak felsefesi

ve teorilerine girilmeyip, konu orgltlerde ahlaki uygulamalari sekillendiren
yaklagimlar cercevesinde ele alinmaktadr.

Degerler yaklasimi,
ideal olarak beklenen
davranislan vurgular
ve kanunlarin ruhu
ve degerleri yansitan
yuksek standartlara
ulasmaya énem verir.

Bu cercevede Orgutsel ahlakla ilgili 6ne ¢ikan yaklasimlar,
degerler (values) ve uyum (compliance) yaklagimlari olarak
iki baslikta siniflandinimaktadir (Trevino ve Nelson, 2011, s.
242). Degerler yaklasimi, ideal olarak beklenen davranislar
vurgular ve kanunlarin ruhu ve degerleri yansitan yiiksek
standartlara ulasmaya 6nem verir. Orgitiin agikladigi amag
ve degerlere bagligi teyit etmek ve pekistirmek icin orgut

liderlerinin iletisim kurus bicimi ve rol model olmasi gibi teknikleri vurgular.
Bu yaklasimin benimsendigi 6rgltlerde ahlaki ilkeler ve kurallar ihlal edildigi
zaman, ¢alisanlar bu ihlali yapanlara yonelik yaptirnm bekler.

Buna karsilik uyum yaklasimi uyulmasi gerekli kural, ydnetmelik ve yasalarda
belirlenen bicimde davranilmasina odaklanir. Kural ihlali durumunda disiplin
prosediirlerinin isletiimesi &ne cikar. Orgiit ici uyulmasi gereken kurallari ice-
ren metinler yaninda, faaliyetlerin yuratildugu tlkenin mevzuatina uyum da

dikkate alinir.

Uyum yaklasimi
uyulmasa gerekli
kural, yonetmelik
ve yasalarda
belirlenen bicimde
davranilmasina
odaklamr

Bu baglamda degisik Ulkelerde uyulmasi gereken yasal me-
tinlerden bahsedebiliriz. ABD'de U.S. Sentencing Guidelines
and Sarbanes-Oxley Legislation Mandate, Tirkiye'de Mali
Suclan Arastirma Kurulu (MASAK) kapsamindaki mevzuat
buna 6rnek verilebilir. Bu yaklasima gore kurallara uyulmasi
gerektigi ve uyulmazsa bunun cezalandirilacagi belirtilir.

Deger ve uyum yaklasimin birlikte var olmasi orgtlerde

ahlaki uygulamalarin daha saglkli yGriimesini saglamaktadir. Yani ahlaki de-
gerlerin varhidi ve bunlarin uyum diizenlemeleri ile somutlasmasi, daha etkili
sonuclar dogurmaktadir. Sadece degerleri vurgulamak yetmemekte, ayni za-
manda bunlarin uygulamada nasil yapilacagini pratik olarak diizenlemek de
gerekmektedir.
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Orgltsel Ahlakin Davranissal Yoni
Ahlaki Gelisim ve Orgiitsel Ahlak iliskisi

Orgitlerde ahlakl davranisi etkileyen bireysel faktérler olarak kisilerin inancla-
ri, degerleri, tutumlan, kisiligi, ahlaki kodlari, ilgi ve istekleri gibi faktorler sira-
lanabilir. Bu faktorler egitim ve deneyim yoluyla dogrudan etkilenir. Genel ola-
rak bu faktorlerin bilissel streclerle ilgili oldugu gorilmektedir. Bu baglamda
bireylerin ahlaki gelisimi ve 6rgutsel ahlak iliskisini anlamaya temel olustura-
cak bazi kuramsal calismalardan bahsedilebilir. Bu baglamda bilissel/gelisim-
sel ahlak (Piaget ve Kohlberg), bakim ahlaki (Gulligan), toplumsal alan kurami
(Turiel) ve ahlaki eylemi belirleyen bilesenler (Rest) kuramlari 6ne ¢cikmaktadir.

Piaget ve Kohlberg, ahlak gelisimi konusuna katki saglayan iki dnemli isimdir.
Ahlak gelisimini bilissel gelisim paralelinde ele alan iki kuramci da, ¢ikis nok-
tasi olarak “heteronomi” ve “6zerklik” kavramlar izerinde durarak bu kavram-
larla evrelerin gelisimine ve bilissel gelisime vurgu yapmistir (Cam, Cavdar,
Seydoogullari ve Cok, 2012). Ahlak gelisimine yonelik ilk kuramsal yaklasimi
gelistiren Piaget, ahlak gelisiminde “disa bagimli evre” ve “6zerk evre” olmak
Uzere iki evreli bir gelisimsel egilim dnermistir. Piaget bu modelde ¢ocuklarda
“sonug odakli” bir ahlak anlayisindan “niyet odakli” bir ahlak anlayisina dogru
gelisimsel gecis oldugunu vurgulamistir (Cam vd., 2012).

Piaget'nin iki evreli ahlak gelisimi kurami Kohlberg ile geliserek devam et-
mistir. Kohlberg, lic diizey ve alti evreden olusan bir yaklasim gelistirmistir.
Kohlberg'in ahlak gelisimi kurami Kohlberg ve Hersh'ten (1977) asadida 6zet-
lenerek tablolastirlmistir.

Kohlberg'in ahlaki gelisim modeli alanda 6nemli bir etkiye sahip olmustur.
Kohlberg'in modeli is ahlaki arastirmalarinin gelecedinin sekillenmesinde
onemli olclide katki saglamistir (Trevino, 1986, s.608). Bununla birlikte Koh-
Iberg’in modeli sonraki ¢calismalarda bazi kuramcilar tarafindan elestirilmistir.
Kurama getirilen elestiriler arasinda, kuramin kiiltirel farkhliklari yansitma-
masi, cinsiyetci yaklasimi ve ahlakiligi sadece adalet merkezli agiklamasi dik-
kat cekmektedir (Eksi, 2006, s. 31-33). Narvaez, Kohlberg'e yapilan elestirileri
cevaplayarak, Jim Rest, Mickey Bebeau ve Steve Thoma ile birlikte yeni Kohl-
bergci perspektifi formiile etti (Narvaez, 2005). Bu dortlii Kohlberg'e yapilan
elestirileri dikkate alarak ve yogun bir veri toplayarak ahlaki gelisim evreleri
yaklasimi yerine ahlaki yargi semalarina yoneldiler. Ahlaki semalar ile Kohl-
berg'in ahlaki yargilarin gelisim kuraminin temel goéruslerini korurken, (g
gelisimsel semali model 6nerdiler: Kisisel ilgiler, normlarin strdiriilmesi ve
gelenek otesi (Eksi, 2006, s. 36).

Kohlberg'in kuramina yonelik cinsiyetcilik elestirisi getiren Gilligan, Kohl-
berg’in ahlaki yargilamayi 6lcmek Uzere yaptigi gorismeleri elestirerek, ka-
din ve erkeklerin niteliksel farkliliklar oldugu ve ahlaki gelisim evrelerine
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Tablo 1.

Kohlberg'in Ahlaki Gelisim Evreleri

1. Diizey: Gelenek Oncesi Donem

Bu evrede, fiziksel sonuglan bir davranigin iyi ya da kotii olmasini belirler. Kendi

1. Evre: itaat ve Ceza Egilimi iyiligi icin otoriteye uyum ve cezalandinimaktan kaginma icin kurallara uyma

2. Evre: Saf Cikara Egilim

egilimi ne gikar.

Bu evrede, daha fazla kendi ihtiyaglarina dncelik verme ve diger insanlarin
ihtiyaclarini kismen dikkate alma sz konusudur.

2. Diizey: Geleneksel Donem

3. Evre: Kisiler Arasi Uyum (iyi Bu evrede, ait olunan grubun kurallarina uygun davranma ve kiiler arasi uyum

Cocuk Yonelimi)

onemlidir. Baskalar tarafindan iyi cocuk olarak onaylanmak ihtiyaci one ¢ikar.

Bu evrede, toplumsal diizen ve kurallara uyma davranigi hakimdir. Kanunlara

4. Evre: Kanun ve Diizen Egilimi uyma, sosyal diizenin devami icin gorevlerini yerine getirme dogru kabul edilen

davranislardir.

3. Diizey: Gelenek Sonrasi Donem

5. Evre: Sosyal Sozlesme Egilimi

Bu evrede, toplumsal kurallar ve degerlerin mutlak olmadigi ve gdreceli oldugu
kabul edilir ve elegtirilebilecegine inanilir. Daha iyi bir topumsal diizen i¢in
kanunlarin demokratik yollardan degistirilebilecegi kabul edilir. Temel hak ve
ozqirliikler one ¢ikar.

Bu evre ahlaki gelisimin son evresidir. Dogru ve yanlis, sosyal diizenin yasa ve

6. Evre: Evrensel Ahlak ilkeleri kurallarini da asarak kisinin kendi vicdaniyla ve kendi gelistirdigi ahlak ilkeleriyle

Egilimi

tanimlanir. Bu ilkeler insan haklan, esitlik, insan onuru ve adalet gibi soyut ve
evrensel ahlaki degerleri temel alir.

dayanan ol¢iimlerin kadinlarin bazi 6zelliklerini degerlendirmekte yetersiz
kaldigina dikkat cekmistir. Gilligan'a goére kuram gelistirme calismalari erkek
orneklemler tizerinde yapildigi icin sonuclar da sadece erkekler icin gecer-
lidir. Gilliganin bakim ahlaki yaklasimina goére, kadinlar karsilastiklari ahlaki
konularda karar verirken bagkalarinin bakim ve korumasini géz éniinde bu-
lundurmaya ve onlari incitmekten sakinmaya erkeklerden daha cok egilimli-
dir (Cam vd., 2012). Bununla birlikte, literattirde Gilligan'in teorisini test eden
ve biligsel ahlaki gelisim bakimindan cinsiyet farkinin olmadigi bulgusuna da
rastlanmaktadir (Friedman, Robinson ve Friedman, 1987). Cam ve arkadas-
larina (2012) gore, Kohlberg'in adalet ve Gilligan'in bakim ahlaki yaklasimla-
rinin uzun yillardir ¢atistigi gorist hakim olsa da aslinda iki kuramcinin baz
acilardan birbirlerinin tamamlayicisi olduklari ve gorislerinin ortak pek ¢ok
noktasinin bulundugu soylenebilir.
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Turiel'in gelistirdigi toplumsal alan kurami (social domain theory) toplumsal
bilgi kaynaklarindan hareketle cocuklarda ahlaki gelisim ve ahlaki yargilarin
gelisimi siireclerini agiklamaktadir. Bu kurama gore toplumsal bilgi kaynaklar
Uc alana ayrilir: Kisisel, toplumsal-geleneksel ve ahlak alani. Cocuklarda ahlaki
yargl ve degerlerin gelisiminde sosyal etkilesimlerin 6nemine dikkat ¢eken
toplumsal alan kuramina gore, cocuklarin arkadaslari ile olan toplumsal ilis-
kileri ahlaki yargilarin temellenmesine kaynaklik etmektedir. Toplumsal alan
kurami, bu Ug alanin (kisisel, toplumsal, ahlaki) sadece gelisimsel olmadig,
ayni zamanda 6z diizenlemeye (self-regulating) dayali bir sekilde gelisimsel
olarak gerceklestigini vurgulamaktadir (Cam vd., 2012). Bu husus toplumsal
alan kuramini gelisimsel kuramlardan farklilastirmaktadir. Bu baglamda dile
getirilmesi gereken bir diger farkhlk ise toplumsal alan kuramcilari tarafindan
baglamsal faktorlere yapilan vurgudur.

Ahlaka psikolojik yaklasimlar kapsaminda ele alinacak son kuramci Rest'tir.
Rest'in modeli bilissel ve duyussal 6zelliklerden olusan dort psikolojik stirecin
gozlemlenebilen ahlaki davranisa katkisini ortaya koymaktadir (Eksi, 2006, s.
35). Psikolojik stireglerden ikisi olan ahlaki duyarlilik ve ahlaki yargilama stireg-
leri, ahlaki niyet ve davranisi hazirlayan bilissel siirecler olarak kabul edilmek-
tedir (Trevifio, Weaver ve Reynolds, 2006). Ahlaki duyarlilik, ahlaki faktorler ve
eylemlerin farkli taraflari nasil etkileyebileceginin farkinda olunmasini saglar.
Yine ahlaki duyarlilik ile empati ve rol alma, alternatif senaryolar olusturma
ve birinin sezgi ve duygusal reaksiyonlarini anlama s6z konusu olur. Ahlaki
yargilama, ahlaki acidan en mesru olabilecek karari vermek icin eylemlerin
cesitli yonleriyle ilgili farkli varsayimlari diisiinmeyi ve olasi eylemlerden en
uygununu se¢meyi icerir. Ahlaki motivasyon, ahlaki degerleri dncelemeyi ve
diger tim deger ve ilgilerin Gstiinde gorerek, ahlaki eyleme adanmighgi ve
sonuglardan sorumluluk almayi kapsar. Trevifio, Weaver ve Reynolds’a (2006)
gore ahlaki motivasyon ahlaki yargilama ile ahlaki davranis arasinda araci rolu
oynar. Rest'in modelindeki son 6zellik olan ahlaki karakter ise etkili eylemi
destekleyen cesaret, sabir ve 6z denetim gibi egilimlere sahip olmayi ve ahla-
ki secimi destekleyen beceri ve stratejilerin uygulanmasini kapsar.

Orgiitlerde Karar Verme ve Orgiitsel Ahlak Iliskisi

Orglitlerde karar verme siireci, rgiitsel ahlak ile en yakindan iliskili konularin
basinda gelmektedir. Karar verme ile iliskisi bakimindan 6rgiitsel ahlakin te-
mellendirilmesinde iki yaklasim 6ne ¢ikar. Birinci yaklasim

kuralci (prescriptive) yaklasim olup etik teorilerden beslenir Karar verme ile

ve ahlaki olarak dogru kararlara odaklanir. Bu yaklagim ol- iliskisi bakimindan
masi gereken durumlarla ilgilenen idealizm yaklasimi ile de érgutsel ahlakin
paralellik gésterir. ikinci yaklagim ise tanimlayici (descripti- temellendirilmesinde
ve) yaklagim olup insanlarin nasil karar verdigine odaklanir. iki yaklasim one ¢ikar.
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Bireysel ahlaki karar verme siireci lic asamadan olusur (Trevino ve Nelson,
2011):

i) Ahlaki farkindalik,
ii) Ahlaki yargi,
iii) Ahlaki davranis.

Orgiit calisanlarinin ahlaki karar verme sireci bireysel ve érgitsel faktorler
tarafindan etkilenir. Orgiitlerde karar verme siirecini etkileyen bireysel ézel-
likler olarak kisilerin inancglari, degerleri, tutumlari, kisiligi, ahlaki kodlari, ilgi
ve istekleri gibi faktdrler siralanabilir. Orgiitsel faktorler arasinda ise orgiit
yapisi, orgutsel dizenlemeler ve uygulamalar ile 6rgit kiltiirt gibi faktorler
siralanabilir. Orglitsel ahlaki etkileyen érgitsel faktérlere érnek olarak érgiit-
sel 6dil sistemi, performans dederleme ve izleme sistemi ile 6rgit ici karar
verme mekanizmasinin isleyisi verilebilir (James, 2000, s. 44-45).

Orgiitlerde neyin iyi ve dogru oldugu her zaman siyah ve beyaz kadar acik ol-
mayabilir. Orgitlerde kisiler karar verme siirecinde ahlaki ikilemlerle de karsi
karsiya kalabilirler. Calisma hayati daha karmasik hale geldikce ahlaki ikilem-
lerin daha fazla arttigini séyleyebiliriz. Asagidaki kisa 6rnek olayda bir ikilem
ornegi verilmisti.

ORNEK OLAY  Zeynep Hanim'in Ikilemi

isletme sahibi Murat Bey, insan Kaynaklari Miidiirii Zeynep Hanim'a kiictilme dolayisiyla énii-
muzdeki glinlerde isletmede isten ¢ikarmalarin olacagini séyler. Kendisi icin bir sorun olmadigi-
ni ancak bu bilgiyi personel ile paylasmamasini 6zellikle vurgular. Zeynep Hanim da bu bilginin
sadece kendisinde kalacagi soziinii vererek isletme sahibinin yanindan ayrilir.

Birkag glin sonra Zeynep Hanim'in isletmede calisan arkadaslarindan birisi kendisine gelerek,
“Insan kaynaklari yéneticisi olarak senin haberin vardir. isten personel cikarma sdylentisi var.
Bu dogru mu?” diye sorar. Sonra da “Ev taksidine girmek icin plan yaptim, birkag¢ giin icinde de
karar verecegim.” diye ilave eder.

Burada Zeynep Hanim nasil davranmali? isletme sahibine verdigi sézii mii tutmali? Yoksa arka-
dasina gergegi mi séylemeli?

Kaynak: Bu Gmek olay Trevino ve Nelsondan (2011) uyarlanmstir

Ahlaki karar verme sireclerinde 6rglitsel ve mesleki diizenlemeler belli 6lcu-
de rehber olarak alinabilir. Her ne kadar diizenleme yapilmis olsa da bir kara-
rin ahlaki yonden dogru oldugunu belirlemek her zaman kolay olmamaktadir.
Hatta hayat karmagsiklastik¢a ikilemlerin artmasiyla birlikte bir kararin ahlaki
olup olmadigini belirlemek de giiclesmektedir. Orgiitlerde calisanlar bir kara-
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rin ahlaki olup olmadigina yonelik pratik ve somut uygula- ifsa kuralina
malara ve davranis érneklerine ihtiyac duymaktadir. gore, herkesin
Trevino ve Nelson (2011, s. 50) bir kararin ve bunun sonu- haberdar oldugu

cu olarak ortaya cikacak davranisin ahlaki olup olmadigiy-
la ilgili Gg soruluk pratik bir dneri sunmaktadir. Bunlardan
birincisi ifsa kuralidir (disclosure rule). ifsa kurali, bir kisinin
verecegi kararin toplumda nasil karsilanacaginin bir testi
olmaktadir. ifsa kural basit olarak su soruyu sorar: Bu dav-
ranis yarin ABC gazetesinde goriindiigi zaman ne hisse-
dersin? ifsa kuralina gére, herkesin haberdar oldugu béyle bir durumda kisi
kendisini iyi hissedecek ve bu davranis dolayisiyla mahgup olmayacaksa bu
davranis ahlakidir.

Bu baglamda ikinci pratik &neri su soruyu sormaktir: Seni ahlaki bakimdan sert
bicimde elestirecek glivendigin bir kisi ya da rol model aldigin bir kisi bu konu-
da sana ne tavsiye eder? Bu kisinin tavsiyesi kararimiz ve davranisimizin dog-
ru oldugu yoniinde olacaksa ahlaki yonden sorun olmadigini diistinebiliriz.
Uctincii soru ise sudur: Ahlaki duyarliigi yiiksek bir kisi olarak ne diistiniirsin?
Kalbimiz ve vicdanimiz bir sorun gérmdiyor ve tatmin olmus bir sekilde i¢ hu-
zuruyla verdigimiz karari ve davranisi ahlaki buluyorsa ahlaki sorun olmadigini
kabul edebiliriz. Bir karar durumunda kararin ahlakiligi konusunda belirsizlik,
kararsizlik ve ikilem ile karsilasinca yukaridaki sorulara verilecek cevaplar kara-
rin dogru oldugu yoniindeyse karar ahlaki yonden dogrudur denilebilir.

is ahlaki sorunlari yasamamak icin dnceden yapilmasi gereken bazi calisma-
lardan bahsedilebilir. Bu konuda asagdidaki konular 6rnek olarak verilebilir.

Orgutlerde ahlaki sorunlar yasamamak icin énceden énlem u

alinabilecek hususlar sunlardir:

e Ev ddevinizi yapiniz, yani érgutsel ve mesleki kurallan 6greni-
niz, ihtiya¢ oldugunda yardim istenilebilecek kisilerle/birim-
lerle iligki gelistiriniz.

e Hizli karar vermeniz istenildigi zaman, dnsezileriniz ahlaki bir
ikilemle yuz yuze kalacaginiz ikaz ediyorsa bunu ciddiye ali-
niz. Bdyle bir durumda dusunmek i¢in zaman isteyiniz.

e Calistiginiz 6rgutun is ahlaki konusundaki uygulamay sekil-
lendiren politikalarini hizla 6greniniz.

¢ Yobneticiniz ya da is arkadaslarnimzin tavsiyelerini aliniz.

o ifsa kurali testini uygulayiz.

Kaynak: Trevino ve Nelson'dan (2011, 5. 58-60) uyarlanmistir.

boyle bir durumda
kisi kendisini iyi
hissedecek ve bu
davranis dolayisiyla
mahc¢up olmayacaksa
bu davranis ahlakidir.
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Kurucular érgut
kiltiiriinin
olusmasinda

Orgutlerde calisanlarin karar verme siireclerinde ahlaki konulara duyarsizlas-
masi ve ahlaki kopus yasamalari s6z konusu olabilmektedir. Ahlaki kopus (di-
sengagement) mekanizmasi li¢ kategoride gerceklesmektedir (Bandura, 2002,
s. 103): (i) Daha iyi sonuclar doguran ahlaki hakli sebep bulmak, (ii) olumsuz
davranislar daha kabul edilebilir olarak yeniden cercevelemek ve (iii) daha
kotuleri ile kiyaslayarak yanhs davranisin 6nemini azaltmak.

Ahlaki kopus mekanizmasi glindelik 6rglitsel hayatta; sorumlulugu yaymak
ya da yer degistirmek, olumsuz sonuclari carpitmak veya bu konuda kisisel
sorumlulugu azaltmak, ahlaki olmayan davranisin kurbanlariyla 6zdesim
kurmayi azaltmak, baskalari istedigi icin yapmak, davranisin cok énemli ol-
madigini diisiinmek, kurbanlarin hakettigini diistinmek, daha kot 6rnekler-
le kiyaslamak, sorumlulugu kurbanlara yikmak bicimlerinde gorilmektedir
(More, Detert, Klebe Trevifio, Baker ve Mayer, 2012; Trevino ve Nelson, 2011).

Orgut Kiiltiirii ve Orguitsel Ahlak iliskisi

Kurucular 6rgit kaltiriiniin olusmasinda belirleyici bir role
sahip olup rol model olarak tim 6rgtt ¢alisanlarini etkiler.

Bir 6rgiit zor bir durumla karsi karsiya kaldiginda “Bay ... ne
belirleyici bir role yapardi?” sorusu kurucunun etkinligini gosterir. Kurucular
sahip olup rol model  Yaninda, mevcut yoneticiler de 6rgut kiltiriini etkiler. Yo-
olarak tiim érgut neticiler bazen mevcut kiltiiri devam ettirirken bazen de
cahisanlarim etkiler. yeni bir vizyon ile kiiltliri degistirmeye calisabilir.

Galisanlar 6rgut kultiird icin yoneticilerin davraniglarindan mesajlar alirlar. Bu
yuzden yoneticilerin ahlaki liderlik konusunda duyarli olmalari ve 6rneklik et-
meleri ve bu konuda gériiniir mesajlar vermeleri énemlidir. Orgiitte islerin
kontrol ve denetlenmesi, personel secimi, calisanlarin sorumluluk tGstlenmesi
konular kaltariin yansimalarini gosterir.

Orgutlerde calisanlar, ahlaki bakimdan belirsizlikler veya karisiklik olustugu
zaman ahlaki sorumlulugu yonetici ve liderlerine devretme egilimindedir.
Bu durumun sosyallesme surecleri, cevresel baskilar ve 6rgiitsel hiyerarsiden
kaynaklanan sebepleri bulunmaktadir (Smith ve Caroll, 1984). Bu ylizden cali-
sanlarin ahlaki sorunlari ¢ozmeye calismalari ve bu konuda inisiyatif almalari
tesvik edilmelidir. Boyle bir orgiit kiiltlirinin olusturulmasi dnemlidir. Yoksa
ahlaki sorunlarla karsilasinca ¢6zim bulmak yerine sik¢a yoneticilere havale
etme davranisi yayginlasacaktir.

Orgiitlerin bicimsel ve bicimsel olmayan sistemleri belli davranislari tesvik
ederken belli davranislari uygun gérmez ve bu yolla 6rgit kultirini etkiler.
Orgiitiin bicimsel ve bicimsel olmayan kiiltiirlerinin her ikisinin de ahlaki de-
gerlerin baskin oldugu bir 6rgut kiltiiriinl desteklemesi 6nemlidir. Degerler
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orgut kaltlrinin icsel bir parcasidir ve 6rglitsel degerlerin Orgiitsel ahlak
olusturulmasinda iki yaklasim bulunur. Bazi orgitler de- uygulamalan

gerleri yukaridan asagiya olustururken; bazi 6rgtitler asagi- bakimindan bicimsel
dan yukariya dogru olusturur (Schnebel ve Bienert, 2004). ve bicimsel olamayan

sistemlerin birbiriyle
uyumlu bir bicimde
yurutiillmesi
gerekmektedir.

Orgiitlerde is ahlakina uygun érgiit kiltiriinin olusturul-
masinda iletisim kritik bir rol oynar. Bu bakimdan 6rgiitsel
ahlakin iletisimi sirasinda isletmeler is ahlaki deger, stan-
dart ve politikalarinin iletisimini; calisanlarin ihtiyaglarini
gorecek sekilde, asagidan yukariya ve yukaridan asagiya olacak sekilde cift
yonld, farkl mecralari kullanarak ve acik iletisim ortami olusturarak yapmali-
dir (Trevino ve Nelson, 2011, s. 215).

Orgutlerde ahlakin kurumsallasmasinda asagidaki uygulamalar éne ¢ikmak-
tadir (Ciftci, 2012, s. 194-198):

i. Etik degerleri 6rgut kaltirinln pargasi haline getirmek
ii. Tepe yonetimin tutum ve davranislari

iii. Yazil etik kodlar olusturmak

iv. Etikten sorumlu kisilerin belirlenmesi

v. Etik konusunda sUrekli egitim verilmesi

vi. Orgiitte sorun bildirme yéntemlerinin olusturulmasi
vii. Odiil ve ceza sistemi olusturma

Bundan sonraki bolimde ahlakin kurumsallasmasinda énemli bir islevi olan
orgutsel ahlakin altyapi unsurlari ele alinmaktadir.

Orgltsel Ahlakin Yapisal Yonii
Orgiitlerde Ahlaki Altyap: Unsurlan

Orgiitlerde ahlaki uygulamalarin yayginlasmasi icin sadece bireysel ahlak ye-
terli olmayacak; bunun 6rgutsel ahlaki altyapi ile desteklenmesi gerekecektir.
Orgiitlerde ahlaki altyapi bicimsel ve bicimsel olmayan iki sistemden olusur.
Her sistemin kendi icinde iletisim, izleme ve yaptinm mekanizmalari bulunur.
Orgiit iklimi ise Giclinci bir bilesen olarak érgiitsel ahlaki altyapiyr destekler
(Tenbrunsel, Smith-Crowe ve Umphress, 2003).

Orgiitlerde ahlaki altyapinin olusmasinda érgit kiiltiiriiniin 6nemli bir etkisi
vardir. Orgiit kiiltiir(i bicimsel (formel) ve bicimsel olmayan (informel) érgiit-
sel sistemlerin etkilesimiyle olusur. Orgiitsel ahlak uygulamalari bakimindan
bicimsel ve bicimsel olamayan sistemlerin birbiriyle uyumlu bir bicimde yu-
ritilmesi gerekmektedir (Falkenberg ve Herramans, 1995, s. 135; Trevino ve
Nelson, 2011, s. 153).
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Etik ve uyum
sorumlusu/gorevlisi
orgut capinda ahlaki
uygulamalarin
takibi ve islemlerin
etik ilkeler ve uyum

Sirket etik birimi Bicimsel sistemin dgeleri; ahlaki kod ve politikalar, ileti-
orgiitteki etik
uygulamalarin
koordinasyonunun ve
takibinin yuriitiildugu
bir birimdir.

sim, egitim, izleme sistemleri, yaptirimlar ve oddllerdir.
Genel olarak bicimsel sistemler, standartlastiriimis ve do-
kiimante edilmis sistemlerdir. Buna karsilik orgutsel iklim
ve kulturin detaylari bicimsel olmayan 6gelerdir. Bicim-
sel olmayan o6geler ise kolay farkedilmeyen, algilamayla
ilgili, daha fazla hissedilen tiirden 6gelerdir.

Orgutlerde ahlaki altyapinin unsurlarindan bir digeri sirketteki etik uygula-
malarla ilgili sorumlu birim, gorevli ve komitelerdir. Bu bilesenleri kisaca ta-
nitmakta yarar goriilmektedir.

Sirket etik birimi (the corporate ethics office): Bu birim 6rgitteki etik uygulama-
larin koordinasyonunun ve takibinin yurtildiga bir birimdir.

isletmelerde ahlaki uygulamalarin takibi, koordinasyonu ve uyum konulari-
nin tek elden yirGtilmesi icin etik ofis/birim olusturma geregi duyulmustur.
Etik birim sektor, sirketin 6zellikleri ve yapisina bagli olarak merkezi ya da ade-
mimerkezi yapilandirilabilir. Etik ofisin yapilandiriimasinda isletme birimleri-
nin ahlaki ihtiyaclar da géz éniinde bulundurulur. Ornegin resmi makamlarla
is iliskisi daha fazla olan is birimlerinde uyum daha fazla 6ne ¢ikabilir (Trevino
ve Nelson, 2011, s. 214). Etik ofiste calisan sayisi da isletmenin blyukliga-
ne gore degisebilmektedir. Etik birimin diger birimler gibi raporlama iliskisi
diizenlenmekle beraber, st yonetici (CEO) ile dogrudan raporlama iliskisi ol-
masi iyi olacaktir. Bir birimin (6rnegdin, insan kaynaklari ya da denetim) icinde
yapilandinimis etik ofis yeteri kadar etkili ve islevsel olamamaktadir.

Etik ve uyum gorevlisi (ethics and compliance officer): Etik ve uyum sorumlusu/
gorevlisi orgiit capinda ahlaki uygulamalarin takibi ve islemlerin etik ilkeler
ve uyum standartlarina uygun olmasi konularinda liderlik yapar ve stratejiler
gelistirir.

Etik ve uyum gorevlisinin temel fonksiyonu, isletmede calisanlara rehberlik
edecek yeterli standartlar ve prosedirler olusturmak ve paydaslarin beklen-
tilerini karsilamak; bu standart ve prosediirlerin isletmede
kurumlasmasini ve desteklenmesini saglamak; bu stan-
dart, prosedir ve beklentilere gore isletmenin performan-
sini degerlemek ve raporlamak olarak siralanabilir. Bu islevi
yerine getirilebilecek iceriden bir etik gorevlinin belirlen-
mesi daha uygun goriinmektedir. Etik uygulamalardan

standartlarina uygun sorumlu gorevli olarak isletmeler farkl diizeylerde kisileri
olmasi konularinda atamaktadir. Bunlar arasinda baskan yardimcisi, direktor,
liderlik yapar ve koordinator ya da etik gorevlisi gibi unvanlar kullaniimak-
stratejiler gelistirir. tadir. Bu pozisyonlarin dogrudan CEQ’ya raporlamasi yay-
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gin uygulamadir. Bunun yaninda yénetim kurulu veya de- Sirket etik kurulu
netim komitesi gibi pozisyonlara bagli calisan érnekler de érgiit capinda
bulunmaktadir (Trevino ve Nelson, 2011, s.212). etik suireclerin
Sirket etik kurulu (komitesi): Uygulamada sirketler bazinda ?lusturul.masu
bazi farkhliklar olmakla beraber sirket etik kurulu 6rgiit ¢a- izlenmesi ve
I . . . raporlanmasindan

pinda etik streclerin olusturulmasi, izlenmesi ve raporlan-

sorumludur.

masindan sorumludur. Sirket etik kurullarinin agirlikh ola-

rak etik kurallarin ihlal edildigine dair sikayet ve bildirimleri sorusturmak ve
¢o6ziimlemeye yogunlastigi gorilmektedir. Etik kurula icraci olmayan bir Ust
yoneticinin baskanlk etmesi kritik Sneme sahiptir. Bu ylizden sirket etik kuru-
lunun bagimsiz bir birim olmasi genellikle tercih edilen bir yoldur. Bununla
beraber risk birimi, denetim birimi gibi bolimlerle beraber yapilandirnlidig
ornekler de bulunmaktadir.

I CALISMA HAYATI

Sabanci Toplulugu Is Etigi Kurallar (SA-ETIK) kapsaminda etik kurallarin ihlal edildigine
dair sikayet ve bildirimleri sorusturmak ve ¢céziimlemek ile sorumludur. H.O. Sabanci
Holding A.S. Yonetim Kurulu Baskani'na bagli olarak calisan Etik Kurul asagidaki pozis-
yonlardaki kisilerden olusur:

Baskan-Denetim Bélum Baskani

Uye — H.O Sabanci Holding Hukuk islerinin bagli bulundugu Béliim Baskani
Uye - H.O Sabanci Holding Calisma iliskilerinin bagli bulundugu Béliim Bagkani
(Sabanci, 2017)

Bazi isletmelerde etik kurul degisik departmanlardan kidemli yonetici kisile-
rin katihmi ile olusturulmaktadir Bu kurul is ahlakina yénelik politikalar olus-
turarak yonetime rehberlik yapar. Boyle bir kurulun varligi ayni zamanda islet-
mede is ahlakina verilen dnemi gdsterir.

Etik hat uygulamasi: Ahlaki sorunlarin 7/24 ulastinlabilecegi licretsiz telefon
hatti veya web sayfasi uygulamasi da isletmelerde yayginlasmaya baslamistir.
Tum calisanlar, is ortaklari, misteriler ve diger paydaslar bu hat yoluyla etik ve
uyum konularinda soru sorabilir, gérdikleri etik ihlalleri buraya bildirebilirler.

(")rgt'itlerde Ahlaki/Etik Kodlar Etik hat uygulamasa:
Ahlaki sorunlarin

Ahlaki kodlar, 6rgut tyelerinin ahlaki bakimdan nasil dav- 7/24 ulastinlabilecegi

ranmalari gerektigini belirleyen bicimsel dokiimanlardir iicretsiz telefon hatti
(Weaver, 1993). Ahlaki kodlarin kapsami genel olarak su veya web sayfast
basliklar kapsamaktadir: uygulamasi
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i. Ahlaki kodlarin amaci, baglami, ydnetimi ve otoriteyi tanimlayan 6zet bdlimi
ii. Sirketin tanitimi (sirket felsefesi dahil)

iii. Calisanlardan beklentiler

iv. Yasal dlizenlemelere atif

Sirketlerde ahlaki kodlarin kapsamini detayl olarak gosteren iki 6rnek asagi-
da verilmektedir. Orneklerden de anlasilacadi gibi ahlaki kodlar bakimindan
ortak noktalar kadar sektor ve sirkete 6zgu farklar da bulunmaktadir.

Orgutlerde farkl kiilttrlerden gelen lyelerin ayni tiir davranislari gésterme-
sini saglamak, etik ilkelerin gelistirilmesinin temel amaclarindan birisidir (Gl
ve Gokce, 2008, s. 381). isletmeler biiyiidiikce bicimsel ahlaki altyapi olustur-
maya daha fazla yonelmektedir. Bu ¢ercevede etik ofis, etik gorevli, etik egi-
timler, etik ihlaller icin bagvuru hatti, is ahlaki ihlallerinin raporlanmasi ahlaki
altyapiya ornek verilecek unsurlardir. Bu altyapi unsurlarinin 6rgit iklim ve
kaltard ile desteklenmesi Gnemlidir.

Kurumsal Yonetim ve Orglitsel Ahlak

Yonetisim (governance) son yillarda yonetim alaninda 6ne ¢ikan bir kavram
olarak dikkat cekmektedir. Yonetisim kavrami yerine isletmecilik pratiginde
“kurumsal yonetim” kavraminin kullaniminin yaygin oldugu gorilmektedir.
Bu ¢alismada da yOnetisim yerine kurumsal yonetim kavrami kullanilmistir.

Kurumsal yonetim, isletme yoneticilerinin faaliyetleri yiritiirken isletmenin sa-

hiplerinin/hissedarlarinin cikarlari, toplumun ihtiyag ve beklentileri ile cevrenin

korunmasini birlikte dikkate almalari izerinde durmaktadir. Kurumsal yonetim

uygulamalarinin, is ahlakini tesvik eden ve gelismesine olumlu katki saglayan

bir orguitsel ortam olusturdugunu sdyleyebiliriz. Bu yonuyle kurumsal yonetim,
is ahlaki Gizerinde olumlu bir etki olusturmaktadir.

Kurumsal yénetim, Kurumsal yonetim (corporate governance) isletmeleri
bir sirketin yuruattugu yonlendiren ve kontrol eden sistem olarak tanimlanabi-
faaliyetlerden dogrudan
veya dolaylh etkilenen
tiim menfaat sahiplerinin
(paydaslarin) haklarini

lir (Cadbury, 1992). Kurumsal yonetim kavrami en genis
anlamda “iyi sirket yonetimi” (good corporate governance)
demektir. Dar anlamda ise kurumsal yonetim, bir kurallar

koruma ve sirket bltlinu olarak sirket yonetimi ile hissedarlar (sharehol-
yonetiminin sorumluluk ders) ve paydaslar (stakeholders) arasindaki iliskileri du-
ve yukiumliiliiklerini zenler. Bir yonetim felsefesi olarak kurumsal yonetim, bir
ortaya koyma sirketin yUruttugu faaliyetlerden dogrudan veya dolayli

amacindadar.



Tablo 2.
Etik Kod Ornekleri

THY

1. Etik Kurallara Uyum
1.1 Sorumluluk
1.2 Yasalarin ve Etik Kurallanmizin ihlalinin Sonuclan

2. Temel Degerlerimiz ve ilkelerimiz
2.1 Diiriistliik ve Adil Davranma

2.2 Misteri Memnuniyeti

2.3 Bireye Sayqi

2.4 Yenilikgilik

2.5 Takim Calismasi

2.6 Liderlik

2.7 Verimlilik

2.8 Gizlilik

2.9"Agik Kapi” Politikasi

3. Pazara iligkin Kurallar

3.1 Rekabet Yasalari

3.2 Riigvet ve Yolsuzluk

3.3 Pazarlamada Diiriistliik

3.4Ticari istihbarat

3.5 Uluslararasi Ticaret Kisitlamalari

3.6 Kara Para Aklama Faaliyetlerinin Onlenmesi

4. Ortakhigimiz ve Hissedarlarimiza iligkin Kurallar
4.1 Muhasebe Defter ve Kayitlarinin Tutulmasi

4.2 Belgelerin Saklanmasi ve Korunmasi

4.3 Ortaklik Bilgisayarlan ve internet

4.4 Gizli ve Fikri Miilkiyet Konusu Bilgiler

4.5 Patentler, Markalar ve Telif Haklan

4.6 Kisisel Bilgilerin Gizliligi

4.7 Kisisel Mahremiyet Yasalari

4.8 igeriden Bilgi Alma (Insider Trading)

4.9 Cikar Catismalan

5. Personelimize iligkin Kurallar

5.1 Firsat Esitligi

5.2 Aynmailik ve Taciz

5.3 Aynmailik ve Taciz Olaylarinin Bildirilmesi
5.4 Bagimlilik Yaratan Maddelerin Kullanimi

6. Topluma iligkin Kurallar

6.1 s Emniyetinin Saglanmasi ve Cevrenin Korunmas!
6.2 Medya ve Kamuoyundan Gelen Talepler

6.3 Siyasi Faaliyetler

6.4 Sosyal Sorumluluk
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KORDSA (GLOBAL)

1. i$ ETiGi KURALLARI

1. Diiriistliik

2. Gizlilik

3. Cikar Catismasi

4. Sorumluluklarimiz

4.1.Yasal Sorumluluklarnimiz

4.2. Miisterilerimize Karsi Sorumluluklarimiz

4.3. Calisanlanimiza Karsi Sorumluluklarimiz

4.4, Ortaklarimiza Karsi Sorumluluklarnimiz

4.5. Tedarikgi / Is Ortaklanmiza Karsi Sorumluluklanimiz
4.6. Rakiplerimize Karsi Sorumluluklarimiz

4.7. Cevre, Toplum ve insanliga Karsi Sorumluluklanimiz
4.8."KORDSA", “"KORDSA GLOBAL “ve “SABANCI” Adina Karsi
Sorumluluklanmiz

I1. ETiK KURALLARI DESTEKLEYEN POLITIKALAR

1. Is Giivenligi, Saglik ve Cevre

2. Calisanlar

2.1. Adil Calisma Ortami Politikasi

2.2. Gizlilik ve Calisan Gizliligi

2.3. Saygil, Tacizin Olmadigi Bir isyeri

3. Sirket Varliklari ve Finansal Biitiinliik

3.1. i¢ Kontroller ve Raporlamada Dogruluk

3.2. Kordsa Global Kaynaklarinin Kullanilmasi

3.3. Kordsa Global'in Varliklaninin Korunmasi

4.1s Ortaklar ve Hiikiimetler

4.1. Hediye Verme ve Alma Politikas

4.2. Komisyonlar, indirimler, iskontolar

4.3. Rekabet ve Antitrost

4.4, Cikar Catismalari

4.5.Ticaret Kisitlamalan, ihracat Kontrolleri ve Boykot Yasalari
5. Kordsa Global Grup Sirketlerinin Hisse Alim Satim Politikas

Ill. UYGULANACAK MEVZUAT
IV. CALISANLARIN SORUMLULUKLARI
V. YONETICILERIN SORUMLULUKLARI
VI. DIGER SORUMLULUKLAR

VII. ETiK KURALLARA UYUMSUZLUKLARIN
COZUMLENMESI

1. Etik Kurul

2. Etik Kurul Calisma ilkeleri
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etkilenen tiim menfaat sahiplerinin (paydaslarin) haklarini koruma ve sirket
yonetiminin sorumluluk ve yikumliliklerini ortaya koyma amacindadir (Ak-
tan, 2013, s. 152).

Kurumsal yonetim (corporate governance) ilkeleri OECD tarafindan 1999 yi-
linda gelistirilmis ve ilk defa 2004 yilinda glincellenmistir. Kurumsal Yonetim
llkeleri baglayici olmamakla birlikte hitkimet ve sirketlerin kendi ydénetim
anlayislarini gézden gecirmeleri ve belirlenen standartlari hayata gecirme-
leri konusunda 6nemli bir rehberdir. Kurumsal yonetim ilkelerinin tlkelerin
kendilerine uygun bicimde hazirlanmasi dnerilmektedir. Bu ilkeler ulusla-
rarasi referans noktasi ve etkin bir ara¢ niteligi tasimaktadir (Organisation
for Economic Co-operation and Development [OECD], 2015). Ulkemizde ise
kurumsal yonetim ilkeleri Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan ilk defa
2003 yilinda yayimlanmistir. Sermaye Piyasasi Mevzuati'na tabi tum islet-
melere yonelik olarak yayimlanmis bu ilkeler, daha sonra gdzden gecirilerek
2005 yilinda glcellenmistir.

Kurumsal yonetimin genel kabul géren dort temel ilkesi bulunmaktadir. Bun-
lar adil olma, seffaflik, hesap verme ve sorumluluk olarak siralanmaktadir (Ser-
maye Piyasasi Kurulu [SPK], 2003, s. 2-3). Bu ilkeler kisaca asagidaki gibi 6zet-
lenebilir (Aktan, 2013, s. 163-170; Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi [TKYD]
ve Deloitte, 2007, s. 4-5):

i. Adilolma (esitlik) ilkesi, isletme yoneticilerinin tiim hak sahiplerine esit dav-
ranmasini ifade eder. Bu ilke, yoneticilerin verdikleri kararlarda ve yaptikla-
riuygulamalarinda tiim taraflarinin haklarini gézetecek bir yaklasim icinde
olmalari ve tiim paydaslara karsi esit davranilmasi tizerinde durur.

ii. Seffaflik ilkesi, isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler hakkinda finansal ve
finansal olmayan tiim bilgilerin (ticari sir niteligi disindaki bilgiler) kamuya
tam, dogru ve acik bir sekilde agiklanmasi ve kamuoyunun aydinlatilmasi-
niifade eder.

iii. Hesap verme ilkesi, isletme yonetiminde karar verme ve uygulama yetkisi
olanlarin (yonetim kurulu ve (st yoneticiler) gorev, yetki ve sorumlulukla-
rinin nasil paylasildiginin acik¢a tanimlanmasi izerinde durur. Bu madde
tepe yonetiminin hissedarlara hesap vermesi ve sonuglarin sorumlulugu-
nu Gstlenmelerini ifade eder.

iv. Sorumluluk ilkesi, isletme yonetiminde s6z sahibi kisi ve yoneticilerin, islet-
me faaliyetlerini gerceklestirirken, toplumun ahlaki degerleri, yasal mev-
zuat ve isletme ici diizenlemelere uygun davranmalarini ifade eder.
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SPK, yukaridaki temel ilkeleri dikkate alarak, kurumsal yonetim ilkelerinin be-
lirlenmesi ve uygulanmasina iliskin hazirladigi tebligler -ki zaman icinde re-
vize edilmektedir- ile kurumsal yonetim ilkelerinin uygulamasini sekillendir-
mektedir. SPK kurumsal yonetim ilkelerine iliskin tebligler dort temel konuyu
detayli bir sekilde diizenlemektedir. Bunlar:

i. Pay sahipleri

ii. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik
iii. Menfaat sahipleri

iv. Yonetim kurulu

SPK, 2004 faaliyet yilindan itibaren halka acik sirketlerde “Kurumsal Yonetim
ilkelerine Uyum Raporu (KYUR)” yayimlama zorunlulugu getirmistir. Bdylece
sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerini uygulama diizeyleri ve uygulama ba-
sarilari konusunda kamuya aciklama yapmalari gerekmektedir (Kavut, 2010,
s. 13).

lyi sirket yénetimi icin, sirket yénetim kurulu ve sirket tist ydnetiminin gérev
ve sorumluklari yaninda, sirket ici ve sirket disi paydaslarin haklarini 6nceden
belirleyerek bunlari yasal cerceve icerisine almak gerekli ancak yeterli degil-
dir. lyi sirket yonetimi, kurumsal yonetim ilkelerini kapsayan formel kurallarin
yani sira, modern yonetim tekniklerinin uygulanmasi ve 6rgit kiltiriinin
Onemi Uzerinde durur (Aktan, 2013, s. 155).

Kurumsal yonetim ilkeleri ve uygulamalari 6rgltsel ahlak icin tesvik edici ve
kolaylastirici bir 6rglitsel ortam saglamaktadir. Kurumsal yonetimin bicimsel
kurallariile yetinmeyip, bu ilkeleri 6rgut kilturl ile desteklemek biiyiik 6nem
arzetmektedir. Kurumsal yonetim ilkelerinin 6rgit kiltlrindn icine nifuz et-
mesi, bu ilkelerin yayginlasmasini ve kalicihgini da artiracaktir.

Kurumsal yonetimin 6nemli bilesenlerinden birisi de denetimdir. Denetim is-
levi genel isletme is ve islemleri icin yapildigi gibi is ahlaki uygulamalarinin
durumunu gérmek icin de yapilabilir. Orgiitlerde is ahlakinin denetlemesinde
dikkate alinacak sorular asagida verilmistir.
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10.

11.

12.

is Ahlakinin Denetiminde Sorulan Temel Sorular

Orgiitte bicimsel ahlaki kurallar ve/veya degerler sistemi mevcut
mu? Bu sistem 6rgiit capinda ne kadar yaygin? Diger sistemler
tarafindan ne kadar destekleniyor ve de pekistiriliyor?

Ahlak, 6rguit liderlerinin glindeminde yer alan énemli bir konu
mudur? Liderler acik ve net ahlaki mesajlar génderiyorlar mi?

Ahlaki degerlendirmeler, yeni girisimler ile planlama ve politika
toplantilarinin rutin bir parcasi midir? Orguitiin tepe kisminda ah-
laki mevzulan dikkate alacak resmi bir komite var midir?

Resmi karar verme stireclerinde ahlaki kaygilar dikkate alinir mi?
Alinirsa nasil alinir? Ya da sadece finansal kaygilar mi dikkate ali-
nir?

Orgiitiin personel secim uygulamalarinda ahlaka uygun davrani-
lir mi? Adaylarin ahlaki 6zellikleri dikkate alinir mi? Yeni ¢alisanla-
rin oryantasyonunda ve mevcutlarin egitiminde diirustlik vurgu-
lanir mi?

Yoneticilerin 6rglt degerlerine oryantasyonu saglaniyor mu? Ah-
laki karar vermeyle ilgili yoneticiler egitime tabi tutuluyor mu?

Performans yonetimi sistemi ahlak kurallarini destekler mi? Sade-
ce insanlarin diristligd mi terfi kriteridir? Performans yonetimi
sisteminde sonuclar kadar ahlaka uygun davraniglar da 6nemli
midir?

Orgiit seviyesine bakilmaksizin uygunsuz davranislar hizli ve adil
bir sekilde incelenip disiplin uygulamasi yapilir mi?

Tum seviyelerdeki calisanlar davraniglarinin sonuglarini stlen-

meleri icin tesvik edilir mi? Personelden yanls bulduklan bir seyi
yapmalari istendiginde otorite sorgulanir mi?

Calisanlarin problemleri raporlamasi tesvik edilir mi? Kaygilarini
guvenilir bir sekilde dile getirebilmeleri icin resmi kanallar elve-
risli midir?

Bazi 6nemli orgltsel ritleller ahlaki davranislan destekliyor mu?
Bicimsel olmayan sosyallesme sirecleri ahlaki davranislari des-
tekliyor mu?

Ahlaki kaygilar tartismak icin 6rgut icinde kabul edilebilir bir dil

mevcut mu? Ahlaki konusmalar giinliik sohbetin bir parcasi mi-
dir?

Kaynak: Trevino ve Nelson'dan (2011, 5. 194-196) uyarlanmistr.
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Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Orgtitsel Ahlak

isletmelerin sosyal sorumluluklari is ahlaki ile yakindan iliskili olup is ahlaki, sos-
yal sorumlulugu da iceren bir anlam tasir. Sosyal sorumluluk is ahlakinin dnemli
ve ayrilmaz bir parcasidir (Aktan, 1999). is ahlaki baglaminda isletmelerin gé-
nillu olarak, resmi ve yasal gerekliliklerin 6tesine gecerek, cevreye ve paydasla-
ra karsi sorumlu davranmalari ve katki saglamalari &nem arz etmektedir.

isletmelerin sosyal sorumlulugu kavraminin ortaya ¢ikma-
sinda Bowen'in (1953) isadaminin Sosyal Sorumlulugu kita-
binin etkisi dikkat cekmektedir. Bowen “kurumsal sosyal
sorumluluk”kavraminin babasi olarak isimlendirilmeyi hak
eder (Caroll, 1999, s. 291). Kar amacli birer 6rgiit olan islet-
melerin sosyal sorumluluklar konusunda farkli yaklagimlar

Kurumsal sosyal
sorumluluk yaklasim,
temel olarak kar elde
etmek icin kurulsalar
da isletmelerin
cevreye ve paydaslara

bulunmaktadir. En ¢ok bilinen yaklasimlardan birisi, islet- karst sorumluluklar
melerin sosyal sorumlulugunun amacinin kari artirmak ol- bulundugunu
dugu (Friedman, 1970) yonlindeki yaklasimdir. Bu goriise savunmaktadar.

karsilik ikinci bir goris ise kurumsal sosyal sorumluluk yak-

lasimi olarak ele alinmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk yaklasimi, temel
olarak kar elde etmek icin kurulsalar da isletmelerin cevreye ve paydaslara
karsi sorumluluklari bulundugunu savunmaktadir.

Bu goris glinimuzde yayginlik kazanmaya baslamis olup, isletmelerin kar
elde etmek disinda sosyal sorumluluklarinin da oldugu gorisi son zamanlar-
da sikca dile getirilmektedir. Sosyal sorumluluk yaklagimi iki farkli hususu bir-
likte incelemektedir. Birincisi, ekonomik bir varlik olarak isletmelerin yasamini
strdirebilmesi icin kar etmesi geregdi; ikincisi ise 6nemli ve vazgecilmez top-
lumsal bir kurum olarak isletmelerin ¢esitli sosyal sorumluluklar Gstlenmeleri
geregidir (Celik, 2007).

isletmelerin sosyal sorumluluklarindan bahsederken paydaslar teorisi ile ilis-
kilendirmek gerekmektedir. Paydas teorisi, orgtitsel faaliyetleri etkileyen ya
da orgit faaliyetlerinden etkilenen kisi ya da gruplari paydas olarak kabul
eder. Orgiitlerin sorumlu olduklar paydaslar asagidaki gibi siralanabilir (Ak-
tan ve Borui 2007, s. 15):

i. Cahsanlara karsi sorumluluk,

ii. Musterilere (tuketicilere) yonelik sorumluluk,
iii. Hissedarlara yonelik sorumluluk,

iv. Dogaya ve cevreye karsi sorumluluk,

v. Devlete karsi sorumluluk,

vi. Tedarikgilere karsi sorumluluk,

vii. Rakiplere yonelik sorumluluk,

viii. Topluma karsi sorumluluk vb.
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isletmelerin ekonomik faaliyetlerin dtesinde sosyal sorumluluklar oldugu,
gonilli olarak topluma ve cevreye katkida bulunmalari gereginin alti sikga ¢i-
zilmektedir. isletmelerin sosyal sorumluluklari dért bilesenden olusmaktadir.
Kurumsal sosyal sorumluluk piramidi olarak Carroll (1991) tarafindan ortaya
konulan bu yaklasima gére kurumlarin sorumluluklari ekonomik, yasal, etik
ve hayirseverlik (philantrophy) olmak Gzere dort bagslkta ele alinabilir. Bunlari
kisaca su sekilde aciklayabiliriz:

i. Ekonomik sorumluluklar: isletmeler, birincil amaci kar elde etmek olan
ekonomik varliklardir. Bunun icin isletmelerin kar maksimizasyonu icin
calismalari ve karhhgi stirekli hale getirmeleri birincil oncelikleridir. Diger
bitln sorumluluklar ekonomik sorumluluk Gizerinde yiikselmektedir.

ii. Yasal sorumluluklar: isletmelerin kar elde etmenin yaninda, yirirlikteki
ilgili yasa ve yénetmeliklere uymasi gerekmektedir. isletmeler faaliyetleri-
ni yuritirken ayni zamanda yasalara uygun davranarak yasal sorumluluk-
larini yerine getirmis olurlar.

iii. Etik sorumluluklar: isletmelerin ekonomik ve yasal sorumluluklarini yerine
getirirken, ayni zamanda etik norm ve ilkelere uymalar gerekmektedir.

iv. Hayirseverlik sorumluluklari: isletmelerin topluma katki saglamak icin go-
nulli olarak hayirseverlik faaliyetlerinde bulunmasidir. Bu seviyedeki sorum-
luluk, isletmelerin ekonomik, yasal ve etik gerekcelerin 6tesinde hayirsever-
lik anlayisi ile hareket etmeleri sorumlulugudur. Bu seviyede sorumluluk
gosteren isletmeler iyi bir kurumsal vatandas olarak tanimlanmaktadir.

isletmelerin sosyal sorumluluklari pragmatik bir bicimde ve yéneticilik diliyle
“kar elde et, yasaya uy, etik ol ve iyi bir kurumsal vatandas ol” (Caroll, 1991, s.
43) seklinde 6zetlenebilir.

Isletme Fonksiyonlan ve Orgtitsel Ahlak Iliskisi

isletmeler faaliyetlerini yiiriitirken bir dizi fonksiyonu yerine getirirler: Ure-
tim, pazarlama, mali isler, insan kaynaklari, tanitim vb. isletmeler belirlenen
standart ve kalitede mal ve hizmet Uiretir ve Uretilen mal ve hizmetlerin hedef
pazarlara pazarlanmasi ve satisini yapar. isletmeler bu siirecte yatirm yap-
mak, finansal kaynak bulmak ve bu kaynaklari etkin kullanmak ister. Bu esna-
da mali islemler kayit altina alinir ve bu kayitlardan yola cikilarak ilgili yerlere
mali tablolar yoluyla raporlama yapilir. Yine isletmeler faaliyetlerini yGratdr-
ken insan istihdam ederler. Bu amacla insan kaynadi secimi, egitimi, kariyer
yonetimi, licret ve 6dillendirme islemlerini yerine getirir. Bu fonksiyonlarin
yuritulmesi sirasinda isletmelerin i¢ cevresi ya da dis cevresine yonelik is ah-
lakiyla iligkili bazi karar durumlari, sorunlar ya da ikilemlerle karsilasilir.
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Uretim yénetimi ile is ahlaki iliskisini dikkate aldigimizda éne ¢ikan konular
is yeri glivenligi, uriin guivenligi, uygun ham madde kullanmak, trlin kalitesi,
israf etmemek, verimlilik, Grtnlerin cevreye ve sagliga zarar verici olmamasi,
is saghgi ve guvenligi kurallarina uymak, uygun ¢alisma kosullari olusturmak
gibi basliklarda siralanabilir. Uretim siireclerinde is ahlakina uymayan davra-
niglarin ortaya cikmasinda maliyeti distrmek kaygisi en 6nemli sebeplerin
basinda gelmektedir. Bununla beraber lretim sireclerinde yeni teknoloji ve
suireclerin kullanimi da is ahlaki sorunlari dogurabilmektedir. Urtinlerin test
asamasinda denek olarak hayvanlarin ya da insanlarin kullanimi da tretim-ah-
lak iliskisinde sorun alanlari arasindadir. Uretim sonrasi teknik destek verilme-
si konusu da is ahlaki baglaminda sorun alani olarak dikkat cekmektedir.

isletmeler pazarlama faaliyetleri yoluyla tiiketicilerle dogrudan iliski kurarlar,
onlar yonlendiren ve etkileyen pazarlama kararlar verirler ve uygulamalar
yaparlar. Bu yiizden pazarlama karar ve uygulamalarinin is ahlaki acisindan
dederlendirilmesi ve gbzden gecirilmesi dnemli bir gerekliliktir. Ahlaki agidan
bakildiginda pazarlama kararlan sadece 6zel karlilik hesaplari tizerine dayan-
dirnlmamal; icinde bulunulan toplum ve insanhda etkileri ve hemen olclle-
meyecek etkileri de g6z 6niine alinmalidir (Torlak, 2001, s. 131).

Pazarlama ahlaki tiketicilerin haklarini ve refahini korumaya, pazarlama ak-
torleri arasindaki islemlerde adaleti saglamaya odaklanir. Pazarlama ahlaki
kapsaminda dikkat edilmesi gereken bazi hususlardan bahsedebiliriz:

i.  Urtinlerden calmamak ya da yaniltici bilgi vermemek.

ii. Haksizrekabet etmemek.

iii. Paketleme, etiketleme ve reklamlarda dogru bilgi vermek.
iv. Rakipleri karalamamak.

v. Tanitim ve reklamlarda dogru bilgi aktarmak, cinsellik ve ¢cocuk istisma-
rindan kaginmak.

vi. Uzun vadede topluma zarar verecek islemlerden kaginmak.

vii. Ekolojik cevreyi korumak.

insan kaynaklari ydnetimi acisindan is ahlaki dncelikli olarak insan kaynaklari
yonetiminin temel islevlerinden ise alim, atama ve yukseltme, egitim ve geli-
sim, calisma sartlari, licret ve sosyal haklar ve is s6zlesmesinin sonlandirmasi
konularinda karsimiza cikmaktadir (Ciftci, 2012). insan kaynaklari yénetimi ve
is ahlaki arasindaki iliski acisindan insan kaynaklar faaliyetlerinin is ahlakina
uygun ylritilmesi 6nem arz etmektedir. Bunun yaninda insan kaynaklari is-
levi 6rgutln diger faaliyet ve uygulamalarinin is ahlakina uygun gercekles-
tirilmesi icin de katki saglamaktadir. insan kaynaklari fonksiyonu ve is ahlaki
iliskisi acisindan, calisanlar arasi ayrimcilik yapilmamasi ve adaletin saglanma-
sl, insana yakisir calisma ortaminin olusturulmasi, ise alim, istihdam ve isten
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¢ikarma sureclerinde hakkaniyetli davranmak gerekmektedir. Ancak karlilik,
etkinlik ve verimlilik baskisiyla zaman zaman insan kaynaklari uygulamalarin-
dais ahlaki sorunlariile karsilasildigi gorilmektedir. Greenwod'a (2002, 2013)
gore is ahlaki bakimindan insan kaynaklar alani degerlendirildiginde, hem
teorik hem de pratik olarak bu alanda iyilesme ihtiyaci bulunmaktadir. Orgit-
lerde etik davraniglarin olusturulmasi, uygulanmasi ve stirdiiriilmesinde insan
kaynaklari boliminin énemli bir katkisi vardir (Carey, 1999).

Muhasebe ve finans fonksiyonu, isletmenin para bulma, yatirrm yapma, pa-
ranin yonetimi, mali kayitlarin tutulmasi ve mali tablolarin raporlanmasi gibi
parasal islemlerin yogun oldugu bir dizi faaliyetle ilgilidir. Muhasebe ve fi-
nans ile ilgili ahlaki problemler daha ¢ok mali kayitlarin tutulmasi, mali bilgi-
lerin paylasimi, raporlama ve denetim konularinda yasanmaktadir. Finansal
raporlarin dogru bir bicimde hazirlanmasi ve firmanin mali performansinin
tarafsiz ve dogru sekilde ilgililere sunulmasi ve mali islemlerin denetlenmesi
gerekmektedir. isletme sahiplerinin isletmenin yiiksek kar elde etmesi, is-
letmenin bliyiimesi ve piyasa degerinin artmasi gibi beklentileri vardir. Bu
beklentiyi karsilamak adina isletme ydneticileri maas, tesvik primi gibi maddi
getirilerini arttirmak amaciyla isletmenin mali sonuglarini oldugundan daha
iyi ve istikrarl gdsterebilirler. iceriden bilgi sizdirilmasi da dnemli bir is ahlaki
sorunudur.

Sonug

Orgutlerde is ahlaki, 6rgitsel is ve islemlerin is ahlakina uygun yiritilmesine
odaklanir ve bu konularda yapilacaklar tizerinde durur. Orgiitsel ahlak temel-
de orgutlerdeki is ahlaki sorunlari, diizenlemeleri ve uygulamalari ile ilgilidir
denilebilir. Orgiitsel ahlak, davranissal ve yapisal diizenlemeler yoluyla is ah-
laki degerleri ve ilkelerine uygun bir 6rgiitsel ortamin olusturulmasi amaci
tasir. Bu cercevede orglitsel ahlak, orglitsel degerlerin olusturulmasi, calisan-
larla bunlarin paylasiimasi, uygulamayi sekillendirecek diizenlemelerin yapil-
masi ve takibi tzerinde durur.

Orgiitlerde karar verme siireci, érgiitsel ahlak bakimindan éncelikle ele ali-
nan konularin basinda gelir. Orgiitsel ahlak, calisanlarin is ahlaki bakimindan
farkindaliklarinin artirilmasi, ahlaki yargilarinin olusmasi ve karar verme su-
reclerinde is ahlakina uygun davranmalari (izerinde durur. is ahlaki ve karar
verme iliskisi ele alindigi zaman calisanlarin is ahlaki degerlerinin olusumu
Onem arz etmektedir. Bu yonuyle is ahlaki ve karar verme iliskisi davranissal
yoni one cikan bir bicimde ele alinmaktadir. Bu ylizden karar verme ile is
ahlaki iliskisi daha ¢ok psikoloji kdkenli arastirmacilarin calismalari Gzerine
bina edilmistir.
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Orgutsel ahlakin yapisal yonii ise is ahlaki uygulamalarinin izlenmesi, yéne-
tilmesi ve denetlenmesi lizerinde durur. Basta etik kodlarin olusturulmasi ol-
mak Uzere, etik ofis olusturulmasi, etik ve uyum gorevlilerinin istihdami, etik
komite ve kurullar, etik sorunlarin ilgililere iletilmesi gibi konular is ahlakinin
orgut ici yapilandinimasi kapsaminda ele alinir. Kurumsal yonetim yaklasi-
minin da orgutsel ahlakin uygulanmasini saglayacak 6rgiitsel ortami tesvik
eden ve diizenleyen bir yonetim yaklasimi oldugunu ifade edebiliriz. Kurum-
sal yonetim ilkeleri ve diizenlemeleri 6rgitlerde is ahlakina uygun davranma-
yI saglayan 6nemli bir cerceve sunmaktadir.

Orgiitler faaliyetlerini stirdiriirken bir dizi fonksiyonu icra etmektedir. Ure-
tim, pazarlama, finans yonetimi, muhasebe, insan kaynaklari yonetimi gibi
fonksiyonlarin yerine getirilmesinde is ahlaki sorunlari ile karsi karsiya kali-
nabilmektedir. Bu ylizden her bir isletme fonksiyonuna 6zg is ahlaki sorun-
lari olusmakta, bu fonksiyonlarin her birisi icin is ahlaki ilke ve diizenlemeleri
olusturma ihtiyaci bulunmaktadir. isletme fonksiyonlari icraya yonelik oldugu
icin, bu fonksiyonel alanlar is ahlaki diizenlemelerine ve iyi uygulamalara en
cok ihtiyac duyulan alanlarin basinda gelmektedir.

Orgutlerin temel amaclarindan birisi kar elde etmektir. Bununla beraber pay-
daslarina yonelik sorumluluklarini da ihmal etmemeleri gerekmektedir. Bu
kapsamda érglitlerin sosyal sorumluluklari dne cikmaktadir. isletmelerin sos-
yal sorumluluklari is ahlaki ile yakindaniliskilidir. Sosyal sorumlulukta isletme-
lerin resmi ve yasal gerekliliklerin 6tesine gecerek gondillii olarak cevreye ve
paydaslara yatirim yapmalar 6ne ¢ikmaktadir.

Orgiitlerde is ahlaki uygulamalari normatif ahlaki deger ve ilkeler bakimindan
gereklidir. Bunun yaninda, is ahlaki uygulamalari ve yasal uyum, sirketlerin
itibari ve marka degerinin devami ile yakindan iliskilidir. Bu ylizden isletme-
lerin ahlaki degerler olusturmalari, isletme stratejileri ve operasyonlarini bu
dederler ile uyumlu ylritmeleri blylk 6nem arz etmektedir.
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