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Ozet: Makalenin temel hedefi, ticari isletmelerin baslica sorumlulugu olan verimlilik
sartinin yerine getirilmesinin bir gorev ve liyakat ahlakini gerektirdigine dikkat cekmektir.
Makale, bu hususla baglantili olarak verimlilik sartinin yerine getirilmesinin sektérel beka
manasinda ifade ettigi 6neme vurgu yapmaktadir. Liyakat ve gérev ahlakina sahip olmakla
gorev yetkinligine sahip olmanin es anlaml oldugu ilkesi ¢ercevesinde makale, ise alma
islemlerinde gorev gerekliliklerini siralayan gérev tanimi belgelerinin esas alinmasinin kilit
onemine deginmektedir. Bu vurgu 6zelinde makale, gérev tanimi belgelerinde listenen
yetkinlikleri karsilamayan personel ve yoneticilerin triyaj yontemi ile ayiklanmasini, hem
saglkli bir sirket yonetimi hem de etik dokimanlara ‘inandiricilik’ boyutu kazandirmak
icin 6nermektedir.
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Abstract: The main purpose of this article is to highlight that performing the task of
productivity as a core responsibility for organizations requires an occupational ethic and
competence. In parallel with this point, this article emphasizes the importance of the per-
forming the task of productivity for corporate survival. In line with the principle that hav-
ing occupational ethics means meeting the professional requirements of the occupation,
this article refers to the key role of using job description documents outlining job require-
ments for recruitment purposes. In the wake of this emphasis, this article suggests to sort
out employees and managers by triage who do not meet the job requirements outlined
in the job description documents. This practice is considered essential both for an efficient
company management and for granting the codes of ethics an aspect of ‘credibility’.
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Giris: Yonteme Dair

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesme, is diinyasinda iiriin ve hizmet cesit-
liligini getirmis bu da rekabet sartlarinin agirlagmasi neticesini dogur-
mustur. Kiiresellesmenin etkisi ile artan triin ve hizmet ¢esitliligi karsi-
sinda firmalar, tercih edilir olmay: temin i¢in belli ilkelere bagli olduklari-
n1 beyan etmeye yonelmistir. Ana hatlariyla diristligia ve seffafligs mer-
keze alan bu ilkeler biituni, yaygin ifadesiyle etik kurallar olarak isimlen-
dirilmigtir. Ginumiiziin ticari igletmeleri i¢in etik kurallar, kendi mig-
teri kitlesine ve ig ortaklarina yonelik diiriist ve seffaf olmaya génderme
yaparak onlari elde tutmaya ve dolayisiyla da sektoérde bir aktér olarak
var kalmaya hizmet etmektedir. Durtst is yapis bicimine ve seffaf stirec-
lere sahip olma beyani olan etik kurallarin ayrica ilgili is kolunun liyakat
sartlarina riayeti de vurgulamasi elzemdir. Ancak liyakat ve gorev ahla-
ki konusu, etik dokiimanlarda biiyik oranda ihmal edilen bir husustur.
Bu makalenin temel vurgusu, isletme ve kurumlarin ana varlik sebebinin
verimlilik oldugu ve bu verimlilik sartinin da ancak ve ancak gerekli gérev
yeterliliklerine sahip yonetici ve personelce gerceklestirilebilecegi tizeri-
nedir. Makale genel itibariyla tahlili bir yapida inga edilmigtir. Makalede
oncelikle modern igletme diinyasinda sirket yonetimi becerisindeki duze-
yin bir gelismislik gostergesi olduguna dikkat ¢ekilmekte ve buna daya-
l1 olarak da bagarili girket yonetiminin verimlilikle es anlamli oldugunun
alt1 ¢izilmektedir. Yonetici ve personel yeterliliklerinin gérevlerin ifasin-
da oynadig kritik rolin ana cercevesi ¢izildikten sonra kurumsal verim-
lilik sorumlulugunun kaginilmaz sarti olarak gérev ve liyakat ahlakinin
6nemine deginilmektedir. Makale, gorev ve liyakat ahlakinin ifade etti-
gi oneme paralel olarak etik® denetlemelerde gorev tanimi belgelerinin
esas alinmasini ve liyakat ahlakindan yoksun kisilerin triyaj uygulama-
st ile ekip diginda birakilmasini yasanmigs 6rnekler zikrederek énermekte-
dir. Makalede dile getirilen tespitler, agirlikli olarak isletmelerdeki yone-
tim streglerinin birinci elden gézlemlenmesinin tranuadir. Goézlemin
ogretici bir yontem olarak giiciine dair Gunter Wallraffin En Alttakiler?
isimli roman1 ve Henry Mintzberg'in makaleleri (1970 ve 1971) esash
ornekler tegkil etmektedir. G6zleme konu kurumlar ve referans gosteri-

1 Bu makalede etik ve ahlak kelimeleri miteradif olarak kabul edilmekte ve birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bat1 k-
kenli etik kavrami, bu makalenin bakig agis1 itibariyla ‘isin aslina, esasina ve usuliine gore hareket’ manasinda alinan
ahlak kelimesinin manasina denk bir mana tagimaktadir. Benzer bir vurgu i¢in bk. Posé, (2005: 24-28).

2 Eserin tam kinyesi i¢in bk. Wallraff, (1986). Aragtirmalariyla taninan Alman gazeteci Gunter Wallraff, En Alttakiler
isimli eserinde Ali Levent Sigirhoglu adiyla bir Tirk is¢isi kiligina girerek sanayi montaj firmasinda iki yil siireyle
cahigirken yagadiklarinin hikayesini anlatmaktadur.
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len vakalar havacilik sektériinden segilmistir. Bu se¢cimin sebebi, hava-
cilik sektoriniin ulusal sinir tanimayan yapist ile en rekabet yogun ve
kiiresellesmenin etkilerini en ¢ok hisseten sektér olmasidir. Havacalik icin
hatta kuresellesmeyi imkanl kilan sektér demek abarti olmaz. Havaciligin
kiiresellesmeden 6nce kiiresellesmis, sektore neredeyse hergiin yeni rakip
ve urtnlerin girdigi ve dolayisiyla yogun bir rekabetin yagandig: bir sek-
tor oldugu dikkate alindiginda bu sektérde rekabet edebilirlik ve sektor-
de kalic1 olabilmek i¢in nitelikli bir is glictine sahip olmanin 6nemi daha
acik ortaya cikmaktadir. Ozellikle havayolu sanayiinde faaliyet gésteren
her havayolu sirketinin mugteriye sundugu turiin kalemleri koltuk ve kabin
ici ikram hizmetleriyle alakali konular etrafinda toplandigindan belli bir
‘aynilik’ arz etmektedir. Dolayisiyla havayolu sanayisinde baglica reka-
bet faktori, bu hizmetlerin sunulma bicimdeki farklilikta ortaya ¢ikmak-
tadir. Hizmetlerin sunulmasindaki farkliligi olusturmanin ana unsuru,
gerekli egitimleri almis personel kadrosudur. Bu itibarla havayolu sana-
yisi, personel egitimi konusuna 6zel 6nem vermesiyle 6ne ¢ikmaktadir.
Oyele ki havayolu sanayisinde yasanan kazalarin % 80’inin insan hatala-
rindan kaynaklandig belirtilmistir. Insan hatalar ise gorevli personelde-
ki egitim ve donanim yetersizliginin bir neticesi olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Holtbrugge, Wilson & Berg, 2006: 306-307).

Gelismislik Gostergesi Olarak Kurumsal Yonetim

Uluslararas1 Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Tegkilat1 (Organization for
Economic Co-operation and Development-OECD), iilkelerin ekonomik
gelismiglik ve refah duzeylerini ele alan incelemelerinde cesitli tlkeler-
deki sirketlerin nasil yonetildiklerini de g6z ontinde bulundurmaktadir.
Bu tarzda bir degerlendirme, OECD Genel Sekreteri Angel Gurria tarafin-
dan “Turkiye'de sirket yonetimi” (2006) baglikli makalede sergilenmis-
tir. Gurria'min bu makalesi, sirket yonetiminin ehemmiyetini olduk¢a car-
pic1 bicimde ortaya koyan su ciimle ile baglar: “lyi sirket yonetimi, kiiresel
piyasalarda etkin sekilde rekabet etmek ve ekonomilerini buyiitmek i¢in
uzun vadeli sermaye ¢ekmek isteyen butun sirketler veya tlkeler agisindan
olmazsa olmazdir.” (Gurria, 2006). Turkiye'de sirket yonetimini mercek
altina alan bu makalede OECD Genel Sekreteri Angel Gurria, sirket yone-
timi manasinda gelismis 6lciiler cercevesinde Tiirkiye'nin daha kat etmesi
gereken mesafeler oldugunu dile getirmigtir. Gelismekte olan bir tlke ola-
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rak siniflanan Turkiye’'nin gelismis tilkeler sinifina ddhil olmak konusunda
soéylem duzeyinde seslendirdigi kararlilik, ¢zellikle Avrupa Birligi (AB)'ne
iyelik cabalar vesilesiyle sik sik kendini gostermektedir. Tiirkiye'nin gelis-
misler ligine dahil olma babinda izhar ettigi niyet ve kararliligin hi¢ de yeni
olmayan mazisi® ile uyumlu ‘reel’ neticelerin elde edildigini séylemek heniiz
mumkin gérinmemektedir.

Tirkiye'nin kurumsal yénetim manasindaki bir karnesini Heidrick &
Struggles isimli kurumsal yonetim danigmanlif: sirketi tarafindan iki yilda
bir hazirlanan Corporate Governance Report 2009-Turkey Supplement to the
European Report [2009 Kurumsal Yoénetim Raporu-Turkiye Eki] sunmak-
tadir. Bu rapora gére Turkiye'nin kurumsal yénetim derecelendirme notu,
100 tuzerinden 23’tir. Ayni rapora gore kurumsal yonetim derecelendirme-
sinde ilk siray1, 77 puanla Ingiltere elde etmis olup Avrupa ortalamasi 56’dir
(Heidrick & Struggles, 2009b: 2). Heidrick & Strugglesin 2009 Kurumsal
Yonetim Raporu'na goére Tiirkiye, kurumsal yonetimin hayata gecirilme-
si konusunda gecikmis bir tulkedir. Oysa Tirkiye, mazisinde isletmelerde
gorevlerin ifasinda tamamen liyakati esas alan Ahilik* gelenegi gibi tecrii-
belere sahiptir. Heidrick & Struggles'in 2009 Kurumsal Yénetim Raporu'nun
kurumsal yénetim manasinda yaptig1 derecelendirmede ti¢ kistas esas alin-
migtir. Bu kistaslar sunlardir: yénetim kurulunun olusumu, yénetim kuru-
lunun ¢aligma tarz1 ve seffaflik. Bu ¢ kistas da temel itibariyla saglikli bir
yonetimin gerceklesmesini saglayacak sartlar 6ne ¢ikarmaktadir. Bu agi-
dan bakildiginda Tirk sosyal ve ticari hayatinin tarihi bir mirasi olan Ahilik
geleneginin farkh ifadelerle de olsa aslen ayni ilkeleri vaaz ettigi gérulmek-
tedir. Bu sebeple, Turkiye'nin kurumsal yonetim becerisi noktasindaki dere-
celendirme notunun Avrupa ortalamasinin oldukc¢a altinda olmas: ya da
kurumsal yonetim konularina yeni baglayan bir tilke olarak nitelenmesinin
sebepleri tizerinde iyici diigiintlmelidir.

3 Tirkiye’nin AB’ye tiyelik stireci 1963 Ankara Anlagmasi ile bagladig1 diigiiniliince artik kirk yili coktan agmug, neredey-
se yarim asra yaklagan bir sertivenden bahsedilmesi gerekmektedir. Turkiyenin Avrupalilagsma macerasinin Osmanl
dénemine dayanan kokleri de bu seriivene eklendiginde, cok daha kadim bir tarih¢e ortaya tkmaktadar.

4 s ahlaki konularinin Batili iilkelere paralel Tiirkiye'de de en azindan séylem ve etik kurallar dokiman: dizeyinde giin-
deme gelmesinin ardindan Ahilik geleneginin Tiirk ticaret ve sosyal hayatinda oynadi1 pozitif role vurgu yapan yayin-
larin sayisinda da artig gézlenmistir. Ayrica, Ahilik konusunda internette yapilacak bir aragtirma dahi bu konuda bir
fikir vermektedir. Google arama motoru vasitasiyla bu makale yazari tarafindan 10.08.2009 tarihinde Ahilik kavram
hakkinda yapilan basit bir arama neticesinde 157.000 kayith dokiiman sayisina ulagilmigtir.
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Sekil 1: 2009 Yili Kurumsal Yénetim Derecelendirmesi.

Kaynak: Heidrick & Struggles, 2009b: 2.

Gelismislik gostergesi olarak ilkeli yonetimin 6ne ¢iktigr Batr'da ticari islet-
meler yaninda kamu kurumlarinin da verimlilik ortaya koyacak bigimde,
saglikli yonetilmesi i¢in kurumsal yonetim ilkeleri® belirlenmis ve bu ilkele-
re uyulacagi bagta hissedarlar olmak tizere kendi kamuoylarina ilan edilmis-
tir. Yukarida vurgulandig: tzere sirketlerin yénetimi konusuyla yakindan
ilgilenen OECD, 2004 yilinda Kurumsal Yénetim Ilkeleri [OECD Principles
of Corporate Governance] isimli bir dokiiman yayinlayarak tegkilata tye
tilkelere bu sahaya dair bir cerceve metin sunmustur. Uye tilkelerdeki ikti-
sadi kalkinmaya, calisma ve hayat sartlarinin gelistirilmesine ve istikrar-
1 mali bir yapinin tesisine katkida bulunma hedefine sahip olan OECD,
kurumlarin saglikli bir seyirde yonetilmesini temin etmeye yarayacak 12
adet kurumsal yonetim ilkesi belirlemigtir. OECD tarafindan 1999 yilinda
benimsenen bu 12 ilkeden biri, kamuyu aydinlatma ve seffalik baghgini tasi-
maktadir (OECD, 2004: 22-23, 49-57).

Kurumsal yonetim ilkelerini kayit altina alan dokiimanlar tetkik edildigin-
de bu ilkelerin 6énemli bir kismin: etik kurallarin meydana getirdigi gorul-
mektedir. Bu tespite dayanarak sirketlerin saglikli bir bicimde yoénetilme-

5 Kamu kurumlarinin Bat1 6rneginde verimli bicimde yénetilmesi i¢in miiracaat edilen bir yéntem olarak ‘Yeni kamu Y6-
netimi’ (New Public Management) anlayis1 ve bu anlayiginin isletme diinyasindan transfer edilen verimlilik ilkeleri hak-
kinda genis malumat icin bk. Kolthoff, (2007).
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si ve verimliligin saglanmasi dogrultusunda etik kurallarin ehemmiyeti-
nin en azindan ilke olarak benimsendigi bir vasata ulagildigini séylemek
mumkindur. Etik kurallar kayit altina alan el kitaplar, ginumiiz sirket-
lerinin baslica dokiimanlar1 arasindaki yerini almigtir. Is diinyasinda olug-
turulan etik doktiman sayisindaki artig vesilesiyle ahlaka bir déniis oldu-
gu gozlemlenmektedir.® Buna paralel bir gelisme olarak etik konusu, sosyal
bilimlerin ana gindem maddeleri arasina girmistir. Altavista arama motoru
kullanilarak 02.08.1999 tarihinde internette yapilan bir arastirma, is ahla-
ki konusuna dair 20.545 internet sayfasi ve 1154 kitap kayda tespit etmig-
tir (Kelemen & Peltonen, 2001: 152).

Etik kurallar kitapgiklarinin icerigine bakildiginda bu dokiimanlarin agirlik-
l1 olarak daha ¢ok yolsuzluk, gérevi kétiiye kullanma ve seffaflik konularina
vurgu yaptig: goérilmektedir.” Etik kurallar kitapgiklarinda yolsuzluk, gore-
vi kétiiye kullanma ve seffaflik konular1 yaninda “verimlilik” ve “gorevde
6zen” gibi konulara da igaret edilmektedir. Verimlik ve gérevde 6zen konu-
lar1, saglikh bir sirket yonetimi i¢in dikkate alinmasi elzem sartlar olarak
dustnildiginde bunlar, dogrudan personel yetkinliklerini ve buna bagh
olarak da “gorev tanimi” belgelerini akla getirmektedir. Kalite yonetim sis-
temleri uygulayan sirketlerde artik bir zorunluluk olan gérev tanimi belge-
leri, herbir invan ya da gérevin ifa edilmesi i¢in gereken nitelikleri belir-
leyen referans dokimanlar olarak kayit altina alinmaktadir. Ancak, belir-
li gérevlerin ifas1 i¢in gerekli olan sartlarin siralandig: gérev tanimi belgele-
rinin etik ilkelerle iligkilendirilmesinde gerekli hassasiyetin ya da gelenegin
heniiz olusmadigini séylemek miimkindur.

Kurumsal Varolus Sorumlulugu Olarak Verimlilik

Modern yénetim biliminin kurucusu olan Peter F. Drucker, Ikinci Diinya
Savagi sonrasi doénemi ‘kapitalist 6tesi toplum’ diye isimlendirmistir.
Drucker'in ‘kapitalist 6tesi toplum’ adlandirmasina bu dénemin bir kuru-
luslar (organizasyonlar) toplumu olmas: tespiti temel tegkil etmistir.
Drucker, kuruluglari yonetim becerisinin ortaya ¢iktig: yerler olarak nite-
lerken bu becerinin de asil sorumlulugunun verimlilik elde etmek oldugunu
vurgulamigtir. Verimliligin ise bilginin ise aktarilmasindaki verimlilik oldu-
gunun altim ¢izmistir (Drucker, 1993: 73-76). Is diinyasinin ana aktorle-

6 Bukonuda etraflica bir degerlendirme icin bk. Oztiirk, (2009).

7 Benzer bir vurguya Peter F. Drucker'da rastlanmaktadir. Bk. Drucker, (1993: 143-144).
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ri konumundaki sirketlerin kir amach kuruluglar oldugu disiinuldaginde
verimliligin sirketler i¢in ifade ettigi énem asikar olmaktadir. Varliklarim
sirdirmeleri tamamen kar elde etmelerine bagl olan sirketler i¢cin verim-
lilik, hem bir varolus hem de itibar meselesidir. itibar babinda yasanacak
sorun, sirketlerin 6zellikle kalite yonetim sistemi uygulamalar: ¢ercevesin-
de kaleme aldiklar1 misyon belgelerinde siraladiklar: varlik sebeplerinin ger-
ceklesmemesi durumudur. Ticari bir kurulugun varlik sebebi manasinda-
ki misyonunu gerceklestirebilmesi ise tamamuyla ilan edilen gérevleri yeri-
ne getirecek donanimda bir personel kadrosu ile miimkun olabilmektedir.?
Dolayisiyla misyonun gerceklesmesi ile personel yetkinlikleri arasinda dog-
rudan bir iligki s6z konusudur. Bu sebepledir ki bir¢ok sirket, misyon belge-
lerine ilave olarak personel yetkinliklerini diizenleyen insan kaynaklar: poli-
tikalar1 kaleme almaktadir. Kavram olarak kalitenin tarifi de gérev konu-
sunda berraklagtiria1 bir cerceve temin etmektedir. Joseph Juran’a gore
kalite, kullanima uygunluktur. Kullanima, yani ise uygunluk sartinin sag-
lanmasi ¢ercevesinde dugtuniildiginde hizmet tretmek, sorun ¢6zmek icin
var olan kuruluglarda makamlarda oturanlarin baglica megruiyetleri, otur-
duklari makamin hizmet kalemlerini yerine getirmektir.

Havaalik gibi yogun rekabetin yasandig ve siirekli degisime tabi bir sektor-
de faaliyet gosteren havayolu ve havalimani firmalarinin insan kaynaklar:
politikalarina iligkin dokiimanlarinin incelenmesi, mesleki yeterliligin ya da
gorev gartlarinin 6neminin sirketin operasyonlar: i¢in oynadig: roli ortaya
koymaktadir. Havacilik sektériinde faaliyet gosteren havayolu ya da havali-
mani firmalarinin meslege giris ya da meslegin ifa edilebilmesi i¢cin personel
yetkinliklerine 6zel vurgu yapmalar: bir yoniiyle uluslararas: otoritelerin de
sart kostugu niteliklerin saglanmasi zorunlulugundan kaynaklanmaktadur.
Mesleki yeterlilikler ya da gérev sartlar: vurgusunun sektérel manada ifade
ettigi 6nemi segileyen bir 6rnek dokiiman olarak TAV Havalimanlar A.S.
isimli firmanin “Kurumsal Yoénetim Ilkeleri” baghg1 altinda ilan ettigi ilke-
lerin bu konuya denk diisen maddelerine gz atmak 6gretici olacaktir. TAV
Havalimanlar1 A.$.’nin “kurumsal yénetim” konulu dokiimanin alt baghkla-
rindan biri, “etik kurallar” baghgini tagimaktadir. Etik kurallarin 6nemli bir
maddesinin ise “gérevde 6zen” baghgina sahip oldugu gorulmektedir. Bahsi
gecen sirketin etik kurallarindan biri olan “gérevde 6zen” maddesi su ifade-
leri kapsamaktadir:

8 Batrdaki toplumsal zenginlik ve kalkinmay: goérev (vazife) suuru ve vazife adamhg: anlayisinin miimkiin kildig: burada
hatirlanmahdir. Vazife adamlig: anlayisinin Bati toplumsal ve ekonomik kalkinmasindaki merkezi roline dair esash bir
izahat i¢in bk. Riistow, (1944).
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“Gorevde ézen sorumlulugu

Galisanlar gorevlerini 6zenle yerine getirmekle; bu siirecte diger ¢alisanlar,
ig ortaklar1 ve paydaslarla iligkilerini ig ahlaki ve etik kurallardan ayrilmak-
sizin siirdiirmekle yikimlidir. Hi¢ bir ¢aligan, isiyle ilintili olarak ti¢tin-
cii sahis ya da kurumlardan yarar saglayamaz, 6zel is iligkisine giremez,
ddeme talep edemez ya da yapamaz.”

Havaalik sektoriinde faaliyet gosteren bir bagka sirket olan Turk Hava
Yollar1 A.O.’nun “Etik Kurallar El Kitab1” isimli dokiimanin 2.7 nolu mad-
desi “verimlilik” konusunu diizenlemektedir. Verimlilik ve hedeflere ulas-
manin dogrudan iligkisi vurgulanan s6z konusu maddede su ifadelere yer
verilmektedir:

“Elimizde mevcut kaynaklarla ortakligimiz amaclarina yénelik olarak mim-
kin oldugu kadar fazla sonug¢ almaya ¢alismaliyiz. Etkinligimizi ve verim-
liligimizi gelistirmek i¢in siirekli olarak caligmaliyiz. Bir igi yapmaya kendi-
mizi adadigimizda, o isi miimkiin olan en iyi, en dogru ve en verimli gekil-
de ve zamaninda tamamlamali ve o isi bir dahaki sefere daha da iyi yapma-
nin yollarini aramaliyiz.

Performansimizi adil ve dikkatlice 6l¢meli, anlagilabilir, gercekgi, ulagilabi-
lir ve yiiksek hedefler koymaliy1z ve performansimizi bu hedeflere gére de-
gerlendirmeliyiz. Performansimizin istlerimiz ve diger yetkililer tarafin-
dan goriilmesine ve degerlendirilmesine istekli olmaliyiz.

Yiiksek performansin yogun rekabet ortaminda bizi liderlige ulagtiracag:-
na inanmaliy1z. Ustiin performans ve inisiyatif gosteren kisiler ile caligma-

l1 ve bagarimizi onlarla paylagmaliyiz.”*°

Gorev ve liyakat ahlakinin igletme ve kurulusun basarisinda, verimliligin-
de oynadig: rol, kendini en iyi takim oyunu uygulamasinda gostermekte-
dir. Modern yonetim literatirinde 1srarla vurgulanan bir yonetim teknigi
olan takim ¢aligmasinin ortaya konabilmesi, éncelikle bir takim kaptaninin
varligini gerekli kilmaktadir. Takim oyununun icrasi i¢in ilk bagta takim
kaptani roliindeki yoneticilerin sahip olmas: gerekli vasiflara bakmak icap
etmektedir. Buginin gelismis igletmecilik dinyasinda yoneticilerin kendi
calisanlarinin goztunii mesleki donanim, konu bilgisi, insan iligkileri ve
iletisim becerileri yontiyle doldurma manasinda bir sorumluluklar1 var-
dir. Takim oyunu, isletme bagarisinin 6nemli gsartlarindan biri olarak etik

9 TAV Havalimanlar1 Holding A.$.nin Etik Kurallarinin tam metnine su web adresinden ulagilabilir: http://www.tavyati-
rimciiliskileri.com

10 THY A.O’nun Etik Kurallar El Kitabina su web adresinden ulagilabilir: http://www.thy.com/download/Etik_deger-
ler_aralik_2007.pdf
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kurallar arasinda da zikredilmektedir.'* Kuruluslarda yoneticilerin takim
kaptani rolunii oynayabilmesi, onlarin takimin (birimin) gérev sahasin-
daki is kalemlerini deruhte etmeyi imkanh kilacak niteliklere sahip olma-
sin1 gerektirir. Buna paralel olarak da bugiiniin gelismis isletmecilik dun-
yasinda c¢aliganlarin, personelin de gérev yaptiklari birimlerdeki is tiira-
nin gerektirdigi niteliklere sahip olmalari, takim oyununun temel sart-
larindandir. Isletmelerde “gérev tanimi” metinlerinin olusturulmasinin,
artik bir yaygin uygulama halini almasini da bu gereklilik 1s1g1nda deger-
lendirmek gerekir. Ginumiizin 6zellikle kalite yonetim sistemi uygulayan
isletmelerinde “gorev tanimi” baghg: altinda standartlagtirilan gérev tani-
m1 belgeleri, ilke olarak yonetici ya da diger personel kadrolarinda gérev-
lendirilecek olan kigilerin sahip olmasi gereken yetkinlikler icin bir refe-
rans dokiiman hitkmiindedir. Gérev tanimi belgelerini keyfilikten uzaklag-
ma ve bir standarda ulagma kararliginin gostergesi kabul etmek gerekir.
Dolayisiyla, modern igletmeler is yerlerinde takim oyununun ger¢eklesme-
si ve uyumlu bir ig yeri ortaminin tesisi i¢cin takima (ise) oyunun kurallari-
na uygun personelin (oyuncularin) alinmasinin gerekliliginin idrakindedir.
Diger bir ifadeyle, gorev tanimi belgelerinde listelenen sartlara uygun per-
sonelin ve 6zellikle de yoneticilerin secilmesi, bir igletme i¢in hayati 6nemi
haiz bir yonetim fonksiyonudur (Bossidy & Charan, 2007: 121-122).

Kar odakh ticari igletmelerin kamu yénetiminde siklikla yasanan ‘siyaseten
atama’ gibi tartisma ve huzursuzluga zemin hazirlayan ve dolayisiyla mah-
zurlu etkileri bilinen uygulamalardan uzak durmasini temin edecek olan bir
vasita ya da kontrol sistemine ihtiya¢ vardir. Bu vasita ya da kontrol siste-
mi, ilk elde ise alinacak personel ve yoneticlerin gérev tanimlarinda ifade
edilen sartlara sahip kisiler arasindan secilmesini saglayacak bir etik kuru-
lunun tesisi olacaktir. Ise alim siirecinde gorev tanimlarinda belirtilen sart-
larin saglanip saglanmadig etik kurulun verecegi hakem gorist ile belgele-
nip ‘resmi’ bir bi¢cimde kayit altina alinmalidir. Caligma hayat: stresince de
takim oyununun saglikli sekilde strdiirilmesi i¢cin takima alinmis yoneti-
ci ve diger personelin gerekli oyun performansin sergileyip sergilemedik-
leri duizenli periyotlarda denetlenmelidir. Etik kurullarin ya da etik kural-
larin etkinliginin saglanmas: i¢in bunlarin bir yaptirim giict ile donatilma-
s1 gereklidir. Bu yaptirim giicii de etik denetleme neticesinde takim oyunu

11 Bir 6rnek olarak Tiirk Hava Yollar1 (THY) A.O. Etik Kurallar El Kitabinda 2.5 numarali maddesinde su ifadelere yer ve-
rilmekte ve takim ¢caligmas: konusu diizenlenmektedir. S6z konusu maddede takim ¢aligmasinin kurumsal bagarida-
ki 6nemi agik bi¢imde vurgulanmaktadir: “Bagaril bir kurum olmak ve miisterilerimizin degisen ihtiyaclarim karsgila-
mak i¢in kurumsal ve cografi sinirlari kaldirarak beraber calismaliyiz.” Metin i¢in bk. http://www.thy.com/download/
Etik_degerler_aralik_2007.pdf.
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agisindan gerekli performansi yerine getiremeyen basta yoneticiler olmak
tizere ilgili personelin takim disinda birakilmasini saglayabilecek bir etkidir.
Aksi takdirde etik kurallar, vizyon ve misyon belgeleri yaninda ticari islet-
melerin kurumsal internet siteleri gibi iletisim mecralarinda ya da faaliyet
raporlari gibi yayinlarinda boy gésteren, ancak etkisi olmayan ‘siisli’ metin-
lerden 6te bir mana ifade etmeyecektirKurumsal basariyr yakalamak ve
kurumsal varligini yarinlara tagimak isteyen akilli organizasyonlarin uygu-
lamalar1 gostermektedir ki personel ve yonetici se¢me isi ile takimda (gorev-
de) tutma iglemleri olduk¢a ciddi kistaslar dhilinde yapilmalidir (Welch
& Welch, 2005: 95-106; Bossidy & Charan, 2007: 121-128). Bu dogrultu-
da bir siirekliligi saglamak ve etik dokiimanlara bir gecerlilik ve inandirici-
ik kazandirmak i¢in gelismis tilkelerde etik denetlemeler gerceklestirilmek-
tedir. Etik denetlemelerde dikkate deger bicimde gorev tanimi belgelerinde
siralanan nitelik gartlarina ne derece riayet edildigi de sorgulanmaktadir.™
Gorev taniminda belirtilen niteliklerin ilgili gérevi icra edecek kiside bulun-
masinin verimlilik ve dolayisiyla pazarda var kalma agisindan oynadig kri-
tik rol dustnildugiinde, gorev sartlarinin yerine getirilmemesinin bir ‘etik
ihlali’ oldugu kesinlik kazanmaktadir. Bu tespitten hareketle, gorev tani-
m1 belgelerinde siralanan niteliklerin belli bir géreve atanmig yénetici ya
da personelce saglanmamasi durumunda s6z konusu goérevi strdiirmenin
megruiyet temelinin kaybolacagina hikmedilebilir. Megruiyet temelinin
mevcut olmadigy sartlarda gorevde kalma hali, etik kurallar ¢ercevesinde
‘kleptokratik kariyer’ durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. ‘Kleptokratik kari-
yer’ tabiri, ‘kleptokratik devlet’ (kleptocratic state)'® kavramindan hareketle
bu makalenin vurgusu 6zelinde is dinyasina uyarlanmigtir. Kar odakli ¢ali-
san ve ayakta kalmasi da kira bagl olan ticari isletmelerin siyaseten atama
gibi 6zellikle t¢tinct diinyanin kamu kurumlarinda mugsahade edilen usul-
lerle yonetilmesi, haliyle kamuda yasanan rahatsizliklarin ticari isletmele-
re de taginmasi neticesini dogurmaktadir. Bu netice de verimliligin 6ntn-
deki en buyiik engel olmaktadir. Gelismekte olan diinyada kamu kurumla-
rinin buyiik oranda siyasi iktidarlarin etkisinde olmasi, bu kurumlarin ¢ogu
durumda siyasi suistimallerle anilir olmasini getirmistir. Oyle ki siyasi ikti-
darlarin atadigi yonetimler ile yolsuzluk iligkisi tizerine yapilan arastirma-
larin sayisindada artis gozlenlenmektedir. Zira, yolsuzluk siyasal siirecin bir
neticesi, bir irinu olarak algilanmaktadir (Charap & Harm, 1999: 6).

12 Sirketlerde gerceklestirilen etik (ahlak) denetlemelerinde esas alinan denetleme kistaslarina dair kilavuz i¢in bk.
Kohlhof, Dettmann, & Berner, (2006).

13 ‘Kleptokratik devlet’ (kleptocratic state) kavrami hakkinda etraflica izahat icin bk. Charap & Harm, (1999: 6).
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Isletmelerde personel se¢me islemlerinde ve yonetici atamalarinda sef-
faf bir sturecin takip edilmesi, kurumlarda olusabilecek dedikodu ve
rahatsizliklar1 6nleyecektir. Personel ve yonetici secimleri, gorev sartla-
r1 dahilinde yapilacak ‘teknik’ bir se¢me yerlestirme iglemi ile saglanabi-
lir. Verimlilik sorumlulugu dahilinde distnuldiginde, personel ve yone-
tici se¢imlerinde goérev sartlar1 esasli bir se¢me yerlestirme igleminin tek
gecer yol oldugu gorilmektedir. Verimlilik, ginumuzin gelismis ilke-
lerinde yoneticilerin, temel ahlaki sorumlulugu olarak nitelenmektedir.
Yoneticilerin verimlilik sorumlulugu, basinda bulunduklar1 ekibin iye-
lerinin kendilerini gelistirmelerine katkida bulunmalar1 sorumlulugu-
dur. Bu cercevede yoneticilerin kendilerine sormalar: gereken temel soru
sudur: “Calisanlarimin kendilerini bir nebze de olsa geligtirmeleri i¢in
bugin ne yaptim?” (Posé, 2005: 27). Yoneticilerin verimlilik sorumlulu-
gu, her turli segme yerlegtirme igleminde gorev yeterliliklerinin esas alin-
masini tartigma dig1 birakmaktadar.

Sonug: is Ahlakinin inandiricihgs icin Ayiklama Uygulamasi

Yukarida vurgulandif: tzere etik kavraminin is diinyasi ve bilimsel aragtir-
malarin gindemine yerlesmesi, esas itibariyla kuruluslarda verimliligi yaka-
lama iradesinin bir géstergesidir. Verimlilik i¢in ¢ok elzem bir usul olarak
etik kurallara riayetin bir gereklilik olduguna dair kuruluslarda ortak bir
inang oldugu, ticari igletmelerce kaleme alinan etik dokiimanlarin sayisin-
daki artigta kendini gostermektedir. Ancak asil mesele bu etik dokimanla-
rin inandinaliginin saglanmas: meselesidir. Is ahlakinin daha ¢ok yolsuz-
luk, gorevi kotuye kullanma ve irtikap gibi agilardan ele alindiginin ortaya
kondugu bu makalede etik dokiimanlarda bir verimlilik unsuru olarak gérev
ve liyakat ahlaki konusunun ihmal edildiginin alti ¢izilmistir. Ancak maka-
lede diger bir vurgu, etik kurallara bir inandiniciik boyutu kazandirilmasi
ihtiyacinin oldugudur. Dolayisiyla, inandiric bir etik tutum i¢in gérev tani-
mi belgelerini esas alan etik denetlemelerin 6nemi yaninda liyakat sartla-
11 cervesinde yapilacak ayiklama ya da triyaj isleminin roline deginilmigtir.

Bu makaledeki yapilan tahlillere kaynaklik eden, modern yonetim bilimi-
nin fikir babas:1 Peter F. Drucker'in kapitalist 6tesi toplumun bir kurulus-
lar toplumu oldugu yoéntndeki tespit ve vurgularidir. Drucker’'in nazariya-
t1 ve temellendirmeleriyle kuruluglar toplumunda her sektérden kurulusun
asil sorumluluk 6gesinin verimlilik oldugu kesinlik kazanmigtir. Verimlilik,
herhangi bir kurulusun varlik sebebinin yerine getirilmesi yaninda sektorel
varligini devam ettirmesinin de baglica teminati olmaktadir. Bu haki
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kat zaviyesinden, verimlilik diizeyinin tuturulmas: i¢in faaliyette bulunulan
sektorun mesleki niteliklerini tizerinde tasiyan yonetici ve personelin istih-
dami hayati 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla, herhangi bir kurulusun ise
aldigy, kadroya dahil ettigi yonetici ve personelini faaliyette bulunulan sek-
torin mesleki gerekliliklerine gore liyakat esasi dahilinde bir ‘ayiklamaya’
tabi tutmasi, akilli bir girket tutumu olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu manada-
ki ‘akill: sirket tutumu’ uygulamasini cesaretlendirecek 6rnek olarak GE’de
(General Electrics) uzun yillar tst diizey yonetici olarak gorev yapmis Jack
Welch’'in personel ve yonetici se¢iminde tatbik ettigi ‘ayirim yapma’ yon-
temini zikretmek gerekmektedir. Jack Welch, ‘ayirim yapma'’ys, insan ve is
yonetmenin yollarindan biri olarak nitelemektedir (Welch & Welch, 2005:
51). Zira Welch, yoénetici ya da personel kadrolarinin verimlilik i¢in var
oldugunu su a¢ik cimlelerle dile getirmektedir:

“Sirketler, eger yoneticileri performans: yiiksek ve dusiik isler ve insanlar
arasinda net ve anlamli bir ayirim yapabiliyorlarsa, giigliileri yegertip zayifligs

tirpanhyorlarsa ancak o zaman kazanch olurlar” (Welch & Welch, 2005: 49).

Ozetle Welch, is bagsarmanin, verim ortaya koymanin iyi yénetici ya da
personel kadrolarina sahip olmakla es anlamli olduguna dikkat ¢ekmek-
tedir (Welch & Welch 2005: 18). Bir kurumda liyakatin gecer ak¢e oldu-
gunun en inandirici igareti, bir géreve dair yetersizligin tespiti durumun-
da yetersizlik arz eden personel ya da yoneticinin gérevden el cektiril-
mesidir. Yarinlar1 hedefleyen ‘akilly’ kuruluslarda yetersizlik durumun-
da takinilan tavir, zaten gérevden el cektirmedir. Tiirkiye’de de liyakat
bakis a¢isindan yetersizlikleri tespit edilen yoneticilerin ayiklamaya tabi
tutulduguna dair numune kabilinden uygulamalar gorilebilmektedir.
Welch’in ayirim yapma, ayiklama uygulamasini andiran benzer bir uygu-
lamaya da Cem Kozlu zamaninda yonetilen Turk Hava Yollar1 (THY)’'nda
rastlamaktayiz. Cem Kozlu, askeri tiptan transfer edilen bir yontem ola-
rak niteledigi triyaj uygulamasini THY de goreve geldiginde kullanmigtar.
Triyaj ile Kozlu, birlikte calisma durumunda oldugu yoneticileri is ¢ikar-
ma potansiyellerine gore tartarak takima alinabileceklerle alinamayacak-
lar1 tespit etmek i¢in kullanmigtir (Kozlu, 2007: 35). THY’de yine Cem
Kozlu yonetimi zamaninda gérev sahasindaki bir konuda zaafiyeti agikar
olan Tahran Midiriintin kurumsal imaj ve bagarinin selameti icin derhal
gorevden el cektirilmesi (Kozlu, 2007: 161), béyle bir uygulamaya iyi bir
ornek tegkil etmektedir.
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