ISGOREN MORALI

Prof. Dr. inal Cem ASKUN

Moral giinliik yasamda, ¢ok sik kullanilan, ancak tanimlanma
cabasina girisildiginde, somut 6lciiler icinde ele alinamayan soyut
bir kavramdir. Soyutlugu yaratan en dénemli neden, moralin duy-
gusal kokenlere dayanmasidir. Etki alani dikey ve yatay boyutlar-
da yayginlik goésterir. Dikey boyutta, Kisinin tiim ruhsal yapisi ve
davraniglarini etkilerken, yatay boyutta biitiin insan gruplarina,
kurumlara, érgiitlere, topluma, kitlelere yayilir.

Ne i¢in olursa olsun, moral ¢ok genel anlamda «yasama sevin-
cin, «varolma cogskusu» seklinde tanimlanabilir. Bu sevin¢ ya da
cosku (heyecan) bir baglihlk anlamini icerir. Baglihlk yasama, ise,
bagkalarina, érgiite, kuruma, topluma, vb. hususlara karsi olabilir.
Yiiksek ve diisiik moral durumlarindan soz edildiginde, ¢cogu kez

bu bagliligin siirmesi, artmasi azalmasi ya da kesilmesi olaylari go-
rilmektedir.

Calismamizda morale konu olarak iggoreni aldigimiz i¢in, ku-
rumsal, orgiitsel, toplumsal, kitlesel, vb. moral konularini ele al-
mayacagiz.



MORALIN ANLAMI

Moralin anlami hakkinda bir fikir edinebilmek ic¢in, éncelikle
bu konuda baz1 goriiglere yer vermeyi yararli bulmaktayiz.

Bir gortigte, moralden s6z edildiginde genellikle, bireylerin ve
gruplarin kendi ig ¢evrelerine; ayni zamanda orgiitin veya isletme-
nin Ustiin ¢ikarlar icin tiim yeteneklerini ortaya koyup, goniilli
isbirligine gitmelerine, iliskin tutumlarinin anlagilmasi1 gerektigi
belirtilerek «moral nedir»? sorusuna gsoyle bir aciklama getirilmek-
tedir (1): Saghk sodzcligii gibi moral de tek basina olumlu ya da
olumsuz bir anlama gelmez. Baska deyisle ¢cok tiirsel (spesifik) an-
lamlar: yoktur. Saghk énemlidir, ¢iink{i genel fiziksel kogulu (kon-
diisyonu) gosterir. Moral onemlidir, ¢clinkii genel insan iligkileri
kosulunu ortaya koyar. Moral de saglik gibi diizenli 6nemsemeyi
(ihtimam1), taniy1 (teshisi) ve tedaviyi gerektirir. Saglik, kisinin
fiziksel kosul bilesimi olurken; moral bireyin tutum, duyu ve duy-
gular toplami olmakta, bagka deyisle tek bir duygusu olmamakta-
dir. Morali 6zel olarak incelemek icin, belli gruplar ile icinde yasa-
nilan ortamin bilinen kosullarina iligskin s6z konusu tutumlara bak-
mak gerekecektir (2).

(1) KEITH DAVIS, Human Relations at Work, McGraw-Hill Book Com, 1962,
New York, s. 76—77.

{2) Burada moral 6zellikle bir kisi ya da grubun tutumlariyla ilgili bulunmakta-
dir. Bir yénetici, ya «John Doe'nun morali yliksek» ya da «X—Boélimiin mo-
rali yuksek» diyebilir. Bkz.: A.g.k. 5. 77. Ayni kaynakta, bu ikisi arasindaki
farki gostermek igin soyle bir 6rnek verilmektedir: Savag sirasinda bir alet-
yapim béliminde, moral yuksekti. Gergi isgdrenler uzun saatler galisiyor-
larsa da, isteklenme (motivasyon) ve basarilarini yiksek diizeyde siirdiirii-
yorlardi. Ancak, birdenbire otuzbes yagindaki is¢inin is basarisinda
haftalik bir diisme goralmustii. Kendisinin gikardigl is miktarinin yaninda,
daha kotisd, kalitesi de kabul edilmeyecek diizeye inmisti. Hemen hemen
% 40 1skarta ¢ikmisti. Ustabasi, bu sorunu ¢dézmek icin kendisiyle konusg-
tugunda, <hergey yolunda -herhangi bir sorun yok. Sadece bir dizi sanssiz-
l1iga ugradim» diyerek gilivence vermisti. Ancak buna ragmen bozukluk siir-
miistd. Ustabasgl yeniden durumu inceleyipte, sonu¢ alamayinca, isgéren (per-
sonel) bdlimiinin (dairesinin) yardimini istemisti. Kendisi, bolimiinde mo-
ralin iyi oldugu kanisindaydi, ancak s6z konusu is¢inin morali birdenbire
sifira inmisti. Giderici gareye basvurmak i¢in bunun nedenini §3renmek is-
tiyordu. Iggéren boéliminiin incelemesiyle hata meydana ¢ikti. S8z konusu
is¢i askere alinmak iizere saghk kontrolitne cagrilmisti. Isgdren bélumii,
gerek kendilerinin gerek ustabasinin sdz verdizi askerligini geciktirme (te-
cil) istegini yapmay1 ihmal etmisti. Ayni Uretim boliminde benzer durum-
da olanlar askerliklerini geciktirme olanagini elde ederken, bu isginin isinin
olmamasi, kendisini, ustabaginin sanki ondan kurtulmak istiyormus seklin-
de bir disilnceye sevketmisti. Iste ustabasina karsi, kabul etmek istemedigi
gercek sorunun nedeni buydu.



ileri

Bagka bir goriiste ise moral icin asagidaki tanimlarin yapildigi
stirilmustiir (3) :

Moral, catigmanin olmamasidir.

Moral, bir mutluluk duygusudur.,

Moral, iyi bir kisisel uyarlanmadir (intibaktir)
Moral, kisinin kendisini isene vermesidir.

Moral, grubun tutkunlugu veya «biz» duygusuna sahip ol-
ma. derecesidir.

Moral, ig ile ilgili tutumlarin bir toplamidir.
Moral, grubun amaclarinin kisice benimsenmesidir.

Moral, bireyin gereksinmelerinin kaniglanma (tatmin ol-
ma) ve biitiiniiyle kendi is durumundan degan so6z konusu
kanigi algllama diizeyidir.

Bu tanimlarin sonuhcusunda, bunun bes temel 6zelliginin ol-
dugu, tanimi yapan tarafindan soyle aciklanmistir (4).

a)

b)

Tanim moralin devingen karmasgikligini benimsemektedir.
Oyleki, sz konusu karmagiklik bir faktor analiz yaklagimi-
n1 gerektirmektedir. Baska deyisle, moral tek boyutlu de-
gildir, bircok oge ya da etmenleri (faktérleri) vardir. An-
cak, s0z konusu etmenlerin insanin gereksinmelerine gore
tanimlanmasina, bunlarin kanislanmasindaki cevresel kay-
naklara gore tanimlanmasindan daha cok onem vermekte-
dir.

Tanim, morali temelde bireyin bir 6zelligi olarak ele al-
maktadir. Kuskusuz, gruplar da moral acisindan betimle-
nebilir (tasvir edilebilir). Ancak boyle bir betimleme, birey-
lerin grup icinde sagladiklar: kanistan ayri bir durumu or-
taya koymaktadir. Oyle gériinmektedir ki, bir grubun mo-
rali en azindan, icindeki bireylerin moraline bagli kalmak-
tadir. Bu da alisilmis is kahisgindan daha ileri bir durum
olmaktadir.

(&3]

(4)

ROBERT M. GUION (Some Definitons of Morale», -derleyen: EDWIN A.
FLEISHMAN. Studies in Personnel and Industrial Psychology, The Dorsay,
Press, Inc., Homewood, III, 1961, 5. 302—304.

A.gk. s. 304



¢) Tanim, morali yanliz is durumu disindaki genel niteligiyle

ele almayip, is ile bagintisindaki varligini da kabul etmekte-
dir.

d) Tanimda, moraldeki giidiileme siireclerinin rolii dikkate
alinmaktadir. Séyle ki, bireyin bircok gereksinmeleri olabi-
lir. Bunlar ya somut ya da hireylerin algilari i¢cinde, kiginin
hayatini kazandig: is aracilifiyla kaniglanabilir.

e) Tanim, her is diizeyinde ya da is sitmifindaki sézgelisi, ¢cOp-
ciiden profesore, gezici saticidan, gazete yazarina kadar tiim
isgorenleri kapsamiria alabilmektedir.

Daha Oncede belirtildigi gibi moral gercekte somut degil, soyut ve
tanimlanmasi giicliikler tasiyan bir kavramdir. Tanimdan gelen bu
glicliik, cesitli karisikliklara ve yanlis anlamalara yol acmaktadir,
Ornegin isgéren yoniinden yiiksek moralin, onun vaktini ve giicii-
nii igletmenin gereksinmeleri ile amaclarina ayirma istegi oldugu-
nu bir tanim geklinde 6ne siiren goériisiin noksanlhklar: sdyle ele
alinmigtir (5): Ortalama bir isgéren igletmenin amaclarina sadece
kendisine verilen igi yaparak hizmet edebilir. Clinkii, kendisine
soylenenden fazlasini yapma konusunda cok az olanagi vardir. Eger
isletmedeki gorevine vakit ve giiclinii ayirmada isteksizse, disip-
lin altina alinmas: gerekecektir. Burada goniilsiizlik gsekline de do-
niigebilen isteksizlikten daha c¢ok kisinin kendisini isine coskuyla
vermesi 6nemli olmaktadir. Bu durumda moral, isgdrenin isinin en
az gereklerini zoraki yerine getirmesi ile yakindan goézetim olmak-
sizin, elinden geleni yapmasi arasindaki fark biciminde ortaya
cikmaktadir. Ote yandan s6z konusu tanim igletme ile iggbrenin
ayrilip ayrilmayacagi yliksek moralin isgérenden isletmenin amacg-
larini s6zstiz benimseyerek, yonetimin tutumuna kayitsiz sartsiz

uymagsini gerektirip, gerektirmeyecegi gibi sorular: akla getirmek-
tedir.

Yiiksek moral ayni zamanda torel (ahlaki) bir yikiimlialiga
de 6ngoérmektedir. S6yleki, eger isgdren bir isletmede ¢aligmay: ka-
bul etmisse, torece bu isletmenin amaclarina hizmet etmede elin-
den gelen cabay:1 gostermek zorundadir. Bu durumda isgdren go-

(5) WILLTAM H. KNOWLES, Personnel Management, American Book Com.,
New York, 1955, 8. 203—207.
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revini yapacak, karsihiginda iicret alacaktir. isverenin térel yiikiim-
liliigi ise, isgorene hakettigi licreti 6demek ve adil davranmaktir,
Burada moralin bir gorev ya da ylikiimliilik mi oldugu, sorusu ¢1k-
maktadir. Isgoren torel bir yiikiimliilik olarak isi icin gerekli vakit
ve cabay1 harcayabilir ancak morali diisiik bulunabilir. Clinki go-
niilce istekli ve coskulu degildir. Goriilmektedir ki, moral kiginin

torel yukiimliliigiinden daha baska bir kaynaga dayanmakta-
dir (8).

Yiiksek moral igbirligi yapmaya isteklilik olarak da tanimlan-
magtir. Bu tanim sadece isteklilik acisindan degil, isbirligi yéniin-
den de bir takim sorunlari beraberinde getirmektedir. Stzgelimi,
yiiksek moral isbirligi temel olarak isverenin amac ve degerlerini
dogrudan dogruya sozsliz benimseme anlamina m: gelmektedir?
Oyleyse, yiiksek moral, yetkeci (otoriter) standartlari ya da karsi-
likl: kanigverici (tatminkar) iligkiler diginda tek yanli calismay1 m1
icerecektir? Gercekte, ishirligi iki tarafin da cabalarini gerektirdi-
ginden, calisma iligkilerindeki bozukluklar, bu tanima gore, y6ne-
timin diisiik moraline baglanabilir. Kuskusuz isgérenlerdeki diisiik

moral igbirligine engel olur. Esanlamli olmasa bile ikisi birbirine
baghdir.

Ozellikle yiksek isgdren moralinin temel etkenlerini aragtir-
ma i¢in yapilan bazi calismalarda, asagidaki alt: etkenin énemi {ize-
rinde oldukca yaygin bir goriis birligi bulundugu ileri siiriilmiis-
tir (7)

1. Yeterli gozetimin sagrlénmam : Gozetimeinin, igletme ve is-
gorenleri arasinda iligki kurmada rolil dnemlidir. Onlarin
giinliik calismalarinda basta gelen etkileyici oruna sahiptir.

2. Isin kendisinden kamislanma (tatmin olma) : Cogu kimse-
ler sevdikleri isi yapmaktan ayri bir kanis duyarlar. Bu ka-
nig, igde yeteneklerini ve kisiliklerini gelistirme olanagini
kendilerine verir.

3. Is arkadaslarima uyabilme : Isgoren isinde bagkalariyla ar-
kadaslik bag: kurup, onlarca tutuldugunu anladigl zaman,
calismasindan daha cok kanislanmaktadir.

(6) Agk. s. 204,
7N PHILIP ASH, «The SRA Employee Inventory: A Statistical> Personnel
Psychology, Autumn, 1954, s. 359. Yine Bkz.: DAVIS, s. 78.
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4. Sistem olarak kanisverici orgiitsel amac ve etkinlik: Isgo-
renler inandiklar: degerli bir amagla orgiite baglanmak is-
terler. Ayni zamanda igletmeden, ortak amaci karsilamada
etkin caba beklerler. Boylece iggdrenler, kazanan bir taki-
min uyesi olarak, kanisverici bir ¢alisma ortaminda bulun-
ma istiinligini elde ederler.

5. Ekonomik vb. ddiillerle kanislanma: Isgorenler kendi ¢alis-
ma gruplarinin amaclarina yeterli hizmet gordiklerine
inandiklarinda, basta ekonomik olmak tiizere, bircok odiilii
beklerler ve bunun once isletme icinde, sonra da igletme di-
sindaki benzer durumlarda karsilastirmasini yaparlar.

6. Genel fiziksel ve ruh saghgi: Fiziksel ve ruhsal saghik, kar-
silikli bagliliklarindan dolay: bir arada dusiiniilebilir. Bu ko-
nuda, is kanisimi ilgilendiren isletme disi etkenleri de soz-
gelimi evdeki sikintilar, hastalik, vb. kapsamaktadir. Ote
yandan Kisinin genel duygusal yapisinin etkileri de burada
ele aliabilir. Ornegin, iggdren ev ve cevre yasamindan ka-
nislanabilir. Ancak, isinin pek parlak bir yonii yoksa, i mo-
rali oldukea diisiik olabilir. Bagkasi, ev ve cevresinden kanis-
lamazsa, is durumu ortalama bir diizeyde de olsa, isdeki mo-
rali, birinei isgérenden daha yiiksek gériilebilir.

Ilk ii¢cii dogrudan yapilan isle, digerleri genel moral kosallariyla il-
gili bu alt1 etken isletme yonetiminde moralin ele alinmasinda
onemli gercekleri ortaya koymaktadir. Yonetimin iyi tlicret politi-
kas izlemesi, isgérenlere cesitli sosyal hizmetleri saglamasi, vb. ya-
rarlarn orgite getirmesi, calisanlarin moral sorunlarinin ¢oziimlen-
digi anlamina gelmeyecektir. S6z konusu alt1 moral etkeninin sa-
dece bir ya da ikisinde basar1 saglanmasi, iggérenin yliksek moral-
le caligmasinda yeterli olmaz. Ote yandan, bir veya iki etkende mo-
ral kogullarinin olumsuz sonuclari apac¢ik giiriilen, ancak incelen-
mesine gidildiginde karsimiza cok caprasik 6zellikleriyle cikan «mo-
ral» kavraminda, isgéren acisindan bazi temel noktalar: elde etmek
istersek, bu konudaki yorum boyutlarini biraz daha genisletmek
gereksinmesiyle karsilasilmaktadair.

Herseyden énce burada s6z konusu olan «igsgéren moralidir».
Bagka deyisle, tiim Kkigileri kapsayan genis bir moral anlayisinin,
ortaya koydugu c¢ok sayida ¢ikmaz ele almak durumu yoktur. Bu-
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rada en 6nemli kisitlayicl «isgéren» kavramidir. isgéren kimdir?
Isgoren belli bir licret karsih@inda, isletme orgiitiinde kendisine ve-
rilen isi, bu isin onceden belirlenen yetki ve sorumluluklanyla, is-
letmenin amaclarina uygun olarak siirekli yapan kisidir.

Kigi, isgoren kavraminin yukaridaki yalin tanimiyla belirle-
nince, onun moralinin de tanimin siirlar1 ve boyutlarina gére yo-
rumlanmasi zorunlulugu cikmaktadir.

Buraya kadar moral hakkinda ve 6zellikle isgdren morali iize-
rinde yapilan agiklamalar dikkate alindiginda, isgéren moralini
agagidaki gekilde tanimlama yoluna gitme olanag1 ¢ikmaktadir :

SEKIL—1 : Isgoren ve Cevresi



«i§g6ren morali, bireyin icinde bulundugu cesitli cevrelerin de
etkisiyle, isletmede isine, drgiite ve sosyal cevresine karsi tasi-
dig1, devingenligi cok yiitksek baglhilik duygusudur».

Tanimdan goéruldigi gibi, isgdren moralini belirleyen, daha
dogrusu onda isine, igsletmeye karsi baghilik duygusunu belli bir mo-
ral yapisina doniigtiiren etkenler, ¢esitli d6gelerin icice baginti ve et-
kilesimlerinden kaynaklanmaktadir,

Bunu yukaridaki SEKIL—1'deki cizimle gostermemiz de
olurludur.

Cizimde gorildiigi gibi isgdren moralini belirleyen temel oge-
ler, onun ¢evre katmanlar: ile bu katmanlar arasindaki karsilikli
iligki ya da etkilesim agindan cikmaktadir. Isgérenin icinde bulun-
dugu degisik cevre kosullari, onun genel moral yapisinin alt boliim-
lerini ortaya koymakta, baska deyisle, her cevre isgorenin bir moral
tiirit olmaktadir. Bunu SEKIL—2’deki cizimde daha acik gérmek
olurludur.

AILE
MORALI

ORGUTSEL

YORESEL
MORAL

1SGOREN
MORALL

TOPLUMSAL

SERIL—2 : Isgbérenin Moralini Olusturan Baslica Moral
Tiirleri



Gercekten bir isgérenin moral yapisini 6grenmek icin, en azin-
dan sozkonusu cizimde goriilen, moral tiirlerindeki durumunu in-
celeyip, diger deyisle, ana moral sisteminin bu alt sistemlerini ta-
nimlamak zorunlulugu ¢ikmaktadir,

Gerci isgdreni ana moral yapis: icinde yer alan s6z konusu mo-
ral tiirlerini, tek tek ele alip, genis boyutlarla analizlerine girigsmek,
bu yazinin sinirlarini ¢cok asarsa da, bir fikir edinilmesi bakimin-
dan, kisa da olsa, lizerlerinde durmanin, moralin anlamini biraz
daha acikliga kavusturmas: yéniinden yararlh bulmaktayiz.

Isgorenin is Morali

Isgorenin Orgiitsel Morali :

: Isgbrenin is cevresini olusturan

temel dgeler, ayni zamanda onun
is moralini de yapilandirmakta-
dir. Igin gorevleri, bu gorevleri
yerine getirmede isgdrenin yetki
ve sorumluluklari, is iligkisi i¢in-
de oldugu yakin calisma arkadas-
r1, isinde kullandigl ara¢ ve ge-
recler, isin niteligi, fiziksel kogul-
lari, tehlikeleri, vb. hususlar sii-
rekli olarak isgbrenin moralini
diigliren, ylikselten veya her za-
manki diizeyini koruyan ogeler
olmaktadir.

Isgérenin calistigl isletmenin a-
maclar, yonetim politikalari, or-
gutiin bicimsel ve bicimsel olma-
yan yapllari, ast-ust iliskileri, is-
gorenin o6rgiit ici orunu, calistigi
bolimiin orgiitteki yeri ve isglev-
leri, orgiitte haberlesme araclar
ile kanallar orgiitiin isgéren poli-
tikalari, sendika iligkileri, finan-
sal durumu, halkla iligkileri islet~
menin iirettigi mal veya hizmetin
kalitesi, kamuoyundaki sayginli-
g1 (itibari), vb. hususlar isgore-
nin orgiitsel moralini meydana
getiren baslica odgeler arasinda

~ yer almaktadir.
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Aile Morali

Isgorenin Yoresel Morali

Isgérenin Toplumsal Morali:

Isgorenin Evrensel Morali

. Isgbrenin genel moral yapisinda,

i ve orgiit disinda birinci planda
etkili olan moral yapisini aile ¢ev-
resi olusturmaktadir. Isgoren her-
giin isine baglarken, o giinkil ¢a-
lisma gicilinde aile moral yapisi-
nin etkisi onem tasir. Aile morali
stirekli diisik bulunan bir isgo-
renin, is ve orgiit morallerini yiik-
sek tutmak, moral konusunda is-
letmenin c¢ok etkili yonetim poli-
tikalarini uygulamasini gerekti-
rir.

: Isgorenin oturdugu kent, kasa-

ba, vb. yerlesim merkezi ile bu
cevredeki cesitli iliskileri ydrenin
genel toplumsal yasami, degerle-
ri, kurumlari, yére halkinin dav-
raniglari, yorenin sorunlari, egi-
tim ve kiiltiir diizeyi vb. 6geler is-
gorende yoresel bir moral yapisi
olusturur.

Isgorenin icinde yasadigl toplu-
mun genel sorunlari, yonetim bi-
¢imi, ekonomisi, hukuk diizeni,
egitim ve 6gretim olanaklari, po-
litik yapis1 vb. hosuslar iggorenin
moralini, onun bu Kkonulardaki
alg1 giicliyle oranli olarak etkiler
ve kendisinde toplumsal bir mo-
ral yapisini meydana getirir,

: Isgorende belli bir diitnya goriisit

ile evren bilincinin olmasi, genel
olarak diinya ve evrende meyda-
na gelen olaylarda moral duyar-
ligina yol acar. S6z konusu du-
yarligin siirekliligi, onda evren-
sel bir moral yapisinin bulundu-
gunun en ac¢ik kanmtidir.



Isgorenin Dogasal Morali : Insanin, ayni zamanda doganin
bir parcasi olmasi ile aralarindaki
sik1 etkilesim, dogada meydana
gelen cesitli olaylarin, onun mo-
ralinde degisik etkilere yol aca-
rak, ayri bir yapiyl, olusturmasi-
na neden olmustur. Isgoren de bir
insan olduguna gére, calistigl is-
letmeye dogasal bir moral yapi-
siyla gelmesini de zorunlu kil-
maktadir. Dogadaki iklim olayla-
lar1 hava kosullari, dogal felaket-
ler, saghik durumu vb. hususlar
isgbrenin hergiin devingen bir
dogasal morelle yasaminin siir-
mesine neden olabilmektedir.

Isgoren icin éngérdigiimiiz tiim bu moral yapilari, her isgérende
ayni tiirde ve etkide degildir. Bunlarin olusumu kisinin, séz konusu
moral yapilariyla ilgili ¢cevrelerle etkilesim, algi - tepki yetenekleriy-
le kultirel diizeylerine bagh kalmaktadir. Kuskusuz, her isgéren-
de boyle biitiinlesik bir moral yapisinin bulundugu ileri siliriilemez.
TUm moral yapillarinin isgéren icin icerdigi ortak konu, kendisinde
Ozel olarak, isine ve drgiite baglilik duygusunu, genel olarak da ya-
gama sevineini etkileyiel rol oynamalaridir. Bu durumda. bir isgére-
nin moral kararhilig ile moral yiliksekligi ya da diigikltiglinlin ne-
denlerini hemen bir ¢irpida saptamak kolay degildir. S6z konusu
nedenler, isgérenin sadece bir moral yapisina bagli olabilecegi gibi,
cok cesitli moral yapilarina da bagli kalabilir. Kaldi ki, cogu kez
iggdren moral hareketlerinin gercek nedenlerini kendisi bile sap-
tayamayabilir. Clinkill bireyin kendi ruhsal yapisini analiz yetisi de
onun disiin ve kiltir giicliyle oranlidir. Bu giicil egitim ve dgretim
araciligiyla yeterince kazanamamis kigi icin en énemli sorun kendi-
sini ¢éziimleyememesi, davraniglarimi duygusal yapinin icgiidii dii-
zeneklerine (mekanizmalarina) birakmasi bagka deyisle ictepisi-
nin komutasi altina girip, akil ve irade gliclinii devreye sokama-
magidir. Bu bakimdan, kendi moral yapisindaki devinimleri acik-
layamayan isgorenin sorununu c¢ézmek, yonetimin, ozellikle isgo-
ren yénetiminin en cetin engellerinden olmaktadir.
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Ote yandan isgéren moralinde diger bir sorun da isletmede
her orgiit basamagindaki kigilerin degisik moral yapi ve sorunlari
icinde olmalari, bunlar: ¢ézmede cogu kez ortak yontem ve politika-
larin pek etkili olmayiglaridir. Ayrica moralin yatay ve dikey bo-
yutlarda bir isgérenden digerlerine dogru yayuma niteligi de vardir
ki, bu 6zellik yonetimin karsisina, 6érgiitiin moral sorunlarinin daha
biiyuk 6l¢eklerde cikmasina yol acmaktadir. Kugskusuz moralin ya-~
yilma alani, sadece orgiitle sinirlh degildir, etkileri cok daha degi-
sik konu ya da alanlari icine almaktadir. SEKIL—3’deki cizimde
bu durum daha agik gorilmektedir.

1SGBREN
MORALL

SEKIL—3 : Isgoren Moralinin Etki Alanlar

Burada dikkati ¢ceken nokta, isgérenin yasam alanlari ile mo-
ral alanlari arasindaki sik1 baghliktir. Soyleki, ornegin érgiit yasa-
m1 iggdren moralinden etkilenebilen bir alan olurken, diger yoniiy-
le igsgorenin orgilitsel moralini olugturan bir Ozellik tasimaktadir.
Bunu digerlerine de uyguladigimizda SEKIL—4’deki c¢izimde go-
riillen durum ortaya cikmaktadir,

Isgéren morali ve etkileri konusu, dilenirse SEKIL—3’deki
cizimde gorildigii gibi belli bagh dort yasam tiiriinde toplanabilir.
Onemli konu, isgérendeki moral goriiniimlerinin (tezahiirlerinin)
incelemesini yaparken, sadece moralin yiiksekligi ya da diistiklii-
g1 olaylarina kosullanmayip, bu goriiniimlerin iggérenin hangi mo-
ral yapisindan geldigi, onun hangi yagam tiirlerine kadar ve ne
slireyle etkili olacaginin da dikkate alinmasidir.
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Brgiitsel 1s Aile Yéresel Toplurnsal Dojasal
Moral Morali Morali Moral Moral Moral

{SGBREN MORALT

ETKILERI

Brgiit Aile Yoresel Toplumsal Oz Kigisel
Yagam1 Yagami Yagam Yasam Yagam

SEKIL—4 : Isgoren Morali ve Etkileri

Her iggorende tiim moral yapilari bulunmayacagr gibi, bulu-
han moral yapilarinin diizeyi ile etkilerinin siirekliligi degisik du-
rumlar gosterir. Sozgelimi toplumsal algi-tepki yetenegi gii¢lii olan
aydin bir isgOren, agzgelismis bir tlkenhin geri ortamlarinda siirekli
digiik toplumsal moralle yasamini siirdiirebilir. Kimi iggdérende bu
moral diisikligt diger moral yapilarini da etkileyip, genel morali-
hi diisiirebilir ve bu durumda sadece belli konulara baghlik duy-
gusunu yitirmekle kalmayip, tiim yasama sevineini kaybederek, si-
rasinda kendi «yasam kiyimina» (intihara) kadar gétiirebilir. Ki-
milerinde ise irade giiciiyle bu moral diisiikliigiine kosullanma, bu-
nu dogal karsilama durumunun meydana gelmesiyle, 6teki moral
yapllarina yayima Onlenebilmektedir. Bazilarinda ise geri toplum
dizeni, giidiileyici ya da isteklendirici bir duyguya yol acip, onu
toplumsal islevlerinde ytiiksek bir moralin etkisi altina alabilir. Bu-
hun tersinde, «toplum diismanligi», «yikicilik» davranislari yer alir.
Baska deyisle boyle bir kigi toplum karsithigini, elindeki tiim ola-
naklarla olumsuz davraniglara doéniistiirebilir. Ornegin boyle bir
isgoren siirekli cevresinin moralini bozucu tutumlar icine girmek-
ten, belli kaniglar: elde edecegine ve boylece toplumun geriligine
kars1 gereken tekpiyi gésterdigine inanabilir.

Benzer yapisal moral ¢oziimlemeleri (analizleri) diger moral
yapilar: icin de yapilabilir. Ancak burada isgérenin moreline iligkin
aciklamalarimizi onun calistigl igletme veya orgiit ile yaptig: isi te-
mel alarak yapmak zorunda oldugumuzdan, bdyle genis acili bir
moral incelemesine girememekteyiz.
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ISGOREN MORALI VE ORGUTSEL YAPI

Isletmede orgiitsel yapi, orgiitiin en {ist basamagindan, en al-
tina kadar c¢alisan tiim isgorenler icin cesitli moral etkileri yara-
tan bir ozellik gosterir.

Orgiitsel yapi, iggérenin bu yapidaki orunu ile orunun orgitin
yatay ve dikey boyutlarinda yer alan oteki birimleriyle iligkilerine
gore bir moral birikimi yaratir.

Orgilitte s6z konusu birikimi tek yonlii tanimlama olanagi yok-
tur. En azindah orgitiin bicimsel ve bicimsel olmayan yapilarina
gdre bu birikimi inceleme zorunlulugu vardir.

Bicimsel Yap1 ve Moral

Orgiitiin bicimsel yapisinda isgdrenin orgiitsel moralini belir-
leyen temel ogeler sunlardir :

— Orunun bulundugu basamagin drgiitiin tepe ve tabanina
olan uzaklik

—- Dikey boyutta orunun iist ve ast orunlariyla bagintilari,
baska deyisle komuta-kurmay iliskileri

— Yatay boyutta orunun, ayn diizey ya da érgiit basamagin-
daki diger orunlarla karsilikli bagintilari, bagka deyisle
yan iliskileri

— Orunun yetki ve sorumluluk alani ile iligkileri

— Orunun denetim alani, bagka deyisle orunu tizerinde bu-
lunduran isgorene bagh ast sayisi

— Isletmenin 6rgiitiin bicimsel yapisinda siirdiiriillen yonetim
islevleri (planlama, orgiitleme, yliriitme, diizenlestirme, de-
nhetleme, yetistirme) ile politikalar:

— Orgiitiin yénetiminde kullanilan bigimsel haberlesme, ka-
nallari, arag¢lar ve politikalari

— Orgiitiin ana ve ikincil iglevsel boliimleri icinde ve bolim-
ler arasindaki bi¢cimsel y6netim iligkileri ile politikalar:

— Isletmenin amaclarina orgiitiin hizmet etmedeki bicimsel
bagarisy ve olciitleri
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— Isletmeye isgoren alma, atama, yiikseltme, derece indirme,
disiplin icret vb. isgoren (personel) yonetimi konularinda
stirdiiriilen bicimsel politikalar

— Isletmenin halkla iligkileri ve politikalar: ile cevredeki iz-
lenimlerin somut kanitlari

— Orgiitiin biirokrasisinde izlenen yol ve tutumlarin karma-
siklik derecesi ile drgut ici ve drgiit disi biirokratik uygula-
malarin niteligi

— TIgletmenin bicimsel olarak toplumda, yorede, bulundugu
endiistrideki orunu ile sayginlig1 bagka isletmelerle is ilis-
kilerindeki basari diizeyi

Kuskusuz temel dge olarak belirtilen bu hususlar, isletmenin ti-
riine, calistigl endiistriye, hizmet gérdiigii toplumun yapisina go-
re bircok degisiklikler gosterir, sayilar: bu kadarla kalmayip, daha
da artabilir,

Bicimsel yapinin s6z konusu moral dgeleri tek tek ve karsilikli
olarak igletmenin iggdrenlerinde degisik moral etkilerine yol acar-
lar. Bazilar: orgiitiin en st yonetim basamagindan en alttaki isgo-
rene kadar ayn etkiye yol acarken bazis1 6rgitiin belli yénetim di-
zeyindeki ya da orunlarindaki iggorenleri etkiler. Ote yandan soz
konusu moral ogelerinin siirekliligi de degisiklikler gésterir. Kimi
etkiler yillarca siirebildigi gibi, kimileri giiniin birka¢ saatlik stire-
siyle sona erer. Ayrica etkilerin yoni olumlu ve olumsuz olabilir.

Basgka deyisle bazi etkiler moral yiikseltici olurken, bazilar: diisii-
riicii olur.

Moralin orgilitteki bicimsel etkinligi, orgiitsel yapinin tepe
noktasina cikildikea artip, yayginlasirken, alt diizeye dogru azalip,
daralir. Bunu SEKIL-—5’deki ¢izimle de géstermek olurludur.

Cizimden acikca goriilecegi gibi (1) nolu orundaki iggdrenin
moral alani, orgiitiin tamamant icine alacak bir genislik géstermek-
tedir. Onun hemen altindaki orunlarda bulunan (2) ve (3) nolu is-
gorenlerin moral alanm daha daralmaktadir. Kuskusuz, bicimsel
yapinin orunlar: baglayan biirokratik kanallari, ayni zamanda &r-
giitte isgorenler arasindaki moral akisini da hizmet eder. Bu akis
yukaridan asagl, asagidan yukari, yanlara ve capraz fonksiyonel
yetki kanallarinda acikca goriliir ki, ¢izimdeki, moral iicgeni s6z
konusu durumu simgelemektedir.
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SEKIL-—5 : Orgiitiin Bicimsel Yapisinda Moral Etki Alanlari

Bic¢imsel yap1 ve moral iligkilerinden, dzellikle yonetim i¢in or-
taya c¢ikan onemli sonug; 6zellikle ydnetici orunlarinda bulunan
isgbrenlerin, sadece bicimsel gorevlerinden degil, orgiitiin moral
dengesi yoniinden de biuyik sorumluluklar tasimalaridir. 8oézgeli-
mi herhangi bir nedenle morali bozulmus olan bir igletme genel mii-
dirtiniin bu ruhsal durumu, orgiitiin tiim yoneticilerini dolayl: ve-
ya. dolaysiz yollarla etkileyip, bir siire sonra érgiitiin tiim calisan-
larinin orgiitsel moralini diiglirebilir. Ote yandan, orgiitte 6nemli
yonetici orunlarinda bulunan isgérenlerden herhangi birinin moral
bozuklugu, moral iicgenine girip, yatay, dikey ve capraz iliski ka-
nallarindan, genel mudiirden en alt dizeydeki is¢ciye kadar yine
tiim calisanlarin érgiitsel moralinin diismesine neden olabilir. Or-
giitlin tepe yonetim orunu disinda kalan orunlardaki ydneticilerin
moral etkileri, érgiitiin moral iicgenine girmedigi zaman, drgiitsel
moral diizeyi diismez, etkisi ilgili yonetici ile kendisiyle yakindan
iligki icinde bulunanlarin arasinda slirer. Buradan anlasilmakta-
dir ki, hangi crunda olursa olsun, bagarili yénetici kendi moral so-
runlarini orgilite yansitmayan, orgiitiin moral {liggenine gecistir-
meyen yonetici olmaktadir ki, bu da yoneticinin bi¢imsel gérevleri
yaninda dnemli bir sorumluulgunu ortaya koymaktadir. Buna ki-
saca yoneticinin orgiitsel moral sorumlulugu denilebilir,
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Bicimsel Olmayan Yapi ve Moral

Orgiitiin bicimsel olmayan yapisi, isgérenin orgiit moralinin
olugumunda iki biiyiik alan1 meydana getirir. Burada 6nemli olan
orguitteki bicimsel olmayan grup ya da gruplasmalar ile isgdrenin
bunlarla olan iligkisidir. Tipk1 bicimsel yapida oldugu gibi, bu yapi-
da da isgdrenin orgilitsel moralini belirleyen su temel dgelerden soz
edilebilir :

— Orgilitteki bicimsel olmayan gruplarin niteligi, tiirleri, amac

yapilari

— Gruplara girmenin kosgullari

— Gruplarin bicimsel yapiyla iligkileri ve orgiitiin bicimsel
amaglar: karsisindaki tavirlari

— Gruplararast iligki ve ¢atismalar

— Gruplarin tiyelerine sagladiklari kanis ve ¢ikarlar

— Gruplarin disinda kalmig isgorenlerin orgiitteki durumlar:

— Grup Onderlerinin niteligi ve 6nder olma kosullar

— Gruplarin dogusu, siiresi, dagilmasi

— Gruplarda bi¢imsel olmayan orunlarin, ayricaliklarin nite-
ligi

— Bicimsel olmayan haberlesme kanallar: ve araclarinin du-
rumu

— Onderlerin gruplari yénetme bicimleri ve {iyelerle iligkileri

— Grup lyeleri arasindaki iligkiler

Bigimsel yapida oldugu gibi, bu yapinin da moral olugturucu, temel
ogeleri, orgiitlerin niteligine, caligtiklar: toplumsal ve ekonomik
cevrelerin durumuna, isgérenlerin yapisina vb. etmenlere gére de-
gisik ozellikler gosterir.

Gruplarin drgilitteki yagayislari, igsgorenlerde degisik moral et-
kileri yaratir. Burada da grubun onderi ile ona yakin olanlarinin
morali, diger lyelerin morallerini biiyiik capta etkiler. Ancak bi-
cimsel olmayan yapidaki moral etkileri, kuskusuz bicimsel yapinin-
kine benzemez. Nitelikleri, yayilma bi¢imleri, etki siireleri, birak-
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tiklari izler, vb. bakimlardan farkliliklar gosterirler. SEKIL—6’da-
ki cizimde bicimsel olmayan yapidaki moral etki alanlarn ile yayil-
ma bi¢imine verilen bir drnek, s6z konusu farklilifi oldukea orta-
ya koyabilmektedir. Ornekte goériildiigii gibi, grup onderi ile (M)
harfini tasiyan grubun merkez iiyeleri arasinda kargilikli dogru-
dan iligkiler ve iiyelerin basamaksal nitelik tagimayan 6zgiir bagin-
tilari, bicimsel yapinin moral iicgeni yerine, burada merkez moral
dongiisiinii (dairesini) yaratmaktadir. Ote yandan grupta heniiz
daha merkez ya da asil iiyelie alinmamig ancak ayricali orunda
bulunan, (Y) harfiyle gosterilen yardime:r tyelerin olusturdugu
halka da ikineil moral déngiisiinii meydana getirmektedir. Yardim-
c1 iiyeler heniiz dogrudan dogruya dnderlerle karsilikli haberlesme
bagintis1 icinde olmadiklarinda, bu kanali merkez iiyeler araciligl
ile kurabilmektedirler. Kuskusuz gerek gruptan, gerek gruba olan
moral etkileri dogrudan dogruya degil dolayl yolla olmaktadir.

SEKIL—6 : Orgiitiin Bicimsel Olmayan Yapisinda Moral Etki
Alanlan
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Isgorenin genel 6rgiitsel moral yapisi, bicimsel ve bigcimsel ol-
mayan yapilara gore, boyle ayri ayri béliimlenirken, bunlarin bir-
birlerinden bagimsiz oldugu diistiniilmemelidir. Her iki yapisal mo-
ralin arasinda Ol¢egi zaman zaman ve duruma goére degisen belli
bir etkilesim alanm da bulunmaktadir.

Kuskusuz isgérenin orgilitsel moralinde, sadece bi¢imsel ve bi-
cimsel olmayan yapisal moral dgeleri yoktur. Bunlarin yaninda or-
giitlin tirettigi mal ve hizmetler, drgiitiin cevre ile iligkileri, toplum-
sal ve yoresel sayginligi, vb. hususlarda isgdrenin o6rgilit moralinin
belirieyici etkenleri arasinda yer almaktadir. Bunlarin dikkate alin-
mas1 zorunlulugu, isgérenin drgiitsel moralini, SEKIL—7°deki ¢i-
zimde gorulen bicime dontistiirmektedir.

ORGUTSEL
MORAL

Bic¢imsel
Olmayan Yapi
Morali

Bigimsel
Yapi
Morali

SEKIL—7 : Isgorenin Orgiitsel Morali ve Yapisal Boliimleri

ISGORENIN IS MORALI

Is, bir isletmede bir veya birden ¢ok oruna bagl olarak yapi-
lan, tek tek ya da grup halindeki gérev ve/veya ddevlerdir; seklin-
de tanimlamak olurludur (8). is, érgiitte, ayn1 zamanda baglica
analiz konular arasinda yer alir. is analiziyle, bir yandan isi olus-
turan eylemler ve édevler ile bu isin bagarili yliritiilmesi icin ge-

8) INAL CEM ASKUN, is Degerlemesi ve Tirkiye'deki Uygulama, Milli Prodiik-
tivite Merkezi (MPM) Yayini, 1969 s. 12.
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rekli ustalik, bilgi, yetenek ve sorumluluk belirlenirken; bir yandan
da s06z konusu isin hangi ¢evre icinde ve hangi kosullar altinda ya-
pildig1 6grenilmis olur. Biitiin bunlar dikkate alindifinda, isgore-

nin ig moralini asagidaki temel dgelerin belirleyebilecegi 6ne siirii-
lebilir :

— Isin goérev ve yiikiimliiliikleri ya da sorunlari
— 1Isin yerine getirilmesinde isgérende aranan kigisel gerekler
— Isin yapildig1 cevre ve calisma kosulari

Isletme yonetimi acisindan, isgdren moralinin odak noktas:
onun is moralidir. Isin temel moral dgelerinde ortaya cikan herhan-
gi bir noksanlik, diizensizlik ya da aksama, buradaki moral diisiik-
liginin katmali olarak artmasina neden olur. Ciinkii iggbérenin
oteki moral kesimlerindeki diistikliiklerinin de agirligi, is moralin-
deki diisme tlizerinde toplanacaktir. Bunu SERKIL—8’deki bir ¢izim-
le gostermek olurludur:

ORGUTSEL
MORAL

AILE

MORALI

DOGASAL

MORAL

YORESEL

MORAL \
TOPLUMSAL

MORAL

EVRENSEL

MORAL

SEKIL—8 : Isgérenin Moral Piramidi
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Cizimden goriildigi gibi, isgéren moralinin isletme yonetimin-
ce saptanabilecek ilk kesimleri is ve 6rgiitsel moral olmaktadir. I
morali isgdérenin moraliyle ilgili u¢ goriiniimleri ortaya koyan bi-
rinci diizeydir. Bu diizeyde moralle ilgili ilk tepkileri géren Kkisi,
isgorenin gozetimcisidir. Bunun i¢indir ki is moralinin ele alinaca-
g1 temel orunlar gozetim orunlaridir. Moral, isin kapsamini agip,
orgite dogru geniglediginde, artik sorun gozetim diizeyinin tize-
rindeki iist ydénetim basamaklarini ya da orunlarini ilgilendirmeye
baslayacaktar.

Isletmede isgéren morali konulari, érgilitsel morali de agtigl
zaman, durumun analizi uzmanca bir yaklagimi gerektirir. Boyle
bir asamada moral sorunlarinin ¢oéziimii, isletmenin isgéren boliim-
lerinin moral arastirmalar1 yiikiinii arttiracaktir. Iste tiim bu ca-

balarin niteligi ve boyutlar: isgérenin is moralinde acikliga kavus-
maktadir,

Ise Bagh Gérevier ve Moral

Isgorenin is morali konusunda bagta gelen sorun isin gérevleri
ile moral arasinda ne gibi bagintilarin bulundugudur. 86z konusu
bagntilarda, isin gorevlerine iliskin olarak su noktalar énem ka-
zanmaktadir: Isin amael, amaca bagh olarak yapilmasi gereken
gorevler ve nitelikleri, basvurulan yéntemler, kullanilan ara¢ ve
gerecler, isin yerine getirilmesinde basgkalarinin yapmasi zorunlu
gorevler ile vakitleri ve siireleri, isin aktarildigi bagka isler var-
sa, bunlara aktarma bicimleri, isin kapsadig1 gorevlere baglh odev-
lerin nitelikleri, sirasy, vakti siiresi ve isi ile ilgili diger ayrintili
hususlar.

Isgorenin is basarisinin moralle olan dogrudan baglhligl, s6z ko-
nhusu is basarisini belirleyen yukarda siralanan noktalarda, morali
diigiiren herhangi bir durumun oncelikle isgérenin kendisi, sonra

da en yakin gdzetimeisi tarafindan taninmasi zorunlulugunu ci-
karmaktadir.

Is Gerekleri ve Moral

Is gerekleri, igin basarilmasi i¢in igsgérende bulunmast gerekli
ozellikle ile yerine getirecegi kosullar: gosterir. Isgdrenin is mora-
linde, is basarisi en éhemli konuyu meydana getirdigi icin, s6z ko-
nusu basarinin temel belirleyicilerinden olan is gereklerinin, is mo-
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raliyle sik1 bagintisi vardir. Kugkusuz bilgi, beceri ve yetenekleriyle
kendisine verilen isin gereklerini karsilayamayan bir iggérende ilk
goriilecek tepki, is moralindeki anlik diismedir. Bunu yalin bir ma-
tematiksel anlatimla ac¢iklmak olanagi da vardir.

Sdyle ki :

1) Is Gerekleri — Iggdren Yetisi (Kapasitesi) = DUSUK 1S
MORALI

2) Isgoren Yetisi — Ig Gerekleri = YUKSEK IS MORALI
3) Is Gerekleri = Isgoren Yetkisi : DENGELI IS MORALI

Kuskusuz buradaki ti¢ tiir is morali sonucu, is moralinin diger ko-
sullarinin degismemesi kosuluyla gecerlidir. Onlarda da degisik mo-
ral sonuclari varsa, iggérenin genel is morali daha caprasik gorii-
niimler ortaya koyabilir. Burada birinci durumda isgdrenin yetisi-
nin veya bagka deyisle bilgi, beceri, yetenek vb. is yapma. olanakla-
rinin ig gerekleri kargisinda yetersizligi; ikinei durumda is ge-
reklerinin uzerinde bir yetkiye sahip olmasi, lciinciide se birbi-
rine denkligi gosterilerek, ortaya cikarabilecekleri moral sonugclar:
belirtilmistir.

Is gerekleri, ustalik gerekleri vefiziksel gerekler olmak {izere
baglica iik bolliimde toplanabilmektedir. Ustalik gerekleri kapsami-
na 6grenim, gorgil, diislinsel yetenek, ig bilgisi, sorumluluk diizeyi
ve kapsami ile el ustaliklar girmektedir. Fiziksel gerekler ise, igin
bagarilmasinda gereksenen fiziksel cabanin niceligini, seklini, sii-
resini, vb. hususlar1 ortaya koymaktadir.

Eger bir isgérenin is moralinde diigme varsa ve buhun da temel
nedeninin iggérenin yetisinin, ig gereklerinin altinda kalmasi oldu-
gu saptanmigsa, sorunun ¢dziimii i¢in ya iggbrenin s6z konusu agi-
g1 kapatmasinda egitim siirecine alinmasi, ya da simdiki yetisiyle
gereklerini karsilayabilecegi bagka bir ige atanmasi ongoriilecektir.

Is Kosullar1 ve Moral

Isin gorildiigii cevre ve calisma kosullarinin da isgérenin ig
moralinde dogrudan etkisi vardir. Isin yapildig1 cevrenin saglk,
iklim kogullari, calismadaki tehlikeler, calisilan yerdeki giiriilti,
toz, aydinlatma, tek bagina veya bagkalariyla calisma, son derece
hassas ve pahali araclar kullanma, vb. hususlar iggérenin is mora-
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linde 6nemli bir kesimi olusturur. Bunlardan saglik kosullarinin
eger cesitli meslek hastaliklari. yaratma durumu varsa, bdyle bir
hastaliga yakalahma, iggbrenin dogasal moralini de bozup, siirekli
diisiik bir diizeyde kalmasina yol ac¢abilir.

Isletmede is ve 6rgiit morallerinin karsilikli birbirini etkileyen
ortak konu ya da etmenlerinin olmasi, her iki kesimin moral sorun-
larint hem ayr1 ayri, hem de ortaklaga yonleriyle ele alma zorunlu-
lugunu cikarmaktadir.

Ornegin, igsletmedeki genel {icret politikasi ve diizenin iggéren-
ler a¢isindan olumsuz moral etkilerine yol acacak yoni olmayabilir.
Ancak, yine de bazi iggérenler, gordiikleri igin kargiligi iicreti al-
madiklarini veya ig basarilarinin gézetimcileri tarafindan iyi de-
gerlenmedigi kanisinda olabilirler. Bu ylizden de genel ac¢idan ol-
masa bile, kendi agilarindan ticret diizeninin adaletsiz olduguna
inanip, ig morallerinde diismeye yol acabilirler.

Ote yandan sendikalarin iggérenlerin érgiit ve is morallerinde
dolayli dolaysiz etkileri goriiliir. Sendikalar sadece isgOrenler aci-
sindan degil, cogu kez toplumsal acidan da bazi amaclara ulas-
mak ve toplum diizenini kendi dilekleri yonde etkilemek egilimi gos-
terdiklerinden, bazan bu amagclari i¢in {iyeleri olan iggérenlerin des-
tegini alarak, onlarin ig ve 6rgiit morallerinde birtakim degisiklik-
ler meydana getirebilirler. Isletmede igg6ren morali incelenirken,
sendikalarin etkisinin yokumsanmasi, giidiilecek politikalarda, is-
letmenin karsisina hi¢ diislinlilmemis c¢cikmazlar: ya da engelleri
koyabilir.

MORALIN OLCULMESI

Isletmede iggéren moralinin ol¢iilmesi, dnemi kadar, biiylik zor-
luklar: da iceren bir cabadir. Zorluklar dogrudan dogruya Ol¢cme
kavramindan cikmaktadir. S86zgelimi, moral dl¢cme ¢abalarina giris-
meden su sorulara bazi somut yanitlar bulmak gerekecektir:

— Isg6renin hangi morali dl¢iilecektir?
— Ol¢me egsiireli (periyodik) yapilabilecek midir?

— Iggérenin ise devamsizligl, verimin diismesi, isden ayril-
malar, disiplinsizlik olaylarinin artmasi, vb. durumlarin
goriilmesi ve bunlarin nedenlerinin moral bozuklugunda
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toplandiginin kesinlikle saptanmasi iizerine mi iggéren mo-
ralinin ol¢tilmesine gidilmektedir?

Simdiye kadar igletmede moral 6l¢me cabalarina girisilmis
midir? Ne zaman? Hangi nedenlerle? Sonuclar: ne olmus-
tur?

Isletmede genel isgorenlerin morali mi, yoksa bazi grup ya
da isgorenlerin morali mi 6élciilecektir?

Moral dl¢me igini kim ve ne zaman yapacaktir? Daha 6nce
bu iste herhangi bir tecriibesi olmus mudur? olmusgsa nere-
de, ne zaman?

Orgilitsel ve is moral yapilar: diginda, isgorenin 6teki moral
yapilarina da girilecek midir? Nasil?

Morali 6l¢cmede hangi yontemlerden, ne derecede yararla-
nilacaktir?

Bu ve benzeri sorularin diizenlenip, yanitlari tizerinde yapici
baz1 goriiglere ulasildiktan sonra. sira 6l¢me iglemlerine edimce (fii-
len) baslamaya gelir.

Isgoren moralinin 6lciilmesi, her seyden once isletmede moral
aragtirmalarmin yapilmasini gerektirir. Isgoren kesiminde yuiriti-

lecek bu arastirmalar icin bir kaynakta soyle bir plan énerilmig-
tir (9) :

1.

2.
3.

Ne gibi bilgilerin, ni¢cin toplanmas: gerektigini (bunlarin
genel mi, yoksa tiirsel nitelikte mi olacagini) kararlasgtir-
mak,

Bunu iist yonetime benimsetmek.

Aragtirmanin yapilmasi konusunda iggorenlerin, ilgili sen-
dikalarin destegini alip, benimsemelerini saglamak. (Eger
direnirlerse, o vakit bu direnclerini kiracak egitim caligma-

larina girismek, uzman kurum ve kigilerin yardimlarindan
yararlanmak).

(9) D. YODER-H.G. HENEMAN-J.G. TURNBULL-C.H. STONE, Handbook of Per-

sonnel Management and Labor Relations, McGraw-Hill Book Com., New York,
1958, s. 14—22,
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17,
18.

. Arastirmada kullanilacak puanlama teknigini secmek, so-

rular: hazirlayip, soru kagitlarmi diizenlemek.

Soru kagitlarinin verilecegi kimseleri belirleyen tanitici bil-
gileri saptamak (yas, cinsiyet, caligtif1 boliim, yaptig is, vb)

. Soru kagidini 6nce kiiciik bir grupta «deneme» (pilot) ca-

basina girisme.

. Beklenen bulgularin én kayitlarini yapip, 6zet raporlarini

hazirlamak.

. Deneklerin (ankete cevap vereceklerin) kimler olacagin?

kararlastirmak - Bliyiitk isgoren toplulugu olan isletmelerde
kuskusuz istatistigin tesadiifi ornekleme yodntemlerinden
yararlanarak bu secimi yapmak, para, zaman ve c¢aba ar
tirimi saglayacaktir.

Yirtlitme iglemleri ile puanlama tekniklerini belirlemek, an:
keti yonetecekleri 6zellikle, «rol-oynama» yontemleriyle egit-
mek.

Ankete yanitlamayr reddedenler ve katillamayanlar olursa,
yapilacak islemleri kararlastirmak.

Anketi yliritmede kullanilacak uygun oda ya da salon:
lar1 belirlemek.

Anket sirasinda gorevinde bulunmama durumu olabilecek
isgorenler konusunda bolim yoneticileriyle gereken ayarla-
malar1 yapmak.

Yazma veya okuyamama durumunda olanlarla goriisme
yapmay! planlamak.

Anketi ylirtitmek.

Sonuclart puanlamak -olanagi bulunan isletmeler bu asa-
mada bilgisayardan yararlanabilir.

Eger soru kagitlarinda isgorenlerin bagkaca diisiince ve ka-
nilarini belirtmeleri istenmisse, bunlari inceleyip, cetvellere
gecirmek.

Islem kagitlarini hazirlamak.
Gereksenen her tiirlil istatistiksel kontrolleri yapmak.
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19. Sonugclari analiz edip, yorumlamak ve 6zellikle bu konuda
uzmanlardan yararlanmak.

20. Ise yaramayacak bilgileri ayiklamak.

21. Raporlar1 hazirlamak - bunlar yénetim, isgérenler ve gere-
kirse sendika i¢in hazirlanabilir.

22. Yiiksek yonetime raporlari yorumlamayl planlamak.

23. Aragtirma sonuclarina gore iggoren politikalarinda gerekse-
nen iyilestirme énlemlerini 6nermek.

24. Gelecek arastirmalarda isletmede kullanilacak diizgiileri
gelistirmeye baslamak.

25. Izleyecek (miiteakip) arastirma planlarim hazirlama.

26. Arastirmanin ayrintili raporunu yazmak ve burada izlenen
yontemler, yapilan giderler vb. hususlarda genig aciklama-
larda bulunmak.

Isgbren moralinin belli bir arastirma planina gore yliriitillmesinde
distintilmiig olan bu agamalar kuskusuz genel niteliktedir. Uygu-
lamada sdz konusu agsamalar, igletmelerin yapisina, amaglarina, po-
litikalarina, gore baz degisiklikler gosterebilir. Onemli olan, arag-
tirmaya rasgele baslamak degil, bunu 6nceden ayrintilariyla disii-
nilmisg, ilgililerine benimsetilmig bir model i¢inde ele almaktir.

Moral arastirmalarinda 6ngériilen bu plan yaninda, bir géris-
te de, morali dl¢me ya da degerlemede su yontemlerden yararlana-
bilecegi ileri siiriilmiistiir (10)

1. Godzetimei veya yoneticinin izlenimleri.
. Kilavuzlu goriisme.
. Kilavuzsuz goriisme.

2
3
4. Kilavuzlu ve kilavuzsuz goriisme bilesimi.
5. Uretim ve diger kayitlarin incelenmesi.

6

. Gozlemei tarafindan dinleme.

(10)  Ayrintili bilgi igin bkz.: W.D. SCOTT-R.C. CLOTHIER-W.R. SPRIEGEL, Per-
sonnel Management, McGraw-Hill, New York, 1961, s. 242—253.
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7. Soru kagidi kullanma.
8. Yukaridaki ydontemlerin herhangi bilesimi.
Gozetimeinin Genel Izlenimi

Moral izlenimleri konusunda gozetimciler farkli davraniglar
gosterirler. Kimi, yaninda calisan isgdrenlerin morellerine iliskin
cok ayrintili gbozlem sonuclarini belirtirken, kimi bunu sadece duy-
dugunu, ancak bunun nasil oldugunu kendisinin de bilemeyecegi-
hi one slirebilmektedir. Kugkusuz, moral dlgme alaninda goézetim-
cilerin ¢cogunlugu bir egitim gérmemistir. Bunun bilimsel teknikleri
konusunda bilgili olmadiklar: i¢in, moral dl¢mede salt iggdrenlerle
olan calisma tecriibelerinden yararlanmaktadirlar. Moral 0Ol¢-
menin ¢agdas amag¢ ve yontemleri hakkinda belli bir egitimden
gecmeleri halinde dogal olarak kendilerinin isgéren moreline iligkin
izlenimleri, 6l¢me ya da degerleme ¢abalarinda son derece yararlh
olacaktir (11).

Kilavuzlu Gériisme

Kilavuzlu goriisme, isgorenlerin diistindiikleri ve duyduklarini
(hissettiklerini) aciga cikarmada bagvurulan en eski yontemilerden
biridir. Kilavuzlu goriisme, isgdrenlerin belli sorular1 yanitlamasiy-
la tutumlarinin acikliga kavusacagl varsayimina dayanir. Burada
sorularin bu sonucu saglayacak bicimde diizenlenmesi en 6nemli
sorunlar arasinda yer alir. Sorular goriismecinin elinde yazili olabi-
lecegi gibi, bunlar aklinda tutup, dogrudan dogruya iggérene yo-
neltebilir de. Yazili olmasi, gériismeyi bicimsel (resmi) bir havaya
sokup, uygulamalarin bir 6rnek yiiriitiilmesinde yarar saglayabilir.
Bicimsel olmayan goériisme tavrinin daha dogal nitelik tagimasina
kargin (ragmen) goriisme sonuclarinin farkliligina yol agmasi, goz-
den 1rak tutulamiyacak bir sakincadir. Yontemin bagaris1 biyiik
capta goriismecinin yanit alma becerisi ile gériismenin sonuclarini
yansiz (objektif) degeriemesine baglidir.

Kilavuzlu goriisme maliyet ve zaman o6geleri bakimindan kila-
vuzsuz goriismeye listiinliik tagidigl halde, ayn: tistiinliigii soru ka-
g1d1 yonteminin ¢ok gerisinde kalir. Ancak kisiselligi yoniinden on-
dan ileridir ve moral kosullarini acikliga kavusturmada soru kagi-

(11 Agk. s. 242,
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dinin saglayamayacagi bilgileri verebilir. Kilavuzlu goériisme, soru
kagidi yonteminin uygun diismedigi belli béliimler ya da gruplarin
moral degerlemesinde bagvurulacak yetkin (miikemmel) bir arac-
tir. Ote yandan gézetimei ve benzeri gruplarin moralini inceleme-
de de ayni lstiinliigl tagir. Bir kaynakta, kilavuzlu goriismede, ig-
gorenden alinacak bilgilere iligkin goyle bir soru listesi Ornegine
yer verilmistir (12)

KILAVUZLU BIR GORUSMEDE KULLANILAN
SORULARA ORNEK

AdI-Soyadl  : oo Tarih ............
Cinsiyeti e, Yast @ .. Bolimi............
Orunu D e, Bu isdeki calisma siiresi .........ooieeennnn.

Ne kadar siireden beri isletmede caligiyorsunuz? ..........c..ccoeeeinenn
Isletmede bagka ne gibi igler yaptiniz? ........coocoieiiiiiiininiininannns
Isletmeye gelmeden dnce, ne yapiyordunuz? ...............cceeeeverernesn
Ik gozetimceiniz (amiriniz) Kimdir? .........coocoiiiiiiniiieiiieinenn.
Kime Karsl sorUmIUAUL? ..ottt iviiietisiiieeesiarinsssaanen
Grubunuzda simdiki 6nderinizden daha yeterli olacagini gordigii-
NUZ bir bagkaSl VAr IMI2 ...t iar e einaeeaes
Isinizde sizi Kim eZitti? .......oicoiiiiiiiiiiii e
Size verilen yonergeler (talimat) yeterince actk m1? .....................
Isinize uygun yer ve araclariniz var mi? ........c..ceeevemeresieniensinnins.
Boliimiiniizde huzursuzluk cikaranlar oluyor mu? .....................
Grubunuzdaki yoneticilerinizin yetenegine, yonergelerin a¢ikligina,
vb. hususlara saygl duyuluyor Mu? ......occiiiiiiiiiriiiiieiiieiiiien,
Boliimiinizde ig yiikil herkese egit dagitilmis m1? .....................
Size verilen sozler tutuluyor mu? .......cooooiiiiiiiiiii e
Gorugleriniz allndl MI? ..o i
Onerilerde bulundunuUZ MU? .........oooeniiiiiiiiiiiieeeiieieeeeineeaaeans,
Emirleri yerine getirirken veya geciktirirken bazi kimseler yetki-
lerinin digina CiKtl MI? ...t
Boliimiiniiz, iiretimde en verimli ¢aligmay1 yapacak bicimde 6rgiit-
lenmis MI 2 e
Calismalarinda veya goriliglerinde grubunuzun verimsiz oldugunu

hakli ya da haksiz olarak, ileri sliren bagka boliimler veya kisiler
var mi?

(12) A.gk, s. 243,
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Buradaki diger boliimlerle karsilagtirildiginda, kendi bolimiiniiz
asag1 yukar digerlerinden daha mi verimli calismaktadir? ............
Oteki boliimlerin, sizin bolimiiniiziin énemini anlayip, takdir et-
tiklerl kanisinda MISINIZ?  .oo.iiiiiieiiiir ittt rieeainiieaas
Cahstigimiz baska yerlerle karsilastirildiginda, boliimiiniiz en ¢ok,
en az ya da orta derecede mi verimlidir? ...
Gozetimciniz (a) isgorenleri yonetmede, (b) isinizi yliriitmede ye-
tenegi acisindan nasil boylandirirsiniz? ...........coieivieiiieiininein.,
Calistiginmiz 6teki yerlerde karsilagtirdiginizda (a) isinizden ¢ok mu
hognutsunuz, (b) hogsnutlugunuz normal mi, (¢) yaptiklarinizdan
ozellikle mutsuz mu oluyorsunuz?

Kiavuzsuz Goriisme

Kilavuzsuz gorisme, isgérenlerin 6zgilir konusma ortamlarinda,
durumlarini daha iyi belirtebilecekleri, béylece gercegin biitiin yon-
leriyle ortaya cikabilecegi diislincesiyle basvurulan bir yontem ol-
maktadir. Morali dl¢mede, soru kagidi yonteminden pahaliya mal-
olmasina karsilik, onda olmayan, morali diizeltme, yeniden olustur-
ma Ustinligiinin bulunmasidir. Yontemin etkinligi, dogrudan dog-
ruya gorismeci durumundaki Kiginin, isgéreni konusturma, anlat-
tiklarini degerleme, gercegi dile getirmede kendisine giiven duyma-
sini saglama, vb. yetenekleri edinmis olmasina baglhidir. Bu bakim-
dan boyle bir goriismeyi yliriitme, 6zel egitimi ve vansizlig1l (objek-
tifligi) buylik capta gerektirmektedir.

Kilavuzlu ve Kilavuzsuz Goriisme Bilesimi

Kilavuzsuz goriisme yapma ustaligl bulunmayan kiginin, bu-
nu kilavuzlu goriisme yontemiyle bilesik uygulamas: pek olasili
degildir. Clinki bilesik yontem, soz konusu kisiden, kilavuzlu yon-
temde oldugundan c¢ok, kilavuzsuz yontemde daha yeterlikli (ehil)
bulunmasini gerektirir. Kuskusuz bu, kilavuzlu gériismenin egitim
gormeden, az bilgiyle ylriitiilebilecegi anlamina gelmez.

ki yontemi bilegtirmek icin, gériismeci once fazla uzun ve kap-
samli olmayan kilavuzlu goriismeyle baslayabilir. Sonra isgdrenden
diledigi konularda konusmasi istenir. Burada asil konuyla ilgisi ol-
mayan seyler de konusmalara. girebilir. Ancak goriismecinin bun-
lar1 dikkatle izleyip, gériismenin kilavuzsuz béliimiine gecmede ba-

z1 olanaklar1 burada degerlendirerek, iggéreni konugsmaya yireklen-
dirmelidir.
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Bilesik yontemde onemli olan, goériismenin kilavuzsuz bolii-
miinden sonuglari elde etmektedir. Bu amaca ulasmak i¢in, bigim-
sel (resmi) izlencenin (programin) ayrintilarina giren konularda
kilavuzlu goriismeye pek az yer ayrilmalidir. Goriismenin kilavuz-
lu kesimi, kilavuzsuz kesiminden en iyi sonuclar1 elede etmede,
yardimcl olacak bicimde diizenlenirse, bilesik ydntem bekleneni
vermis olur.

Kayitlarn Incelenmesi

Uretime iligkin kayitlar, isgorenlerin devam kayitlari, isgdren
degisim cabuklugu oranlari, disiplin olaylarina iligkin tutanaklar,
igden ayrilmalar, ise ge¢ gelmeler, izinler, hastalik raporlari, vb.
kayitlarin incelenmesi isgérenin moralinin él¢iilmesinde 6nemli bil-
gileri verebilir. Ancak bu tiir kayitlardan, gercekten morali ilgi-
lendirenleri bulmak ya da yapilacak incelemelerden morale deggin
sonuclar cikarmak son derece gilic ve yaniltici olabilir. Ciinki s6z
konusu kayitlarda goriilen sonuclarin nedenleri, moralden ¢ok yo-
netimin genel ya da islevsel politika ve uygulamalarindanki bos-
luklardan, yanlhishklardan, bilgisizce tutumlardan, vb. durumlar-
dan ileri gelebilir. Bu bakimdan moralin 6l¢lilmesinde, kayitlardan
yararlanmak en az giivenceli bir yol olarak benimsenmektedir.

Gozlemei Tarafindan Dinleme

Bu yontemi, isgorenler arasinda tutulmayan ve giinliik konus-
malarda «ispiyoncu» diye adlari gecen kimseleri, boyle bir isde kul-
lanmakla karigtirmamak gerekir.

Yontem, gozlemei sifatiyla bir gérevlinin iggoérenlerle birlikte
bulunmasi, onlarla beraber is yasamini siirdiirmesini éngoérir. An-
cak yontemin, gézlemci olan kisinin iggérenlerce tepkiyle karsilan-
masi, igsletme hakkinda onlardan cok, kendi,diigiincelerini belirtme-
si, boyle bir yontemden beklenen yararlar: saglayacak diigliince, bil-
gi, tutum ve davranislariyla ¢ok iyi yetismis gozlemcilerin bulunma-
sindaki zorluk vb. sorunlar icermesi, uygulanmasina gecilmesi ye-
rine, basvurulmamasi yolunu daha uygun bir tutum olarak isletme-
cilerin karsisina cikarmistir.
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Soru Kagid: Kullanma

Moral aragtirmalarinda ve &lgmesinde soru kagidi yontemine
basgvurmada, en azindan bunun iki tiirde olacag: ileri siirtilmiistiir,
Soyleki (13) :

‘1— Tek basina isgoérene, dénceden belirlenmis bir dizi soruyu
yoneltme.

2— Cok sayida kisiye, posta veya benzeri bicimde soru kagidi
gondermek ya da bir grup icinde dagitmak yoluyla sorula-
r1 yanitlamasini saglama.

Birincisinde iki kisinin karsilikli olarak soru-yanit iliskisi kur-
mas1 hemen hemen kilavuzlu goériisme yonteminde izlenen yolun
bir benzeri olmaktadir.

Ikinei tiirde de degisik tutumlar sz konusudur. Soyleki, 6rne-
gin hazirlanan, soru kagidinda, her soru i¢in belli yanit boslukla-
r1 birakilarak, bunlarin isgérenlerce yanitlarinin yazilmasi istene-
bilir. Baska bir yol ise, sorunun altina ona yanit olabilecek sbzciik
ya da tiimceleri yazarak, isgérenlerden bunlarin uygun diisenleri-
ni kertiklemelerini istemek, diger deyisle, «coktan secmelin yonte-
mine bagvurmaktir. Bunun yaninda, sorulara istenen yanitlar
«EVET»,cHAYIR» biciminde de diizenlenebilir veya hem coktan sec-
meli, hem evet-hayir seklinde karma bir tutuma da yer verilebilir.

Kuskusuz, bu yollardan biri veya digerini secmek, isgérenden
alinmak istenen moral bilgilerinin niteligine, moral arastirmasi ya-
pilacak isgdrenlerin sayisi, drglittteki orunlari ile kiiltiir diizeyle-
rine sik1 sikiya baglidir.

Sozgelimi, sorulara dogrudan dogruya isgérenin yazili yanit
vermesi istendiginde, belki iggérenin 6z tutumunun 6grenilmesi ola-
nagl vardir. Ancak, bunu her iggéren yapamaz. Sonra, ¢ok sayidaki
isgéren gruplar icin uygulama ve degerleme kolayligini bu yéntem-
le elde etmek biliylik zorluklar ile engeller getirir. Kiiltiir dfizeyi
yiiksek, az sayida, belli bir isgdren kiimesi icin belki izlenecek yol-
larin en iyisidir. Yoksa, el yazisindan kendisinin idarece taninarak,
hakkinda koétii uygulamalara girisileceginden kusku duyan bir is-
goren icin bile, sorulara istenen yanitlarin verilmesi olanagi bulun-
maz. Ya bos birakir, ya da ilgisiz, geregi olmayan seyler yazarak,
gercek tepkisini gizlemeye caligir. Ayrica herkesin durumunu yazi-
l1 anlatmada, belli bir gficii de yoktur.

(13) A.gk, s. 2486.
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Coktan secmeli yanitlarla diizenlenen soru Kkagitlary, gerek
amaca uygunlugu, gerek yanitlamadaki kolayligi ve istatistiksel
O0lcme yontemlerine yatkin diigmesi nedeniyle uygulamada yaygin
bir kullanma alani gostermistir.

Bazi1 soru kagid tiirlerinde, belli sorularda igsgdrenin kigisel dii-
glinme giliciinden de yaralanmak i¢in, eger yanit evet-hayir’dan bi-
rini se¢cme seklinde olacaksa «hayir» yanitinin nedeni istenmekte;
coktan secmelilerde ise, soru yanitlarinin altina ayrica bir «diiglin-
celer» bolimil eklenebilmektedir,

Bir fikir verebilmesi i¢in agagida, degisik soru ve yanit kalip-
lar1 olan bir soru kagidindan érneklere yer verilmistir (14) :

1— Isgurubunuzdakilerin hizmet yillarini (kidemini) agagida-
ki bilgilere gore boliimlendiriniz :

— Bir yildan az ( )
— 1—3 yil arasi ( )
— 3—5 yil arasi ( )
— 5—10 yil arasi ( )
— 10 yidan fazlas1 ( )
2-— Merkez yonetiminin isletmenin isgoren- EVET ( )
lerine yakin ilgisi var mi? HAYIR ( )
3— Yerel yonetimin boliimiiniizdeki isgéren- EVET ( )
le yakin ilgisi vari mi? HAYIR ( )
4— 1yi calisabilmeniz icin, igletmenin poli- EVET ( )
tikalar: hakkinda yeterli bilginiz varmi? HAYIR ( )

5— Isletme hakkinda haberleri, asagidaki yollardan en iyi
hangisiyle edinmektesiniz?

— Isgorenlere yapilan duyurular ()

— Gozetimciler ()

— Toplantilar ()

— Sdylentilerden (dedikoduyla) ()
6— Ig yerinizdeki calisma kosullarini, Daha iyi ()
arkadaglarimizinki ile kargilagtirdi- Aym ()
ginizda nasil bulmaktasiniz? Daha kotil ()
Bilmiyorum ( )

(14)  A.gk. s. 248—249,
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7—

9—

10—

11—

12—

13—

14—

Isletmenin 6dedigi Ucretleri, ¢ev- Daha iyi
rede ayni ise 0denen licretlerle Ayni
karsilastirdiginizda nasil bulmak- Daha digiik
tasiniz? Bilmiyorum

iginize édenen {iicreti, boliimiiniizdeki EVET
diger islere ddenenlerle karsilasgtirdigi- HAYIR
nizda hakli buluyormusunuz?

Aym alandaki oteki igletmelerinki Daha iyi

ile karsilastirdiginizda, igletmenin  Ayni

sosyal yardimlarini nasil buluyorsu Daha digiik
sunuz

Bilmiyorum

(

)

Gozetimeinize bir soru sordugunuzda, kendisi asagidaki

tutumlardan hangisini gésterir?

— KRanigverici (tatminkar) yanit verir

— Kanigverici bir yanit saglar

—- Unutur

— Sizi ciddiye almaz

Gozetimeinizin insanlarla gecinme Cok iyidir

durumu nasildir? iyidir

Arasira gecimsiz

Gec¢inemez

Gozetimceinin iyl bir dinleyiei midir,

yoksa hep kendisimi konusur?

— 1yi bir dinleyicidir

— En c¢ok kendisi konusur

Gozetimeiniz iyi bir 6gretmen midir EVET

HAYIR

(
(
(

(

)
)
)
)

Isinizden bir sikint1 ya da yakimmaniz olsa, bunu kime

sOylersiniz? (1,2,3,4, olarak siralayin)

— En yakin gozetimcime
— Patrona veya miidiire
— Isgéren boliimiine

— 1Ig arkadaglarima

—~ o~~~

N N N N



15— Eger yodneticinize iyi bir fikir verirseniz, EVET )
size giivenir mi? HAYIR ( )
16— Iggorenlerin disiplininde igletmeyi Cok siki ()
¢ok sik ya da c¢ok gevsek buluyor- Cok gevsek ()
musunuz? Oldukc¢a hakli ( )
17— Boélimiinlizde en iyi caligsanlarin yiik- HAYIR ( )
seltilecegini saniyor musunuz? EVET ()
18— Gozetimcinizle nasil uyusacaginizi bili- EVET ()
yor musunuz? HAYIR ( )
19— Gozetimceiniz bir insan olarak size ilgi HAYIR ( )
gosteriyor mu? EVET ()
20— Yaptiginiz isin 6nemli oldugu kanisinda EVET ()
misiniz? HAYIR ( )
21— Patron ya da list yoneticinizle konusur- HAYIR ( )
ken kendinizi rahat hissediyor musu- EVET ( )
nuz?
22— Kendi grubunuzdaki Kisilerle birlikte EVET ()
iyi ¢alist1finiz kanisinda misiniz? HAYIR ( )
23— Grubunuzdaki herkes kendine diisen is HAYIR ( )
payinl yerine getiriyor mu? EVET ()
24— Grubunuzda siirekli huzursuzluk cika- EVET ()
ranlar var mi? HAYIR ( )
25— Bolimiintizde disiplinin tiimiiyle karar- HAYIR ( )
I1 stirdiirildiigii kanisinda misiniz? EVET ()

26— Sizi kendi bolimiiniiziin bagina gecirselerdi, daha iyi ¢a-
ligma i¢in neler yapardiniz?

.......................................................................................
.......................................................................................
.......................................................................................

.......................................................................................

GMZALAMAYINIZ)
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Uygulamada gerek soru kagitlarini yanitlamada isgérenlerin kimli-
ginin belli olmayacag: giivencesini saglamada, gerek sonuc¢larin, to-
parlanip, bolimlendirilmesinde bilgisayarin delikli kart dizenleriy-
le, programlarindan, yararlanabilmektedir.

Kuskusuz moral arastirmalarindan, olciilebilecek sonuglarin
alinmas icin, daha oénce isgéren morali konusunda yaptigimiz ana
béliimlemenin gozoniinde tutularak, arastirma ve dlcme calisma-
larinin siirdiiriilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Yoksa yukaridaki
Ornekte gorildigil, gibi belli konularda, dagmik sorularla isgérenin
moral durumu incelenmek istendiginde, bundan isletmedeki isgo-
renlerin moral yapilarinin sistematik 6zellikleri ile bu bagli model-
lerin anacizgilerini ortaya cikarmak, baska deyisle gercege yakin
bir dlecme basgarist gostermek olanaksizdir.

Moral aragtirmalarina bdyle bir yaklasimla baslamadan once,
su temel sorunlarin yanitlarini, a¢ik bir bicimde vermek gerekir :

1— Isgorenin hangi moral yapisi aragtirilacaktir? Bagka de-
yigle isgorenin ig, orgiitsel, aile, yoresel, toplumsal, evren-
sel, dogasal moral yapilarimin tamami arastirma ve ol¢cme
kapsamina alinacak midir?

2— Arastirmanin amaci, kisa donemli ve kaynaginin moral
bozuklugundan ileri geldigi sanilan sorunlarit mi ¢ozmek
olacaktir; yoksa uzun donemde isletmedeki isgérenlerin
moral yapilarindaki gelismeleri izlemeye mi doniik bulu-
nacaktir?

3— Isletmede tiim isgdrenlerin mi, yoksa gerek yaptigl is, ge-
rek yonetsel orunlar: yoninden «kilit adam» niteligi tagi-
yan iggorenlerin mi, oncelikle moral arastirmalarina giri-
silecektir?

4— Moral arastirmalar: ve 6l¢me calismalarinda eger asamali
bir tutum izlenecekse, isletmenin durumu karsisinda, dnce
hangi moral yapisinin aragtirilmasina baglanacak, sonra
sirasiyla ve hangi zaman araliklariyla 6teki moral yapila-
rmnmn da arastirilmasina gecilecektir?

5— Moral aragtirmalari sonu¢larindan hangileri iggérenlere
aciklanacak, hangileri gizli tutulacaktir?
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6— Aragtirilacak moral yapilar1 isgdrenlerin orgiitteki is ve
orunlarina gore hangi arastirma ve Ol¢me ydéntemlerin-
den yararlanilacaktir?

7— Aragtirmalar tlim iggdrenlerin Kimliginin belli olmamasi
temeline gére mi, yoksa bazilarinin kimliklerinin bilinme-
sinin yerinde olacag1 goriigliyle mi yliriitiilecek?

8— Aragtirmalarin tek tek her moral yapisina gore yinelenme
(tekrarlanma) dénemleri bagka deyisle yapilma sikliklar:
(frekanslari) ne olacaktir?

Bu ve benzeri sorunlarin yanitlari, kugkusuz moral arastirma-
larinin baglangicinda atilacak adimlarin daha tutarli olmasinda
onemli rol oynayabilir.

Moral arastirmalarinda isgorenlere yoneltilecek sorular her ne
kadar onceden saptanacaksa da, kanimizel bu sorunlarin saptanma-
sinda da iggérenlerin katkilarindan yararlanmak olurludur. S6y-
le ki, moral yapis1 arastirilacak iggoren grubu, énee moral konusun-
da egitilerek, sonra kendilerinden iggérenin moral durumunu in-
celemede, hangi sorularin diizenlenmesi gerektigi 6grenilebilir. Boy-
lece, isgdrenlerin yanitlarken anlamada zorluga diismeyecekleri ve-
ya yanlig anlayabilecekleri sorulari kendilerine yéneltmekten daha,
baglangicta kacinilmis olacaktir. Ayrica boéyle bir tutumla, moral
aragtirmalarimi isgorenlerin de benimsemesi, bunlardan kugku
duymamalari ek bir yarar olarak saglanabilir. Bagka deyisle, ken-
dileri isletmenin, moral kogullarini iyilestirmedeki niyetinin ya da
amacinn ictenlifine (samimiyetine) inandirilmig, akillarina gelen
bir takim belirsizlikler de boylece aciklifa kavusturulmus olur. Is-
gorenin moralini diisiren ya da yiikselten etkenleri en dogru ken-
disi bileceginden, bunlari 6grenmede kullanilacak sorulari yine on-
larin yardimiyla diizenlemek, arastirmalardan elde edilecek sonuc-
larin gerecege uygunlugu ve dogrulugunu bilyiik capta arttirabile-

cektir. Bunu SEKIL—9’daki bir cizimle daha ag¢ik belirtmek olurlu-
dur.

Cizimden gorilldugii gibi, igletmede moral 6l¢lilmesi ve moral
yapilarinin belirlenmesinde, hemen arastirma evresinden ise bag-
lanmayacak, ondan once, isgérenler moral konusunda bir egitim-
den gecirilecek, sonra moral arastirmasina temel olacak sorunlarin
belirlenmesi i¢in bir sorugturma uygulamasina alinacaklardir.
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EGITIM

ISGOREN SORUSTURMA MORAL

% ARASTIRMA

SEKIL—9 : Isgoren Moralinin Olciilmesinde Temel Asamalar

SEKIL—8deki cizimde yer verilen isgdrenin moral pramidin-
de, isletme i¢in Oncelikle is morali ile orgilitsel moral yapilarinmn
belirlenmesine yarayacak bir arastirma ve dl¢me ¢abasinin gosteril-
mesi Ongorillmektedir, Bu iki moral yapismin o6zelliklerine gore,
piramidin 6teki katlarina da sirayla inilebilecektir. Kugskusuz, s6z
konusu moral katlarindan hangilerine, ne derinlikte inilecegi, mo-
ral aragtirmasl evresi dncesi, sorusturma asamasinda da dogrudan
dogruya iggorenlerin kendileri tarafindah bir kerteye (dereceye)
kadar ortaya konabilir veya kendileriyle s6z konusu moral yapila-
rinin durumlarmna iligkin konularda da sorusturma yapilabilir.

Isletmede igsgoren moral piramidinin belirlenmesinde bir fikir
verebilmesi bakimindan asagidaki soru cizelgesini érnek olarak dii-
zenlemeyi yararli gormekteyiz :

I— IS MORALINE ILISKIN SORU ORNEKLERI

1— Isinizle ilgili hangi gorevlerde zorlaniyorsunuz?

2— Isin gerekleri kargisinda kendinizde ne gibi noksanliklar gor-
mektesiniz?

3— Isinizde kullandiginiz ara¢ ve gereclerde hangi zorluklarla
karsilagsmaktasiniz?

4— 1Isin sizi kugskulandiran tehlikeleri var mi?

5— Ig yerinizin ¢aligma kosullarinda size sikint1 veren hangi
durumlarla karsilasmaktasiniz?
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11— ORGUTSEL MORALE ILISKIN SORU ORNEKLERI

6— Orgiitteki orununuzda yetki yetersizligi var mi?
T— Orununuzda tst’iintizle iliskilerinizde ne gibi yonetsel sorun-
larimiz oluyor?
8— Astlarinizla iligkilerinizde hangi y6netsel sorunlarla kargilag-
maktasiniz?
9 Orgiitte onderligini yaptiginiz belli grup ya da gruplar var
mi?
10— Orgiitiin gerek bicimsel, gerek bicimsel olmayan yaplsmdgm
belli bash hangi yonetim sorunlariniz bulunmakta?
III— AILE MORALINE ILISKIN SORU ORNEKLERI
11— Igletmeden aldiklariniz ile ailenizi gecindirebiliyor musunuz?
12— Allenizin isletmedeki calismanizi etkileyen Onemli sorunlari
var mi?
13— Alle yasaminizda huzurunuzu bozan, isletmeyle ilgili ne gibi
sorunlarinmiz oluyor?
14— Ailenizdeki kigilerin simdiki ve gelecekteki durumlarina ilig-
kin olarak sizi siirekli diigiindiiren kugkularinmz var mi?
15— Igletmeyi, ailenizin siirekli yasam diizeyini ylikseltecek ola-
naklar1 size saglayacak bir kurulus seklinde gérmekte misi-
niz?
IV— DOGASAL MORALE ILISKIN SORU ORNEKLERI
16— 8izi stirekli rahatsiz eden bir hastaliginiz var mi?
17— Gelecekte sagliginiz1 tehlikeye sokacagina inandifiniz, ancak
vazgecemediginiz aligkanliklariniz bulunuyor mu?
18— Ruh ve beden saglifinizi bozan belli hava kogullar: var mi?
19— Calisma giciliniziin ve moralinizin diistiigli mevsimlik du-
rumlar oluyor mu?
20—
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V— YORESEL MORALE ILiSKIN SORU ORNEKLERI

21— Yorede isletmenin sayginligini diisiiren ve sizi de lizen tu-
tumlarla karsilasiyor musunuz?

22— Yoredeki arkadas ya da dost iligkileriniz ne yonde gelisme gos-
termektedir?

23— Isletmedeki orununuz ve iginiz yorede dilediginiz sayginligi
saglayabiliyor mu?

24— Yorede bos zamanlarinizi degerlendirdiginiz ve calismalarina
katildiginiz orgiitler var mi?

25— Yorenin ekonomik, kiiltiirel, toplumsal olanaklari, dilediginiz
yvasam dizeyini saglayabiliyor mu?

VI TOPLUMSAL MORALE ILISKIN SORU ORNEKLERI

26— Isletmedeki orununuz, iginiz birey olarak toplumdaki yasa-
miniza ne derecede giiven verebilmektedir?

27— Toplumla iligkileriniz ve ona olan ilginiz sizde belli bir top-
lumsal sorumluluk ile duyarligil yaratacak kadar giiclii mii-
dar?

28— Kigisel yetki ve olanaklarinizla toplumda dilediginiz yeri elde
ettiginize inaniyor musunuz?

29— Toplumdaki gelismeleri, siirekli olarak olumlu mu yoksa olum-
suz yonde mi gériirsiintiz?

30— Bagsta ekonomik olmak lizere, toplumun hangi temel sorun-

lar1 sizi devamli baski altinda tutup, etkiler?

VII— EVRENSEL MORALE ILISKIN SORU ORNEKLERI

31—

32—

Ulusun 6teki uluslarla iligkilerini ve onlar icindeki yerini na-
sil, goriir ve degerlersiniz?

Diinyada meydana gelen olaylardan hangileri, sizin siirekli il-
ginizi ceker ve etkisi altina alir?
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33— Insanhifin gelisme yéniinii nasil degerler ve bundan ne gekil-
de etkilenirsiniz?

34— Diinyada gimdiki yasadiginiz yer ve toplumdan daha iyi yer-
lerin bulundugunu diisiiniir, onlara 6zlem duyarmisiniz?

35— Insanlhigin hangi evrensel sorunlar: sizi siirekli diisiindiiriir?

Isletmede igg6ren moralinin belli yapilarindaki boyutlarinin nerele-
re kadar uzayabildigi hakkinda bir fikir verebilmesi icin dlizenle-
digimiz bu sorular kuskusuz, isletmenin amaclari, yapisi, iglevleri,
yonetim diizeni ve politikalar: ile iggorenin amaclari, yapisi, iglet-
medeki orunu, isi vb. hususlara gore her ortamda 6nemli degisiklik-
ler gosterebilecektir.

MORAL DENGESI

Incelememizin basinda isgdéren moralini, bireyin icinde bulun-
dugu cesitli cevrelerin de etkisiyle, igletmede isine, orgiite ve sos-
yal cevresine karsi tasidigl, devingenligi ¢ok yiiksek baglilik duygu-
su olarak tanimlamigtik. Isletme icin énemli olan isgdérenin orglite
ve igine baghlifini korumaktir. Bagka deyisle, onun isletmedeki ya-
saminl kararl bir diizende siirdiirmesini saglamaktir. Bu baghhk
duygusunun artmasi ya da arttirilmasi ile diismesi veya diisiiriil-
mesi kararlilik olarak belirlenen moral dengesinin bozulmasina yol
acar. Dengenin diisme yoniinde bozulmasl boylece isgérenin islet-
meye olan baghlik duygusunun ortadan kalkmasi, giderek yerini
kine, diismanliga birakmasi, orgiit ve isletmenin tiimii icin biiyik
zararlarin ortaya ¢ikmasina yol acar. Tersine yiikselmesi, isgorenin
isletmeye baglilik duygusunu arttiracagindan, verimliligin artma-
sina, yaratici diisiincelerin gelismesine, sosyal dayanismanin giic-
lenmesine, vb. olumlu sonuclarin dogmasina neden olur.

Isgorenin moral dengesi konusundaki aciklamalarimizda daha
tutarl incelemeye yardimel olmasi bakimindan, énce moralin kisi-
nin ruhsal yapisindaki yerini saptamayi amaclayan SEKIL—10’da-
ki ¢izimi ele almayl uygun bulmaktayiz.

Cizimde goriildiigii gibi, moral ruhsal yapinin duygusal kesimi-
ne yer almakta, davraniglara olan etkisi, kisilik ve istem kanalla-
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Diigiinsel
Yap Kisilik
ISTEM Moral
(lrade) ora
I
!
________ —l I
USSAL DUYGUSAL 1 I
DAVRANISLAR | DAVRANISLAR J'“ ———————————

SEKIL—10-— Ruhsal Yapida Moralin Yeri ve Davranislarla
Bagmtisi

rindan gecmedigi ve dogrudan dogruya davraniglara gectigi siirece,
kiside duygusal davraniglar1 yaratan bir kaynak niteligi tasimak-
tadir.

Isletme icin 6nemli olan, isgdren moralinin dogrudan dogru-
ya duygusal davranislara yol acacak etkilerini énceden dikkate alip,
bunlarin Kisilik ve istem kanallarindan gecerek, ussal davranisglara
doniigmesinde, isgérene yardimel olmaktir.

Isletmede isgdren morali dengesi SEKIL—11’deki gibi iki ana
bolimde diisiiniilebilir.

Burada isletme icin birinci derecede 6nemli olan, i¢ drgiitsel
morali kapsayan i¢c moral dengesidir. Isletme i¢c moral dengesinin
olumsuz yonde bozulmamasi i¢in énceden her tirli onlemi almak
durumundadir. Ancak i¢ ve dig moral dengelerinin aralarindaki et-
kilesim, isletmeyi isgéren moralinin dig denge kosullariyla da ilgi-
lendirmek zorunda birakmaktadir. Eger is ve orgiit morali digin-
da 6teki moral yapilarindaki bozulmalar, iggéren moralinin i¢
dengesini olumsuz yonde etkilemisse, o vakit bu etkileri isgdérenin
isletmeye getirmemesi ve igletmedeki i¢c moral dengesini giiclendi-
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DIS MORAL DENGESI

Ic
MORAL
DENGESI

1S MORALI

SEKIL—11 : Isgoren Moralinin Temel Denge Alanlar:

rerek, dolayisiyle dig moral dengesini de diizeltme yoniinde isletme
yonetiminin kokli cabalara girigsmesi gerekecektir.

Isgérenin isletmedeki igi ve orunu diizeyinde elde ettigi karsi-
liklar1 haklh bulmasi, gerek is gerek orgit kosullarindan yakinma-
masi, igletme icin kararli bir moral denhgesinin en belirgin géster-
gesidir. Bu dengedeki gilinlitk baz1 dalgalanmalar, onun bu ana
ozelligini bozmaz.

Isletme icin ilging sonuclar: olan dengeler, yiiksek, diisiik ve
cokmiis isgbren morali dengeleridir. Yiiksek moral dengesi igletme
icin kararli moral dengesi sonuclarinin ¢ok tstiinde olumlu etkile-
ri doguruken, diisiik moral dengesinde, kararli moralin sonuclari
ortadan kalkmakta, ¢cokmiis moralde ise igletmenin énceden kesti-
rilmeyecek tehlikeli bir ¢alisma ortami durumuna, gelip, biiyiik za-
rarlarla karsi karsiya kalmasi s6z konusu olacaktir.

Bu moral dengelerini SERIL—12'deki grafikte goruldiigii tize-
re birazda matematiksel bir anlatim i¢inde belirtme olanag: vardir.
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Grafikteki ana moral egrisi, istatistikteki normal ya da can eg-
risinin 6zelligini tagimakta, baska deyisle egri bu 6zelligini, moralin
dogal devingen yap1 niteliginden almaktadir. Bu egrinin benzeri
olan noktal1 egriler ise, moralin baglica denge alanlarindaki giinliik
devinimlerini gostermektedir. Isletme icin 6nemli olan, isgéren mo-
ralinin, kararh denge alan: altindaki alanlarda dengelenmesini 6n-
lemek ve miimkiinse morali daha yiiksek diizeylerde dengelemeye
calismaktir.

SEKIL—12 : Isletmede Ana Isgoren Moral Egrisi ve Moral
Dengeleri

SONUC

Isletmelerin gerek genel yonetimde, gerek isgéren yonetiminin
belli bash konular1 arasinda giin gectikce énemi daha ¢ok anlagi-
lan isgéren morali bu incelememizden de apacik gorilldiigit gibi, is-
letmenin para, pazar, teknik, vb. glicleri arasimda temel bir gii¢c kay-
nag1 olmaktadir. Moral giicit diye adlandirabilecegimiz bu giig, ote-
ki dural (statik) nitelikli gilicler yaninda, son derece devingen (di-
namik) bir nitelik tasimaktadir.

Isletme yonetiminin moral giiciinden yararlanmasi, isgérenle-
rindeki bu giiclin icerigini iyi taniyip, bagaril: bir yapisal analizle,
ortaya koyacagl temel oOzelliklerine uygun, politikalar saptamakla
gerceklesebilecektir.
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Bunun icin de, yonetimde isgorenierle ilgili olumsuz ya da
olumlu sonuclar elde edildike¢e, bunlarin altinda bazi moral etkileri-
ni arama seklinde giidiilecek, kolay ve yanlis yollarin izlenmesine
neden olan tutumdan uzak kalmak gerekir. Boyle bir tutum, iglet-
me kar ya da zarar ettikce muhasebe kayitlarma ilgi duymaya ben-
zer. Muhasebe nasil igsletmenin ekonomik ve finansal giiclinii de-
netim altinda tutup amac¢ yolundan ayrilmamak i¢in stirekli analiz
ile yorumu gerektirirse, moral de isletmeyi ayakta tutan temel bir
sosyal gi¢ olarak, ayni siireklilikte arastirma, analiz ve dlcmeyi ge-
rektirir,

Finansal, pazar ya da teknik gliciinii kaybetmis bir igletme na-
s1l yasaminin sonuna gelirse, moral gliciint yitirmis bir isgoren top-
lulugunun yer aldigi isletme de, eger bu gl¢ tekrar kazandirilamaz-
sa lretimde bulunamadig: gibi, kendi kendini i¢cinden bitirip, tiike-
ten bir bakima «kuramsal kanser» diyebilecegimiz hastalifin, o6l-
dirici sonuglarina katlanmak zorunda kalacaktir,

Isletme moral giiclinii nasil korur? Bu glic nasil arttirilir?
Nagil zayiflar? Bunun kararhiigi, yiksekligi, diisiikliigii veya ¢okii-
siinde hangi temel etkenler rol oynar? Isletmede gercekten morale
bagli olay veya gostergelerle, ayni nitelikte oldugu halde moralle
ilgisi bulunmayanlar nasil birbirinden ayirdedilir? Isletmenin ic
ve dis moral dengeleri birbirine nasil ayarlanir? Ana moral egrisi-
nin ge¢misi, simdiki durumu ve gelecegi dikkate alindiginda, hangi
moral dengelerinden gecmis, hangi dengelere yonelmektedir? Ge-
rek cesitli moral zayifliklarinl gidermede, gerek daha yiiksek mo-
ral dengelerine ulasmada, isletmede hangi giidilleme amac, arac ve
politikalari izlenecektir? Bugiine kadar isletmenin diigiik ya da ¢ok-
miis moral dengelerinden ugrad:ig1 baslica kayiplar nelerdir? Bun-
lar giderilmis midir? Giderilmisse bu nasil olmustur? Giderilme-
migse, ne gibi ara¢ ve yéntemlerle bunun giderilmesine caligilacak-
tir? Isletmedeki moral hastaliklar: bireysel mi, yoksa toplu iyiles-
tirme carelerini mi grektirmektedir? Biitiin bu ve benzeri sorular,
isletmede moral giictiniin bilincine varmis, onun varligini, yapisini,
dengelerini ve sorunlari ile sonuclarini bilen bir yonetimin yanit-

lar1 icin kapsamli, derinligine caba gosterecegi sorularin basginda
gelmektedir,

KRonunun Tiirkiye ac¢isindan tagidifl éneme gelince, burada
¢ok genel agidan da olsa iizerinde durulacak, daha dogrusu belirti-
lecek birkag¢ temel nokta bulunmaktadir :
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1— Genel yonetim ve orgiit dersleriyle, iggoren yonetimi ders-
lerinin yiiksek 6gretim kurumlarinda gecmisginin heniiz ye-
ni olmasi, dolayisiyle, isgdren moralini de isletmecilik 6gre-
tim ve egitiminde, iizerinde yeni yeni durulmaya basla-
nan bir kavram durumunda birakmistir,

2— Turkiye’de ekonomik kalkinma ve gelisme kavrami, insan
icerigini yokumsayan kaba bir endiistrilesme siireci icinde
tanimlandigindan, insana dogrudan dogruya bagli olan
moral giiclintin bilincine dogal olarak, heniiz varilama-
migtir,

3— Toplumun giinliik yasaminda kisiler sik sik morallerinin
yiksekligi ya da disikligiinden s6z etmekte iseler de, bu-
nu kavrayislar: yalin bir bedensel hastalik ya da rahatsiz-
hg1 algiladiklar: diizeyin Gtesine gecememektedir.

4— Kalkinan, dolayisiyle sorunlari toplum, 6rgiit ve birey ke-
simlerinde gittikce agirlasan Tiirkiye'de isletmelerde is-
gorenlerin dig moral dengesi, sirasinda i¢ moral dengesinin
de lizerine cikan karmasik, c¢ozimi giic sorunlar: icer-
mektedir.

5— Gerek isletme gerek isgéren yoninden moralin anlami, ya-
pisi, sorunlar: ve sonuglari uygulamada bilinmediginden,
karsi karsiya kalinan bircok olaylarda, ya bilingsizce mo-
ral nedenleri aranmakta, ya da aslinda kékeni moral yapi-
larina uzanan olaylar ile sorunlarda tani (teshis) yanilgi-
larina diiglilmektedir.

Tirkiye acisindan ¢ok genel cizgileriyle belirtmeye caligtigimiz
moral sorununun ¢oziimil i¢in kuskusuz, donce ilgiii egitim ve 6gre-
tim kurumlar: dolayinda yiirekli girisimlere gecilmesi, bu arada is-
letinelere moral gliclinii tanitici, sorunlarini, yapisini aciklayici bil-
gi yiklemesinde bulunularak, yonetimierinde bir moral bilincinin
yaratilmasina 6zellikle 6nem vermek gerekmektedir,
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