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ET‹K L‹DERL‹K PROGRAMI E⁄‹T‹M
PAKET‹N‹N ÖZET‹

“Etik Liderlik Program›”, Avrupa Konseyi projesi
[Türkiye’de Yolsuzlu¤un Önlenmesi ‹çin Etik Projesi
(TYEC), CoE Proje No. EC/1062] çerçevesinde Kamu
Görevlileri Etik Kurulu taraf›ndan yürütülen ve Türk
kamu yönetiminde uygulanacak etik ilkeler ve davra-
n›fllar› içeren bir e¤itim program›d›r. 

Etik Liderlik Program›, kamu görevlilerine görevlerini yeri-
ne getirirken “kurallara uygun davranma” konusunda yard›m-
c› olmak üzere rehberlik ve destek sa¤lamay› amaçlar. Bu
program, afla¤›da say›lan çeflitli araçlardan oluflmaktad›r:

ß E¤itici K›lavuzu, Türkiye’de kamu hizmeti veren res-

mî kurumlarda uygulanacak e¤itim faaliyetini yürütecek olan
E¤itici’nin ihtiyaç duydu¤u her türlü bilgiyi içerir. Program’la il-
gili olarak “ad›m ad›m” yöntemini izleyen K›lavuz; etik ve karar
alma konular›nda temel okuma kaynaklar›n›, ö¤renme ve e¤i-
timin kolaylaflt›r›lmas›n› sa¤layacak genel bilgileri, e¤itimin
planlanmas›, yönetimi, sunulmas› ve izlenmesi gibi konularda
pratik bilgileri kapsar. K›lavuz; ayn› zamanda, kamu görevlile-
rinin karfl›laflabilece¤i etik ikilemleri aç›klayan bir dizi örnek
olay ve senaryolar›, etikle ilgili kanun ve yönetmeliklerdeki de-



4

Etik Liderlik Program› Uygulama K›lavuzu

¤er ve ilkelerin görevle ilgili (mesleki) kararlar al›n›rken nas›l uy-
gulanaca¤› konusunda tavsiyeleri ve e¤itim s›ras›nda do¤ru-
dan kullan›lacak konuflmac› notlar›n› da içerir.

ß E¤itim Faaliyeti, bir kamu görevlisi taraf›ndan al›nan

herhangi bir kararla ilgili olarak, karar al›c›, karardan etkilenen-
ler ve karar al›c›n›n ba¤l› bulundu¤u kurumun temsil etti¤i farkl›
bak›fl aç›lar›na odaklan›r. Bu çok yönlü yaklafl›m, bütün karar-
larda “siyah ve beyaz” aras›nda kolay bir seçim yap›labilece¤i
varsay›m›n› do¤rudan sorgulamak üzerine kurulmufltur. Bu
yaklafl›m; farkl› bak›fl aç›lar›n› dikkate alarak de¤erlendirme
yap›ld›¤›nda, al›nacak herhangi bir karar için tek bir do¤ru ya
da yanl›fl›n, siyah ya da beyaz›n bulunmad›¤›n›, ancak bu ka-
rarlar›n bir “gri alan” üzerinde yer ald›¤›n› ifade eder. Bu yakla-
fl›m, kat›l›mc›lar›n, halk›n (vatandafllar›n) ayn› sorunu fark-
l› bak›fl aç›lar›na ba¤l› olarak farkl› görebildiklerini anlamalar›n›
sa¤lar. Böylece, kat›l›mc›lar (kamu görevlileri), sadece baflka-
lar›n›n kendi davran›fllar›n› (eylemlerini) ne flekilde alg›layaca¤›
konusunda de¤il, ayn› zamanda bir konunun bir baflkas›n›n
bak›fl aç›s›ndan nas›l görünece¤ini anlama konusunda da ye-
teneklerini gelifltirirler. Bu yaklafl›m, kat›l›mc›lara, kiflisel ve ku-
rumsal de¤erleri birbirinden ay›rt etmelerine ve her birinin ka-
rar alma sürecinde nas›l uygulanaca¤›na iliflkin tecrübe kazan-
d›r›r. Böylece, kat›l›mc›lar›n karar alacaklar› konu ile ilgi-
li tüm ilgili bilgiler ile mevcut kanun ve düzenlemeleri göz
önünde bulundurarak etik karar alma becerileri geliflir.

ß Uygulama K›lavuzu, kamu kurulufllar›n›n, E¤itici’nin

rehberli¤inde kurumlar›n›n Etik Liderlik Program› için haz›rlan-
mas›na ve bunun ard›ndan kurumun karfl›laflt›¤› temel etik so-
runlarla do¤rudan ba¤lant›l› ve bu sorunlar› vurgulayan Etik Li-
derlik Program›’n›n haz›rlanmas›na yard›mc› olmak üzere kul-
lan›l›r. Her fleyden önemlisi, Uygulama K›lavuzu, verilecek e¤i-
timin ard›ndan kurumda etik ilke ve davran›fllar›n nas›l pekiflti-
rilece¤i konusunda tavsiyeleri içerir.

ß Etik PowerPoint Sunumu, e¤itim s›ras›nda E¤itici ta-

raf›ndan kullan›lacak olan ve kurumun genel durumunu ve ifl-
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leyiflini gelifltirmek amac›yla ço¤alt›lan yard›mc› görsel mater-
yallerdir.

ß Etik Hat›rlatma K›lavuzu, Türk kamu yönetiminde

etik de¤erler ve ilkeler hakk›nda temel olgular› ve yol gösterici
bilgileri, günlük etkinliklerde gösterilmesi gereken davran›fllar
hakk›nda rehberlik yapacak pratik örnekleri içerir.
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Önsöz

Önsöz

Kamu Görevlileri Etik Kurulu; 5176 say›l› Kanun ile kamu
görevlilerinin uymalar› gereken saydaml›k, tarafs›zl›k, dürüst-
lük, hesap verebilirlik, kamu yarar›n› gözetme gibi etik davra-
n›fl ilkelerini belirlemek ve uygulamay› gözetmek üzere kurul-
mufltur. kurulun temel görevi; etik davran›fl ilkelerini belirle-
mek, etik ilkelerin ihlal edildi¤i iddialar›na iliflkin baflvurular› in-
celemek, hediye yasa¤›n›n kapsam›n› belirlemek, kamuda etik
kültürünün yerlefltirilmesi için gerekli çal›flmalar› yapmak ve ni-
hayet, etik ilkelerin kamuda uygulanmas›n› gözetmektir.

Bu çerçevede, kurulumuz taraf›ndan haz›rlanan ve Avru-
pa Birli¤i Mali ‹flbirli¤i 2006 Y›l› Program› kapsam›nda kabul
edilen “Yolsuzlu¤un Önlenmesi ‹çin Etik Projesi”, 30 Kas›m
2009 tarihine kadar uygulanmak üzere 30 Kas›m 2007 tarihin-
de onaylanm›flt›r. Projeye iliflkin çal›flmalar, Kamu Görevlileri
Etik Kurulu, Avrupa Birli¤i ve Avrupa Konseyi ile birlikte yürütül-
mektedir ve iki y›ll›k bir dönemi kapsamaktad›r.

Yozlaflma ve etik d›fl› davran›fllar, bütün toplumlar› ve ku-
rumlar› tehdit eden evrensel sorunlar hâline gelmifltir. Yozlaflma
kavram›; yolsuzluklar›, yasalara ve hizmet standartlar›na uyma-
may› içermesinin ötesinde, etik de¤erlere uymamay› da kapsa-
yan bir kavramd›r. Etik, yaln›zca yozlaflma ve yolsuzluklar orta-
ya ç›kt›¤›nda hat›rlanan ve önemsenen bir de¤erler ve ilkeler
manzumesi de¤ildir ve olmamal›d›r. Etik; yozlaflmaya giden yol-
lar› engelleyen, toplum, siyaset, yarg› ve yönetim sisteminin
düzgün ifllemesini sa¤layan, onlar›n kalitesini art›ran, bireylerle
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kurumlar aras›nda güven unsurunu güçlendiren ve dolay›s›yla
pozitif d›flsall›¤› yüksek olan de¤erler ve davran›fllar bütünüdür.
‹flte bu nedenle, yolsuzluk ve yozlaflmaya karfl› kamuda etik de-
¤erlerin ve davran›fllar›n güçlendirilmesini amaçlayan projemiz,
kamu kurum ve kurulufllar›, akademisyenler, sivil toplum kuru-
lufllar›, meslek odalar› baflta olmak üzere tüm ilgili kesimlerin ifl-
birli¤i içinde ulusal bir kampanya fleklinde yürütülmektedir.

Kamu Görevlileri Etik Kurulu olarak, kamu görevlileri ara-
s›nda etik bilinci ve etik kültürü gelifltirmek için e¤itim çal›flma-
lar›na büyük önem ve öncelik vermekteyiz. Proje kapsam›nda,
kamu kurum ve kurulufllar› taraf›ndan düzenlenen/düzenlene-
cek etikle ilgili hizmet içi ve di¤er e¤itim programlar›nda görev
yapmak üzere, kurumlardan seçilen yaklafl›k 85 kifli, uluslara-
ras› standartlara uygun olarak teorik ve uygulamal› e¤itim
programlar›yla e¤itilmifl ve üst kademe yöneticiler için Etik Li-
derlik Program› haz›rlanm›flt›r. 

Etik Liderlik Program› ile kamu yöneticilerine görevlerini yü-
rütürken gözetmeleri gereken etik davran›fl ilkeleri hususunda
kurumlar›nda baflar›l› rehberlik çal›flmalar›n› nas›l yapacaklar›yla
ilgili gerekli pratik bilgiler verilmifl ve bu amaçla bir e¤itim seti
haz›rlanm›flt›r. Bu e¤itim seti; e¤itici k›lavuzu, uygulama rehberi,
etik sunusu ve etik hat›rlatma k›lavuzundan oluflmaktad›r. Söz
konusu e¤itim setinde yer alan temel bilgi ve yöntemler, uygu-
lamal› olarak çeflitli e¤itim programlar›yla test edilmifltir. Bu e¤i-
tim materyalleri, yerli ve yabanc› uzmanlar taraf›ndan büyük bir
gayretle haz›rlanm›fl ve böylece hizmet içi e¤itim çal›flmalar›na
önemli katk›lar sa¤lanmas› amaçlanm›flt›r.

Türkiye’de yürütülen kamu yönetiminde etik bilincin ve kültü-
rün gelifltirilmesinde büyük katk›lar sa¤layaca¤›na inand›¤›m bu
çal›flmalarda eme¤i geçen proje ekibine, akademisyenlere, ku-
rul personelimize ve e¤iticilere ayr› ayr› teflekkür etmek isterim. 

Bu e¤itim setinin tüm ilgililere yararl› olmas›n› dilerim.

Prof. Dr. Bilal ERYILMAZ
Baflkan
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BÖLÜM 1:

KILAVUZ’A G‹R‹fi

1. Girifl

Bu bölüm, Uygulama K›lavuzu’nun hedeflenen kullan›m
amaçlar›n› özetleyerek; “Kamu Görevlileri Etik Kurulu”nun ça-
l›flmalar› kapsam›nda K›lavuz’un amac›n› aç›klamakta ve “Etik
Liderlik Program›” ile iliflkisini kurarak K›lavuz’a bir girifl sa¤la-
maktad›r. Her fleyden önemlisi, bu bölümde kurumunuzun
programla ilgisi anlat›lmaktad›r.

Kamu Görevlileri Etik Kurulu ve ilgili kanun ile düzenleme-
ler hakk›nda ek bilgiye gerek duyan E¤iticiler için bilgi kay-
naklar› hakk›nda temel okuma ve baflvuru kaynaklar› da K›la-
vuz’da yer almaktad›r.

Bu bölüm, Uygulama K›lavuzu’nun geliflimine bir alt yap›
oluflturmaktad›r.

2. K›lavuz’un Arka Plan› 

Her ne kadar Türkiye’deki kamu görevlileri için resmî ku-
rallar 1960’l› y›llar›n ortas›ndan bu yana yürürlükte olsa da, 8
Haziran 2004 tarihli Resmî Gazete’de yay›mlanan 5176 say›-
l› Kanun kapsam›nda kurulan “Kamu Görevlileri Etik Kurulu”,
etik ilkelerin yayg›nlaflt›r›lmas› ile kurumsal ve usullere iliflkin
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geliflmelere ba¤l› olarak kamu yönetiminde etik kurallarla ilgi-
li bir sisteminin gelifltirilmesi için yeni bir olanak sa¤lam›flt›r.
Kamu Görevlileri Etik Kurulu, kamu görevlilerinin uymas› gere-
ken; saydaml›k, tarafs›zl›k, dürüstlük ve hesap verebilirlik gibi
etik ilkelerini oluflturmak ve gelifltirmekle yetkilendirilmifltir.

Kamu Görevlileri Etik Kurulu, kuruldu¤u ilk y›l içerisinde bir
Etik Kod (13 Nisan 2005 tarih ve 25.785 say›l› Resmî Gaze-
te’de yay›mlanan “Kamu Görevlileri Etik Davran›fl ‹lkeleri ‹le
Baflvuru Usul Ve Esaslar› Hakk›nda Yönetmelik”) oluflturarak
etik sisteminin geliflim sürecini, yap›sal ve kültürel de¤ifliklikle-
ri bafllatm›flt›r. Bu Kanun’un hükümleri ve Etik Kod, Cumhur-
baflkan›, TBMM üyeleri, Bakanlar Kurulu, Türk Silahl› Kuvvetle-

ri, yarg› mensuplar› ve üniversiteleri kapsamamaktad›r.

Yönetmelik, kamu görevlilerinin personel ve kamu kay-
naklar›yla olan iliflkilerini de içeren görev ve sorumluluklar› ye-
rine getirirken izleyecekleri usul ve davran›fllar› düzenleyen etik
ilke ve de¤erlerin çerçevesini belirlemektedir. Yönetmelikte
afla¤›daki etik davran›fl ilkeleri yer almaktad›r: 

• Görevin yerine getirilmesinde kamu hizmeti bilinci.

• Halka hizmet bilinci

• Hizmet standartlar›na uyma

• Amaç ve Misyona Ba¤l›l›k

• Dürüstlük ve Tarafs›zl›k

• Sayg›nl›k ve Güven

• Nezaket ve Sayg›

• Yetkili makamlara bildirim

• Ç›kar çat›flmalar›ndan kaç›nma

• Görev ve yetkilerin menfaat sa¤lamak amac›yla kulla-

n›lmamas›

• Hediye alma ve menfaat sa¤lama yasa¤›
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• Kamu mallar› ve kaynaklar›n›n kullan›m›

• Savurganl›ktan kaç›nma

• Ba¤lay›c› aç›klamalar ve gerçek d›fl› beyandan kaç›nma

• Bilgi verme, saydaml›k ve kat›l›mc›l›k

• Yöneticilerin hesap verme sorumlulu¤u

• Eski kamu görevlileriyle iliflkiler

• Mal bildiriminde bulunma

Kanun ve Yönetmelikler; en az “Genel Müdür” veya efliti

seviyedeki kamu görevlileri hakk›ndaki flikâyetlerin incelenme-

si, bakanl›k ve illerdeki Etik Komisyonlar› ile çal›flmak, etik bi-

lincinin gelifltirilmesi ve benimsenmesi amac›yla e¤itim veril-

mesi ile mevcut etik kültürü ve yap›lar›n gözden geçirilmesi de

dâhil olmak üzere Kamu Görevlileri Etik Kurulu’na bir dizi so-

rumluluk yüklemifltir. Kurul’un mevcut sorumluluklar›, esas ola-

rak, Yönetmelik ihlallerinin soruflturulmas› ile etik konusunda

bilinçlendirme ve kamu görevlilerinin e¤itilmesi hedeflerine

odaklanm›flt›r. K›lavuz, bu son iki ifllevle ilgilidir. 

3. Etik Liderlik Program› Paketine Girifl

Etik Liderlik Program›; etik bilincin art›r›lmas›, etik ilkelerin

benimsenmesinin sa¤lanmas› ile kamu görevlileri etik kodlar›-

n›n uygulanmas›n› desteklemeye yönelik olarak tasarlanan

faaliyet ve materyalleri içermektedir.

Program; etik ilkeleri, Türkiye’de kamu hizmetlerinin su-

nulmas› ile ilgili bir dizi etik ikilem üzerinde odaklanarak, etkile-

flimli ve sorgulay›c› bir yaklafl›mla ele almaktad›r. Ayr›ca, kamu

görevini yerine getirirken birbiriyle çat›flan güç ve bask›larla

karfl› karfl›ya kal›nd›¤› durumlarda, etik ilkelerin uygulamaya

nas›l geçirebilece¤ine iliflkin hususlar› anlamay› sa¤lamaktad›r.

Program›n temel unsuru e¤itimdir.
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E¤itim sürecinde yap›lacak faaliyetler, tart›flmalar ve ana-
lizler, bu faaliyetlerin düzenlenmesi ve sunulmas›ndan sorum-
lu kiflilerin yüksek düzeyde e¤itim ve ö¤retim becerisine sahip
olmalar›n› gerektirmektedir. E¤itim sürecinden sorumlu olacak
birçok E¤itici e¤itilecektir. Bu kiflilerin üç rolü bulunacakt›r. ‹lk
olarak, kurumlardaki üst düzey kamu görevlilerine e¤itim vere-
ceklerdir. ‹kinci olarak, bu görevlileri ya da di¤er görevlileri ku-
rum içinde kademeli olarak –fielale Modeli ile– ilave e¤itimleri
verebilmeleri için E¤itici olarak e¤iteceklerdir. Uygulanacak
usul ve faaliyetler, EE¤¤iittiiccii KK››llaavvuuzzuu’’nnddaa aç›klanmaktad›r. 

Kurum içinde planl› bir biçimde (fielale Modeli ile) sunulan
ve di¤er faaliyet ve uygulamalarla desteklenen e¤itim faaliyet-
leri, EEttiikk LLiiddeerrlliikk PPrrooggrraamm››’’nn›› oluflturur. Program E¤iticisi, e¤itim
sürecine liderlik eder. Kurum içerisinde planl› ve uzun dönemli
olarak uygulanan ve devaml›l›¤› sa¤lanan faaliyetler, düzenle-
meler ve uygulamalar EEttiikk EE¤¤iittiimm SSttrraatteejjiissii olarak tan›mlan›r.
Program ve Strateji ile ilgi hususlar UUyygguullaammaa KK››llaavvuuzzuu’’nnddaa an-
lat›lmaktad›r. E¤itici’nin üçüncü ifllevi, bu iki faaliyeti (Etik Lider-
lik Program› ve Etik E¤itim Stratejisi) uygulamaya çal›flmakt›r.

E¤itici’nin faaliyetleri, bir dizi standart örnek olaylar, EEttiikk
PPoowweerrPPooiinntt SSuunnuummllaarr›› ve kat›l›mc›lar›n e¤itim program›ndan
ayr›l›rken yanlar›nda götürecekleri bir EEttiikk HHaatt››rrllaattmmaa KK››llaavvuuzzuu
kitapç›¤› ile desteklenir.

Etik Liderlik Program›’n›n genel amac›; “Kamu Görevlileri

Etik Davran›fl ‹lkeleri ‹le Baflvuru Usul Ve Esaslar› Hakk›nda Yö-

netmelik”te yer alan hükümler ile bu yönetmeli¤in, kamu gö-

revlilerinin, kamu (halk), personel ve kamu kaynaklar›n›n yöne-

timiyle olan iliflkileri de dâhil olmak üzere, görev ve sorumlu-

luklar›n› yerine getirirken izleyecekleri usul ve davran›fllar üze-

rindeki etkisiyle ilgili bilincin ve anlay›fl›n gelifltirilmesidir. Etik Li-

derlik Program›’n›n ana hedefi, Uygulama K›lavuzu arac›¤›yla

etik e¤itimini mümkün oldu¤u kadar fazla say›da kamu görev-

lisine ulaflt›rmakt›r. 
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4. Uygulama K›lavuzu’na Genel Bak›fl 

Uygulama K›lavuzu’nun izleyen bölümleri afla¤›daki flekil-

de düzenlenmifltir:

BÖLÜM 2:  Eti¤in anlam›, etik kurallar›n ça¤dafl kamu yö-

netimindeki rolü ve yeri ile ilgili baz› temel bilgiler ve etik stan-

dartlar› gelifltirmek için gerekli olan yaklafl›mlar›n bir özeti.

BÖLÜM 3: Kurumunuzun Etik Liderlik Program› sürecine

haz›rlanmas›nda kullan›lacak olan faaliyetler, rol ve sorumlu-

luklara iliflkin tavsiyeler.

BÖLÜM 4: Haz›rlanacak Etik Liderlik Program›’n›n kuru-

munuzu en fazla ilgilendiren etik sorunlara yönelik tavsiye ve

uygulamalar.

BÖLÜM 5:  E¤itimden hemen sonra, hem izleme faaliyet-

lerinde hem de etik ilkeleri ve uygulamalar› pekifltirmek için

gereken sorumluluklar ve faaliyetler ile ilgili tavsiyeler. 

5. K›lavuz Nas›l Kullan›lmal›?

Etik Liderlik Program›, kamu görevlileri için gelifltirilmifl etik

kodlarla ilgili bilinç, benimseme ve uygulamay› sa¤lamak üze-

re haz›rlanm›fl olan materyal ve faaliyetleri kapsar. Program›n

temel unsuru e¤itimdir. Bu e¤itimin düzenli bir flekilde sunul-

mas›, “Etik Liderlik Program›” olarak adland›r›lmaktad›r. Prog-

ram, iki günlük e¤itimlerden oluflmaktad›r (bununla birlikte e¤i-

tim, ayn› kurum içerisinde çeflitli düzeylerde aflamal› olarak ya-

p›lacaksa, bu süreç, birer günlük e¤itimler fleklinde de uygula-

nabilir). E¤itimin bir kurumun tamam›nda planl› (kademeli) bir

biçimde ve baflka etkinlik ve süreçlerle de desteklenecek fle-

kilde sunulmas›na “Etik E¤itim Stratejisi” denir. Bu konu KK››llaa--

vvuuzz’’ddaa anlat›lmaktad›r.
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Türk Kamu Yönetimi’nde üst düzey görevlilerin kat›laca¤›
Etik Liderlik Program›, “fielale Modeli” ile verilecektir. Bu gö-
revliler ya da belirlenen di¤er görevliler, kendi personeline e¤i-
tim vermek ve di¤er görevlilerin e¤itilmesi amac›yla E¤itici e¤i-
timi de alacaklard›r. Böylece, e¤itim faaliyetleri, tüm bakanl›k
ve dairelerde kademeli olarak tamamlan›ncaya kadar devam
edecektir.

Yukar›dan afla¤›ya yaklafl›m›n›n say›s›z yararlar› bulun-
maktad›r. Böylece, kurumsal hiyerarflinin her kademesindeki
kamu görevlilerine, liderlerinin yüksek etik ilkelere ba¤l›l›k gös-
terdikleri mesaj› verilir. E¤itim çal›flmalar›n›n bir kamu görevlisi-
nin do¤rudan bir amiri ya da yöneticisi taraf›ndan yürütülmesi,
çal›flanlardan görev s›ras›nda beklenen etik davran›fllar› pekifl-
tirebilir ve kabul edilebilir davran›fllar›n gerçekleflmesi, birinci el-
den güvenceye al›n›r. 

Bu K›lavuz, kurumunuzun programa tam ba¤l›l›¤›n› ve ka-
t›l›m›n› sa¤lamak üzere neler yap›lmas› gerekti¤ini anlat›r. Ay-
r›ca, bu süreçteki temel sorumluluklar› ve üstlenilecek temel
faaliyetleri tan›mlar; olas› kaynaklar›n etkisini, hedeflenen ku-
rumsal sonuç ve yararlar› ortaya koyar.

6. E¤itici’nin Rolü ve E¤itici K›lavuzu 

Her Program faaliyetinin kendi “E¤itici”si bulunmaktad›r.
Uygulama K›lavuzu, Etik Liderlik Program›’n›n baflar›l› bir bi-
çimde düzenlenmesi, uygulanmas› ve pekifltirilmesini sa¤la-
mak üzere yap›lacak faaliyetler konusunda yard›mc› olmak
üzere, Program E¤iticisi ile irtibat hâlinde kullan›lmal›d›r. E¤iti-
ci’ye, bu faaliyetleri nas›l gerçeklefltirece¤i konusunda EE¤¤iittiiccii
KK››llaavvuuzzuu’’nnddaa yol gösterilecektir.

E¤itici’nin e¤itimdeki rolü, e¤itimin amac›na, süresine ve
kat›l›mc›lar›n say›s›na göre de¤iflebilir. E¤itici, e¤itimi veren tek
kifli ya da yürütücü konumunda bulunabilir.  Bazen, baflka bir
kifli, e¤itimciye tüm düzenlemelerin plana uygun yürütülmesi-
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ne, tesis, araç-gereç ve materyallerin haz›rlanmas›na ve yar-
d›mc› hizmetlerin gereken flekilde verilmesine, muhtemelen
grup faaliyetlerine yard›mc› olunmas›na destek sa¤layabilir.

E¤itici rolü gere¤i bir ö¤retici olmaktan ziyade bir rehber,
dan›flman, arabulucu ve e¤itim faaliyetini sunan kiflidir. Yetifl-
kinler aç›k, destekleyici, güven dolu bir ortamda ve e¤itim sü-
recine aktif olarak kat›ld›klar› zaman, daha etkili bir flekilde ö¤-
renirler. Bu nedenle, E¤itici, yetiflkinlerin ö¤renmelerine elveriflli
bir ortam sa¤lamakla ve sürdürmekle, ö¤renme sürecini plan-
lamakla, tart›flmalar› teflvik etmekle, sorular› uygun bir biçim-
de ifllemekle, aktif ö¤renme f›rsatlar›n› oluflturmakla ve ortaya
ç›kan sorunlar› ve üzerinde konuflulan konular› de¤erlendir-
mekle sorumludur.

E¤itici’nin sorumluluklar›; e¤itim için ilgili kurumla irtibata
geçmek, e¤itim ihtiyaçlar›n› belirlemek, e¤itim faaliyet ve ma-
teryallerini tasarlamak ve haz›rlamak, e¤itim sürecini yönet-
mek, e¤itimi vermek, e¤itim sonras› izleme ve pekifltirme
faaliyetleri sa¤lamak ve e¤itim süreci ile sonuçlar›n› de¤erlen-
dirmektir. E¤itici’nin Strateji aç›s›ndan önemli bir rolü bulun-
maktad›r –bak›n›z EE¤¤iittiiccii KK››llaavvuuzzuu Bölüm 4, k›s›m 6–, ancak
e¤itimin verilmesindeki temel rolü kurumlara e¤itim vermek ve
daha sonra verilecek e¤itimler için kurum içerisindeki –e¤itimin
kademeli bir flekilde tamamlanmas› için– di¤er E¤iticileri e¤it-
mektir. 

Bir sonraki bölüm, kamu hizmeti veren kurumlarda etik
kurallar›n rolü ve önemini aç›klamakta Etik Liderlik Progra-
m›’nda gerekli olan konular› anlatmaktad›r.
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BÖLÜM 2:

KURUMUNUZDA ET‹⁄‹N ÖNEM‹N‹
ANLAMAK

1.Girifl

Bu bölüm, etik kavram›na bir giriflten sonra, Türkiye’de
kamu görevlileriyle ilgili etik sözleflmesini ve farkl› etik bak›fl
aç›lar›n› dikkate alan etik karar alma modelini aç›klamakta; ka-
mu yönetiminde eti¤in yerini de¤erlendirmekte ve son olarak,
etik bir kurumsal alt-yap› oluflturmak için gerekli olan koflulla-
r›n ana hatlar›n› anlatmaktad›r.

2. Eti¤i Anlamak

Etik, bireylere “ifllerin nas›l yap›lmas› gerekti¤ini” belirlemede
yard›mc› olan yol gösterici de¤erler, ilkeler ve standartlard›r. Etik,
insanlar›n yarg›lar›n› ve bu yarg›lara ulaflma sürecini ifade eder.
Etik, insanlar›n de¤erlere dayal› kararlar verdi¤i bir süreçtir. 

Hepimizin kendi de¤erlerimize ba¤l› olarak, çeflitli durumla-
r› yorumlad›¤›m›z ve tepki verdi¤imiz içsel ve öznel bir dünyas›
vard›r. Bu de¤erler, genel olarak çocukluk döneminde aile, ö¤-
retmenler, inanç sistemi ve toplum taraf›ndan flekillendirilir. 

Dünyan›n her ülkesindeki kamu görevlileri iflyerlerinde etik
kararlar al›rken –kaç›n›lmaz olarak– k›smen de olsa kendi kiflisel
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de¤erlerine baflvururlar. Bireyler, bulunduklar› ortamlara ba¤-
l› olarak farkl› de¤erlere öncelik verebilirler. Bazen kurumsal de-
¤erler, kiflisel de¤erlerle çat›flabilmektedir. Etik karar alma süre-
ci, kamu görevlilerinin, kurumsal de¤erlerin hangi durumlarda
kiflisel de¤erlerden önce gelmesi gerekti¤ini anlamalar›na yar-
d›mc› olur. 

Türkiye’de “Kamu Görevlileri Etik Sözleflmesi”, kamu gö-
revlilerinin izlemesi gereken ve kiflisel ç›karlardan daha önemli
oldu¤u kabul edilen kurumsal de¤erlerin ana hatlar›n› belirt-
mektedir. 

Kamu hizmetinin her türlü özel ç›kar›n üzerinde oldu¤u ve
kamu görevlisinin halk›n hizmetinde bulundu¤u bilinç ve anla-
y›fl›yla; 

• Halk›n günlük yaflam›n› kolaylaflt›rmak, ihtiyaçlar›n› en
etkin, h›zl› ve verimli biçimde karfl›lamak, hizmet kalitesini yük-
seltmek ve toplumun memnuniyetini art›rmak için çal›flmay›,

• Görevimi insan haklar›na sayg›, saydaml›k, kat›l›mc›l›k,
dürüstlük, hesap verebilirlik, kamu yarar›n› gözetme ve huku-
kun üstünlü¤ü ilkeleri do¤rultusunda yerine getirmeyi,

• Dil, din, felsefi inanç, siyasi düflünce, ›rk, yafl, beden-
sel engelli ve cinsiyet ayr›m› yapmadan, f›rsat eflitli¤ini engelle-
yici davran›fl ve uygulamalara meydan vermeden tarafs›zl›k
içerisinde hizmet gereklerine uygun davranmay›,

• Görevimi, görevle iliflkisi bulunan hiçbir gerçek veya
tüzel kifliden hediye almadan, maddi ve manevi fayda veya bu
nitelikte herhangi bir ç›kar sa¤lamadan, herhangi bir özel
menfaat beklentisi içinde olmadan yerine getirmeyi,

• Kamu mallar› ve kaynaklar›n› kamusal amaçlar ve hiz-
met gerekleri d›fl›nda kullanmamay› ve kulland›rmamay›, bu
mal ve kaynaklar› israf etmemeyi,

• Kamu Görevlileri Etik Kurulu’nca haz›rlanan yönetme-
liklerle belirlenen etik davran›fl ilke ve de¤erlerine ba¤-
l› olarak görev yapmay› ve hizmet sunmay› taahhüt ederim. 
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3. Etik Karar Alma Modeli

Kamu Görevlileri Etik Sözleflmesi, halka hizmetin sa¤lan-
mas› ve sürdürülmesinde ulafl›lacak ve sürdürülecek hedefle-
ri anlat›r. Kamu görevlilerinin bu sözleflmeye olan ba¤l›l›klar›n›
desteklemek üzere verilecek pratik yard›m, karar alma ssüürreeccii--
nnee kat›lan ve bu sürecin sonuçlar›ndan etkilenen ttüümm ilgi-
li taraflar›n mmeeflflrruu ç›karlar›n› ve konumlar›n› aç›k bir flekilde ta-
n›yan bir karar›n nas›l al›naca¤›yla ilgili bir anlay›fl›n gelifltirilme-
sini sa¤lar. Bu taraflar söz konusu karar›n ppaayyddaaflflllaarr››dd››rr..

Bu anlay›fl bizi, tüm kamu görevlilerinin belli bir konuda
karar al›rken ya da belli bir görevi üstlenirken nas›l bir yaklafl›m
içinde bulunmalar› gerekti¤ini belirleyen paydafl temelli bir uy-
gulama ya da karar alma modeline götürmektedir. 

Bir konuda (özgül) karar al›rken ya da belli bir davran›fl
fleklini benimserken afla¤›daki aflamalar izlenmelidir:

Kararlar ve Eylemler Üzerinde Düflünmek
AAdd››mm 11::  KKaarraarr AAll››nnaaccaakk PPrroobblleemmii TTaann››mmllaa

• Karar al›nacak problemin hangi ba¤lamda ortaya ç›kt›¤›n›
araflt›r›n. Kendi kendinize 4N,1K sorusunu sorun. 
• Karar›m› etkileyen ana etkenler nneelleerrddiirr? 
• Karar nnee zzaammaann al›nmal›d›r ve etkisi nnee zzaammaann hissedilir? 
• Karar nneerreeddee etkisini gösterir?
• Karardan kkiimm etkilenir? 
• Karardan etkilenenler nneeddeenn etkilenir?

AAdd››mm 22:: PPaayyddaaflflllaarr›› TTaann››mmllaammaa vvee GGöözz ÖÖnnüünnddee BBuulluunndduurrmmaa
Yukar›daki dördüncü soruyu yeniden gözden geçirin, tüm olas›
paydafllar›n listesini ç›kart›n ve onlar›n konuyla ilgili bak›fl aç›lar›-
n› ve muhtemel konumlar›n› tan›mlay›n.

AAdd››mm 33::  TTeemmeell ‹‹llkkeelleerrii,, KKaannuunn,, YYöönneettmmeelliikk vvee KKuurraallllaarr›› TTaann››mmllaammaa

• Sorunla en fazla ilgisi olan de¤er ve ilkelerin listesini ç›kar›n.
• Olas› davran›fl biçimlerini ve hangi ilke(ler) veya de¤er(ler)in
savunulaca¤›n› belirleyin.
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• Kanuna uygun herhangi bir sonuç ortaya ç›k›p ç›kmayaca¤›n›
tan›mlay›n ve gerekirse hukuki yard›m araflt›r›n.
• Her türlü ilgili kurumsal politika ve ifllemleri tan›mlay›n

AAdd››mm 44:: AAlltteerrnnaattiiff KKaarraarrllaarr›› TTaann››mmllaammaa vvee DDee¤¤eerrlleennddiirrmmee
Tüm alternatif davran›fl biçimlerinin listesini ç›kar›n. Her bir alter-
natif için afla¤›dakini tan›mlay›n:
• Farkl› paydafllar üzerindeki etkileri.
• Yasal sonuçlar.
• Politika ve ifllemlere iliflkin sonuçlar.
• De¤er ve ilkeler üzerindeki etkiler.

YYuukkaarr››ddaakkii ddüüflflüünncceelleerrii eessaass aallaann bbiirr tteerrcciihh bbeelliirrlleeyyeerreekk tteekk bbiirr aall--
tteerrnnaattiiff üüzzeerriinnddee kkaarraarr vveerriinn..

AAdd››mm 55::  FFaarrkkll›› BBiirr GGöörrüüflfl AArraaflfltt››rrmmaa
E¤er hâlâ ne yapaca¤›n›zdan ya da karar›n etkilerinin boyutun-
dan emin de¤ilseniz, ba¤›ms›z ve güvendi¤iniz ikinci bir kifliden
görüfl al›n. Kamu hizmetinde resmî tavsiye alabilece¤iniz meka-
nizmalar› araflt›r›p kullan›n. 

AAdd››mm 66::  BBiirr KKaarraarr AAll››pp EEyylleemmee GGeeççmmeekk
Unutmay›n, bir kez karar ald›ktan sonra ve harekete geçmeden
önce, bir ad›m geri gidin ve afla¤›daki testleri tamamlay›n:
• Gazete testi: Bu karar›n›z gazetenin ön sayfas›nda yer alsa na-
s›l görünürdü?
• Zaman testi: Karar›n›z ya da davran›fl›n›z 1 y›l, 5 y›l ve hatta 10
y›l sonra nas›l anlafl›lacak?
• Aile testi: Bu karar› ailenize aç›klad›¤›n›zda gurur mu duyars›-
n›z, yoksa bu karardan utan›r m›s›n›z?
• Amir/Müfettifl testi: Karar›n›z›n ya da eyleminizin profesyonel-
ce, tarafs›z, adil ve kan›tlara dayal› oldu¤unu ispatlayabilecek
misiniz?  
• Kiflisel test: E¤er sonucundan do¤rudan etkilenirseniz, karar›n
mant›kl› oldu¤unu kabullenebilecek misiniz? 
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Hiç kuflkusuz, tüm bu süreçler uzun ve zor görünebilir.
Kamu görevlileri, tüm bu süreci bilinçli olarak sonuçland›rama-
yabilirler. Bununla birlikte, bu süreç, bir defa kural hâline geti-
rilirse, al›nacak karar ya da yap›lacak eylemin farkl› bak›fl aç›-
lar›ndan ele al›nd›¤›, karar›n do¤ru ve yanl›fllar› ile karar›n so-
nucunda kazanan ya da kaybedenlerin durumunun de¤erlen-
dirildi¤i düzenli ve adil bir yaklafl›m gelifltirilmifl olur. Bir karala-
ma kâ¤›d›n›n arkas›na yazarak uygulanabilen bu süreç, za-
manla zihinsel bir al›flt›rma ve bir al›flkanl›k hâline dönüflebilir.
‹flte bu al›flkanl›k, kamu yönetiminde eti¤in kayna¤›n› ve man-
t›¤›n› biçimlendirir. 

4. Kamu Yönetiminde Eti¤in Yeri

Kamu hizmetleri, genel olarak karfl›l›¤› yasalarla belirlenen
vergilendirme ya da kamu gelirleri fleklinde toplanan tüm mal
ve hizmetleri ifade eder. Bu tan›m, kamu görevlilerinin çal›flma-
lar›n›n her an›nda baflkalar›n›n paras›yla ilgili bir görev yapt›klar›
anlam›na gelir. Bu nedenle, kamu görevlilerinin görevlerini yeri-
ne getirirken ve kamu kaynaklar›n› kullan›rken etik ilkelere daha
fazla uyma yükümlülükleri bulundu¤u görüflüne daha fazla
önem verilir. 

Kamu güveninin gerektirdi¤i bu konumlar› ve afla¤›da yer
alan Birleflmifl Milletler Kamu Görevlileri ‹çin Uluslararas› Dav-
ran›fl Kurallar› (1996) belgesinde tan›mland›¤› gibi, kamu gö-
revlilerinin, her zaman sorumluluk içinde, görevlerinin gerektir-
di¤i ilkelere ba¤l› kalarak, yüksek kamusal ve kiflisel standart-
lar içinde davranmalar›n› gerektirmektedir. Özellikle, kamu gö-
revlilerinden, her zaman kamu yarar› düflüncesiyle ve kamu
yarar›na çal›flmalar› beklenir. Kamu görevlileri, ayn› zamanda,
kamu yönetiminde bütünlü¤ün sa¤lanmas› için kamu güveni-
nin sa¤lan›p sürdürülmesi ve hizmet ettikleri toplumun ortak
yararlar›n›n gelifltirilmesi sorumlulu¤una da sahiptirler.
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Benzer flekilde, Avrupa Konseyi’nin Kamu Çal›flanlar› için
Model Kanunu (2000), kamu görevlilerinden beklenen davra-
n›fl› aç›kça ortaya koymaktad›r.

Kanunun Amac› 
Genel ‹lkeler
Madde 3, Kanun’un amaçlar›n› belirtmektedir. Örne¤in; dürüst-
lük ve davran›fl standartlar›n›n belirtilmesi, o standartlar›n yaka-
lanmas›nda kamu görevlilerine yard›m etmek ve kamu görevli-
lerinden nelerin beklenmesi gerekti¤ini halka bildirmek. Kamu
yöneticilerinin demokratik toplumlarda hayati bir rol oynad›¤› dü-
flünüldü¤ünde, kamu çal›flanlar› bunun kilit ö¤esidir. Yozlaflma,
vatandafllar›n idarelerine olan güvenlerini azaltt›¤›ndan bu Ka-
nun, idarenin yozlaflmaya karfl› genel tavr› hakk›ndaki belirsizli¤i
ortadan kald›rmay› hedefler ve bu aç›dan her bir görevliden bek-
lenenin ne oldu¤unu aç›kça ifade eder. Kanun, bir yanda davra-
n›fl ilkelerine iliflkin s›kl›kla soyut olan kanuni düzenlemeler ile di-
¤er yanda, istihdam edilen bireyin gündelik yaflam›ndaki çeflit-
li zor durumlarda rehberli¤in gereklili¤i aras›ndaki bofllu¤u 

Genel ‹lkeler

Kanunda da tan›mland›¤› gibi bir kamu kurumu, kamu yarar›na
hizmet etmekle yükümlü güven gerektiren bir makamd›r. Dola-
y›s›yla, hükümetin demokratik kurumlar› arac›l›¤› ile ifade edildi-
¤i gibi kamu görevlileri kamu yarar›na yüksek sadakat içinde ol-
mal›d›rlar.

Kamu görevlileri kanun ve idari politikalar çerçevesinde görev ve
ifllevlerini etkili, verimli ve bütünlük içinde yürüttüklerinden emin
olmal›d›rlar. Ayr›ca sorumlu olduklar› kamu kaynaklar›n›n en et-
kin ve verimli flekilde idare edilmesini sa¤lamak zorundad›rlar. 

Kamu görevlileri, görevlerini yerine getirirken özellikle halkla olan
iliflkilerinde dikkatli, dürüst ve adil olmal›d›rlar. Asla herhangi bir
gruba, kifliye ayr›cal›kl› muamele yapmamal› ve herhangi bir
gruba veya kifliye karfl› ayr›mc›l›k uygulamamal›d›rlar; aksi tak-
dirde kendilerine verilen güç ve yetkiyi kötüye kullanm›fl olurlar.
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Böylece, kamu görevlilerinin kendi resmî yetkilerini ve ko-
numlar›n› uygun bir flekilde kulland›klar›n› temin etmeleri ve
özellikle kamusal makamlar› özel ç›kar ya da partizan kaza-
n›mlar için kullanmaktan kaç›nmalar› istenmektedir. Bu olgu,
birbiri ile ba¤lant›l› iki kökten kaynaklanan etik ilkeleri ve davra-
n›fl biçimini yans›t›r: 

• Bireylerin neyin do¤ru, dürüst ve iyi oldu¤unu kabullen-
mesinde yans›yan bireysel ahlak ve ahlaki davran›fl

• Kamu kesimindeki görevliler ya da meslek mensupla-
r›n›n davran›fllar›n› yönlendiren kural ve standartlar ile kamu
yönetimi de¤erler sistemi ve kamu yönetimi eti¤i

Kamu yönetimi eti¤i baflka hiçbir yerde bulunmayacak
özelliklere sahiptir. Kamu görevlileri, verilen bir karar›n siyasi

doldurur. Ya belli bir durumla nas›l bafla ç›k›laca¤› ile ilgi-
li do¤rudan uygulanabilir talimatlar sunarak ya da böylesi tali-
matlar› nereden ve nas›l edinebilece¤ini belirterek belirsiz alan-
lar› ortadan kald›rmay› hedeflemektedir. Kanun, istihdam edilen
kiflinin bir ç›kar çat›flmas› ile u¤raflmas› gerekti¤i hissine kap›ld›-
¤› durumlar konusunda özel bir rehberlik sunabilir. Buna ek ola-
rak Kanun, kamu çal›flanlar›ndan ne beklemeye haklar› oldu¤u-
na dair vatandafllar› aç›k bir flekilde bilgilendirerek kamu idare-
sinin daha saydam bir flekilde ifllemesine katk›da bulunur.
Genel ‹lkeler
4.-11. Maddeler, kamu çal›flan›n›n yasal, etik ve ba¤l›l›k içinde
hareket etmesine iliflkin genel yükümlülükleri ortaya koyar. Bu
kiflinin dürüst, tarafs›z, vicdanl›, adil ve haktan›r olmas› ve politik
olarak tarafs›z, sadece kamu ç›kar›na yönelik hareket etmesi ve
irtibat kuraca¤› herkese nezaketle yaklaflmas› beklenir. Bu kifli,
kendi özel ç›karlar›n›n, kamu görevini etkilemesine veya etkiliyor
gibi gözükmesine müsaade etmemeli veya bu pozisyondan
haks›z bir fayda elde etmemelidir. Bir kamu çal›flan› veya üçün-
cü bir flah›s, mesela bir akraba, sadece yak›nl›ktan ötürü, daha
iyi bir pozisyona getirilmemeli veya bu avantajdan faydalanma-
mal›d›r. Kamu çal›flan›n›n davran›fl›, kamunun kamu hizmetine
olan sayg›s›n› art›rmal›, güvenilir olmal›d›r. Kamu çal›flan›, bilgiyi
yönetirken hem resmî bilgiye eriflim hakk›na hem de uygun giz-
lilik ihtiyac›na sayg› göstermelidir. 



28

Etik Liderlik Program› Uygulama K›lavuzu

sonuçlar›n› yüklenebilen ve siyasi bask›lar alt›nda bu eylemin
maliyetini kabul ederek savunma durumunda kalacak siyasi
gücü elinde tutan kiflilere yak›n kiflilerdir. Kamu sektöründe etik
sorunlar zorluk yaratabilir. Öyle ki,  bir kamu görevlisi, her biri
seçilmeye de¤er birkaç olas› seçenek aras›ndan bir davran›fl
biçimini seçme durumu ile karfl› karfl›ya kalabilir. 

Böylece, hepimiz mesleki ve kiflisel yaflam›m›z›, kiflisel
ahlaki ya da etik kodlara, görevimizle ilgili (mesleki) standartla-
ra, kurumsal etik de¤erlere, inançlar›m›za, toplumsal de¤erle-
re ve belki de kurumsal kültüre uygun olarak yürütürüz.  

Bundan dolay›; hepimiz kendi mesleki ya da kiflisel yaflan-
t›m›zda, kendi ahlaki ya da etik ilkelerimiz, görevimiz ile ilgi-
li standartlar›m›z, inançlar›m›z, kurumsal etik de¤erlerimiz ve
sonuç olarak, kurum kültürüne göre hareket ederiz. 

5. Etik Bir Kurumsal Yap› Oluflturmak

“Etik ‹lkelere Sayg›l› Bir Kurum”, faaliyetlerini üst düzeyde
kurumsal etik sorumluluk ve dürüstlükle (güvenilirlikle) yerine
getiren, eksiksiz ve güvenilir kural ve uygulamalara sahip ve
de¤erlere dayal› bir kurum olarak tan›mlanabilir. 

Kurumun etik kalitesine katk›da bulunan birbiriyle iliflki-
li çeflitli unsurlar bulunmaktad›r: 

• Liderlik kalitesi

• Kurumsal amac›n aç›kl›¤›

• Kurumun faaliyetleri ile kamuya karfl› davran›fllar›n›n
tutarl›l›¤›

• Saydaml›k ve hesap verebilirli¤e dayal› yönetim ve ifl-
letim sistemleri

Bu hususlar, afla¤›da s›ra ile ele al›nmaktad›r. 

5.1 Liderlik Kalitesi

Liderlik –üst düzey yönetim, atanm›fl kamu görevlileri ya
da seçilmifl siyasi kifliler–, çal›flanlar› kurumsal amaç ve hedef-
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lere ulaflmaya yöneltmek için etkileme süreci olarak tan›mla-
nabilir. Bu tür liderlik, genel kurumsal amaçlar ve özel hedef-
lerle ilgili faaliyetler, karar alma, sorunlar›n çözümlenmesi,
kaynaklar›n tan›mlanmas› ve kullan›lmas›, risklerin belirlenme-
si ve azalt›lmas› ve kaynak da¤›t›m› gibi konularla ilgili oldu¤un-
dan, yönetim sürecinde çok önemli bir rolü bulunmaktad›r. 

Liderlik; kuruma temel de¤erleri, yönünü belirlemeyi, de-
¤iflim h›z›n›, kiflisel performans ve örgütsel baflar›y› oluflturan
unsurlar› afl›layan vizyon, esinlenme, amaca ba¤l›l›k, yenilik ve
yarat›c›l›k sa¤layarak yönetimin rolünü destekler.

Her fleyden önemlisi, kurumsal eti¤e ve dürüstlü¤e katk›-
s› bak›m›ndan liderlik, kurumun etik de¤erlerini ve çal›flanlar›n
etik davran›fllar›n› en temel ilke olarak görür. Bir lider, hem
kendi davran›fllar› ile do¤rudan örnek olarak hem de di¤er ça-
l›flanlardan belli standartlara göre davranmalar›n› bekleyerek
etik bir iklim oluflturur.

Farkl› liderlik tarzlar› bulunmakla birlikte, liderlerin hepsi,
kurumlar›n›n temel de¤erlerinin bütünlü¤ünü, yönetim ve çal›fl-
ma sistemlerini, görevlilerin davran›fllar› ile kurumsal genel he-
defleri, kendi hedeflerini desteklemek amac›yla oluflturup sür-
dürmeye yönelmifllerdir. 

5.2 Kurumsal Amac›n Aç›kl›¤›

Liderli¤in, kurumsal bütünlük iklimini ve standartlar›n› olufl-
turmadaki önemli rolünden kaynaklanan, kurumun misyonunun
aç›kça belirlenmifl olmas› da etik kurallar›n yerleflmesinde
önemli katk›lar sa¤lar.

Amaç, bir kurumun neden var oldu¤unu ve var olmasay-
d› ne gibi sonuçlar›n ortaya ç›kabilece¤i sorusuna yan›t olarak
kurumun genel ifllevi fleklinde tan›mlan›r. 

Kurumsal amac›n aç›k olarak kavranm›fl olmas›, bir kuru-
mun hedef belirleyerek, öncelikleri saptayarak ve kaynak ihti-
yaçlar›n› tan›mlayarak neyin yap›lmas› ya da yap›lmamas› ge-
rekti¤i konusunda asli bir denetim sa¤lar. Kurumsal amaçlar,
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eylemler ile performans standartlar›n› –kurumsal amaçlara uy-
gun olup olmama konusunda– birbirinden ay›rarak kamu gö-
revlileri için davran›fllara yönelik düzenleyici bir ölçüm (de¤er-
lendirme) sa¤lar.

5.3 Kurumun Eylemleri ile Kamuya Karfl› Davra-
n›fllar›n›n Tutarl›l›¤›

Kurumsal amaçlarla uyum içindeki eylemler ve perfor-
mans standartlar›, kurumun tüm idari hizmetleri ve iflletim
faaliyetlerinde ayn› flekilde ve tutarl› olarak sürdürülürse, ku-
rumsal bütünlü¤e olumlu katk›da bulunur. 

Yönetimin bafll›ca sorumlulu¤u, kamu hizmetlerinde, va-
tandafllar›n hiçbirinin tarafl›, ayr›cal›kl› ve zarar verici muamele
görmemelerini sa¤lamak üzere tutarl› standartlar oluflturmakt›r.

5.4 Saydaml›k ve Hesap Verebilirli¤e Dayal› Yöne-
tim ve ‹flletim Sistemleri

Kurumun eylemlerindeki tutarl›l›k ve adil muamele konu-
sundaki esaslar› tüm iflletimsel faaliyetleri ile bu konularla ilgi-
li yönetim denetimi ve yönetim bilgi sistemlerini de kapsayan
standart iflletim usullerinin (S‹U) gelifltirilmesi ve uygulanmas›
ile sa¤lan›r.

6. Kurumsal Etik Sorumluluk ve Dürüstlük 

Kurumsal etik ve güvenin oluflturulup sürdürülmesi, bir ku-
rumun afla¤›da belirtilen tüm düzey ve çal›flma alanlar›nda ku-
ruma sorumluluk yükler:

6.1 Kurumsal Sorumluluk

Kurumun sorumluluklar›; kamu görevlilerinin uyacaklar›
saydaml›k, tarafs›zl›k, dürüstlük ve hesap verebilirlik gibi etik il-
keleri yayg›nlaflt›racak e¤itimler düzenleyerek ve mevcut etik
kültür ve yap›lar› gözden geçirerek kamu görevlilerinin etik ilke-
ler konusunda bilinçlenmesini ve bu ilkelerin benimsenmesini
sa¤layacak etik bir ortam ile kültürü gelifltirmek ve sürdürmek-
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tir. Kurumun sorumluluklar› aras›nda, yolsuzluk ve ç›kar çat›fl-
mas›n›n önlenmesi ve bunlar›n oluflmas› hâlinde derhâl tespit
edilmesini sa¤layacak ifllemlerin ve denetim sistemlerinin ge-
lifltirilmesi de bulunmaktad›r. Bu konular; kamu kolluk görevli-
leri, Bakanl›k Teftifl Kurulu ya da Kamu Görevlileri Etik Kuru-
lu’nu ilgilendirebilir. Bu durumda, ilgili kurumun h›zla bir sorufl-
turma yürütmesinin ard›ndan, ilgili di¤er kurum ya da kurulufl-
lar›n sürece dâhil edilmesi beklenir. Kurum, her durumda, ka-
n›tlara dayal› olarak uygun disiplin önlemlerini almal›d›r. Ayr›ca,
ilgili kurum benzer durumlar ya da uygulamalar›n bir daha tek-
rarlanmamas› için sistemlerinde ve ifllemlerinde gerekli de¤i-
fliklikleri yapmal›d›r. Do¤al olarak, resmî soruflturmalar bir de-
netim eksikli¤inin olup olmad›¤›n› incelemeli ve denetim hata-
lar›n›n meydana geldi¤i durumlarda bu ihlale uygun disiplin
yapt›r›mlar› da uygulanmal›d›r. 

6.2 Üst Kademe Yöneticilerin Sorumluluklar›

Üst kademe yöneticiler; kendilerine ba¤l› personelin, kuru-
mun etik ilkeleri ve bu ilkelerin çerçevesinin bilincinde olmala-
r›ndan kiflisel olarak sorumludurlar. Ayr›ca, bu yöneticiler, so-
rumluluk alanlar› içerisinde yeterli bir iç denetim sisteminin
sa¤lanmas›ndan ve bu denetimlerin etkin bir flekilde yap›lma-
s›ndan sorumludurlar. Bu nedenle, yolsuzluk ya da ç›kar çat›fl-
mas›n›n önlenmesi ve belirlenmesinin sorumlulu¤u, esas ola-
rak üst düzey yöneticilere aittir. Tüm üst düzey personel, so-
rumlu olduklar› ifllemlerle ilgili risk türlerini de¤erlendirmeli, so-
rumlu olduklar› denetim sistemlerini düzenli olarak gözden ge-
çirmeli ve s›namal›, denetimlere uyulmas›n› ve sistemlerinin
tatminkâr bir flekilde ifllemesini sa¤lamal›d›rlar. Son olarak, üst
düzey yöneticiler, kamu görevlilerinin denetim sisteminin de
bilincinde olmalar›n› ve bunun gerekli oldu¤unu benimsemele-
rini temin etmelidirler.

6.3 Personelin Sorumluluklar›

Her kamu personeli, kamu gelir ve kaynaklar›n›n korun-
mas› ile tüm karar ve eylemlerinin kurumun etik ilkelerine uy-
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gun olmas›n› sa¤lamakla görevlidir. Personel; yetersiz ifllem-
ler, kiflisel takdir yetkisi ya da etkili denetimin olmamas› nede-
niyle herhangi bir flekilde yolsuzluk veya ç›kar çat›flmas›n›n or-
taya ç›kma ihtimali bulundu¤una inand›¤› zaman, amirlerini
ve/veya yöneticilerini uyarmak zorundad›r. Buna ek olarak; bir
personel, etik olmayan uygulamalar›n yap›ld›¤›na iliflkin flüphe-
leri bulundu¤unda ya da herhangi bir flüpheli eylem veya olay
görürse, derhâl amirlerine veya en k›demli ikinci kifliye ayr›nt›-
l› rapor vermekle yükümlüdür. Personel, olayla ilgili tüm bilgile-
ri sa¤layarak ve gerekti¤inde yönetimle iflbirli¤i yaparak her
türlü soruflturmada yard›mc› olmak zorundad›r.

Kamu görevlilerinin uyacaklar› saydaml›k, tarafs›zl›k, dü-
rüstlük ve hesap verebilirlik gibi etik ilkeleri yayg›nlaflt›racak et-
kili etik bir ortam ve kültüre ulaflmak, kamu görevlilerinin, e¤i-
tim arac›l›¤›yla bu etik ilkelerin amac›n›n ve rolünün bilincinde
olmalar›n› ve benimsemelerini gerektirir. Bir sonraki bölüm,
kurumunuzu Etik Liderlik Program› için nas›l haz›rlayaca¤›n›z›
aç›klamaktad›r.
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BÖLÜM 3:

KURUMUNUZU ET‹K L‹DERL‹K

PROGRAMI’NA HAZIRLAMAK 

1.Girifl

Bu bölüm, kurumunuzu Etik Liderlik Program›’na haz›rla-

man›z için gereken faaliyetler ve ilgili sorumluluklar› ana hatla-

r›yla aç›klamaktad›r. Bu faaliyetler ve sorumluluklar flunlard›r: 

• Kurumunuzun mevcut etik bilinç düzeyini ve etik ilkelere ne

kadar ba¤l› oldu¤unu de¤erlendirmek,

• Kurumunuzun mevcut “etik sistem”inin ana bileflenlerini

belirlemek,

• Programa yönelik bir kararl›l›k oluflturmak,

• E¤iticileri tespit etmek ve e¤itmek,

• fielale modeline uygun olarak, kademeli bir flekilde ta-

mamlamak üzere kurum içerisinde bir dizi e¤itim planlamak

ve e¤itim faaliyetlerine kat›l›m› sa¤lamakt›r.

Planl› bir biçimde (kademeli olarak) tüm kurumda yap›lan

ve di¤er faaliyetler ve uygulamalarla desteklenen çal›flmalar,

“Etik E¤itim Stratejisi” olarak tan›mlanmaktad›r. Bu strateji, da-

ha genifl kapsaml› ve uzun dönemli kurumsal etkileri olan

planl› bir yaklafl›m› ifade eder. Bu bölüm, etik ilkeler ve davra-

n›fltaki herhangi bir de¤iflikli¤in nas›l oluflturulup sürdürüldü¤ü-

nün anlafl›labilmesi amac›yla örgütsel de¤iflimin daha genifl

anlamda incelenmesiyle bafllamaktad›r. 
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2. Kurumsal De¤iflim

Planl› örgütsel de¤iflim, ya öönnlleeyyiiccii (proaktif) olarak de¤ifli-
me iliflkin beklenen bask›lar›n öncesinde (örne¤in, yönetmelik-
ler ve ifllemler ile ilgili önceden bilinen de¤ifliklikler için perso-
nel e¤itimi verilmesi ve yeniden yap›lanma haz›rl›¤›) ya da tteepp--
kkiisseell (reaktif) olarak ortaya ç›kan de¤iflim durumlar›na karfl›l›k
(örne¤in, bir bütçe kesintisi nedeniyle personel kadrolar›nda ya
da istihdam›nda yap›lan gözden geçirmeler) bafllat›lan bir yö-
netim sürecidir. 

De¤iflimi yönetmek zor bir süreç olabilir ve etkin bir de¤i-
flimi bafllatmadaki baflar›s›zl›klar›n etkileri hem finansal hem
de finansal olmayan yönlerden yüksek olabilir. ‹ngiltere’nin ‹m-
tiyazl› Personel ve Geliflim Enstitüsü (CIPD), de¤iflim yönetimi
üzerinde olumsuz etkisi olan çok say›da sorunu tan›mlam›fl ve
çözümlemifltir.* Kurumsal sorunlara ve de¤iflikliklere karfl› bi-
reysel direnç ve/veya grup direncini içeren ana temalardan
baz›lar› afla¤›da aç›klanmaktad›r.

3. De¤iflim Yönetimini Etkileyen 
Kurumsal Sorunlar

Etik ilkelerin fark›nda olunmas› ve benimsenmesini hedef-
leyen Etik Liderlik Program› gibi giriflimler; her zaman, strateji,
yap› ve sistem sorunlar› aras›ndaki ba¤lant›lar› göz önünde bu-
lundurularak yap›lan genifl kapsaml› ve tutarl› bir de¤iflim pla-
n›n›n bir parças› olarak yürütülmezler. Bu nedenle, yeni bir ya-
p›y› dikkate alan, ancak söz konusu giriflimleri destekleyecek
yeni sistemleri, ifllemleri ya da sürekli personel geliflimi ihtiya-
c›n› ortaya koyamayan bir de¤iflimin baflar›l› olma ihtima-
li de düflüktür. 

Etkin planlama ve program yönetimi süreçleri ve gerek-
li becerilerin eksikli¤i, istenen sonuçlar›n elde edilmesinde ve

* CIPD (2004). Reorganising for Success. A Survey of HR’s Role in Change.
CIPD: London.
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projelerin planland›¤› flekilde yürütülmesini sa¤lama yönünden
zamanlama konusunda kaymalara yol açabilir. Bir e¤itim faali-
yetinde, kademeli e¤itimi sürdürecek e¤iticilerin (yönlendiricile-
rin) yetersiz olmas› vb. gibi sorunlar, herhangi bir de¤iflim giri-
fliminin etkilili¤i üzerinde olumsuz etki yapabilir. 

Zay›f iletiflim, etkili bir de¤iflimi baflarmak için yürütülen et-
kinliklerde karfl›lafl›labilecek sorunlarla çeflitli flekilde ba¤lant›l›-
d›r. Örne¤in, zorla benimsetilmeye çal›fl›lan de¤iflim, büyük bir
personel direncine yol açabilir. Son olarak, etkili olmayan bir li-
derlik, etkili bir de¤iflimin engelleyicisi olabilmektedir.

4. De¤iflime Karfl› Bireysel Direnç / Grup
Direnci

De¤iflime karfl› direnç; bireyin/gruplar›n bir de¤iflim getir-
mek üzere yap›lan giriflimleri veya bu giriflimde yer almay› en-
gellemek ya da aksatmak amac›yla çeflitli faaliyetlerde bulun-
mas› fleklinde tan›mlanabilir. Direncin kendisi, de¤iflim girifli-
mini zorlaflt›ran kurnazca giriflimlerden, e¤itime kat›lmama ya
da e¤itim verilmesini aksatmaya kadar birçok biçimde gelifle-
bilir. De¤iflime karfl› direnç, birçok boyutta ele al›nabilir:

• Bireye karfl›l›k grup

• Pasife karfl›l›k aktif 

• Do¤rudan veya dolayl› 

• Davran›flsal olana karfl›l›k sözlü veya tutumsal

• Ço¤unlu¤a karfl› az›nl›k

Benzer flekilde iki kapsaml› direnç türü düflünülebilir:

• De¤iflimin içeri¤ine karfl› direnç: Örne¤in, karar alma
sürecinde daha etik bir yaklafl›m beklentisine karfl› olan direnç. 

• De¤iflim sürecine karfl› direnç: De¤iflimin amac›ndan
ziyade de¤iflimin bafllat›lma flekliyle ilgilidir. Örne¤in, kurum-
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sal bir etik kültür gelifltirmek ve sürdürmek amaçl› herhangi

bir faaliyete kat›lma niyeti tafl›madan, sadece doldurulmas›

gereken formda bir kutuya “çarp›” iflareti koymak için e¤itime

kat›lmak gibi.

Yönetim, do¤ru bir flekilde tepki verebilmeyi sa¤lamak üze-

re bu farkl› ölçütlerin fark›nda olmal›d›r.

Direncin muhtemel sebepleri aras›nda; kontrol kayb›, yeni

olan fleyin getirdi¤i flok, belirsizlik, rahats›zl›k, statüye karfl› teh-

dit ve yetersizlik korkusu say›labilir. Personelin endiflelerinin ve

gösterdi¤i direncin nedenini saptamaya çal›flmak önemlidir.

Bu saptama, strateji ayr›nt›lar›yla ortaya ç›kmaya bafllay›nca

sorunu azaltma ya da ortadan kald›rma yöntemini belirlemeye

yard›mc› olacakt›r.

5.De¤iflim Yönetiminin Daha Etkili

Olabilmesi ‹çin Ne Yap›labilir?

Yukar›da aç›klanan sorunlardan, de¤iflimin karmafl›k ol-

du¤u ve tek bir çözümün bulunmad›¤› anlafl›lmaktad›r. ‹mti-

yazl› Personel ve Geliflim Enstitüsü taraf›ndan yap›lan ve 600

özel ve kamu kuruluflunu kapsayan bir araflt›rman›n sonucun-

da, yeniden örgütlenme amaçl› de¤iflimin baflar›s› için dikkate

al›nmas› gereken afla¤›daki alt› unsur belirlenmifltir:

•• YYaakkllaaflfl››mm››nn KKaappssaammll›› OOllmmaass››:: De¤iflim, tüm kurum ça-

p›nda geniflletilmelidir. Baflar›l› de¤iflim yöneticileri; parça par-

ça denemelerden kaç›n›r, bunun yerine yeniden düzenleme

için daha bütüncül yaklafl›mlar benimserler ve bütün kurum

için ortaya ç›kacak sonuçlar› tam olarak izleyen tutarl› prog-

ramlar uygularlar. 

•• DDiissiipplliinnllii PPrroojjee YYöönneettiimmii:: Etkili proje yönetim becerileri

zorunludur. Baflar›l› kurumsal de¤iflim programlar›, bir dizi pro-

je yönetim tekniklerini ve disiplinlerini gerektirmektedir. 
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•• DDee¤¤iiflfliimm DDeenneeyyiimmii vvee UUzzmmaannll››¤¤››:: De¤iflim ekibi üyele-
rinin sahip olduklar›, konuyla ilgili derin ve engin kurumsal de-
¤iflim deneyimi.

•• EEttkkiillii LLiiddeerrlliikk:: Etkili liderlik ve de¤iflimin destekleyicileri;
kurumsal tasar›mda kilit yetenekler, kurumsal kültürün yönetimi,
yüksek düzeyde siyasal kararl›l›kla bütünleflmifl proje yönetimi-
ni gerektirir.

•• EEttkkiillii ‹‹lleettiiflfliimm:: Planlanan kurumsal de¤iflim sürecinden
etkilenen bireyler ve gruplar›n temsilcileri de dâhil olmak üze-
re dâhili ve harici paydafllarla yo¤un iletiflim ve dan›flma sa¤-
lanmas›.

•• ÇÇaall››flflaannllaarr››nn SSüürreeccee GGeerrççeekktteenn DDââhhiill OOllmmaass››:: Kurumsal
de¤iflim, sadece insanlar›n bilgilendirilmesi ve onlara dan›fl›l-
mas›na de¤il, ayn› zamanda, onlar›n süreci etkileyen kararlar›
fiili olarak etkileyen tepkilerine de ba¤l›d›r.

Bu unsurlar›n tümünün, Etik Liderlik Program›’n›n bafl›nda
ele al›nacak olan etik de¤iflim sürecinde göz önünde tutulma-
s› gerekmektedir. 

6. Kurumu Program ‹çin Haz›rlamak

Kurumun, etik standartlar›n gelifltirilmesi için gerekli de¤iflim
sürecine ba¤l›l›¤›na iliflkin aç›k bir iflaret almaya haz›r hâle geti-
rilmesi büyük önem tafl›r. Bu ba¤l›l›¤› göstermenin en iyi yolu,
Etik Liderlik Program›’n›n öneminin üst yönetim taraf›ndan bafl-
lat›lan bir dizi eylemle aç›kça kabul edildi¤inin gösterilmesidir. 

7. Etik De¤iflim: Bafllang›ç Noktas›

Bir kurumda herhangi bir etik de¤iflimi uygulayabilmenin
bafllang›ç noktas›; hem ifllemler ve denetimler hem de tutumlar
ve davran›fllar yönünden kurumun mevcut etik konumunu iyice
anlayabilmektir. 
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Öncelikle, Kamu Görevlileri Etik Kurulu’nun önemli bir he-
defi ve Etik Liderlik Program›’n›n amac› olan etik bir ortam›n yay-
g›nlaflt›r›lmas›, paralel de¤erlendirme ve arkas›ndan yolsuzlu¤u
önlemeye yard›mc› olacak denetim sistemlerini güçlendirmek
üzere gelifltirilecek politikalar, ifllemler ve uygulamalar›n olufltur-
du¤u bir “etik sistem”le gelifltirilebilir. 

Bir etik sisteminin gelifltirilmesi anlay›fl› afla¤›daki hususla-
r› gerektirir: 

• Kamu yönetimi sistemi içerisinde etik standartlar ve dav-
ran›fllar› düzenleyen kilit mekanizmalar›n “etik denetimleri” afla-
¤›daki uygulamalar› içerir:

o  Etik davran›fl kurallar›

o  Personel atama ve seçimi

o  ‹hale ve sözleflme yapma

o  Performans yönetimi

o  Disiplin ve flikâyet

o  Personelin terfisi

o  Ç›kar ve mal bildirimi

o  ‹ç ve d›fl denetim ve teftifl

• Etik denetim sonuçlar›n›n gözden geçirilmesi ve sisteme
iliflkin iyilefltirmeler için önerilerin oluflturulmas›. 

Kurumun mevcut etik konumunu anlayabilmek için bafl-
lang›çta dikkate al›nmas› gereken ikinci hususla ilgili olarak
önerilen yaklafl›m, “etik kurallar›n/de¤erlerin denetimini” ger-
çeklefltirmektir. Bu denetim; kurumunuzdaki etik ilkeler, ifllem-
ler ve kontrollere iliflkin mevcut bilinç düzeyini ve bunlara ne
kadar ba¤l› kal›nd›¤›n› de¤erlendirecektir. Bu de¤erlendirme
için uzun bir süre harcanmas› gerekmez, ancak bu konuda,
personelin sahip oldu¤u tutum ve davran›fllar, personel disip-
lin kay›tlar›n›n gözden geçirilmesi, kurum içinden ve halktan
gelen flikâyetler vb. konularda ilgili üst yöneticilerin görüflleri
esas al›nabilir. 
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Bir yandan kurumunuzla ilgili etik ilkeler ve davran›fllar›n
“kan›tlar›n›” incelerken, bir yandan da kurumunuzun afla¤›daki
hususlar› içeren “etik denetim sistemini” oluflturan kurumsal
politikalar, yönetim usulleri ve uygulamalar›n› incelemeniz ge-
rekmektedir: 

• Kamu görevlilerine iliflkin mevzuata uygunlu¤u sa¤layan
ifllemler

• “Kamu Görevlileri Etik Davran›fl ‹lkeleri ‹le Baflvuru Usul
Ve Esaslar› Hakk›nda Yönetmelik”e uyma konusunda bilincin
yayg›nlaflt›r›lmas› için gerekli mekanizmalar 

• Etik Komisyonu, Teftifl Kurulu ve Disiplin Kurulu’nun de-
netimleri iyilefltirme ve etik olmayan davran›fllara karfl› cezai ve
cayd›r›c› önlemler getirme konusundaki etkinli¤i

• Etik standartlara rehberlik eden ve bu standartlar için ge-
rekli olan kurumsal politikalar, kurallar ve ifllemlerin varl›¤› ve
uygulanmas›

Bu bafllang›ç noktas›, kurum içi tart›flmalara bir temel
oluflturmak ve kurumsal iyilefltirmeler sa¤lamak üzere elde
edilen sonuçlar›n paylafl›m› ve bulgular›n kullan›lmas›yla daha
da pekifltirilmelidir. Buna ek olarak, bulgular, Etik Liderlik Prog-
ram›’n›n e¤itim oturumlar›nda ele al›n›p ortaya konulmas› bek-
lenen önemli kurumsal etik sorunlar› (örne¤in, üst yönetiminiz-
le ya da Etik Komisyon’la) tart›fl›rken kullan›lmal›d›r.

8. Program ‹çin Destek Kazanmak

Giriflte tan›mland›¤› gibi; her bir Etik Liderlik Program›’n›n,
e¤itim faaliyetleri s›ras›nda kurumla irtibat kuracak, e¤itim
faaliyetlerini idare edecek, e¤itimin gerçeklefltirilmesine kulla-
n›lacak e¤itim materyalinin uyarlanmas› ve geniflletilmesini
sa¤layacak, e¤itimi takip edip pekifltirecek, e¤itim sürecini ve
ç›kt›lar›n› de¤erlendirecek, kurum düzeyinde planlanm›fl ilave
e¤itim faaliyetleri dizisinin aflamal› olarak verilmesini sa¤lamak
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üzere, di¤er E¤iticilerle birlikte çal›flacak bir E¤itici’nin bulun-

mas› gerekmektedir. Kurumun, bu faaliyet alanlar›nda Prog-

ram E¤iticisi ile iflbirli¤inden sorumlu bir E¤itim ‹rtibat Koordi-

natörü atamas› önem tafl›maktad›r.

Bu atamalara ba¤l› olarak, bu kiflilerin, kurumun Program›

etkin bir flekilde desteklemesini sa¤lamak üzere birlikte çal›fl-

malar› gerekmektedir. Bu kifliler, bu aflamada, programa des-

tek sa¤lamak üzere, kurumdaki ço¤u üst düzey yöneticinin

program› desteklediklerini göstermek ve bu deste¤in kan›tlar›-

n› kurum içi iletiflim araçlar› arac›l›¤›yla kullanman›n yollar›n›

aramal›d›rlar. 

Program› uygulamaya karar verdi¤iniz ve üst düzey yöne-

timin deste¤ini elde etti¤iniz anda yapaca¤›n›z en önem-

li fley, ilgi çekici ve olumlu bir flekilde “bu mesaj› verebilmek-

tir”. Bu program›n, etik anlamda hesap verebilirli¤in anahtar bir

rol oynayaca¤› de¤iflim döneminde, kurumsal baflar›ya büyük

katk› sa¤layaca¤›n›n etkili flekilde aç›klanmas› önemlidir.

9. Yöneticilerle ‹letiflim Kurmak

Yöneticileri, Program’› kurum çap›nda uygulama amac›-

n›zla ilgili olarak mümkün oldu¤unca erken bilgilendirmeniz ve

onlar›n aktif deste¤ini alman›z oldukça önemlidir. Bu iletiflim

afla¤›daki hususlar› içerebilir: 

• De¤erlere ba¤l› olarak yönetilen bir kurumun iyi yönetim

ve yüksek performansla nas›l iliflkilendirilmesi gerekti¤i

• “Kamu Görevlilerinin Etik Davran›fl ‹lkeleri ‹le Baflvuru

Usul Ve Esaslar› Hakk›nda Yönetmelik”teki de¤erlerin, “Prog-

ram”a nas›l yans›t›laca¤›

• Eti¤in ne oldu¤u ve e¤itim faaliyetleri ve materyallerinin

kamu görevlilerine etik ilkelere uygun kararlar almada nas›l

yard›mc› olaca¤›
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• Program›n anahtar bölümlerinin neler oldu¤u

• Program›n kurumunuz için uyarlanmas›n›n neden
önemli oldu¤u

• Program›n di¤er kurumsal giriflimlerle nas›l uyum sa¤la-
d›¤›

• Program›n kendileri (yöneticiler) ve görevliler için neleri
kapsayaca¤› 

• Yöneticilerin atmas› gereken bir sonraki ad›mlar›n neler
oldu¤u

• Daha fazla bilgi ya da destek için kiminle irtibata geçme-
leri gerekti¤i

Buna ek olarak, yöneticileri süreç boyunca bilgilendirmek
önemlidir. Yöneticilerinize, faaliyetlerin takvimini ve bu sürece
eklenecek olan yeni giriflimleri bildirin. Yöneticileri ilk e¤itim faali-
yetlerine kat›lmak üzere davet edin. Yöneticilerinizi, faaliyet s›ra-
s›nda ve sonras›nda görevlileri beklenilen davran›fllarda bulun-
malar› için etkilemeye yard›mc› olmalar› konusunda ikna edin.

‹letiflim için seçilen yol; kurumunuzun yap›s›na, büyüklü-
¤üne, mevcut teknolojiye, kaynaklara, iletiflim usullerine ve uy-
gulamalara ba¤l› olacakt›r. Baz› iletiflim yöntemleri aras›nda
flunlar say›labilir:

• E-posta

• Yönetim bülteni

• ‹ntranet

• Yönetim toplant›s› ve grup brifingleri (bilgilendirmeleri)

• Do¤rudan telefon görüflmeleri

10. Di¤er Çal›flanlar

Tüm di¤er çal›flanlarla önceden iletiflim kurarak Program
hakk›nda olumlu bir beklenti yarat›lmas›na yard›mc› olabilirsi-
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niz. Yöneticilerle iletiflim kurarken seçilen iletiflim yöntemi, ku-

rumun iletiflim kaynaklar›, tarz› ve yap›s›na ba¤l› olacakt›r. Ba-

z› önerilerimiz afla¤›da yer almaktad›r:

• E-posta (ya kurumun baflkan›ndan ya da kurum içinde

kademeli olarak do¤rudan yöneticilerin kendi bildirimleriyle)

• Personel bülteni

• ‹ntranet haberleri

• Ortak alanlarda posterler as›lmas›

• Bordrolar üzerine koyulacak mesajlar ya da bunlara ya-

p›lacak ekler

• Ekran koruyucular›

• Grup toplant›lar›

‹letiflimin içeri¤i yöneticilerden beklenilen hususlara ben-

zer olabilir ve flunlar› içerebilir:

• Etik anlay›fl›n kurum için neden önemli oldu¤u

• De¤erler, çal›flma ilkeleri ve davran›fl kurallar›n›n karar

alma sürecinde nas›l yard›mc› olaca¤›

• Günlük olarak yaflanan de¤erlerin herkes için daha iyi bir

çal›flma ortam›na nas›l katk›da bulunaca¤›

• Etik ilkelerin kendileri için ne anlama geldi¤i

• Devlete, kamuya(halka) ve meslektafllar›na karfl› sorum-

luluklar› 

• Etik kurallar›n gelifliminin di¤er ilgili kurumsal giriflimlerle

nas›l uyum sa¤lad›¤›

• Program›n neyi içerece¤i ve ne zaman gerçekleflece¤i

• Daha fazla bilgi için kiminle irtibata geçilebilece¤i
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11. Sürece Kat›l›m ve Benimseme

Program süresince tüm çal›flanlar ile sürekli bir iletiflimin

canl› tutulmas› çok önemlidir. Bu süreç, faaliyetlerin program-

lanmas› için bir görev düzeninin kurulmas›, her bir faaliyet için

davetlilerin tespiti, davetiye ç›kart›lmas›, davete cevap verme-

yenlerin izlenmesi, daveti kabul edenlerin onay› ve olay önce-

si hat›rlatma bildirimleri ve okuma materyallerinin gönderilme-

sini içerir. ‹flte bu nedenle, uygulaman›n sa¤lanmas› için E¤iti-

cilerle birlikte çal›flacak bir E¤itim ‹rtibat Koordinatörü’nün

atanmas› önem tafl›r.

Bir sonraki bölüm, Etik Liderlik Program›’n› uygulamak üze-

re kurumunuzun haz›rlanmas› için neler yapmas› gerekti¤ini ge-

nel olarak aç›klamaktad›r.
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Kurumunuz ‹çin Etik Liderlik Program› Haz›rlamak

BÖLÜM 4:

KURUMUNUZ ‹Ç‹N ET‹K L‹DERL‹K
PROGRAMI HAZIRLAMAK

1. Etik Liderlik Program›’n›n E¤itim
Paketini Tan›mak

K›lavuz’un bafl›nda da belirtildi¤i gibi, Etik Liderlik Progra-
m› E¤itim Paketi afla¤›daki bölümlerden oluflur:

• Uygulama K›lavuzu

• E¤itim yönetimi kontrol listeleri ve tüm e¤itim materyali-
ni de içeren E¤itici K›lavuzu

• PowerPoint Sunumu

• Personel için etik kurallar› Hat›rlatma K›lavuzu

Tüm kamu yönetimini kapsayacak flekilde tutarl› bir yakla-
fl›m ve standart oluflturabilmek üzere kurumlar›n e¤itim mater-
yallerini tam ve eksiksiz olarak kullanmalar› gerekmektedir.
Bununla birlikte, kurumlar, E¤iticilerin kendi etik kurallar›yla ilgili
politika ve usuller hakk›nda bilgi almalar›n› sa¤lamak üzere, ön
okuma yapmaya ve PowerPoint sunumlar›na ek materyaller
vermeye teflvik edilirler. 

Tüm kat›l›mc›lar için gerekli olan ek materyallerin haz›rlan-
mas›, ek görseller ve ilgili bilgilerin e¤itim program›na dâhil
edilebilmesini sa¤lamak üzere, tüm düzenleme ve kararlar›n
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E¤itim ‹rtibat Koordinatörü ve Program E¤iticisi taraf›ndan mu-
tabakat içinde al›nmas› gerekir. 

2. Kurum ve Program E¤iticisi ile ‹rtibat
Konular›

Bu kapsamda ele al›nacak olan önemli konular afla¤›da
yer almaktad›r:

• Program› tan›tmak, kat›l›m taahhüdünü teyit etmek,
faaliyetleri planlamak ve sorumluluklar› belirlemek amac›yla
kurumun yöneticisi ile yap›lacak toplant›lar

• Kurumun kullanabilmesi için senaryolar›n seçilmesi
ve/veya e¤itim materyallerinin uyarlanmas›/tamamlanmas›

• Program(lar)›n planlanmas›

• Toplant› yeri, tesisler, araç-gereç, cihazlar, oturma dü-
zenleri, personel ve yap›lacak hizmetlerin belirlenmesi

• Kat›l›mc›lara gönderilecek davetiyelerin haz›rlanmas›, te-
yitler/hat›rlatmalar›n yap›lmas›

• E¤itim materyalinin ço¤alt›lmas›

• E¤itimden önce materyallerinin da¤›t›lmas›

• E¤itim s›ras›nda materyallerin da¤›t›lmas›

• E¤itimi destekleyici faaliyetlerle ilgili düzenlemeler yap›lmas›

• E¤itimle ilgili izleme ve de¤erlendirme ile takip de¤erlen-
dirmesi için düzenlemeler yap›lmas›

• E¤itimin daha sonra pekifltirilmesi için gerekli faaliyetler
üzerinde görüflmek ve anlaflmak üzere kurumun baflkan›yla
e¤itimden sonra yap›lacak planl› bir toplant›

• Kurum içi E¤iticilerin tespiti ve e¤itimi

Bu konular›n ço¤u EE¤¤iittiiccii KK››llaavvuuzzuu’’nnddaa aç›klanm›flt›r. Bir
sonraki bölüm, kurum içerisinde etik bir ortam yaratmak ve
sürdürmek için gerekli olan e¤itim süreci ile ilgili faaliyet ve so-
rumluluklar›n ana hatlar›n› anlatmaktad›r. 
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BÖLÜM 5:
ET‹K L‹DERL‹K PROGRAMI’NIN

SÜRDÜRÜLMES‹ VE 
ET‹K B‹R KURUMSAL

ORTAMIN OLUfiTURULMASI: 
ET‹K E⁄‹T‹M STRATEJ‹S‹

1. E¤itim Öncesi Yap›lacak ‹fller

Üst yönetim ya da Bakanl›k Etik Komisyonu, etik bir orta-
m›n yarat›lmas› ve sürdürülmesi amac›yla al›nmas› gereken
kararlar ve daha genifl kapsaml› eylemleri içeren koordine-
li ve tutarl› bir plan›n gelifltirilmesiyle bafllar. Üst yönetimin elin-
de, bu K›lavuz’un 4. Bölümü’ne uygun olarak yap›lan e¤itime
iliflkin de¤erlendirmelerin yan›nda, bu K›lavuz’un 3. Bölü-
mü’nün 7. k›sm›na uygun olarak yürütülen “ifllemler ve kiflile-
rin” denetim bulgular› da bulunacakt›r. Üst yönetim, bu bilgiler
›fl›¤›nda afla¤›daki konular› ele alabilir:

• Stratejiyi desteklemek üzere Kamu Görevlileri Etik Kuru-
lu ve Etik Komisyonlar› aras›nda olumlu bir çal›flma iliflkisinin
nas›l kurulabilece¤i

• Kurumlarda üst yöneticilerin denetimi alt›nda verim-
li ve etkili bir e¤itimin kademeli olarak nas›l planlanaca¤› ve ve-
rilece¤i
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• Kamu hizmeti için yasal ve düzenleyici çerçeve konu-
sunda yeterli bilgi birikimine ve etik ilkeler konusunda etki-
li deneyime sahip yeterli say›da e¤itimci havuzunun nas›l olufl-
turulup sürdürülece¤i

• E¤itim sürecinde gelifltirilen etik ilkelerin kurum bünye-
sinde sürdürülüp pekifltirilmesinin nas›l sa¤lanabilece¤i

• ‹flleyen bir etik sistem arac›l›¤›yla etkili bir e¤itimin nas›l
güçlendirilece¤i

• Öne sürülen etik sorunlar›n› ve bunlar›n yönetim sistemle-
ri, ifllemler, uygulamalar ve iflletimsel faaliyetler üzerindeki etki-
lerini gözden geçirmek üzere üst yönetim, kurumun Etik Komis-
yonu ve Teftifl Kurulu ile birlikte nas›l bir faaliyet bafllataca¤›

2. E¤itimden Hemen Sonra Yap›lacak ‹fller

Üst yönetim, etik e¤itimi ile kazan›lan ivmeyi sürdürebil-
mek için e¤itimden sonra mümkün oldu¤unca k›sa süre içeri-
sinde harekete geçmelidir. E¤itim ‹rtibat Koordinatörü ve Prog-
ram E¤iticisi’yle birlikte al›nacak sorumluluklar ve yap›lacak fa-
aliyetler afla¤›daki konular› içerir:

• E¤itim de¤erlendirmelerini haz›rlamak, de¤erlendirme
raporunu birlikte gözden geçirmek ve tart›flmak, gelecekteki
e¤itim faaliyetlerine iliflkin gerekli düzeltmeler hakk›nda muta-
bakata varmak

• Kaynak(lar) belirtilmeden, e¤itim s›ras›nda öne sürülen,
do¤rudan kurumun yönetim ve çal›flmas›yla ilgili olan her türlü
etik sorunlar› birlikte gözden geçirmek

• Kademeli e¤itimin uygulanmas›n› ve yeni E¤itici ihtiyac›-
n› görüflmek

• K›sa dönemde e¤itimin ç›kt›lar›n› pekifltirmek, geliflmifl
etik standartlar oluflturmak ve sürdürmek üzere belirlenen gö-
revler, sorumluluklar ve planlanan faaliyetleri görüflmek

Bu aflamal› e¤itim çal›flmalar›, di¤er faaliyet ve ifllemler
(k›saca Program), kurumun “Etik E¤itim Stratejisi”nin uygulan-
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mas› için temel oluflturacakt›r. Bu çal›flma, Etik Liderlik Progra-
m›’n›n faaliyetlerini daha sa¤lam bir biçimde kurumsallaflt›r-
mak üzere kapsaml› ve uzun dönemli bir stratejidir. Stratejinin
iki ana yönü bulunmaktad›r: personel geliflimi ve kurumsal
faaliyet ve ifllemler.

3. Personel Gelifliminin Uzun Dönemde
Desteklenmesi

E¤itim faaliyeti, e¤itime daha resmî nitelikte bir yaklafl›m›
yans›t›r. Bir baflka deyiflle, e¤itim, kat›l›mc›lar›n gerçek çal›flma
mekânlar›ndan uzakta bir salonda yap›lan programlanm›fl bir
faaliyettir. E¤itime formel yaklafl›mlar üzerinde bu kadar yo-
¤unlafl›lmas›n›n amac›,  E¤itici’nin e¤itim faaliyetinin planlama,
haz›rl›k, yönetim ve sunumu ile ilgili çal›flmalar› yerine getirme-
ye haz›rlamakt›r. E¤iticiler, kurumlar›n, e¤itim koordinatörleri ve
kurumda stratejiden sorumlu olan kiflilerin, e¤itim sonras›nda
e¤itim ve ö¤renmeyi pekifltirmek ve güçlendirmek üzere kul-
lanabilece¤i enformel nitelikteki e¤itim yöntemlerini de bilme-
leri gerekir. Bu yöntemlerin baz›lar› afla¤›da aç›klanm›flt›r.

3.1 Uzaktan E¤itim

E¤itimde enformel yaklafl›mlar, kamu görevlilerine, genel-
likle görevleri ile ilgili faaliyetlerle ba¤lant›l› beceri ve bilgilerini
gelifltirmek üzere maliyeti düflük yöntemler sunar. Böylece, ça-
l›flma programlar›n›n aksamas› en aza indirilir, çal›flanlar›n ken-
di h›z›na göre ö¤renmelerine ve ö¤rendiklerini an›nda ifl perfor-
manslar›n› art›rmak üzere kullanabilmelerine olanak sa¤lan›r.
Bu yaklafl›mlar, geleneksel olarak “Uzaktan E¤itim” olarak bili-
nen kendini gelifltirme programlard›r. Web tabanl› ya da elek-
tronik ortamlar ve/veya bas›l› ö¤renim materyalleri, kat›l›mc›lar›n
konu hakk›ndaki bilgilerini art›rmak veyahut da belli bir faaliyet
alan›ndaki becerilerini gelifltirmek üzere; örnek olay çözümle-
meleri, okuma, beceri al›flt›rmalar› ve kendi kendini test etmeyi
içeren etkileflimli ö¤renme programlar›n› kullanarak çal›flmalar›-
na olanak vermektedir. Bu yöntemin esneklik aç›s›ndan yararla-
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r› aç›kt›r. Programlar, mesai aralar› ya da yo¤un olmayan saat-
lerde, iflyerinde veya evde takip edilebilmesini ve ayr›ca, h›z›n›
ö¤renicinin kendisinin belirledi¤i do¤al pekifltirme süreçlerini
içeren bir yap›y› destekler. Bu yöntemin en önemli kusuru, kat›-
l›mc›n›n “elektronik bülten panolar›” ve “tart›flma odalar›” saye-
sinde di¤er kat›l›mc›larla iletiflim kurabilmelerine karfl›n, sanal
ortamda kendini d›fllanm›fl hissedebilmesidir. 

3.2 Koçluk ve Ak›l Hocal›¤› (Mentorluk)

Bu yöntemler, deneyimli personelin yeni personele, gö-
revleri hakk›nda genel ya da yeni bir görevle ilgili olarak yeni bir
teknolojinin veya çal›flma yönteminin kullan›m› gibi özgül geli-
flim alanlar›nda düzenli tavsiyeler verdi¤i ve kurumsal nitelikte
uygulamalard›r (afla¤›ya bak›n›z). Ayr›ca, k›demli meslektafl›
gayri resmî görüflmeler yoluyla k›demsiz (ast) konumundaki bir
görevliye koçluk yapar. Bu yolla, k›demli meslektafl, ilgi-
li kifliye ifl performans› hakk›nda yap›c› geri bildirim sa¤lar ve
gelecekte uygulanacak yaklafl›mlara iliflkin tavsiyeler verir. Ak›l
hocal›¤› da (mentorluk), deneyimli bir kiflinin deneyimi az olan
birisine tavsiye vermesini içerir, ancak bu uygulamada, ak›l
hocas›n›n k›demsiz personel ile do¤rudan idari bir iliflkisi bu-
lunmayabilir (muhtemelen baflka bir dairede, hatta baflka bir
kurumda çal›fl›yor olabilir). Bununla birlikte, ak›l hocas› da ge-
rekti¤i flekilde ve zamanda ilgili kifliye tavsiye vermeyi kabul
eder. Ak›l hocas›n›n tavsiyeleri, kurumsal nitelikteki koçlu¤a
oranla daha genel konularda olup, toplumsal sorunlar, iflyeri
iliflkileri ve kariyere yönelik sorunlar› içerir.

3.3 Rehberlik Alt›nda Yeni Görevlendirme ya da
Yeni Çal›flma Yöntemleri 

E¤itimin ve ö¤renme sürecinin, kat›l›mc›n›n gelecekteki
çal›flma yöntemine aktar›ld›¤›n› aç›kça do¤rulayan düzen-
li denetim ve geri beslemeyle birlefltirilerek planlanan ve yürü-
tülen ifle dayal› planl› faaliyetlerdir. Bu yaklafl›m, planl› bir süreç
olup geri bildirim ve de¤erlendirme yoluyla sa¤lanan ve en ba-
sit e¤itim yaklafl›m› olan “yaparak ö¤renme” yöntemine da-
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yanmaktad›r. Ancak ö¤renme faaliyetlerinin bilinçli bir biçimde
planlanmas› ve iflin flansa b›rak›lmamas› gerekmektedir. 

3.4 ‹fl Gözetimi

‹flyerinde ö¤renme konusunda oldukça önemli bir yakla-
fl›md›r. Deneyimsiz bir personelin deneyimli bir meslektafl›n›n
kulland›¤› yöntem ve çal›flma faaliyetlerini izlemesini içeren, yü-
rütülen faaliyetler ve ö¤renilen temel bilgilerin düzenli olarak
gözden geçirilmesi yoluyla desteklenen bir yaklafl›md›r. Çal›fl-
ma yöntemlerinin iyice yerlefltirilmesi için faydal› bir yol olmakla
birlikte, gözetim alt›ndaki kiflinin sabr›n› ve ba¤l›l›¤›n› gerektirir.
Bu yöntemin baflar›s›; gözetim alt›ndaki kiflinin becerileri, bilgile-
ri ve görev standartlar›n›n güçlü olmas›na ba¤l›d›r.

3.5 ‹fl Takas› 

‹ki ayr› meslektafl›n, karfl›l›kl› dan›flarak ve destekle bel-
li bir dönem boyunca ifllerini karfl›l›kl› olarak de¤ifltirmeleri flek-
linde gerçekleflen, deneyimlerinin art›r›lmas›n› amaçlayan ba-
sit bir yoldur. Bu yöntem, sadece iflini de¤ifltirecek kiflilerin, di-
¤er kiflinin iflini yürütecek ölçüde yeterli bir deneyimi, bilgisi ve
uzmanl›¤› olmas› durumunda uygundur. 

3.6 Geçici Görevlendirme veya Yerlefltirme

Görevlilerin, çal›flma yerleri d›fl›nda bir baflka kuruluflta ifl
deneyimi elde etmek üzere geçici olarak görevlendirildikleri ya
da daha uzun süreli olarak ifle yerlefltirildikleri özel faaliyetler-
dir. Bu faaliyet; bir iflletmede ya da kurumun tedarikçisinde ça-
l›flma, kamu kesiminde yard›mc› hizmetlerde ya da bir e¤itim
biriminde görevlendirme fleklinde olabilir. Bir iflin gerektirdi¤i
rol ve ifllevler hakk›nda daha genifl bir bak›fl aç›s› kazanmak
için çok yararl› bir yöntemdir. Ayr›ca, kariyer yönetimi yönün-
den de katk›lar› bulunmaktad›r. 

4. Uzun Dönem ‹çin Destekleyici
Faaliyet ve Usuller

E¤itim faaliyeti ve yukar›da 3. bafll›k alt›nda anlat›lan enfor-
mel e¤itim teknikleri, büyük ölçüde birey odakl›d›r. Buna ek
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olarak, kurum olarak da kamu sektörü de¤erleri ve ilkeleri
hakk›ndaki bilincin art›r›lmas›na yönelik etkili mekanizmalara
ihtiyaç duyulmaktad›r. Bununla birlikte, tek bafl›na bilinç, etik
kültürün devam›n› sa¤layamaz. Bu nedenle, strateji gelifltirir-
ken göz önünde bulundurabilece¤iniz baz› bileflenler afla¤›da
aç›klanm›flt›r:

4.1 Mevcut Hizmet ‹çi E¤itim Programlar›na Etik
Boyutun da Dâhil Edilmesi 

Etik konular›n›n di¤er hizmet içi e¤itim programlar›na dâhil
edilmesi, verilmek istenen mesaj› güçlendirecektir. Örne¤in,
planlanan e¤itim faaliyetlerinin baz› bölümleri; yeni atanm›fl
amirler, lisansüstü program›na devam eden görevliler ya da gö-
reve yeni bafllayanlar için haz›rlanan mevcut programlar içinde
birer bölüm olarak düzenlenebilir.

4.2 Performans Yönetimi Kültürü Oluflturma

‹deal olarak etik kültürün gelifltirilmesi, çal›flanlar›n geliflim
ölçütleri ve performans yönetimi tart›flmalar› arac›l›¤›yla kariyer
planlamas› ile iliflkilendirilmelidir. Örne¤in, performans de¤erlen-
dirme ve kariyer yönetimi tart›flmalar›, etik de¤erler, ilkeler ve
amaçlara iliflkin y›ll›k performans de¤erlendirmesi ile davran›flla-
r›n iliflkilendirilmesi için ideal bir f›rsat sa¤lar. 

4.3 Etik fiampiyonlar›-Savunucular›

Konuyu inanarak savunan bir grubun “bireysel katk›s›”
sa¤land›¤›nda kurumsal de¤iflim programlar›n›n daha büyük
bir baflar› kazand›¤› görülmüfltür. Kurumunuzda da de¤erler ve
ilkeler etraf›nda yo¤un bir geliflim sa¤lamak üzere, kurum için-
den bu çal›flmalara belirli say›da savunucu belirlenmesini –ilk
önce muhtemelen e¤itim koordinatörü ya da E¤itici kullan›labi-
lir– önerilmektedir. Bu kifliler, kurum genelinde etik konusunun
flampiyonlar›-savunucular› gibi davranacaklard›r. Bu savunu-
cular, meslektafllar› için bir ak›l hocas› gibi davranabilir –baz› ül-
kelerde etik ikilemler konusunda tavsiye vermek üzere etik da-
n›flmanlar kullan›l›r– ve oluflabilecek etik geliflim için di¤er mes-
lektafllar›n›n konuya ilgilerini çekebilirler. ‹deal olarak bu savu-
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nucular, kurum içinde tek bir birimden ( örne¤in sadece ‹nsan
Kaynaklar›’ndan) de¤il, kurumun tüm kademe ve birimlerinden
gelen gönüllüler olmal›d›r.

4.4 Üst Kademenin Ba¤l›l›¤›

Bir kurumun en üst kademesi, kurumun iklimini en yukar-
dan belirler. Bu kifliler, “de¤erleri hayata geçirmeyi” gündelik
olarak taahhüt edebilirler ve böylece etik kültürünü besleyip
sürdürürler. Bu taahhüdün üst kademenin tüm üyeleri taraf›n-
dan imzalan›p tüm personele da¤›t›lmas›yla, kurumda gidil-
mek istenen yön aç›kça göstermifl olur.

4.5 Sürekli ‹letiflim 

Etik kültürün beslenip sürdürülmesi için bir kurumun yapa-
bilece¤i en önemli fleylerden bir tanesi, de¤erleri ve ilkeleri ku-
rumsal bilincin önceli¤i hâline getirmektir. Bu hedef, kurumun
tüm seviyelerindeki iletiflimin sürdürülmesiyle gerçekleflir. De-
¤erler ve ilkeler konusunda iletiflim sa¤lanmas› için birçok yol
bulunmakla birlikte, bu konuda baz› öneriler afla¤›da s›ralan-
m›flt›r. 

4.5.1 Karar Alma

Çal›flanlar, yöneticilerinin etik konusunu desteklediklerini
bildikleri zaman, kamu sektörü de¤erlerini anlamaya ve uygu-
lamaya daha fazla önem verirler. Bununla birlikte, birçok yöne-
tici, çal›flanlar›yla etik kurallar hakk›nda tart›flmak için bilinç-
li olarak bir gayret sarf etmemektedir. Yöneticiler, günlük karar
alma süreçlerine fazladan bir soru ekleyerek, görevlileri etik
kurallar›n önemini anlamaya teflvik edebilirler. Örne¤in, yöne-
ticiler astlar›yla bir karar› tart›fl›rken “Bu konuda göz önünde
bulundurmam›z gereken herhangi bir etik sorun var m›?” ya da
“Bu süreçte uymam›z gereken de¤erler ve ilkeler nelerdir?” di-
ye sorabilirler.

4.5.2 Grup Tart›flmalar›

Eti¤i gündemde tutman›n bir baflka yolu, kurumdaki flube
ya da dairelerden düzenli toplant›lar›n›n bir parças› olarak bir



54

Etik Liderlik Program› Uygulama K›lavuzu

etik senaryoyu tart›flmalar›n› istemektir. Yöneticiler, görevlilere
içinden bir tanesini tart›flmak üzere seçecekleri bir senaryo
bankas› verirler Tart›flmalar sadece on dakika sürebilir, ancak
bu tart›flmalar›n düzenli bir flekilde yürütülmesi, çal›flanlar›n
yapt›¤› baz› etik varsay›mlar ile kiflisel ve kurumsal de¤erler
aras›ndaki farklar›n ayd›nlat›lmas›na hizmet edecektir.

4.5.3 Haber Bülteni

Kurumsal haber bülteni ile sa¤lanacak düzenli iletiflim de
çal›flanlar›n zihninde etik konusuna öncelik vermenin önem-
li bir yoludur. Mevcut haber bültenleri yan›nda web sitenizde
de düzenli olarak etik kurallardan bahsetmek yararl›d›r. Bülten-
lerde, bir karikatür ya da hikâyeden bir senaryonun tart›fl›lma-
s›na ya da de¤erler ve ilkelerden birinin nas›l uygulanabilece-
¤ini hat›rlatan herhangi bir örne¤e kadar birçok konu yer ala-
bilir. 

4.6 Etik Dan›flma Hatt›

Etik dan›flma hatlar›, iyi uygulanan etik programlar›n en te-
mel bir özelli¤idir. Etik dan›flma hatt›, etik bir ikilem yaflayan
çal›flanlara bir tavsiye ve destek sa¤layarak etik kültürü teflvik
etmektedir. Kiflileraras› iliflkilerde becerisi iyi olan, etik sorun
çözmede ve kamu sektörü de¤erleri, ilkeleri, politikalar› ve ifl-
lemlerinde bilgi sahibi olan bir etik savunucusuna, etik dan›fl-
ma hatt›na gelen sorular› yan›tlama sorumlulu¤u verilebilir. Bu
etik savunucusu, uzun dönemde kurumun kültürünün etik bo-
yutunun yönetilmesinde bir savunucu olarak görev alabilir.
Tavsiye hatt›, kurum içinde genifl olarak tan›t›lmal›d›r. Bunun
yan›nda, çal›flanlara tavsiye hatt›na bir bildirimde ya da istekte
bulunuldu¤unda ne olaca¤› hakk›nda bilgi verilmelidir. 

4.7 Etik Bilinçlenme Günleri

Kurumunuzda etik davran›fllar› anlatmak üzere belirlenmifl
bir gün ya da hafta boyunca, “de¤erleri yaflam›n bir parças›
hâline getirme”nin önemine ayr›nt›l› olarak dikkat çekmek iste-
yebilirsiniz. Bu süreç, “mesaj› hedefe iletmek için” etik senar-
yolar hakk›nda tart›flmal› oturumlar düzenlenmesi, üst düzey
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bir yöneticinin çay saatinde bütün kurum görevlilerine hitap et-
mesi, üzerinde etik logosu olan (bilgisayar fare altl›klar›, bar-
dakaltl›klar›, kalem vb.) nesnelerin kurumun her birimine da¤›-
t›lmas› ve di¤er yarat›c› yollar› içerebilir. Ayr›ca, her idari plan-
lama faaliyetinin ya da ö¤renme ortam›n›n etik bir unsur içer-
mesi konusunda bir politika gelifltirmeyi de düflünebilirsiniz. 

5. Uzun Dönemli Giriflimler

Bir kurumda etik kültür ve ortam oluflturmak zaman ve ka-
rarl›l›k gerektirir. Buna ulaflmak için afla¤›da belirtilen ö¤eleri
içeren uzun dönemli bir stratejiyle gelifltirmek gerekir: 

5.1 Uygulama Toplulu¤u

Daha uzun bir dönemde, Türkiye’deki kamu sektöründe
görev yapan uygulamac›lar›n bir araya gelmesiyle bir uygula-
ma toplulu¤u –bir kamu sektörü etik derne¤i– kurulabilir. Üye-
ler kendi kurumlar›nda Etik Liderlik Program›’n›n materyalleri-
nin kullan›m›n› teflvik edebilir ve bu süreçte birbirlerine yard›m-
c› olmak üzere fikri ve pratik tavsiyelerle katk›da bulunabilirler.

5.2 Uygulama Sonras› Araflt›rmalar

Kurumun, yap›lacak ilk etik e¤itim faaliyeti ve flelale mo-
deline uygun aflamal› e¤itimin ilk evresinden sonra, program›n
çeflitli bölümlerine iliflkin etki alg›lamas› yan›nda bu bölümlere
olan tepkilerin de gözden geçirilmesi gerekir. Daha sonra bu
konularda gerekli düzenlemeler yap›labilir.

6. Yöneticiler ‹çin Etik Geliflim

Bunlara ek olarak, yönetici ve di¤er çal›flanlar›n kendi kifli-
sel ve mesleki geliflimleri içerisine bir etik boyutu dâhil etmele-
ri teflvik edilmelidir. Bir bakanl›k, valilik, daire ya da flubede ça-
l›flan bir grup görevliye liderlik etmek veya denetlemek olduk-
ça önemli bir sorumluluktur. Etkin liderler, kurumlar› ve çal›-
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flanlar› ve tabii ki hizmet verdikleri toplumlar üzerinde önem-

li farklar yarat›rlar. Etkili yönetim, bireysel ve kurumsal perfor-

mans ve etik davran›fla iliflkin yüksek standartlar oluflturmak

konular›nda asli bir öneme sahiptir.

Yöneticiler bu rollerini afla¤›da say›lan etik ilkelere uygun

bir flekilde yerine getirmelidirler:

• Her zaman kamu yarar› için çal›flarak

• Dürüstlük, adalet, sayg› ve çal›flkanl›k standartlar›na uy-

gun örnek davran›fllar göstererek

• Kurumlar›ndaki tüm kamu görevlilerinin görevleriyle ilgi-

li faaliyetlerini ayn› standartlara göre yürütmelerini sa¤layarak

Yöneticiler bu nedenle, afla¤›daki hususlarla ilgili olarak

kendi güçlü ve zay›f yönlerini ele almal› ve bu konulardaki be-

ceri ve bilgilerini art›rma yoluna gitmelidirler.

6.1 Kurumu ve Kurumun Faaliyetlerini Yönetmek

• Kurumun genel amac›n›, kurumun anahtar hedeflerini

ve de¤erlerini tüm personeline nas›l anlat›yor?

• Davran›fl beklentilerinin herkes taraf›ndan anlafl›labilir

hâle geldi¤i olumlu bir çal›flma ortam›n› nas›l yarat›yor, bu ko-

nudaki ihlalleri nas›l tespit edip düzeltiyor?

• Kurumunun faaliyetleri ile ilgili sorumlulu¤u nas›l kabul

ediyor?

6.2 Çal›flanlar› Yönetmek

• Atama ve yükseltmelerde personeli, geçmiflteki liya-

katleri, hâlihaz›rdaki davran›fllar› ve geliflme potansiyellerine

göre nas›l seçiyor?

• Çal›flanlar›na ne kadar adil ve nesnel davran›yor?

• Sorunlar› ve uyuflmazl›klar› ne kadar adil ve h›z-

l› bir flekilde çözüyor?
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6.3 Kendilerini Yönetmek

• Baflkalar›n›n uymalar›n› bekledikleri de¤erler konusun-
da kendileri ne ölçüde ve ne kadar tutarl› bir biçimde örnek
oluyor?

• Güvenilirlik, eflitlik ve nesnelli¤i ne ölçüde ve ne kadar
tutarl› bir biçimde gösterebiliyor?

• Kendi görevlerini yerine getirirken etkililik ve verimlilik
sa¤lamada örnek teflkil eden standartlar› ne ölçüde uygulu-
yor?

7. Tüm Çal›flanlar ‹çin Etik Geliflim

Bir kamu kurumunda yüksek etik standartlara uymak ve
buna katk›da bulunmak, unvanlar› ne olursa olsun tüm kamu
görevlileri için önemli bir sorumluluktur. Bu sorumluluk; görev-
lerini uygun bir flekilde, kurallar› ve ifllemleri uygulayarak, kifli-
sel yetkilerinin ve takdir haklar›n›n bulundu¤u alanlarda adil ve
dürüst davran›p tarafs›z ve tutarl› kararlar alarak yapmalar›n›
gerektirir.

Kamu görevlileri, görevleriyle ilgili olarak afla¤›daki etik
davran›fllar› yerine getirmelidirler:

• Her zaman kamu yarar› için çal›flmak

• Kamu görevlileri için düzenlenen yönetmeli¤e uymak

• Kendi davran›fllar›n›n ve bunlar›n sonuçlar›n›n sorumlulu-
¤unu üstlenmek

• Görevleriyle ilgili ve görev s›ras›ndaki davran›fllar›n› “Etik
Sözleflme” flartlar›na uygun olarak sergilemek

• Etkili bir biçimde çal›fl›p performans hedeflerini baflarmak

• Yöneticileri ve di¤er meslektafllar› ile iletiflime aç›k olmak

• Kurumun de¤erleri ve etik ilkelerine uymayan meslek-
tafllar›n› ikaz etmek 
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Tüm çal›flanlar, bu nedenle güçlü ve zay›f yanlar› üzerinde
düflünmeli ve afla¤›daki konulara iliflkin beceri ve bilgilerini ge-
lifltirmenin yollar›n› aramal›d›r.

7.1 Çal›flmalar›n› Yönetmek

• Her zaman yüksek etik standartlar göstererek olumlu
bir ifl ortam›na nas›l katk›da bulunuyor?

• Performans hedefleri ve ifl planlar›n› yöneticisiyle birlik-
te nas›l oluflturabiliyor?

• Meslektafllar›n›n, çal›flt›¤› kurumun ve onun daha ge-
nifl birimlerinin görüfllerini ne ölçüde dikkate al›yor?

• Kendi kararlar› ve hareketlerinin sorumlulu¤unu ne öl-
çüde kabul ediyor?

7.2  Meslektafllarla Çal›flmak

• Di¤er kamu görevlilerine içtenlikle sayg› gösteriyor
mu?

• ‹nsanlara adil davran›yor mu?

• Mümkün oldu¤unda, di¤er personelin kararlara kat›l›-
m›n› nas›l sa¤l›yor? 

• Meslektafllar›n›n baflar›l› çal›flmalar›n› takdir ediyor
mu?

• Di¤er kiflilere adaletli ya da sayg›l› davran›lmad›¤›nda
bunlar› aç›kça söylemekte ne kadar istekli davran›yor? 

7.3 Kendilerini Yönetmek

• Kurum taraf›ndan istenilen de¤erleri, örnek davran›flla-
r› ile birlikte tutarl› biçimde nas›l gösteriyor?

• Güvenilirli¤i, tarafs›zl›¤› ve nesnelli¤i tamamen ve tutarl›
bir biçimde nas›l gösteriyor?

• Görevini yerine getirirken en yüksek verimlilik ve etkili-
lik standartlar›n› örnek davran›fllar› ile tam olarak nas›l sürdürü-
yor?
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8. Etik Konulara Öncelik Vermek

Etik konusunu aç›kça konuflmak, her kurum için sa¤l›k-
l› bir kurum ve yönetim kültürünün iflaretidir. Kurumun e¤itim
faaliyetini haz›rlayarak, sunarak ve takip ederek oluflturulan de-
vinim ve kararl›l›k üzerine kurulmufl olmas›n› temin etmek
önemlidir. Bundan dolay›; gelifltirilecek strateji, afla¤›daki husus-
lar› eti¤in önemli bir parças› hâline getirmelidir:

• Etik ilkelerin ve davran›fl kurallar›n›n gündeme getirilme-
si ve tart›fl›lmas›n› sürekli hâle getirmek

• Kurum içinde etik e¤itimini kademeli olarak yayg›nlaflt›r-
mak

• Etik bilinçlenme e¤itimi ile yeni görevlileri e¤itime dâhil
etmek

• Yüksek etik standartlar›n gösterildi¤i davran›fllar› tan›-
mak ve benimsemek

• Etik sorunlarla karfl›laflan personel için destek mekaniz-
malar› sa¤lamak

• Görev tan›mlar›, davran›fl kurallar› ve performans yöne-
tim sistemlerini etik standartlara uygun biçimde oluflturmak

• Kurum içinde, etik standartlar› düzenleyen ve uygulama-
ya koyan ana mekanizmalar›n “etik denetim” uygulamalar›n› y›l-
l›k olarak gözden geçirmek

• Kurum içinde, etik ilkeler, usuller ve denetimler ile ilgi-
li mevcut olan bilinç ve ba¤l›l›k durumunun saptanmas› ama-
c›yla y›ll›k olarak bir “etik/de¤erler denetimi” yapmak

• Stratejiyi, planlanan faaliyetleri ve çal›flmalar› gözden ge-
çirerek y›ll›k olarak yay›mlamak



60

Etik Liderlik Program› Uygulama K›lavuzu



61

Sözlük

SÖZLÜK

EEttiikk:: Bireylere “ifllerin nas›l yap›lmas› gerekti¤ini” belirle-

mede yard›mc› olan k›lavuz de¤erler, ilkeler ve standartlard›r.

EEttiikk LLiiddeerrlliikk PPrrooggrraamm››:: Bir bakanl›k veya bir kamu kurumun-

da uygulanacak olan planlanm›fl bir dizi e¤itim faaliyetini içeren

ve genel amac›; “Kamu Görevlileri Etik Davran›fl ‹lkeleri ‹le Bafl-

vuru Usul Ve Esaslar› Hakk›nda Yönetmelik”te yer alan hüküm-

ler ile bu Yönetmeli¤in, kamu görevlilerinin, kamu (halk), perso-

nel ve kamu kaynaklar›n›n yönetimiyle olan iliflkileri de dâhil ol-

mak üzere, görev ve sorumluluklar›n› yerine getirirken izleye-

cekleri usul ve davran›fllarla ilgili bilincin ve anlay›fl›n gelifltirilme-

sidir. 

EEttiikk EE¤¤iittiimm SSttrraatteejjiissii:: E¤itimin bir kurumun tamam›nda

planl› (kademeli, fielale Modeli) bir biçimde ve baflka etkinlik

ve süreçlerle de desteklenecek flekilde sunulmas›na “Etik E¤i-

tim Stratejisi” denir.

fifieellaallee MMooddeellii:: Bir kurumda etik e¤itim faaliyetlerinin kuru-

mun tamam›nda, yukar›dan afla¤›ya do¤ru, kademeli olarak

gerçeklefltirilmesi sürecidir. 

EE¤¤iittiimm FFaaaalliiyyeettii:: Bir grup kamu görevlisinin görevleriyle ilgili

bilgilerinin art›r›lmas›, tutumlar›n›n de¤ifltirilmesi ve/veya beceri-

lerinin gelifltirilmesi konular›nda önceden belirlenmifl ihtiyaçlar›-

na yönelik olarak belirli bir zaman diliminde tasarlanan, düzen-

lenen ve toplant›lar hâlinde sunulan bir dizi faaliyettir.
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EE¤¤iittiimmiinn KKoollaayyllaaflfltt››rr››llmmaass››:: E¤itim; faaliyetlerin düzenlen-
mesi, araç-gereç ve kaynaklar›n organizasyonu ve e¤itim sü-
recinin denetimindeki rol ve ifllevler olarak bilinir.  Hem e¤itimin
sorunsuz gerçeklefltirilmesi hem de etkili ve verimli olmas›n›
sa¤lamak için zorunludur.

EE¤¤iittiiccii:: Asli ifllevi kurumlarda e¤itim vermek ve ileride e¤i-
tim verecek di¤er E¤iticilerin yetifltirilmesini sa¤layarak, bütün
kurumda e¤itimin fielale Modeli ile kademeli olarak yay›lmas›-
na yard›mc› olan görevlidir. 

ÖÖ¤¤rreennmmee:: Uygulama ya da deneyim sonucunda ortaya
ç›kan, görece daha kal›c› davran›fl de¤iflikli¤inin ortaya ç›kt›¤›
bir süreçtir.

EE¤¤iittiimm:: ‹flyerinde bireysel ve kurumsal performans› art›r-
mak üzere yeni bilgi ve becerilerin kazan›lmas›n› destekleme-
de gerekli olan formel ve enformel yaklafl›mlar› kapsayan bir
süreçtir. 






