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OZET

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ETIiKSEL iLKELERIN
YERLESTIRILMESI VE BiR UYGULAMA

Cagatay BASARIR
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dal
Damsman: Dog¢. Dr. Oya A. Seymen
Agustos 2006, 164 Sayfa

Bu calisma, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde etiksel
ilkelere uygun davrams sergileyip sergilemediklerini incelemek amaciyla
yapilmustir.

Cahisma, giris ve sonu¢ kismimin disinda ii¢ béliimden olusmustur.
Birinci boliimde, is etigi kavramsal olarak incelenmistir. Bu cercevede, etiksel
kuramlar, is etigi, is etiginin ayirt edici ozellikleri ve isletmelerde is etigi
konular1 incelenmistir. Ikinci béliimde, insan kaynaklar1 yonetimi, insan
kaynaklar1 yonetiminin islevleri ve is etigi ile iliskisi incelenmeye calisilmistir.

Uciincii boliimde ise, Bursa ilinde faaliyet gosteren imalat sanayi
isletmelerinin 81 tanesinde yapilan uygulamalh bir arastirmanin
degerlendirilmesine yer verilmistir. Bu arastirmanin sonucunda su temel
hipotez dogrulanmistir:

“Igletmeler insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde etiksel ilkelere uygun davrams
sergilemezler”.

Bu calismanmin sonucunda, orneklemdeki isletmelerin insan kaynaklari
yonetiminde etiksel ilkelere uygun davrams sergilemedikleri tespit edilmistir.

Cahsmanin sonu¢ boliimiinde ise, elde edilen veriler topluca
degerlendirilmis ve isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde etiksel
ilkelere uygun hareket etmesi icin ne tiir davramslar sergilemesi gerektigi ile
ilgili 6neriler ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Ahlak, Etik, Is Etigi, insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan
Kaynaklar1 Yonetimi Islevleri.
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ABSTRACT

ESTABLISHMENT OF ETHICAL PRINCIPLES IN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT AND AN APPLICATION

Cagatay BASARIR

PH.D. Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Associate Professor Oya A. Seymen
August 2006, 164 Pages

This study is done with the purpose of analyzing whether the
establishments behave in accordance with the ethical principles.

The study consists of three sections except for the introduction and
conclusion sections. In the first section, the concept of business ethics is
investigated. In this context, issues of business ethics, characteristics of business
ethics and business ethics in the establishments are examined. In the second
section, human resources management, functions of human resource
management and its relationship with the business ethics are investigated.

In the third part, an evaluation of an application study consisting 81
manufacture establishments is interpreted. In the conclusion of the study, this
fundamental hypothesis is realized:

“Establishments do not behave in accordance with the ethical principles
in the process of human resource management.”

As a conclusion of the study, it is found that the establishments in the
sample do not behave in accordance with the ethical principles in human
resource management.

In the conclusion section of the study, obtained data is presented
completely and suggestions are made for establishments in order to show
behaviors in accordance with the ethical principles in the process of human
resource management.

Keywords: Moral, Ethics, Business Ethics, Human Resource Management,
Functions of Human Resource Management.
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ONSOZ

Etik, ge¢mis ve bugiine iliskin, dogru ve yanls Olciilerinin anlatimidir.
Insanlarin toresel ya da ahlaksal iliskilerini, davramis bigimlerini ve goriislerini
arastiran bir felsefe dalidir. Etik konusu her zaman isletme konularinin icerisinde yer
almistir. Etik, degerler ve sorumluluklar ile ilgili sorunlar isletme bilimi kadar eski
bir gecmise sahiptir. Fakat akademik bir ¢alisma ve arastirma alani olarak son otuz
yilda is etigi {istinde daha cok durulmaya baslanmistir. Etiksel ilkelerin
olusturuldugu bir isletmede, calisanlar, miisteriler ve saticilar arasinda karsilikli
saygl, gliven ve diiriist iletisim kiiltiiri s6z konusudur. Isletmeler toplumsal sosyal
sorumluluklarim1  yerine getirdikce ve etiksel ilkeleri olusturup biitlinliigi
sagladiginda rekabet avantaj1 elde edecektir. Etik ilkeler genel goriisiin aksine soyut
bir konu degildir ve isletmeler icin somut getiri veya zararlara neden olabilmektedir.

Insan kaynaklarmin gittikge daha da onem kazandigi is ortaminda insani
faktorlerin ve dolayisiyla insan kaynaklart yonetiminin de Onemi giderek
artmaktadir. Bunun bir sonucu olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri ve etik
ayrilmaz bir biitiin olarak karsimiza cikmaktadir. Isletmelerin insan kaynaklari
yonetimi islevlerinde tarafsizlik, diiriistlik ve dogruluk, aciklik, adalet, esitlik,
sorumluluk, hosgorii vd. gibi etiksel ilkelere uygun davramis sergilemeleri
gerekmektedir.

Bu caligma ile, insan kaynaklar1 yonetiminin her bir islevi ile etiksel ilkeler
arasinda iliski kurulmaya calisilmis ve bu konu ile ilgili bir arastirma yapilmistir. Bu
arastirma sonucunda, insan kaynaklar1 yonetimi ve etiksel ilkeler konusunda ¢alisma
yapan akademisyen ve uygulamacilara ve bu alanda Ogrenim gorenlere yararh
bilgiler sunulacag: diisiiniilmektedir.

Son olarak bu calismanin ortaya ¢ikmasinda, oncelikle degerli bilgilerini
destek ve tavsiyelerini esirgemeyen danismanim Dog. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN’e,
yonlendirme ve yardimlarini esirgemeyen sevgili hocam Dog¢. Dr. Tamet BOLAT a,
Bu tezi hazirlamamda desteklerini her zaman yanimda hissettiim sevgili esim
Yasemin BASARIR, sevgili babam Mustafa BASARIR ve sevgili annem Semra
BASARIR’a tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Balikesir, 2006 Cagatay BASARIR
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GIRIS

Etik, gecmis ve bugiine iligkin, dogru ve yanlis dl¢iitlerinin ne oldugunu belirten
bir kavramdir. Etik, ahlaki davranis, eylem ve yargilan ilgilendiren bir konu olarak
felsefe ve bilimin onemli bir parcasi olmustur. Etik konusu hemen hemen her zaman
isletme konularmin icerisinde yer almistir. Fakat akademik bir calisma ve arastirma
alam olarak son otuz yilda is etigi iistiinde daha ¢ok durulmaya baslanmistir. Bunun
bagslica sebepleri arasinda, kiiresellesme ve teknolojik gelismeler gelmektedir.

Is etigi, is ortaminda neyin dogru, neyin yanls oldugunu bilmek ve dogru olani
yapmak anlamma gelmektedir. Is etigi, kalite ve miikkemmellik, is yasamimnin evrensel
degerleridir. Etik degerler de bunlarin ayrilmaz bir parcasidir. Bu nedenle, 6nemli olan,
etik standartlarin gelistirilmesini, caligma yontemlerini iyilestirebilecek bir firsat olarak
gormektir. Etik degerleri dikkate almak isletmelere ¢ok sey kazandirir. Diiriistliik,
giiven ve sorumluluklar, kisiler icin oldugu kadar isletmelerin basarisi acisindan da
Oonemlidir. Bu nedenle, is yerlerinde bu kavramlarin yerlestirilmesi ve is etigine uygun
davraniglarin saglanmasi gereklidir. Karsilikli giiven, isbirligini ve iliskilerde acik
olmay1 saglar. Bu da korku ve riski azaltir; enerjinin ve zamanin olumlu yodnde
kullanilmasina aracilik eder. iliskilerde bireylere, isletmelere ve topluma kars: duyulan
sorumlulugu artirir.

Cok hizli bir degisimin yasandigi, diinyanin kii¢iik bir kdy oldugu, teknolojik
gelismelerin an ve an degistigi giiniimiizde, isletmeler varliklarini siirdiirebilmek,
rekabetci diinyada ayakta kalabilmek icin degisime uyum saglamak zorundadirlar. Bu
zorunluluklarin basinda da isletmelerin en 6nemli kaynagi olan insan gelmektedir.
Isletmeler, diinyada var olabilmek icin insan kaynagina yatiim yapmalidir. insan
kaynaklar yonetiminin islevleri, insan kaynaginin ve dolayisi ile isletmenin etkinligini

artirmaya yonelik faaliyetlerin biitiinii, seklinde ifade edilebilmektedir. Isletmeler insan



kaynaklar1 yonetiminin tiim islevlerinde etiksel ilkelere uygun davramis sergilemelidir.
Ancak bu sayede var olabilir ve degisime onderlik edebilirler.

Calismanin birinci boliimiinde, etik kavraminin teorik gercevesi cizilmektedir.
Bu amagla etik kavrami tanimlanmakta, etik ve ahlak iligkisi ile etik kuramlar
aciklanmaktadir. Daha sonra ise is etigi kavrami ele alinmaktadir. Bu dogrultuda is etigi
kavraminin tarihgesi irdelenmekte ve is etiginin isletmeler acisindan 6nemi iizerinde
durulmaktadir. Bunun yaninda isletmelerde etik yonetimi konusu incelenmekte,
isletmelerde genel olarak etiksel sorunlar, uyulmasi gereken etiksel ilkeler ve bunlarin
isletmeler icin onemi iizerinde durulmaktadir. Birinci boliimiin son kisminda ise is etigi
konusunda yapilmig onceki arastirmalar verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, insan kaynaklari yoOnetimi ve is etigi iliskisi
incelenmistir. Bu amagla, isletmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin anlami ve onemi
ile amaglar1 ve faaliyet alanlar1 konularina kisaca deginildikten sonra insan kaynaklar
yonetiminin iglevleri tek tek irdelenerek kavramsal bir ¢alisma yapilmis ve her bir islev
ile is etiginin iligkisi ayrintili olarak ortaya konmaya calisilmistir. Bu boliimiin son
kisminda ise, insan kaynaklari yonetimi ile is etigi konusunda yapilmig Onceki
arastirmalar ortaya konulmustur.

Uciincii boliimde, isletmelerin insan kaynaklar1 islevlerini yerine getirirken
etiksel ilkelere uygun davramis sergileyip sergilemediklerini tespit etmek amaciyla
Bursa bolgesinde 81 imalat isletmesinde uygulama calismast yapilmistir. Arastirmanin
amagclarim ve bu cercevede olusturulan hipotezleri test edebilmek icin “iist diizey
yoneticilere” yonelik anket formu hazirlanmistir. Elde edilen anket sonuglari
dogrultusunda isletmelerin, insan kaynaklar islevlerinde etiksel ilkelere uygun davranis
sergileyip sergilemedikleri tespit edilmeye calisilmaktadir. Yapilan analizler
dogrultusunda elde edilen sonuglar ve bulgular yorumlanmakta ve isletmelerin insan
kaynaklar yonetiminde etiksel ilkelere uygun davrams sergileyip sergilemedikleri tespit
edilmeye calisilmaktadir. Calisma konunun biitiiniinii degerlendiren sonug¢ bolimii ile

bu sonuca iligkin gelistirilen 6nerilerle tamamlanmaktadir.



KURAMSAL CERCEVE I:

iS ETiGiNiN INCELENMESI

Etik, istenilecek bir yasamin arastirilip anlasilmasi demektir. Daha genis bir
cerceveden bakacak olursak etkinliklerin ve amaclarin yerlestirilmesi, neyin yapilacagi

ve yapilmayacagi ile neyin istenip istenmeyeceginin bilinmesidir.

1.1 flgili Yazinda Etigin Kavramsal Boyutu

Etik konusu Aristoteles’ten bu yana bir felsefe disiplininin adi olarak ifade
edilmektedir. Tlgili yazinda etik kavraminin bircok bakis acisina gore kavramsal analizi
yapilmis olup, etik kavrami genel olarak iki ¢ikis noktasina gore tamimlanmistir: Bir

bilim dal1 ya da disiplin olarak etik ve bir felsefe ve ahlak felsefesi olarak etik.

1.1.1 Etik Kavraminin Tanimi

Etik, gecmis ve bugiine iliskin, dogru ve yanlis Olciilerinin anlatimidir.
Insanlarin toresel ya da ahlaksal iliskilerini, davranis bicimlerini ve goriislerini arastiran
bir felsefe dalidir.

Aristoteles’ten bu yana bir felsefe disiplininin adi olan etik, koken olarak,
Yunanca’daki “ethos” sozciigiinden gelmektedir. Ethos sozciigii ise birbirinden farkli
bircok anlami isaret etmektedir. Yunancada ¢ogul olarak kullanildiginda, genellikle bir
kiginin esas yeri, yurdu, kaldig1 yer, memleket anlamlarina gelmektedir. S6zctigiin diger
acidan anlamlar ise, toresel, ya da ahlaksal biling, inan¢ ve davramisglar, tutumlar,

toresel ve ahlaksal karakter olarak belirtilmektedir.



Etik, ahlaki davranislar, eylem ve yargilan ilgilendiren bir konu olarak felsefe ve
bilimin O6nemli bir parcasi ve sistematik bir calisma alam1 olmustur. Ahldk; yanlis-
dogru, iyi-kotii, erdem ve kusur ile davraniglarin sonuglarini1 degerlendirme ile ilgilidir.
Ahlak felsefesi ya da etik ise ahlaki konu edinen felsefe dalidir (Aydin, 2001: 4).

Ahlak kavrami Tiirk¢e’ye Latince moral sozciigiiniin karsiligl olarak gecmistir.
Ahlak goreceli bir kavramdir. Ahlaki deger ve tamimlamalar toplumdan topluma
degisebilecegi gibi, ayn1 toplumu olusturan bireyler arasinda da farklilik gosterdigine
sikca rastlanmaktadir.

Etigin ilgi alam1 ise, insamin biitiin davranmis ve eylemlerinin temelini
aragtirmasidir. Etik davraniglarinin temel konusu, insan eylemlerini ahlaki bakimdan
degerli ya da degersiz kilanin ne oldugudur (Aydin, 2001: 5).

Etik kavrami genellikle asagidaki gibi iki hareket noktasindan yola ¢ikilarak
tanimlanmaktadir.

Bir Bilim Dali ya da Disiplin Olarak Etik; Schulze’a gore (1997) ahlak bilimi
olarak etik; bireyler, toplum ve orgiitler acisindan, yarar iyi ve kotii gibi kavramlar
inceleyen; baska bir deyisle bireysel ve grupsal davramislarin hangilerinin dogru,
hangilerinin yanlis oldugunu belirleyen; boylece ahlaki degerleri, ilkeleri ve standartlart
tanimlayan bir disiplindir.

Bir Felsefe ya da Ahlak Felsefesi olarak Etik; Caliglar’a gore (1983) bir
felsefe dali olarak etik, insanlarin toresel ya da ahlaksal iliskilerini, davranis bigimlerini
ve gorliglerini arastiran bir bilim dalidir (Bolat ve Seymen, 2003: 4).

Felsefeci Solomon’a gore etik iki temel konu ile ilgilidir: (1) Iyi insan olmanin
gerektirdigi ozelliklerin (2) Bireyin davramislarini belirleyen ve simirlayan kurallarin
neler olmas1 gerektigi. Etik, dogru/ yanhs, 6dev/ yiikiimliilik ve toplumsal sorumluluk
kavramlarim sorgular. Bir¢ok felsefecinin ahlak ve etik kavramlarimi birbirinin yerine
kullanmasina karsin; Solomon, ahldkin insanin degerleri ve davraniglarini icerdigini,
etigin ise bu alandaki akademik caligmalarla iliskili oldugunu belirtmektedir (Aydin,
2001: 6).

Etigin baslica amaci, insan davraniglarin1 ahlaki niteligi bakimindan aydinlatma
ve ahldki eylemin insanin isterse gerceklestirebilecegi istemezse vazgecebilecegi keyfi

bir eylem olmadigini; aksine insan olarak varligina iliskin vazgecilmez bir niteligin



ifadesi oldugunu gosterebilme, yani insam1 sevmeyi 6gretebilmektir. Etigin dayandigi
hatta dayanmak zorunda oldugu temel kosul, “iyi niyettir”. Iyi niyet, burada, kisinin iyi
olarak kabul edileni, fiilen kendi eylemlerinin ilkesi haline getirmesi, anlamina

gelmektedir (Pieper,1999: 16-19).

1.1.2 Etik ve Ahlak iliskisi

Etik ve ahldk kavramlar1 giiniimiizde birbirleri yerine kullanilmakla beraber
aslinda farkli anlamlara gelmektedir. Yani giiniimiizde etik ve ahlak ayrimi her noktada
yapilmamaktadir. Oysa her iki alanin birbirine ¢ok yakin oldugu ve kesin bir sinir
cizmenin hemen hemen olanaksiz goriindiigii yerde bile bdyle bir farklilastirmaya
gitmek gerekmektedir.

Oncelikle bu iki kavramin Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirkce sozliigiindeki
anlamlarini incelersek:

Ahldk: Bir toplum iginde kisilerin uymak zorunda olduklar1 davranis bigimleri
ve kurallandir.

Etik: Yarar, iyi, kotii gibi sorunlar inceleyen, hangi davranigin iyi ve hangisinin
kotii oldugu gibi sorunlar1 kendine konu edinen bilimdir.

Bu iki tamimdan da ortaya c¢ikan sonug, etigin ahlak felsefesi oldugu, ahlakin ise
etigin arastirma konusu oldugudur. Ahlak, kiiltiirel degerler ve ideallerle ilgili dogru ve
yanliglar1 ve bunlara uygun olarak nasil davranilmasi gerektigini belirler. Ahlak, genis
tabanli ve nasil davranilmasi gerektigine iliskin yazili olmayan standartlar1 igerir
(Aydin, 2001: 6).

Ahlak bir kiiltiirtin ¢evresi i¢inde kabul gormiis, belirlenmis ve tanimlanmis
degerler manzumesi ve amaglarla bu degerlerin nasil yasatilacaklarini séz konusu
amaglara nasil ulagilacagini ortaya koyan kurallar 6begi veya bir insan toplulugunun
belli bir tarihsel dobnem boyunca belli tiirden inang, emir, yasak, norm ve degerlere gore
diizenlenmis ve s6z konusu diizenlemeye bagli olarak torelesmis, geleneksellesmis
yasama bicimi, seklinde tanimlanabilir. (Cevizci, 2002: 3).

Etik ise hem daha soyut kavramlara dayalidir hem de bu soyut kavramlardan ne

anlasilmas1 gerektigini tanimlamaya calisir. Etik kurallarin, agik ve belirgin bir alana



iliskin yazili kurallar1 icermesi beklenir. Ornegin; sanat etigi, tip etigi, medya etigi,
cevre etigi vb. gibi alanlara iliskin ortak ilkeler s6z konusudur.

Ahlakla etik arasinda, genislik-darlik, kuram ve uygulama acilarindan bir
farklilik vardir. Ahlak, bir disiplin olarak etigin giinlik yasam pratigine yansiyan
kurallar demetidir. Ahlak, toplumda var olan, davranis, tutum ve inanglar1 yonlendiren
bir degerler sistemidir. Ahldk, giinlik yasam icinde bireylerin nasil yasamalar
gerektigini ince ayrintilar icinde pratik agidan diisiiniirken; etik daha soyut ve kuramsal
bir bakis agis1 gerektirir (Aydin, 2002: 7).

Etik ile ahlak arasindaki farklar1 6rneklerle daha net bir sekilde agiklayabiliriz.
Ornegin, “edebiyat biliminin konusu, farkl1 acilardan ( drnegin dilsel, bicimsel igerik )
arastirilan ve smiflandirlan “giizel edebiyattir”. Edebiyat bilimi yapan, pekala
yapabilecek konumda olmasinda ragmen roman, siir ve benzeri yazmaz; daha ¢ok
roman, dram, siir izerinde genel ifadelere ulasmak i¢in yazinsal metinleri belli diizenli
yapt 6geleri ve bigimleri agisindan ¢oziimler ve yine bu kurallar aracigiyla romanlari,
dramlar, siirleri elestirel yaklasarak degerlendirmeye calisir. Roman yazari ise edebiyat
bilimine iliskin bilgilerden esasen yararlanacak olmasina ragmen bilim yapmaz.

Buna bir baska 6rnek su sekilde verilebilir: Iyi bir tiyatro elestirmeni mutlaka iyi
bir oyuncu olmak zorunda degildir (Genelde olmayacaktir da). Ciinkii onun konumunu
oyunla arasindaki mesafe belirler ve yalnizca bu mesafeden hareketle oyun ve
oyuncular iizerine yerinde bir seyler soylemesi miimkiin olur. Kendisi dolaysiz bir
katilimei olsaydi, arada gereken mesafe bulunmadigindan bir elestirmen olarak gérevini
yerine getiremezdi.

Edebiyat bilimcisi ve tiyatro elestirmeninin gorev yapislarina benzer sekilde
etikle ugrasan kisi de, ahlak konusuna belli bir mesafeden yaklasarak degerlendirmede
bulunur. Ahlaki eylemde bulunmaz; aksine, bir bilim adami olarak ortaya koydugu
elestirel mesafeden ahlaki olan1 yansitir (Pieper, 1999: 33).

Tiim bunlardan yola ¢ikarak, ahlak ve ahlakli olmanin olgusal ve tarihsel olarak
yasanan bir sey, belli bir pratik; etigin de s6z konusu pratigin teorisi oldugunu

sOyleyebiliriz. Ahlak yapilan bir hareket iken; etik bu hareketin teorisi olmaktadir.



1.1.3 Etik Kuramlar

Genel olarak etik kuramlarina baktigimizda, karsimiza, teleolojik (sonugsalct),
deontolojik ve rolativist teoriler olmak iizere ii¢ cesit ana yaklagim c¢ikmaktadir.
Bunlardan teleolojik yaklagimin temel prensibi, olaylar1 sonuglarina gore
degerlendirmektir. Bu yaklasim icerisinde, egoizm ve faydacilik yaklagimi olmak iizere
iki tiir yaklasim cesidi ele alinacaktir. Deontolojik yaklagim ise olaylarn teleolojik
yaklagim gibi sonucglarina gore degerlendirmemektedir. Bu yaklagim olaymn kendisi
izerinde yogunlagsmaktadir. Bu yaklagim kapsaminda deontolojik etigin en biiyiik
temsilcisi olan Kant’in ddev ahlaki anlatilacaktir. Rolativist yaklasimda ise her seyin
onciisii olarak insan ele alinmistir. Bu yaklagimda temel alinan nokta, her insanin bagl
bulundugu toplumun ahléki ilkeleri ve degerleri ile degerlendirilmesidir. Bu yaklasim

icerisinde de rolativist kuramin cesitleri anlatilacaktir.

Sekil 1.1: Etik Kuramlar

Teleolojik Yaklasim
= » Egoizm Yaklasim
» Faydacilik Yaklasim

Deontolojik Kuramlar

Etik Kuramlar = > Kant’in Odev Etigi Yak.
= = > Adalet Yaklasimm
?\ Rolativist Yaklasim

1.1.3.1 Teleolojik (Sonucsalci-Gayeci) Kuramlar
Teleolojik yaklasim, bireylerin yapmis oldugu eylemlerin sonuglar1 iizerinde
odaklanirlar ve bir eylemin iyiligini veya kétiiliigiinii, dogrulugunu veya yanligligini

eylemin sonuglarina gore degerlendirerek saptar. Teleoloji terimi, temelde bir gayeye



yonlendirmeyi ifade etmektedir. Bu teoriye gore; bir eylem istenen sonucu ortaya
cikariyorsa, o zaman ahlaki agidan dogru veya iyidir (Ozgener, 2004: 33).

Bu yaklasima gore, eger bir eylemin gerceklesmesi siirecinde mutsuzluk ve
tatminsizlik gerceklesiyor fakat eylemin sonunda iyi sonuclar aliniyorsa, o zaman bu
eylem dogrudur. Ornek vermek gerekirse, satis departmaninda performans: diisiik olan
bir ¢alisan isten cikartildiginda satis departmaninin basarisi ve verimliligi artiyorsa, yani
sonug¢ olumlu ise o halde yapilan faaliyet dogru bir faaliyet denilmektedir.

Bu yaklasim icerisinde egoizm ve faydacilik yaklasimlari ele alinacaktir.

1.1.3.1.1 Egoizm Yaklasim

Bu yaklasimda, birey i¢in dogru ve kabul edilebilir davraniglar, sonuclarina gére
degerlendirilmekte ve bireyin kendisi i¢in iyinin en yiiksek miktarn ile sonuglanan
eylemleri se¢mesi gerektigi ileri siirlilmektedir. Egoizm, “herhangi bir bireyin,
baskalarina kars1 ne bir yiikiimliiliige mecbur oldugunu ne de bir fedakarliga katlanmak
zorunda oldugunu ileri siirerek, davramiglar bireyin kendisi icin en yiiksek iyiye
miisaade ediyorsa sergilenmeli” diisiincesini kabul etmektedir (Ozgener, 2004: 33).

Bu yaklagimda temel amag, bireyin uzun doénemli ¢ikarlarina odaklanmaktir.

Eylemler degerlendirilirken, diger bir kisinin cikarlar asla degerlendirilmemektedir.

1.1.3.1.2 Faydacihik Yaklasim

Bu yaklagimin kokeni Adam Smith’e kadar dayanmaktadir. Jeremia Bentham
(1748-1832) ve John Stuart Mill (1806—1873) tarafindan formiile edilmistir. Faydacilik
yaklagimi da egoizm yaklasimi gibi olaylarin sonuclan ile ilgilenmektedir. Ancak
egoizm yaklasimindan farkli olarak faydacilar “en fazla sayida insan” i¢in “en yiiksek
diizeyde iyi”’yi saglamay1 amaclamaktadirlar.

Bentham’a gore faydacilik yaklasimi, “eger davranislar en fazla sayida bireyin
mutluluguna izin veriyorsa dogrudur, aksi halde yanlistir” seklinde tanimlanmistir.
Bentham bireyin mutlulugunun toplumun temelinde gerceklesebilecegini, onun

mutlulugunun ise biitiiniin mutluluguna bagli olabilecegini ileri siirmektedir. Birey,



kendi iyiligi icin herkesin iyiligini gbz 6niinde tutmak zorundadir (Akarsu, 1998:168—
171).

John Stuart Mill ise, bireysel ahlak normlarinin olamayacagim; ciinkii deger
sorunlarinin toplumsal alanda bulundugunu diisiinmektedir. Bu yiizden de toplum
yasamunt ahlaki normlar cercevesinde akla uygun olarak bicimlendirmek gerektigini
ileri siirmiistiir. Mill, birey ile toplum arasinda var olan dinamik bir iliskiden ¢ikardigi
ilkelerle toplumsal ahldk anlayis1 olusturmaya c¢alismis ve bunun toplumun
gelismesinde de katkida bulunacagimi savunmustur (Ozgener, 2004: 39). Kisaca,
faydacilikta olasi tiim alternatiflerin sonucunda ortaya ¢ikacak faydayi1 degerlendirerek,
en fazla fayday1 saglayacak eylem, dogru olarak secilmektedir.

Shaw’a gore (1998) faydacilik konusunda c¢ok fazla farkli goriis olmasina
ragmen faydacilarin orak noktalari asagidaki gibi ifade edilebilmektedir (Ozgener,
2004: 39-40):

> “Bireyin faaliyetlerinin, dolayisiyla ahlaki ddevlerin en 6nemli gayesi

mutluluktur; yani kendimizin de ic¢inde bulundugu olabildigince ¢ok bireye

olabildigince ¢cok mutluluk saglamaktir.”

> “Bireyin davraniglari, ahlaki bakimdan mutlulugu ya da fayday

artirmalarina yahut azaltmalarina gore, iyi veya kotii sayilir.”

> “Ahléaki davranista bulunanlar temelde egoisttir; yani kisisel ¢ikar ve haz

arayist so0z konusu olmaktadir. Fakat insanlarin birlikte yasamalari, onlar

oniinde sonunda kendi mutluluklart i¢in gerekli olan iyiliklere yoneltir. Boylece
bireysel egoizm, bazi karmasik degisikliler sonucunda cikar giitmez hale
doniisiir.”

> “Faydacilar, davramiglart sonuglarma bakarak degerlendirirler ve

davraniglarin farkli durumlarda farkli sonuglart olacagi inancindadirlar.”

> “Faydacilar sadece anlik bir mutlulugu en yiiksek diizeye ¢ikarmaktan

cok daha uzun donemdeki bir mutlulugu gerceklestirmeyi amaglamaktadirlar.”

Modern faydacilara gore, faydacilik yaklasimi eylem ve kural faydaciligi olarak

asagidaki gibi iki alt gruba ayrilmaktadir.



1.1.3.1.2.1 Eylem Faydacilig

Bu yaklagimda, sonuglart iyi olan eylemin dogru oldugu ileri siiriilmektedir.
Eylem faydaciligi, faydaciliktan genel olarak anlagilan seydir. Bir eylemin dogrulugu
arzulanabilir bir hedefe katkisina bagh olmaktadir. Ayni eylem bazilar i¢in mutluluga
bazilan icin de aciya sebebiyet verebilir. Bir eylem genel mutluluga neden oldugu
olciide dogru, genel mutsuzluga yol actign olciide ise yanlhistir (Ozgener, 2004: 41).
Buna gore bir eylem, asagidaki iki 6nciiliin sonucunda dogru olarak kabul edilmektedir:

Birinci Onciil: En biiyiik toplam fayday: iiretecek olan eylem dogrudur.

Ikinci Onciil: O halde bu eylem dogrudur.

Bu teoriye iligkin bazi giicliikler s6z konusudur.

Bagkalart acisindan iyi sonuglarin ne olacagimi anlamak ¢ok zordur. Bu durumda
bir eylemin ahlaki olduguna karar vermek icin, her bir durumda tekrar bir baslangi¢
yapma zorunlulugu mantiga aykiridir.

Izlenecek higbir kural veya yol gostericinin olmamasi halinde, ahlaki olarak
davranmalan i¢in genglerin ve acemi olanlarin egitilmesi neredeyse imkansiz hale

gelmektedir.

1.1.3.1.2.2 Kural Faydacili

Mill’in temsilcisi sayildigi “kural faydacilar1”, hangi eylemin degil hangi kuralin
daha cok fayda getirecegi iizerinde durmaktadir (Tepe, 1992: 26). Kural faydacilari,
dogru ve yanlisin ne oldugu konusunda mutlak kurallar setine gore eylemlerin etik
yoniini degerlendirmektedir. Kural faydaciligi, faydaci kuramda ortaya ¢ikan gii¢liigii
kaldirmak ve zaman zaman haksizliklara neden olan uygulamalar1 bertaraf etmeyi
amaglamaktadir. Bu nedenle kurala gore davranmanin etik agidan dogru sonuglar
verebilecegi goriisii savunulmaktadir. Kural faydacisi, “fayda” ilkesini dogrudan
bireysel eylemlere degil, eylemin tiiriine uygulamaktadir (Simsek, 1999: 29).

Bireyin yerine getirmekle mecbur kilindig1 6zdeslesebilir 6devleri vardir ve bu
yaklagim herhangi bir ahlaki karar esasinda bireylerin birbirlerine kars1 6devlerinin esas
alimmas1 gerektigini ileri siirmektedir. Uygun sonug¢, en zorunlu olan Odevin

kararlagtirllmasina bagli olmaktadir. Alt1 tane prima facie (karsiti ispatlanana kadar
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gecerli olan) odevler kategorisi saptanmistir. Bunlar; sadakat, siikran, adalet, iyilik,
kendini iyilestirme ve baskasina zarar vermemektir.

Bu yaklasima iliskin baz1 giicliikler ise sunlardir (Ozgener, 2004: 41-42):

> Eylem faydacilarinda oldugu gibi baskalar1 acisindan en iyi sonuglarin ne
olacagini saptamak giictiir.

> Kural faydacilariin; insanoglu ile durumlar arasindaki biiyiik

farkliliklar1 nasil belirleyebilecegi veya bundan nasil emin olabilecegi agik degildir.

1.1.3.2 Deontolojik Yaklasim

Deontolojik yaklagim, sonuglara degil olayin kendisine odaklanmay1
savunmaktadir. Deontolojik yaklagimin temeli Sokrates’a degin zengin bir gecmise
dayanmaktadir. Bu yaklasim “Bagskalarinin sana nasil davranmasini istiyorsan sen de o
sekilde davran” ilkesini temel almaktadir. Deontolojik yaklasim, belirli bir davranig
seklini ya da kurali dogru olarak kabul etmektedir. Dogru eylem, dogru ara¢ ve
olanaklar1 se¢mek, dogru ilke ve kurallar izlemekle miimkiin olmaktadir.

Bireylere saygi etigi olarak da adlandirilan deontoloji yaklasimi, faydacilarin
aksine bazi1 davranis sekillerinin faydayr maksimize etse bile, yapilmamasi gerektigini
savunmaktadir. Faydacilik, kisinin Oliimiiyle bile sonuglanacak bir eylemi, diger
alternatiflere gore daha cok fayda yaratiyorsa, etik agidan dogru olarak kabul
etmektedir. Oysa deontoloji bdyle bir eylemin dogru olmadigini, ¢iinkii bireysel haklara
aykir1 oldugunu ve adalete uygun olmadigimi dile getirmektedir. Yani bu yaklasimda
bireysel haklara saygi, adalet prensibine uygun davraniglar1 dogru olarak
degerlendirmektedir (Ferrell ve Digerleri, 2005: 100-101 ).

Bir davranisin etige uygun olup olmadigmi belirlemek i¢in deontolojik
taraftarlar1 genel etik prensiplere uyumluluga dikkat etmektedir. Teleolojik felsefede,
bir eylem sonucuna gore degerlendirilirken, deontolojik felsefede amaglarin yaninda
araglara da Onemlidir. Faydacilar gibi, deontoloji taraftarlart da etik kurallara
odaklananlar ile eylemlerin dogasinda odaklananlar olarak ikiye ayrilabilirler. Kural
deontolojisinde, etige aykirilik, genel etik degerlerine uygunluguna gore
degerlendirilmektedir. Kant’in “Kesin Buyrugu” ve Hiristiyan inancinin “Altin Kural

kural deontolojisine uygundur. Kisaca bu goriigsler ‘“Bagskalarina, kendine
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davranilmasina istedigin gibi davran” kuralina iyi bir 6rnektir. “Eylem deontolojisinde”
ise bunun aksine, eylemler tek tek degerlendirilmektedir. Yani her bir olaya adalet,
esitlik degerleri uygulanir. Ancak genel etik degerler yalnizca birer rehberdir (Ferrell ve
Digerleri, 2005: 101 ).

Deontoloji yaklasimi, asagidaki iki baslikta incelenebilir.

1.1.3.2.1 Kant’m Odev Etigi Yaklasim

Kant’1n etik felsefesi “odev etigi” olarak da adlandirilmaktadir. Odev etiginin en
biiyilik temsilcisi olan Kant, etigin ddev hakkinda oldugunu, yani bireylerin 6z c¢ikarina
etkileri ne olursa olsun yapmalar “gereken sey” hakkinda oldugunu savunmustur. Yani
etik, bir zorunluluk dile getirmektedir. Kant’a gore bir eylemin etik degeri, kendisinden
beklenen sonuca gore belirlenmez. Bir eylem dogrudan dogruya, dogru oldugu igin,
kanun karsisinda saygidan isteniyorsa mutlak degerlidir. Odev, kanun karsisindaki
saygidan dogan bir eylemin zorunlulugudur (Akarsu, 1968: 73).

Etik gorevlerle, insanlarin mutlulugunu 6ngoéren tavsiye ve becerileri birbirinden
ayirmak gerekmektedir. Mutlulugu amaglayan beceri ve tavsiyeler, kisilerin amacina
bagh olan varsayimsal buyruklardir. Kant’a gore etik yasalar, kosulsuz buyruk
niteligindedir ve insanlarin bireysel mutlulugunu topluluk i¢in feda etmelerine bile yol

acabilir. Kosulsuz buyruk, biitiin isteklerden, arzulardan ve mutluluk arayislarindan

bagimsiz olarak insanlarin uymalar1 gereken kuralladir (L etang, 1991: 11).

1.1.3.2.2 Adalet Yaklasim

Harvard filozoflarindan John Rawls, hem Kant’t hem de faydacilik felsefesinin
Ogelerini kullanarak, sosyal ve siyasi kurumlarin ahléki ag¢idan degerlendirilmesine
yonelik bir yaklagim gelistirmistir (Kay, 1997: 6).

Adalet kavramim temel alan etik kurallari, fayda ve sorumluluk dengesini
dikkate alan karsilastirmal1 bir siirecten faydalanilmaktadir. Bu fayda ve sorumluluklar,
bir grubun tiim tiyeleri tarafindan paylasilan yasalar, kurallar ve politikalardan olusan
degerlerdir. Bu kuramin savunucularina gore adalet, faydaci sonuglara 6nem vermeyen

eylemlerden olugmaktadir. Bu kuram herhangi bir eylemin, sonuclarindan faydalananlar
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olsa da genel olarak toplum i¢in adalet dis1 sonuglar ortaya cikiyorsa, bu eyleme izin
vermemektedir (Simsek, 1999: 41).

Rawls, iyiye gore hakkin 6nceligini ileri siirmektedir. Rawls’a gore, adaletin en
onemli sorunu, temel sosyal kurumlarin haklarin1 ve o6devlerini dagitma ve sosyal
isbirliginin {istiinliiklerini paylasilmasi olmaktadir. Diisiince ve vicdan 6zgiirliigiiniin
yasal olarak korunmasi, rekabetci pazarlar, iiretim araglarinda 6zel miilkiyet, monogami
ve aile temel sosyal kurumlarin drnekleridir. Adalet yaklagimina gore eylemlerin dogru
ve tarafsiz bir temelde gerceklesmesi, iyinin en iist diizeye ¢ikartilmasina ve tarafsiz
dagitim kurallarinin izlenmesine baglidir. Rawls’a gore iki yol gosterici ilke vardir:
Bunlar, esit temel 6zgiirliikler ve farklilik ilkesi olmaktadir (Ozgener, 2004: 47).

Esit Temel Ozgiirliikler Ilkesi: Bireyin, toplulugun haklarryla karsilikli uyum
icinde esit soz Ozgiirliigii hakkina sahip olmasi gerektigini ifade eder. Her birey temel
ozgiirliikkler hususunda esit haklara sahip olmalidir. Bu ozgiirliikler diger kisilerin
saldirilarindan korunmalidir. Temel 6zgiirliiklerden kastedilenler, diisiincede ve vicdan
ozgiirliigii ile yasalarda ifade edilen hak ve ozgiirliiklerdir.

Farkhliklar Prensibi: Bu prensip genel olarak “farklilik ve firsat esitligi hakki”
ilkesi olmak tiizere iki kisimda ele alinmaktadir. Farklilik ilkesi bir dayanisma
prensibidir. Farklilik prensibi vatandaslarin kendilerini ortak isbirligi sisteminin i¢inde
gormelerini saglayacaktir. Dogustan dezavantajli olmasi veya dogal kabiliyetlerinin
yetersiz olmasi nedeniyle ortaya cikan esitsizlikler bir dereceye kadar telafi
edilmektedir. Farkliliklar prensibi, biitiin bireylerin esit muamele gormesi ve gercek
firsat esitliginin saglanmasi i¢in toplumda dezavantajli pozisyonda doganlara daha fazla
onem verilmesi gerektigini savunmaktadir (Ozgener, 2004: 47).

Firsat esitligi hakki, toplum icindeki herkesin kendi yetenekleri ve cabalari
Olctisiinde toplumsal statiilerini yiikseltmelerinde esitlik olmasi gerekliligini isaret
etmektedir. Isletmelerde de mevcut bir pozisyon igin eleman alimi oldugunda bireyler

yeterlilikleri temelinde ise alinmalidir (Simsek, 1999: 42).

1.1.3.3 Rolativist Yaklasim
[lkgag felsefesinde Sofistler, her seyin 6lciisii olarak insam kabul etmek suretiyle

ahlak felsefesinde rolativist bir yaklasimi hakim kilmiglardir. Ahlaki rolativizm, ahlaki
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ilkelerin ve yargilarin birey ya da kiiltiirle iliskili oldugu akimdir. Bunun dogal sonucu
olarak, ahlak kurallar1 toplumdan topluma, kiiltirden kiiltiire hatta bireyden bireye
faklilik arz etmektedir. Hunger ve Wheelen rolativizmin dort tiirii oldugunu ileri
stirmiistiir.

a. Saf Rolativizm: Biitiin ahlaki kurallarin her yoniiyle kisisel oldugunu,
bireylerin kendi yasamlarimi siirdiirme hakkina sahip oldugunu, her bir bireyin
durumlar1 yorumlamasina ve kendi ahldki degerlerini esas olarak harekete gegerek
gecmesine izin verilmesi gerektigi inancina dayanmaktadir.

b. Rol Rolativizmi: Bireyin yalnizca sosyal roliiyle iliskili belirli
yiikiimliiliikleri tagimasi gerektigini ileri siirmektedir. Ornegin, bir departmandan
sorumlu olan yonetici, kendi kisisel inanclarin1 bir yana birakmali, bunun yerine
departmanin ¢ikarini en iyi sekilde koruyacak bicimde hareket etmelidir.

c. Sosyal Grup Rolativizmi: Ahlakin, emsal bir grubun normlarini takip
etmeye yonelik bir sorun veya konu oldugu inancina dayanmaktadir. Kararlar kabul
gormiis uygulamalara dayali1 olarak verilir. Giiniimiizde giderek yayginlagmaktadir.

d. Kiiltiirel Rolativizm: Ahlakin belirli bir kiiltiir, toplum veya toplulukla
ilgili iliskili oldugunu ileri siirer. Kiiltiirel norm ve degerler iilkeler arasinda hatta bir
tilkedeki farkli cografi bolgeler ile etnik gruplar arasinda degisiklik gosterebilir
(Ozgener, 2004: 49-50).

1.2 is Etiginin Kavramsal Analizi

Etik konusu her zaman isletme konularinin igerisinde yer almistir. Ahlak,
degerler ve sorumluluklar ile ilgili sorunlar isletme bilimi kadar eski bir ge¢mise
sahiptir. Fakat akademik bir calisma ve arastirma alani olarak son otuz yilda is etigi

tistlinde daha cok durulmaya baslanmaistir.

1.2.1 is Etiginin Tanim
[s etigi konusuna baslamadan once, isletme ve etik kavramlari arasindaki iliskiyi
belirtmek yararli olacaktir. Bu konuyla ilgili olarak bir¢ok yaklasim s6z konusudur.

Bunlardan birinci yaklagima gore isletme ile etik arasinda higbir iliskinin olmadigi
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diisiiniilmektedir. ikinci yaklasimda ise isletmeye iktisadi boyutta bakilmaktadir. Bu
yaklagima gore isletme; toplumdaki kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde kullanarak
kar elde etmeyi amaclayan bir role sahiptir. Eger isletme bu roliinii yerine getirirse o
zaman belli bir istihdam saglayacak ve istihdam ettigi calisanlar da topluma faydali
olacaklardir. Diger bir yaklasima gore ise her zaman isletme c¢ikarlarinin 6n planda
tutulmamasi gerektigini; yeri geldiginde isletmenin varligini siirdiiriirken aym1 zamanda
ahlak kurallarina da uymasi gerektigini belirten yaklagimdir.

Is etigi kavrami, isletme yaziminda ABD’de 1980°li yillarda yer almaya
baslamistir. 1960-1970’li yillarda sosyal sorumluluk kavrami biinyesinde yer alan is
etigi kavrami, 1980’1i yillarla birlikte is etigi olarak on plana cikmis ve isletmeler
tarafindan iizerinde ©nemle durulan bir konu haline gelmistir. Isletmelerde etik
komiteleri, etik ilkeleri ve etik programlar1 olusturulmus ve akademik anlamda is etigi
ilk kez yiiksek lisans seviyesinde ders olarak okutulmaya baglanmistir (Bolat ve
Seymen, 2003: 5).

Isletme etigi bircok farkli sekilde ele almabilir. ik olarak hukuki acidan, ikinci
olarak bazi sektorlerde standart ve cezai yaptirimlar koyan kural koyucular ve ticari
isletmeler agisindan, iiciincii olarak isletmelere gore degisiklik gosteren kodlara gore,
dordiincii ve ise yoneticilerin ve calisanlarin kisisel degerlerine gore tanimlanabilir.
Etigin yazili olmayan bi¢imi, isletme i¢inde bicimsel olmayan karar verme ortamini
yansitir.

Isletme etigi, diger yonetim disiplinleri ile benzerlik gostermektedir. Ornegin,
halkla iligkiler, isletmelerin topluma karsi daha olumlu bir imaja sahip olmalar
gerektigini fark etmeleri ile ortaya cikmistir. insan kaynaklari, isletmelerin insanlara ne
kadar fazla yatinm yaparlarsa bireylerin isletme basarisinda o kadar fazla katilim
olacagimm fark etmeleri ile 6nemli bir isletme degeri haline gelmistir. Ticaret daha
karmasgik hale geldikge, orgiitlerin iligkilerinde genel bir “iyi” kavramini yansittigina ve
digerlerine zarar vermedigine emin olmalar gerekliligi ortaya ¢ikmig ve boylece isletme
etigi bir yonetim disiplini haline gelmistir.

Ekonomi yazininda yaygin bi¢cimde tartigilan is etigi ve bununla 6zdeslesen
bireysel erdemlerin aksine, kendiliginden sosyallesmeyi ve orgiitsel yenilikleri tesvik

eden sosyal erdemlerin ekonomik yasam iizerindeki etkileri iizerine ¢ok fazla sistematik
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calisma yapilmamistir. Bu noktada, is etigi gibi bireysel erdemlerin gelismesi icin
sosyal erdemlerin 6nceden zaten var olmasi gerektigi ciddi bir tez olarak One siiriilebilir.
Ciinkii bireysel erdemler, sosyal dayanisma derecesi yiiksek toplumlarda olgunlasan
aile, okul, igyeri gibi giiclii grup ortamlarinda ortaya ¢ikabilir (Fukuyama, 2000: 64).

[s etigi, her yoniiyle ¢ok karmasik bir yapiya sahiptir. Kapsadigi alan itibariyle
cok ilgi cekici goriilen is etigi kavrami karmagik ve tartismali bir alandir. Is etigi ile
neyin anlatilmak istendigi konusunda bu konuyu arastiran kisiler arasinda tam bir fikir
birligi yoktur. Is etigi kavram farkli kisilere gore farkli sekillerde yorumlansa da en
genel anlamiyla, is ortaminda neyin dogru, neyin yanlis oldugunu bilmek ve dogru olani
yapmak anlamina gelmektedir.

Ozgener (2004) ise is etigini; biitiin ekonomik faaliyetlerde diiriistliik, giiven,
saygt ve hakca davranmay1 ilke edinmek ve cevreyle temas halinde bulunurken ayni
cevreyi paylasan topluma destek olmaktir, seklinde tanimlamistir. Winstanley ve
Woodal’a gore (2000), is etigi, isletmede ahldkin yeri ve yapisi, ahladk boyutunun
tanimlanmas1 ve karar verme uygulamalarinda etik ilkeler ve degerlerin uygulanmasi ile
ilgili bir kavramdir. Nisberg (1998) ise is etigini sosyal sorumluluk boyutuyla ele
almakta ve orgiitlerin kar elde etmeye calisirken gerceklestirdigi faaliyetlerin biitiin
olarak toplumda dikkate alinmasim saglayan ilkeler dizisi seklinde tanimlamaktadir
(Bolat ve Seymen, 2003: 5).

Kisaca is etigi, esit calisma firsati saglamak; icinde bulunulan cevreyle iliski
halinde bulunmak; yardim yapmak demektir. Calisanlar arasinda iicretlerin adaletli
dagitilmas1 da bu kapsam icindedir. Tiiketicilere gercegi yansitmak da is etiginin
geregidir. Giiniimiizde bazi biiyiik ticari kuruluglarin, baz1 geleneksel inanglar1 yeniden
asilamaya calistiklar1 goriilmektedir. Maden suyunun normal sudan saglikli oldugunu
yerlestirmeye calismak buna ornektir. Sirket kendi “gercegi” varsaydigi bu goriisiin
satig temsilcilerince yayilmasim1 beklemektedir. Oysa gercek bunu tam tersi olabilir.
Maden suyunun icinde sagliga zararli maddeler bulunabilir. Boyle bir davramis sekli is
etigine aykindir (Simsek, 1999: 17).

Is etigi genel olarak etigin 6zel bir uygulama alamdir. Etik acidan dogru ve

yanlis kavramlar1 is hayat1 cercevesinde Ozellestirilerek incelenmektedir. Is etiginin
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odak noktas1 da, isletme politikalari, kurumlar ve davranislar icin etik standartlarin ve

bunlarin nasil uygulanacaginin belirlenmesidir.

1.2.2 s Etiginin Tarihsel Gelisimi
Bu boliimde oncelikle is etiginin tarihsel gelisimi bes donem 1s1ginda ele

alinacaktir.

a) 1960 Oncesi Dénemde is Etigi

1960’11 yillarda, isletmeler iliskin etik problemler genellikle dini acidan ele
alinmistir. Dini liderler, esit iicret, ise iliskin uygulamalar ve kapitalizmin ahlak:
konularinda sorunlar ortaya koymaktadirlar. Bu donemlerde materyalist degerlerden ¢ok
humanist degerler iizerinde durulmaya baslanmistir. Yoksullarin yasam kosullarini
iyilestirmeye hizmet etmek, calisanlarin haklari, gecimlik maaslar ve is ahlaki gibi
konular bu kapsamda ele alinmaya baslanmistir. Protestan is etigi, bireyleri siki
calismaya ve tutumlu olmaya tesvik ederken; diger taraftan kapitalist sistem icinde de
basar1 saglamaktadir. Bu tiir dini gelenekler, is etigi alaninin gelecegi icin bir temel
olusturmustur (Kirel, 2000: 11).

Bu donemde insanlar is etiginde kendi dinleri dogrultusundaki ahlaki kavramlari
uygulamiglardir. Bu uygulama, hayatin her noktasinda kendini gostermistir. Devlette,
politikada, aile i¢inde, kisisel yasamda, is yasaminda, yani hayatin her noktasinda dine
dayal1 ahlaki kavramlar uygulanmaya baslanmistir.

b) 1960’ Yillarda is Etigi

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra, 1960’11 yillar, ekonomik agidan hem ABD’nin
hem de Avrupa’nin patlama yaptig1 refah yillar1 olarak bilinmektedir. Bu yillarda kitle
tiretimi yapan dev firmalar ve uluslar arasi sirketler artik is diinyasimin vazgegilmez
unsurlar1 haline gelmiglerdir. Bu yillarda isletme yoneticiligi de isletmelerin
biiylimesine bagli olarak karmagiklagsmaya baslamistir. Bu donemde ahléki problemler
genellikle kisisel bir mesele olarak ele alinmis ve tiiketici haklari, reklamlar ve satig
gelistirme teknikleri incelenmeye baslanmistir. Biitiin bu hareketlerden sonra isletme bir
ahlaki birim ya da biitiin olarak ele alinmistir. Bu yillar is ahldki alaninda yapilan

calismalarin biiyiik bir artis gosterdigi yillardir (Arslan, 2001: 37).
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¢) 1970’li Yillarda Is Etigi

Is etigi 1970’1i yillarda ayr1 bir disiplin olarak ortaya ¢ikmaya baslamistir. Ahlak
teorileri olusmaya baglamis ve is ahlidkina diizen getirme girisimleri yer yer boy
gostermistir. Bu donemlerde is ahlaki ayn bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasina ragmen;
felsefeciler ve teologlar, is ahlakina katki saglamaya devam etmislerdir. Isletmelerin
topluma kars1 sorumlu olduklari ve bu sosyal sorumlulugun incelenmesi gerektigi, is
ahladki savunucularinin temel argiimani olmustur. Bu donemde is ve calisma
sosyolojisiyle ilgili kavramlar da is ahlaki kapsaminda ele alinmaya baslanmistir.

1970’li yillarda isletme akademisyenleri isletmelerin sosyal sorumluluklari
konusunda yazilar yazmaya ve dersler vermeye baslamislardir. Felsefeciler etik
kuramimi is etigi disiplininin yapisina uygulamaya baslamislardir. Bu dénemde
isletmeler halka daha cok egilmeye ve sosyal sorumlulugu ©6n planda tutmaya
baslamislardir. Isletmelerde sosyal sorumluluk, etik ve ahlak konular tartisilmaya ve bu
konularda seminerler diizenlenmeye baslanmustir. Is etigi ile ilgilenen merkezler
kurulmustur.

1970°1i yillarin sonunda riisvetcilik, yanmiltici reklam, fiyat catigmasi, liriin ve
cevre giivenligi gibi bircok temel etik konu ortaya c¢ikmustir. Is etigi tiim bunlar
kapsayan genel bir ifade haline gelmektedir (Ferrell ve Digerleri, 2005: 10-11). Is etigi
alanindaki calismalar artirilmis ve yoneticilerin etik karar alma siireclerinin temeli
atilamaya baslanmistir. YoOneticilerin hangi durumda ne sekilde davranmalarn
gerektigini belirten sistematik rehberler gelistirilmeye c¢alisilmis; ancak yoneticilerin
etik karar alma siireclerini isleyen cok siirlt bir ¢aba gosterilmistir.

d) 1980’li Yillarda is Etigi

Bu yillarda isletme alaninda ¢alisan akademisyenler ve uygulamacilar is etigini
bir caligma alan1 olarak kabul etmislerdir.1980’lerden sonra isletme orgiitleri o zamana
kadar hi¢ olmadig kadar toplumda onemli roller iistlenmeye baslamislar ve is ahlakinin
onemi de buna bagl olarak artmaya baglamistir.

Bu dénemde is ahlaki konusunda orgiitler kurulmaya baslanmigstir. Bunlardan en
onemlisi, 1987 yilinda Hollanda’da kurulan Avrupa Is Ahlaki 6rgiitiidiir. Bunun disinda
General Electric Co., The Chase Manhattan Corporation, Genaral Motors, Atlantic

Richfield Co. gibi 6nde gelen sirketler, yiizlerini insana donmeye baslamislar ve etik
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konusunda kurumsallasmaya baslamis; etik komiteleri kurarak, etik konulara egilen
sosyal politika gruplar olusturmuslardir.

1980°1i yillarda bir¢ok tarife ve ticari engel kaldirilmis; boylece isletmeler
giderek kiiresel atmosferin etki alanina girmislerdir. Bunun sonucunda isletme kurallar
bu yeni atmosfer nedeniyle ¢ok hizli bir degisim gostermistir (Ferrell ve Digerleri,
2005: 11). Tim bu hizhi degisim sonucunda isletmeler kiiresellesen diinya karsisinda
uyum sorunuyla kars1 karsiya kalmislar ve farkli kiiltiirlerden kaynaklanan catismalar ve
etik sorunlar boy gdstermeye baglamistir.

e) 1990’11 Yillar ve Sonrasinda s Etigi

1990’11 ve 2000’11 yillarda teknolojideki biiyiik degisimler ve bilgi teknolojileri
ile internetin ortaya ¢ikmasi, diinyay1 kiiresel bir kdy haline getirmistir. Artik diinyada
sinir ve uzak kavramlan kalmamis; bunun yerini sinirsiz 6zgiirlik ve tek biitiinliik
kavramlar1 almistir. Serbest ticaret ve acik rekabet artik sinirh ticaret ve kontrollii
rekabetin yerini almaktadir. Daha ¢ok isletme rakipleriyle birlesmekte ve ev sahibi
hiikiimetler faaliyetlerini disaridan gelen yardimlar ile siirdiirmektedir. Bu yillarda artik
isletmeler kiiresel rekabet stratejileri ile biitiinlesmis bir hale gelmektedirler. Bu
donemde kiiresellesmenin etkisiyle ¢ok uluslu ve kiiresel firmalarda, kiiltiirel
farkliliklarin iistesinden gelme, ayrimcilik gibi konular is etiginin popiiler konulart
arasina girmistir.

Bugiin is etigi alani, isletmelerde ahldk, sosyal sorumluluk ve karar alma gibi
kavramlar arasinda bulunmaktadir. 1§ faaliyetlerinde etik karar alma siireci, felsefi,
ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve dini bakis agilarindan ele alinmaktadir. Giiniimiizde
etik karar alma siireci 6nemli bir boyut kazanmistir (Ferrell ve Digerleri, 2005: 12).

Oniimiizdeki yillarda is etiginin bir uluslar arasi etik anlasmasi etrafinda
islemeyecegi ongoriilmektedir. Ciinkii kabul edilen etiksel ilkeler bir iilkeden bir iilkeye
degismektedir. Dolayisiyla evrensel is etigi standartlar1 s6z konusu degildir. Bunun
yerine ¢ok uluslu isletmeler etik yonetimi ve etik caligmalari igerisinde olacaklardir.
Yirmi birinci yiizyila girildiginde isletmelerin en az devletler kadar diinyada
agirliklarinin artmasiyla birlikte, is etigi de kiiresel diizeyde 6nemi artan bir disiplin

olmaktadir.
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1.2.3 is Etigi ile Ilgili Mitoslar

Is etigi alanindaki belirsizlikler ve yoneticilerin etige olan ilgisizligi is etigi ile
ilgili olarak yoneticilerin yanlis diisiinmelerine yol agmaktadir. Iste bu noktada
karsimiza “mitos” kavrami ¢ikmaktadir. Mitos; genel olarak kisilerin zihinlerinde yer
etmis efsanevi diisiincelerdir. Kisacasi mit; isletme yoneticilerinin etik ile ilgili
bildiklerini sandiklar ancak gergekte yanlis bildikleri, zihinlerinde etik ile ilgili olarak
yer etmis On yargilardir.

Is etigi ile ilgili konularin net olmamasi, bircok yanlis anlasilma ve
belirsizliklere neden olmaktadir. Dolayisiyla is etigi ile ilgili cok fazla mitos vardir.
Bunlardan bazilart McNamara’ya gore (1998) su sekilde 6zetlenebilir:

> Is etigi, yonetimden cok dinin bir konusudur. Bazilari, insanlarin
degerlerini veya maneviyatin1 degistirmenin, degerler ve degerler arasindaki ¢atigmalari
yonetmenin bir orgiitsel ahlak programinin amaci olmadigini ileri siirmektedir. Oysa bu
bakis acis1 isletmeyi giisiiz hale getirir. I ahlaki yonetimin bir konusudur. Bu gergek
yonetimin de temel istegidir.

> Cahsanlar is etigine zaten uygun davranmaktadirlar; o halde is
etigini dikkate almamiza gerek yoktur. Isyerinde yoneticilerin karsilastigi etigi
ikilemlerin ¢ogu karmagsiktir. Esit oldugu diistiniilen gercek alternatiflerin  ve
sonuclarinin farkli degerler sahip ¢ikar gruplan iizerinde farkli ve 6nemli etkilere sahip
oldugu yerlerde herkesin etiksel ¢atismalarin var olabilecegini kabul etmesi gerekir. Is
etigi konusu ortaya atildiginda insanlar, diiriistliikk ve hiirmeti ifade eden “Altin Kurali”
hizla konusurlar. Ancak ¢ok karmagik is etigi ikilemleriyle karsilastiklarinda bir¢ok
insan etiksel prensipleri uygulamada genis bir gri alanin var oldugunun sonradan farkina
varmaktadir.

> Is etigi daha cok felsefeciler, ilahiyatcilar, akademisyenler ve
teleologlar tarafindan en iyi sekilde ifade edilebilen ve rol gosterici rolii oynayan
bir disiplindir. Is etigi yazinina ve tartismalarina yoneticilerin kattliminin yetersizligi,
bir orgiitiin isleyisiyle ilgilenen bircok kisinin giinliikk islerde is etigini diisiik bir
diizeyde bir heves veya manevra olarak gormesine neden olmustur. Bu goriiste olanlar

oncelikler is etiginin karmasik bir felsefi tartisma ve dinsel bir konu oldugu
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inancindadirlar. Oysa is etigi, cesitli uygulamali araclar1 kapsayan ve programli
yaklagimlari olan bir yonetim disiplinidir ve herkesi ilgilendirir.

> Is etigi kodu liizumsuzdur; ciinkii o sadece iyilikten bahseder. Bircok
insan isletmelerin bir ahldk kodu veya bir etiksel degerler listesini benimsemesine tepki
gostermektedir. Ciinkii onlar kodlar1 herkesin dogal olarak arzuladigi degerleri temsil
ettiklerine inandiklarindan dolayi, liizumsuz olarak gormektedirler. Oysa bir isletmenin
ahlak kodundaki degerleri onun onceligidir ve o isyerindeki belli etiksel degerler
lizerinde odaklanmaktadir. Ornegin; tiim insanlarin diiriist olmas1 gerektigi aciktir. Bir
isletme, isyerinde siirekli hileli firsatlarla miicadele ederse, diiriistliigiin bir Oncelik
olmasi1 ¢ok uygun olur ve diiriistliik bu isletmenin ahldk kodunda mutlaka yer almalidir.

> Is etigi, iyilerin kotiilere 6giit vermesi ile ilgili bir konudur. Bazilari,
is etiginin sadece iyilerin kotiilere yaptigi tavsiyelerden baska bir sey olmadigi
kamisindadirlar. Halbuki, isletmelerin yonetiminde deneyimli olanlar bir gerginlik ve
karmagiklik oldugunda iyi insanlarin bile koti eylemlere yonelebileceginin
farkindadirlar. Gerginlik ve karmasiklik etiksel olmayan eylemleri hakli ¢ikarmaz;
bunlar sebeplerdir. Isyerinde ahlak yonetimi, herkesin daima ahlakli olmasini saglamaya
ve karmagik ortamlardaki etiksel ikilemler iizerinde durmaya yonelik tiim caligsmalar
kapsamaktadir.

> Is etigi isletmedeki yeni polis yetKilisidir. Bircok kisi is etigini popiiler
olan ve yonetim yazininda giderek artan oOlgiide dikkat ceken yeni bir olgu olarak
gormektedir. Oysa is etigi konusunda 2000 yil 6nce bile yazilarin yazilmis oldugu
Cicero’nun konu ile ilgili “Nobetciler (On Duties)” isimli eserinde ifade ettiklerinden
anlasilmaktadir. Fakat is etigi 1960’larda baslayan sosyal sorumluluk hareketinden
dolayi, son zamanlarda daha cok dikkat cekmektedir.

> Is etigi yonetilemez. Bazi isletmeler ve yoneticiler degerlerin
yonetilemeyecegi inancinda olduklarindan, is etigi konusunda hala bir siiphe
icindedirler. Fakat baz1 diisiiniirler, yonetimin bir deger sistemi oldugunu kabul ederek,
etik kodlarin isletmelerde son derece dnemli etkilere sahip oldugunu savunmaktadirlar.
Gergekte, ahlak her zaman dolayli olarak yonetilmektedir. Ornegin; isletmenin kurucusu
veya mevcut liderin davranisi, ¢alisanlarin kararlan tizerinde giiclii bir etiksel etkiye

sahip olabilir. Stratejik Onceliklerin (kar maksimizasyonu, pazar paymi genisletme,
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maliyetleri azaltma) ahlak iizerinde ¢ok ciddi etkileri olabilir. Kanunlar, diizenlemeler
ve kurallar, toplumun zararini en aza indiren veya genel fayday iyilestiren bir tarzda,
ahlaka uygun olmasi i¢in davranislan direkt olarak etkilemektedir.

> Is etigi ile sosyal sorumluluk aym seydir. Sosyal sorumluluk hareketi
kapsaml is etigi disiplininin sadece bir kismin1 olusturur. Sosyal sorumluluk ile ilgili
yazilanlar, ahldk kodlarimi gelistirme, politika ve prosediirleri giincellestirme, etiksel
ikilemleri cozmeye iliskin yeni yaklasimlar sunma vb. alanlarda, isyerinde ahlak
yonetimi agisindan c¢ok fazla elverisli konular1 kapsamamaktadir.

> Isletmemizin kanunlarla sorunu yok; o halde biz ahlakh
davraniyoruz. Birileri sik sik etiksel olmayan davranislar sergileyebilir; fakat kanuni
siirlar icerisinde davranabilir. Ornegin, iistlerinden bilgi saklamak, biitce iizerinde
oynamak, baskalar1 hakkinda siirekli sikayetler getirmek vb. Halbuki kanunlar ihlal
etme, sik sik farkina varilmayan etiksel olmayan davraniglarla baslamaktadir. Kurbagay1
kaynatma vakasi burada iyi bir 6rnek olabilir. “Eger bir kurbagayr sicak bir suya
koyarsaniz hemen ziplar ve disar1 firlar. Halbuki bir kurbagay1 soguk suya koyup yavas
yavas suyu 1sitirsaniz sonunda kurbagay1 haslamis olursunuz. Ciinkii kurbaga ortamdaki
olumsuz degismeyi fark etmeyecektir.” Dolayisiyla is etigi konusunda boyle bir
yaklagim i¢ine girmek uzun vadede olumsuz sonuglara yol acabilir.

> Isyerinde ahlak yonetiminin cok az pratik gecerliligi vardir. Bu
goriisii savunanlara hak vermek dogru olmaz. Isyerinde ahlak yonetimi, isletmede
davraniglara rehberlik edecek degerleri ve bunlarin 6ncelik sirasimi belirleyerek, bu
davraniglarin yonetimi ile ilgili politikalar, prosediirler belirlemeyi ve gelistirmeyi
kapsar. Ahlak ve deger yonetimi ayni zamanda, farkliliklarin yonetimi, toplam kalite
yonetimi, stratejik planlama gibi Oteki yonetim uygulamalar1 i¢in de son derece
onemlidir.

> Etiksel sorunlar, c¢ok fazla zaman ve caba harcanmaksizin
coziilebilir. Bu goriisii de kabul etmek miimkiin degildir. Gergekte isletmeler etiksel
sorunlart ¢6zmek i¢in zaman ve para harcamaya ve bilgi elde etmeye istekli
olmalidirlar. s, diiriistliigiin 6nemini ortaya koymaya geldiginde, isletmeler gerekli

kaynaklar ¢cekinmeden ayirabilmelidir.
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> Isletmenin gereksinim duydugu sey, cok iyi iletilmis bir ahlak
kodudur. Bu goriise tiimiiyle katilmak dogru olmaz. Kiiltiirle desteklenmeyen ve bir
destekleyici odiil yapisiyla iligskili olmayan herhangi bir kod, calisanlar tarafindan
yapmacik bir manevra olarak goriilecektir. Bir ahlak kodunu benimserken 6diil yapisi
degistirilmezse, her zaman sorunlar var olacaktir.

> Herkes icin gerekli olan tek sey, iyi bir ahlak ilkeleri setidir. Sadece
iyi ahlak ilkelerini belirlemekle is etigi yonetilemez. Gergekte, yarigsan cikar gruplarinin
talepleriyle ugrasan insanlara yardime1 olan siirecler olmaksizin ilkeler hi¢bir zaman tek
basma yeterli olmazlar. ilkeler etiksel ifadeleri ortaya koymalarma ragmen, onlar
isletmenin belirsizlikle bas edebilmesini saglayan kritik gerekli becerilerin
gelistirilmesini tesvik etmezler. Siire¢ler olmaksizin ilkeler tiimiiyle basarisiz olur;
yapict olmazlar. Onemli tepki ve yeteneklerin gelistirilmesi, hem siiregleri hem de
ilkeleri biitiinlestirmeyi gerekli kilmaktadir.

> Etiksel ikilemleri ¢ozmek icin yalmzca bir tek dogru vardir. Bu
yaklasim is hayatinin gerceklerini gormezden gelmektedir. Gergekte, secenekler
gereklidir. Se¢cim yapma ve cesitli goriislerden bir seyler gorme ve ¢ikarma yetenegi,
yonetimde etiksel sorunlart ¢ozmek icin kritik 6neme sahiptir. Sadece bir tek bakis
acisiyla bir seyler gormek veya ¢ikarmak, kritik gerekceleri gbzden kagirmamiza sebep

olabilir.

1.2.4 is Etiginin isletmeler Acisndan Onemi

Is diinyasi; miisterileri, calisanlari ve diger kér ortaklari ile giivenli iliskiler
kurmak zorundadir. Iyi etiksel davramislar sirketlerin toplum icerisindeki imajin1 ve
tintinii  artirmaktadir. Dolayisiyla bir isletmenin uzun siireli olarak varligini
siirdiirebilmesi, isletmedeki etiksel ilkelerin varligina ve bunlara uyulmasima baghdir.
Ayrica etiksel davranislarin isletme igindeki kisilerin performansimi dolayisiyla kisiden,
tiimevarim yaparak orgiitsel performansi olumlu yonde etkiledigini sdyleyebiliriz.

Is etigi, insan odakli olmasi nedeniyle, insanlarin duygularimi, deger ve
tutumlarini yonlendirmekte, onlarin etkinliklerini ve verimliliklerini artirmalarina zemin
olusturmaktadir. Is etigine uyan bir isletme, dis ve i¢c cevre unsurlarindan sagladig

destekle yasamimi siirdiirme, gelisme ve biiyiime miicadelesini daha etkin olarak
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verebilecektir. Is etigi, kalite ve mitkemmellik, is yasaminin evrensel degerleridir. Etik
degerler de bunlarin ayrilmaz bir pargasidir. Bu nedenle, onemli olan, etik standartlarin
gelistirilmesini, calisma yontemlerini iyilestirebilecek bir firsat olarak gormektir. Etik
degerleri dikkate almak isletmelere cok sey kazandirnr. Diiriistliik, giiven ve
sorumluluklar kisiler i¢in oldugu kadar isletmelerin basarisi acisindan da 6nemlidir. Bu
nedenle, is yerlerinde bu kavramlarin yerlestirilmesi ve is etigine uygun davranislarin
saglanmasi gereklidir. Karsilikli giiven, isbirligini ve iligkilerde ac¢ik olmay1 saglar. Bu
da korku ve riski azaltir; enerjinin ve zamanin olumlu yonde kullanilmasina aracilik
eder. Iliskilerde bireylere, isletmelere ve topluma karst duyulan sorumluluk, sayginlik
artar; dolayistyla zorluklardan ve diger gruplar ile karsi karsiya kalinmasindan
kacimilmasini saglar (Tierney, 1997: 30-31).

Cikar catigmalari, rakiplerin satin alinmasi, bilgi gizlenmesi, kisisel bilgilerin
aciklanmasi, uygun olmayan yollar ile {iistiinliikk saglanmasi, kurumsal saldirganlik,
kurallarin hige sayilmasi, ¢evreye zarar verilmesi, zehirli atiklarin cevreye atilmasi,
riigvetler vb. is yasaminda kars1 karsiya kalmis oldugumuz etik sorunlardan bazilaridir.
Is etigi; isletmenin ¢ikar gruplan ile giivene dayali iliskiler kurabilmesi, onun toplum
icindeki imaj1 ve iirtiniin saglayabilecegi olumlu davranislari ile isletme i¢i davranislarin
diizenlenmesi ve performans artirilmasi agisindan oldukca 6nemlidir.

Is etiginin olmamasi durumunda, g¢ikar gruplari ile iliskiler bozulacak,
kaynaklarin diizenli, zamanli, siirekli ve diisik bir maliyetle elde edilmesi
olanaksizlasacak, iiretilen iiriin/hizmetleri alanlar hizla alict olmaktan uzaklasacaklardir.
Boylesi bir durumda satiglar diisebilecek, miisteriler baska isletmeler ile i yapmay1
tercih edecekler, siparisler azalacak ve tiim bunlarin sonunda kér azalacaktir. Bu
etkinlikler sonrasinda azalan sosyal saygimnlik, ciddi anlamda kurumsal zarar
beraberinde getirecektir. Ayrica, etige aykir1 uygulamalar nedeniyle agilan davalar ve
O0denmesi gereken tazminatlar igletmeyi olumsuz yonde etkileyecektir. Sonug olarak,
etik olmayan davranislardan kaginilmadiginda veya bunlarin 6niine gecilmediginde, bir
biitiin olarak yiiksek bir bedel 6demek durumunda kalinilacaktir (Clark ve Lottal, 1993:
5-6).

Is yasaminda etik dis1 hareketlerde bulunmanin bedeli agirdir. Etige aykiri

davranmiglar sergileme, taraflar arasinda giivenin yitirilmesine, olusturulan imajin
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zedelenmesine yol acgar. Giiven yitimi, ¢ikar gruplan ile olan iligkilerde bozulmanin
yan1 sira, kurum igerisinde gergeklestirilen grup caligsmalarinda etkinligin yitirilmesine,
giivenilirligin kaybolmasina, iletisimin zarar gormesine, 6z saygimin yok olmasina,
baglilik duygusunun yok olmasina, sadakatin yitirilmesine ve istifalara neden olur

(Sucu, 2003: 290).

1.3 Is Etigi Ile Tlgili Diger Kavramlar
Is etigi kavrami bir¢ok kavram ile iliskilidir. Calismanin bu kisminda 6ncelikle
is etigini diger kavramlardan ayiran temel ozellikler belirtildikten sonra sirasiyla diger

kavramlar aciklanacaktir.

1.3.1 is Etigi Kavramna iliskin Temel Ayirt Edici Ozellikler

Is etigi kavramim genel olarak etik, sosyal sorumluluk, ahlak, meslek ve calisma
etigi gibi benzer nitelikteki kavramlardan ayiran temel 6zellikleri, Bolat ve Seymen
(2003:6) tarafindan su sekilde belirtilmistir.

> Is etigi uygulamali bir alandir. Is hayatinda ortaya cikan tiim etiksel
sorunlar1 incelemektedir. Calisanlar ile calisanlar, yoneticiler ile ¢alisanlar ve isletme ile
isletmenin cevresindeki faktorler arasinda ¢ikabilecek tiim etiksel sorunlar arastirir ve
bunlara ¢6ziimler getirmeye c¢alisir.

> Is etigine iliskin ahlaki sorunlar, genel olarak etiksel sorunlara uygulanan
yontemlerden farkli bir yontemle ele almmazlar. Is etiginde de ayni yontemler
kullanilir. Sonug olarak is etigi genel etikten ayrilamaz.

> Is etigi, orgiit paydasglarinin tiim eylemlerini konu alir; ancak bu
eylemlerin sadece ahlaki boyutlar1 incelemeye alinir ve degerlendirmeye tabii tutulur.

> Is etigi, ahlakilestirme, ideolojiye doniistirme ve belirli bir diinya
goriisiinii ortaya koyma gibi amaclar giitmez.

> Is etigi, psikoloji, sosyoloji, kiiltiirel antropoloji, hukuk, ekonomi,
isletme, yonetim ve organizasyon, enformatik ve ¢evre teknolojisi alanlarinda uzmanlik

gerektiren disiplinler aras1 bir uzmanlik alanidir.
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> Is etigi, orgiitlerin icinde bulunduklar1 sektor, bolge ve iilke kiiltiiriinden
etkilense de giiniimiizde kiiresellesmenin sonucu olarak evrensel bir nitelik kazanmstir.
Gortldiigii gibi is etigi kavrami diger ilgili kavramlar ile ortak 6zelliklere sahip
olsa da onlardan ayrilan belli bash 6zellikleri mevcuttur. Bunlardan en 6nemlisi ise is

etiginin uygulamali bir alan olmasidir.

1.3.2 Is Etigi ve Diger Kavramlar
Bu boliimde ozellikle is etigi ile iliskisi olan Meslek Etigi, Calisma Etigi ve

Sosyal Sorumluluk kavramlar ele alinacaktir.

1.3.2.1 is Etigi ve Cahsma Ahlaki

[s etigi kavrami, ¢alisma ve meslek ahlakim da icermektedir. Calisma ahlaka; bir
toplumda ise ve calismaya kars1 tutunulan tavirlar ve bu konudaki degerler, olarak ifade
edilebilmektedir.

Bir toplumun ise yonelik tutumu, toplumdan topluma degismekte; hatta toplum
icersinde cesitli katmanlar arasinda bile farkliliklar s6z konusu olmaktadir. Bazi
toplumlar veya toplumsal katmanlar, ise yonelik olumlu bir tutum gelistirirken; bazilart
ise isten ¢ok dinlenmeyi ve eglenceyi 6n plana almaktadirlar. Bazi insanlar i¢in ¢alisma,
hayatin bagh basina bir amacidir. Bu tiir insanlar tutumlu, dakik, ¢aligkan ve diiriist sade
hayat siiren insanlardir.

Calisma kavrami genel olarak, bir kisinin bir mal ya da hizmeti iiretirken
gosterdigi eylem ve ¢aba olarak, tanimlanmaktadir. Calisma kavramina iliskin bazi

ozellikler su sekilde belirtilebilir:

> Calisma, o6z kimlik, 6z saygi ve sosyal statii agisindan temel bir
kaynaktir.

> Calisma kavramini, hayatin diger alanlarindan ayirmak zordur.

> Calisma, gosterilen ¢abalar icin, giivenli, tahmin edilebilir ve gittikce

artan odiiller saglar.
> Calisma, hayatin en merkezdeki faaliyetidir ve bos zamanlardan daha

onemlidir.
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> Calisma, sosyal bir gorevdir.

> Calisma, zaman diizene sokan bir eylemdir.

Calismanin ve isin anlami kisisel, oOrgiitsel ve sosyal diizeylerde kendini
gostermektedir. Isin anlami, calisanin yaraticith@ini, ozgiirliigiinii, iradesini ve yenilik
getirici fikirlerini kullanip kullanmasiyla ilgili bir konudur. Bir kisi yaptig1 bir iste kendi
yeteneklerini ve yaraticiligin1 ne kadar ¢ok kullanmyorsa, yapilan is de o denli anlam
kazanacaktir. Aksi durumda is, para kazanmak amaciyla yapilacak bir zorunluluga
doniisecektir (Arslan, 2001: 47- 49).

Calisma ahlakina sahip olup olmamak, bir kisilik 6zelligi oldugu kadar, aym
zamanda kiiltiirel bir olgudur ve her Kkiiltiirel olgu gibi egitimle aktarilabilir. Bir
toplumda calisma ahlakinin giiclendirilmesi, bu konuda siirekli bir egitim cabasini
gerektirmektedir. Calisma ahlakinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde is ahlaki hususunda daha

az sorun yasandigi soylenebilir.

1.3.2.2 is Etigi ve Meslek Ahlaki

Bu boliimde oncelikle meslek kavrami tanimlandiktan sonra, meslek etigi ya da
mesleki etik (professional ethics) kavramlari iizerinde durulacaktir.

Meslek; bir bireyin hayatini siirdiirebilmesi i¢in, faaliyette bulundugu ise denir.
Herhangi bir isin meslek olarak sayilabilmesi icin, ugras alaninin etik deger ve ilkelere
de biinyesinde yer vermesi gerekmektedir (Aydin, 2001: 71).

Arslan’a gore (2001) bir isin meslek sayilabilmesi, i¢in bazi kosullar1 saglamasi
gerekmektedir. Bu kosullar su sekilde siralanabilir:

> Mesleklerin entelektiiel bir boyutu vardir. Meslekler belli bir akademik
egitim siiresini gerektirirler. Bu akademik egitim ihtisaslagsmay1 da gerektirir.

> Meslekler; mensuplarindan fedakarliklar beklerler. Yani bir meslegin
mensuplarinin amact 6ncelikli olarak kendilerine ihtiya¢c duyanlara hizmet etmektir.
Bagkalarina ve topluma hizmet etmek, meslek olmanin esasini teskil etmektedir.

> Bir meslekte, biitiin meslek iiyelerinin yer aldigi organize bir meslek
orgiitiiniin varlig1 gereklidir.

> Meslekler kazang elde etmek icin yapilan ugraslardir.

> Son olarak meslekler toplum ile ¢cok 6zel bir iliski icerisindedirler.
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Bir meslegin toplumdan sagladig1 faydalar ile toplumun o meslekten sagladig
faydalar, bir meslek ile toplum arasindaki sosyal bir sozlesmenin varligini
gostermektedir. Iste bu sozlesme, belli bir meslek ile toplum arasindaki iliskilerde
ahlaki bir altyapr olusturmaktadir ve meslek sahiplerinin topluma karsi 6zel ahlaki
sorumluluklart oldugunu gostermektedir.

Tiim bu agiklamalardan sonra meslek ahlaki, 6zellikle dogrudan dogruya insanla
ilgili mesleklerde uyulmasi1 gereken davranis kurallari, olarak tanimlanabilmektedir.
Meslek ahlakinin en 6nemli yanlarindan biri, diinyanin neresinde olursa olsun, ayni
meslekte calisan bireylerin mevcut davramis kurallarina uygun davranmak zorunda
olmalaridir. Meslek ahlakinin temelinde, insan iligkileri yatmaktadir. Ayn1 meslekten
bireylerin birbirleri ile iligkilerinde nasil davranmalar1 gerektigini belirten davranis
kurallari, meslek ahlakinin geregidir (Aydin, 2001: 75).

Her meslek az ya da ¢ok belirgin olan kendi meslek ahldkimi ya da ait oldugu
ziimrenin ahlakini iiretmektedir. Tiim meslek gruplarina yonelik ahlak kurallar1 genel
ahlaki ilkeye, “mesleginde olabildigince iyi olma ilkesine” dayanmaktadir. Meslek
onuru, meslek ahlakinin alanlarina 6zgii konularla siki sikiya baglidir ve bunlar
cigneyen yalnizca kendi itibarina degil, meslege de zarar vermektedir. Gerek maliyeti
diisiik olan bir mal yiiksek fiyata satan bir satici, gerek temsil ettigi genel cikarlarin
yerine yalmzca kendi cikarlarim1 gozeten bir politikaci, gerekse de titiz ¢alismayan
esnaf, meslek onurunu zedelemektedir. Bu tip 6rneklerde kisi hem toplumsal itibarim
yitirebilir hem de meslek grubundan dislanmasi s6z konusu olur. Ya da bunun tam tersi,
olumlu ve ahlaki davraniglar ile 6rnek gosterilen bir kisi, herkesin ovgiisiiyle karsilasir
(Pieper, 1999: 39-40).

Dogru ile yanlis arasinda sabit bir sinir yoksa ve basari etik olmayan hareketleri
bagislatiyorsa bir etik disiplini kurulamaz. Her tiirlii ekonomik disiplin eksikligi etkisini,
ekonomik hayatin 6tesinde de gosterir ve bunun sonucu olarak, toplum ahlakinda ¢okiis
egiliminin boyutlar biiyiik olur. Ekonomik hayatin etik degerlerden uzaklasmasi, kamu
hayati i¢in bir tehlike teskil etmektedir. Sorumluluk bilincinin vicdanlarda yer etmesi
icin soz konusu degerin 1srarla uyanik tutulmaya calisilmasi gerekir. Bu da ancak,

sorumluluklart hatirlatan organize olmus bir grubun varligi ile miimkiin olabilir.
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1.3.2.3 is Etigi ve Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk, kamu sektorii, 6zel sektdr ve sivil toplum kuruluslarini bir
araya getiren, bir amag icin birlikte yasamaya yonlendiren, olumlu sonuglarimi birlikte
paylastigimiz ¢ok Onemli bir kavramdir. Bu boliimde oncelikle sosyal sorumluluk
kavrami irdelenecek, ardindan da sosyal sorumluluk kavraminin kapsami hususuna

deginilecek ve son olarak da is etigi kavram ile iliskisi aciklanmaya ¢aligilacaktir.

1.3.2.3.1 Sosyal Sorumluluk Kavram

Diinyada ki bircok isletme ve isletme yoneticisi, lekelenen imajlar1 ile
taninmigtir. Bu yoOneticiler ve igletmeleri, ekonomik ¢ikarlarin yani1 sira sosyal
sorumluluklart kapsayan amaglara yonelmektedir. Artik bircok ydnetici, almis
olduklar1 kararlarinin hem toplum {iizerinde hem de dis cevre iizerindeki etkilerini
degerlendirmekte ve kararlarim1 bu dogrultuda almaya ¢abalamaktadirlar.

Bazi sirketler baslica gorevlerinin kar elde etmek oldugu, bunun disinda her
seyin ikinci planda kaldig1 varsayimu ile ¢alismaktadir. ABD’li ekonomist Friedman, “Is
hayatinda tek sosyal sorumluluk kar etmek ve kan artirmaktir” demektedir. Oysa bir
baska goriise gore, “Ticaretin amaci sadece para kazanmak degildir; topluma hizmet de
amaglanmaktadir.” (McHugh, 1992: 16-17).

Sosyal sorumluluk kavrami birgok kisi tarafindan degisik sekillerde
tanimlanmistir. Bir bakis agisina gore, bu kavram isletmenin i¢ ve dig ¢evre kosullarina
yonelik olarak onlarin beklentilerine, isletmecilik anlayis1 ¢ercevesinde cevap verebilme
yiikkiimliiligiidiir. Bir baska tanima gore ise sosyal sorumluluk, isletmenin ekonomik
faaliyetlerinin isletme ile ilgili taraflarin c¢ikarlarina zarar vermeyecek sekilde
yonetilmesidir (Simsek, 1999: 21).

Diger bir tamima gore sosyal sorumluluk; isletmenin iiretimden tiiketime kadar
olan biitiin asamalardaki faaliyetleri esnasinda topluma zararli faaliyetler agisindan
isletmeyi sinirlayan, toplumun refahina katkida bulunmaya zorlayan ve bunu 6ngéren
politikalar, prosediirler ve eylemleri benimsemesi, olarak tanimlanabilir (Ozgener,
2004: 157). Ferrell ve Digerleri (2005) ise sosyal sorumlulugu; “isletmenin
yiikkiimliiliigii, tim cikar sahiplerine sunulacak faydayir en iist diizeye ¢ikarmak ve

olumsuz etkisini en aza indirgemektir.” seklinde tanimlamislardir.
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Eren (2002) sosyal sorumlulugu, “bir isletmenin is ahlakini, ¢evresindeki kisi ve
kurumlarin beklentilerini ve yasalar1 dikkate alarak, faaliyetlerinin toplumdaki etkisini
ciddi bir sekilde degerlendirerek, ortaya ¢ikan sonuglardan kendisini sorumlu hissederek
sinirlarin1 kendisinin belirledigi topluma doniik faaliyetler, yardimlar ve yiikiimliiliikler
biitiiniidiir.” seklinde tanimlamastir.

Isletmeler icin isletmeyi verimli kilmak, orgiitsel etkililik icin ne denli &nemli
ise, isletmeyi topluma yararli kilmak da o denli énemli hale gelmistir. Bu nedenle,
isletmelerin sosyal sorumluluk iistlenmeleri ile ilgili kararlar vermelerinde, iistlendikleri
bu sorumluluklar1 yerine getirmeleri ve kurumsallasmalar1 i¢in giiniimiiz kosullarma
uygun stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir. Isletmeler, ¢evrelerindeki sistemin birer
parcasi olduklarina gore, yasamlari siirdiirmeleri bu sistemdeki degisikliklere uyum
saglamalariyla miimkiindiir. Isletmeler, sistemdeki degisikliklere uyum saglamak icin,
modern isletme yonetiminin en temel Ozelligi olan sorumlulugu bir ara¢ olarak
kullanmalidirlar. Toplumsal yasamin bir geregi olarak ortaya ¢ikan sorumluluk kavramu,
degisen sartlara bagl olarak, boyutlar1 ve etki alan1 artmis sekilde sosyal sorumluluk

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.3.2.3.2 Sosyal Sorumluluklarin Kapsam

Sosyal sorumluluklarin kapsami toplumdan topluma, isletmeden isletmeye,
kisiden kisiye farkliliklar gostermektedir.

Eren’e gore (2002) isletmelerin iliskili olduklar1 bir¢ok sosyal sorumluluk
alanlar vardir. Bunlardan bazilar asagida belirtilmistir.

> Sosyal sorumluluk kapsamina giren ilk sorumluluk, isletmenin ve onun
yoneticilerinin hissedarlarina veya sermaye sahiplerine karsi olan yiikiimliiliikleridir.

> Isletmenin, topluma istihdam olanaklar1 saglayarak, iilkelerdeki igsizlik
sorununun ¢dziimiine yardimci olmaktir.

> Sosyal sorumluluk kapsamina giren diger konu ise; kisileri ise alirken esit
davranilmasi ve istihdam olanaklarinin ayinm gozetilmeksizin herkese saglanmasidir.

> Baska bir husus ise, tiikketicinin korunmasi yaklagimidir. Burada da en

onemli nokta {irlin giivenliginin saglanmasidir. Kisacas1 reklamlarda gosterilen ya da
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satilirken miisteriye sOylenen unsurlarin miisterinin aldigi iiriinde de olmast
yaklasimidir.

> Zaman zaman fiyatlart anormal Olgiide yiikselterek firsatgi politikalar
giitmemek, haksiz ve asin karlar elde etmekten kacinmak sosyal sorumluluk geregidir.

> Altinct 6nemli konu ise, g¢evre kirliliginin Onlenmesi ve c¢evrenin
yasanabilecek bir ortam olarak kalmasina yardimci olmaktir.

> Son olarak, insanliga karsi duyulmasi1 gereken ihtiyari sorumluluklardir.
Ornegin gelismekte olan iilkelere yatirrmlar yapmak, onlarin iiretim potansiyellerini,
refah ve mutluluklarin1 yiikseltecektir. Bunlarin disinda isletme personeline yonelik
ihtiyari sorumluluklar da mevcuttur.

Goriildiigii gibi sosyal sorumluluk kapsamina giren bir cok énemli nokta, aslinda
kisilerin daha yasanabilir bir hayata sahip olmalar icin gerekli olan noktalar ile
ilintilidir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde, devletin yeterince kaynak
ayrramadigi konularda 6zel sektor kuruluslarinin sorumluluk iistlenerek halka hizmet
gotiirmesi ve bir anlamda “bu topraktan kazandigini, bu topragin insanlarina geri
vermesi” sosyal sorumlulugun en 6nemli islevi olarak goziikmektedir.

Tiirkiye’de  son donemlerde pek c¢ok sosyal sorumluluk projesi
gerceklestirilmektedir. Bunlardan bazilart  su sekilde sayilabilir; Turkcell’in
sponsorlugunda gerceklestirilen “Cagdas Tiirkiye’nin Cagdas Kizlar” projesi, Tiirkiye
Egitim Goniillilleri Vakfi'min biiyiik bir basanyla siirdiirdiigiic “Bir Milyon Cocuk
Egitim Kampanyas1”, Garanti Bankasi’nin sponsorlugunda siirdiiriilen “Dogal Hayati
Koruma Dernegi Projeleri”, Cif sponsorlugunda gerceklestirilen ‘“Topkap1 Sarayi
Restorasyonu ve Konservasyonu” Projesi, Hiirriyet Gazetesi ve Profilo Holding’in
sponsorlugunda ACEV ile ortaklaga vyiiriitilen “Yetiskin Okuma Yazma
Kampanyalar1”, Becel’in sponsorlugunda “Kalp Haftas1” etkinlikleri, BP’nin
sponsorlugunda ¢ocuklara yonelik trafik egitimi veren ‘“Trafikte Yasam™ Projesi
bunlardan bazilaridir.

2l. Yizyiln ayakta kalacak kuruluglart c¢alisanlarimin ¢ikarlari, iginde
bulunduklar1 yerel ortamin c¢ikarlart arasinda denge kurmayi basaran kuruluslar

olacaktir. Sirketlere imaj ve sayginlik kazandiran sosyal sorumluluk kavrami, topluma
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da egitim, saglik, cevre, Kkiiltiir-sanat, spor gibi farkli alanlarda fayda saglamay1

hedeflemektedir.

1.3.2.3.3 Is Etigi ve Sosyal Sorumluluk Iliskisi

Isletme yazinina yillar 6nce girmis olan sosyal sorumluluklar, bir anlamda is
etigi ile benzerlik gostermektedir. Sosyal sorumluluklar mikro ve makro diizeyde tiim
etmenlerin birbirine karsi sorumlulugu olarak tanimlanabilir. Is etiginde tanimlanan
sorumluluk kavrami ise isletmeye, isgorenlere, hissedarlara ve sosyal ¢evreye yonelik
sorumluluklardir. Bagka bir ifadeyle sosyal sorumluluk, bir igletmenin sosyal ¢evresine
yonelik imaj1 ile paralellik gosteren, kabul gormiis gorev, sorumluluk ve iliskilerin
biitiiniidiir.

Zaman zaman karsikliga neden olan is etigi ve sosyal sorumluluk kavramlar
birbirleri ile karsilagtirildiginda; is etiginin kisaca isletme ici disipline isaret ettigi
sOylenebilir. Bu nedenle is etiginde isletmenin uymasi gereken kurallar daha acik ve
nettir. Is etigi sosyal sorumluluga gore daha uygulanabilir ve somut bir yapiya sahiptir.
Sonug olarak sosyal sorumluluk kavrami is etigi kavramina gére daha genis kapsamli
bir olgudur ve aynen is etigi gibi farkli yorumlardan kaynaklanan bir¢ok soruna karst

¢Oziim olmaya calismaktadir.

1.4 isletmelerde Etik Yonetimi

Bu boliimde genel olarak etik yonetimi kavrami kisaca agiklandiktan sonra
isletmelerin yonetim asamasinda karsilastiklar etik problemlere deginilecektir. Ikinci
asamada ise isletmelerde yoneticilerin calisanlara karsi sahip olmasi gereken etik
sorumluluklarina yer verilecektir. Daha sonra ise isletmelerde olusturulmasi gereken
etiksel ilkeler ve bunlarin isletmelerdeki olusturulus asamalar ve isletmeler i¢in 6nemi
kisimlan yer alacaktir.

Yonetim, kisaca, bir orgiitte, onceden belirlenmis isleri yapmak iizere bir araya
getirilen insanlan1 Orgiitleyip, eyleme gecirme siireci olarak tanimlanmaktadir.
Giiniimiizde etik, yonetim alanindaki en 6nemli konulardan biri konumuna gelmistir.

Mesleki ve toplumsal degismeler, yoneticileri siirekli olarak etik sorunlarla yiiz yiize
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getirmektedir. Yoneticiler acisindan isletmelerde etik yonetimi ¢ok biiyiik iistiinliikler
saglamaktadir. Etik yonetimi 6zellikle is yerinde cok sayidaki farkli degerleri anlama ve
yonetme noktasinda ¢ok nemli bir rol iistlenmektedir (Ozgener, 2004: 99).

Etik yOnetiminin temel amaci San Francisco Sosyal Sorumluluk Dernegi
Baskan1t Bob Dunn’a gore ‘“Degerlerin rekabeti ile degerlerin uzlastirilmasin
dengelemektir. Is adamlar1 kendi degerlerini kavramak ve onlarin nasil yonetilmesi
gerektigini 0grenmek ic¢in kullamigh araglara ve bilgiye gereksinim duymaktadirlar

(McNamara, 1998: 8).

1.4.1 isletmelerde Genel Olarak Etik Sorunlar

Bireylerin ve organizasyonlarin etiksel olmayan davranislar sergileme
potansiyelleri siirsiz olarak ifade edilmektedir. (Sims, 1992: 6). Isletmelerde etiksel
olmayan davramslarin sebepleri ¢ok ¢esitli noktalardan kaynaklanabilmektedir. Ancak
ozellikle bunlarin sebepleri arasinda ¢ikar ¢atigsmalari, kisilerin miicadele hirslar, kibir,
kendini koruma duygusu, bireysellik, isletme amaclar ile 6rgiit amaclarinin ¢atismasi,
rekabetci baskilar vb. sayilabilmektedir. Isletmelerde bir¢ok etiksel problem, ¢alisanlar
ile yonetim, yonetim ile hissedarlar ve orgiit ile miisteriler arasindaki iliskilerden
kaynaklanmaktadir.

Isletmelerde meydana gelen etiksel problemlerin kokeni olan etik dist
davraniglan etkileyen ve kisilerin etiksel olmayan davramiglar sergilemelerine neden
olan faktorleri Brass, Butterfield ve Skoggs (1998) etik dis1 davranis modeli olarak sekil
1.2” deki gibi belirtmislerdir. Sekil 1.2’de goriildiigii iizere kisilerin etik dis1 davraniglar
sergilemelerini igletmelerden kaynaklanan, kisinin kendisinden ve etik disi davranisa
sebep olan konudan kaynaklanan unsurlar neden olmaktadir. Bu unsurlar hem kendi
aralarinda birbirlerini etkilemekte hem de unsurlar arasindaki iligkilerin yapisi

unsurlarin ¢esitleri ile birlikte etik dis1 davranis tetiklemektedirler.
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Sekil 1.2: Etik Dis1 Davranis Modeli

iliskilerin Cesidi
(Kuvvet,Statii v.b. )

Opgﬁtsel Faktorler
(Iklim, Normlar,

Davranis Kodlari) \

S

Bireysel Faktorler
(irade)

Etik Dis1 Davrams

N/

/

Konu ile Ilgili /u

) Faktorler
( Onem Derecesi)

Mliskilerin Yapisi
(Yogunluk)

Kaynak: Brass ve Digerleri.: “Relationships and Unethical Behavior: A Social

Network Perspective”, Academy of Management Review, 1998, Vol.23, s.16.
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Ozgener’e gore (2000) 2000 yilinda Istanbul Sanayi Odasi’nin verilerine gore
Tiirkiye’deki en biiyiik 500 imalat sanayi isletmesi iizerinde yapilan bir arastirmada
isletme yoneticilerinin en sik karsilastiklar1 ve gozlemledikleri etiksel sorunlar su
sekilde 6zetlenmistir:

> Performans Degerleme ile Ilgili Sorunlar
Ucretleme ve Is Atamalar ile Tlgili Sorunlar
Disiplin ile Ilgili Sorunlar
Farkliliklar ile ilgili Sorunlar
Cinsel Taciz ile ilgili Sorunlar
Ailevi ve Kisisel Sorunlar
Calisanin Giivenligi ile Tlgili Sorunlar
lletisim ile ilgili Sorunlar

Cikar Catismasindan Kaynaklanan Sorunlar

YV V V V V V V V V

Reklam ile Ilgili Sorunlar

Bir kisim kisiler ise bu sorunlar1 ¢alisanlardan kaynaklanan etiksel sorunlar ve
isletme politikalar1 ve yoneticilerin tutumundan kaynaklanan etiksel sorunlar seklinde
gruplandirarak degerlendirmektedirler.

Sonug olarak diyebiliriz ki isletmelerde etik dis1 davranislarin olmamasi i¢in tam
bir takim caligmasi1 ve grup dinamigi i¢inde yoneticiler ve calisanlar birlikte hareket
etmelidirler. Yoneticiler, calisanlar ve cevresel faktorler, kisaca isletme ile iliski icinde

olan tiim kisiler iizerlerine diisen gorevi yerine getirmelidirler.

1.4.2 Yoneticilerin Calisanlara Kars1 Etik Sorumluluklar
Etik konusu ile ilgilenenlerin amaci, bireylerin isletmedeki etik degerlerini
yiikseltmektir. Bu amagla, hem tek tek bireylerin etik degerlerin hem de o isletmenin
degerlerinin bir biitiin olarak ele alinmasi gerekmektedir (Simsek,1999: 94). Bir
isletmede olusturulan etik degerler aracilig: ile bireyler de etik degerlerle donatilmis
olmalidir. Yoneticiler grubun bir parcasi olarak, etik degerlere sahip olmalidirlar.
Yoneticiler cesitli gruplara karsi etik sorumluluklara sahiptirler. Bu gruplar
temelde iki baslik altinda gruplandirilabilmektedir. Bunlardan birinci grup, yoneticilerin

isletme disindaki gruplara karsi etik sorumluluklari, digeri ise, yoneticilerin isletme
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icindeki gruplara karsi etik sorumluluklaridir. Bu boliimde arastirmamizin temelini
olusturdugu i¢in yoneticilerin isletme igindeki gruplardan calisanlara karsi olan etik
sorumluluklar1 incelenecektir.

Genel olarak ifade edecek olursak, yoneticiler ve calisanlar arasindaki iligki,
calisan kisinin o isletmede calismaya baglamasiyla olugsmaktadir. Bireyler, bir isletmede
caligmaya baslamadan Once iicret ve c¢alisma kosullarimi diizenleyen yazili bir is
sozlesmesi hazirlamaktadirlar. Bu sozlesmede karsilikli hak ve yiikiimliiliikleri
diizenleyen hiikiimler bulunmaktadir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda yazili olan bu
sozlesme disinda, yazili olmayan bir anlagama daha bulunmaktadir. Bu noktadaki temel
amag, calisanlarin yaptiklart isleri Ozenle ve baghlikla yerine getirecekleridir.
Yoneticiler a¢isindan ise, isletmede calisan her bireyin gerek egitim yolu ile gerek ise isi
O0gretme anlaminda potansiyelini gelistirmeleri i¢in gayret gosterilecegidir (Simsek,
1999: 105).

Tim bu aciklamalardan sonra, yoneticilerin ¢alisanlara karsi olan temel etik

sorumluluklarin1 maddeler halinde su sekilde 6zetleyebiliriz (Simsek, 1999: 110-127):

> Calisanlarin ¢alisma hakkina saygi gosterme sorumlulugu

> Calisanlara adil iicret 6deme sorumlulugu

> Calisanlarin 6zgiirce konugma hakki sorumlulugu

> Calisanlarin  dernek kurma ve grev yapma hakkina saygili olma
sorumlulugu

> Ozel hayatin gizliligine saygili olma sorumlulugu

> Calisma ortaminda giivenli ve saglikli kosullar yaratma sorumlulugu

> Calisma hayatinin kalitesini yiikseltme sorumlulugu

> Calisanlar arasinda ayrimcilik yapmama sorumlulugu

> Isletme iginde cinsel tacizden sakinma sorumlulugu

> Calisanlari kendilerini ilgilendiren konularda kararlara katilma hakkini
saglama sorumlulugu.

Yukarida maddeler halinde siralanan tiim sorumluluklara yo&neticiler uygun
yonetim gosterdikleri takdirde; isletmenin etik bir isletme oldugu ve isletmede etiksel
ilkelere uygun bir yonetim anlayisinin hakim oldugu sdylenebilmektedir. Yoneticilerin

etiksel sorumluluklar1 sadece istihdam boyunca degil, istthdam Oncesi ve sonrasi
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donemi de kapsayacak sekilde genisletilmektedir. Giiniimiizde hem calisanlar hem de
yoneticiler bir takim etik degerler ile donatilmadikca, isletmelerin basarili olmasi

miimkiin gozitkmemektedir.

1.4.3 isletmelerde Etiksel ilkeler ve Onemi

Bu boliimde oncelikle isletmelerde yonetimde uyulmasi beklenen etik ilkeler
kisaca acgiklanmaya calisilacaktir. Aym1 zamanda etiksel ilkelerin bir isletmede
olusturulmas1 ve etik yonetim igin gerekli olan asamalara deginildikten sonra,

olusturulan bu temel ilkelerin isletmeler acisindan 6nemi tizerinde durulacaktir.

1.4.3.1 isletmelerde Etiksel Yonetim ilkeleri

Etik yOnetiminin temel amaci, isletmelerde arzulanan davraniglar tesvik
etmektir. Etik yonetimini diger yonetim uygulamalar ile birlestirmek, c¢alisanlarin
katillm ve sahiplenme duygularinin yiiksek diizeyde olmasim saglayacaktir. Etik
yonetimini yerine getirirken, karar verme ve davramig sergileme asamasinda etiksel
anlamda diisiinme noktasinda yol gosterici bazi ilkeler mevcuttur. Bu ilkeler, yapilacak
islerde, alinacak kararlarda saptanan standartlar olarak kabul edilebilmektedir. Etiksel
yonetim ilkeleri toplumsal faydayi gerceklestirmede, halkin giivenini saglamada ve
siipheleri gidermede 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu asamada etiksel yonetim ilkeleri,
Aydin (2001), McNamara (1998) ve Ozgener (2004) tarafindan yapilan arastirmalara
gore su sekilde ifade edilebilmektedir:

Adalet [Ilkesi: Yoneticilerin, isletmelerindeki gorevleri, yiikiimliiliikleri,
sorumluluklart ve yararlart calisanlar arasinda esit bi¢gimde dagitmalart gerekir.
Yoneticiler bu sekilde isletme i¢inde adaleti saglamaktadirlar.

Egsitlik Ilkesi: Yararlarin, sikintilarin ve hizmetlerin dagitilmasinda uygulanacak
sinirlarin belirlenmesi agamasini kapsamaktadir. Diiriistliik ve adalet kavramlar ile
biitiinlesmis bir kavramdir.

Diiriistliik ve Dogruluk Ilkesi: Etik davrams, baskalari ile iliskilerde diiriist ve
icten olmayr kapsamaktadir. Diiriistlik ve dogruluk ile bagdasmayan kavramlar,

cogunlukla giivensizlik ve korkudan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler giivensizlik ve
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korku gibi kavramlardan uzak durarak, dogruluklar1 konusunda astlarina ve iistlerine
tam bir giiven saglamak zorundadirlar.

Tarafsizlik Ilkesi: Yoneticilerin, bireyleri ya da nesneleri olduklari gibi
gorebilmesi ilkesidir. YoOneticinin astlarina tarafli davranmasi, calisanlarin iistlerine
kars1 kapal1 bir tavir icine girmelerine ve daha da 6nemlisi ¢alisanlarin adalet ve giiven
duygularinin zedelenmesine yol agmaktadir.

Sorumluluk Ilkesi: Genel anlamda sorumluluk, belirli bir gorevin istenilen nitelik
ve nicelikte yerine getirilmesidir. Sorumluluk, baskalarmin gereksinimlerine yanit
vermeye hazir olmak, anlamina gelmektedir.

Insan Haklart Ilkesi: Insamn, insan olma ozelligi nedeniyle sahip oldugu
dokunulmaz, devredilmez ve vazgecilmez nitelikte, kisiligine bagli haklarinin
korunmasini 6ngoriir.

Orgiitsel Baghlik Ilkesi: Orgiitsel baglilik, calisanlarn orgiit iiyeliklerini
siirdiirmeleri ve orgiitte kalmak istemeleri, olarak tanimlanabilmektedir. Yonetici bir
lider olarak hem kendisinin hem de calisanlarin mesleki baghlik ve gelismesini
saglamaya c¢alismalidir.

Kanunlara Uyma Ilkesi: Sosyal sorumluk ve etiksel yonetimin temel ilkesi hem
hukukun kapsamina hem de giiciine itaat etmektir. Isletmelerde uyulmasi gerekli olan
kurallar var ise, bunlara uygun isletme ortami yaratilmasi gerekmektedir.

Hosgorii Ilkesi: Yasalara ve etik kurallara aykir1 olmadikca, sevilmeyen ya da
onaylanmayan seylerin varligina tahammiil géstermek gerekmektedir. Hoggoriilii olmak
ayn1 zamanda bir i¢ hesaplagsmay1 gerektirmektedir. Bu hesaplagsma olmazsa, hosgorii
yerini ilkesizlige ve bir tiir bagnazliga birakabilir.

Saygili Olma Ilkesi: Insanlara saygili olmak tiim isletme icerisinde calisanlarin
saygt gormek icin yapmalar gereken bir eylemdir. Bir insani, bir kisi olarak oldugu gibi
gormek, onun kisiligini ve 6zelligini fark etmek demektir. Saygi, bircok kisinin bildigi
gibi korkmak, cekinmek degildir. Saygili olmak, bir insam1 oldugu gibi gorebilme
yetisini ve onu 6zgiin bireyselligi i¢inde fark edebilmeyi anlatmaktadir.

Aciklik Ilkesi: Karsilikli iletisim gerektirir. iletisim kisaca; bilgi iretme, aktarma
ve anlamlandirma siireci, olarak tanimlanabilir. Acikligin bir bagka unsuru da, yapilan

islerde seffaf olmaktir. Yoneticilerin agik davranabilmeleri icin elestiriye agik olmalari
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gerekmektedir. Yonetici eylemlerinde agik olmak kadar eylemleri hakkinda ilgili kisi ya
da gruplara hesap verme agikligini da gosterebilmelidir.

Tutumluluk [lkesi: Kit kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi olarak
tammlanabilir. Orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel amaglara yoneltilmesi ve kurumsal
kaynaklarin  bireysel c¢ikarlar icin kullanilmamasi, tutumlulugun en Onemli
ogelerindendir. Tutumlu olmak, orgiit kaynaklarinin amaglara uygun tiiketilmesini,
donanim ve ara¢ gereclerin ekonomik ve islevsel olanlarinin secilmesini gerektirir.
Zamanin da etkin olarak kullanilmasi tutumluluk kavrami agisindan gereklidir.

Yukarida agiklanan ilkeler, tiim meslek gruplarinca uygulanabilecek ortak
ilkelerdir. Tabii ki bu ilkelere eklenebilecek mevcuttur. Ancak bu noktada amag, tiim

isletmeler i¢in ortak olan ilkeleri miimkiin oldugunca yalin bir sekilde vermektir.

1.4.3.2 Etik Ilkelerin Kurumsallastirilmasi

Etik kavramim isletmelerine yerlestirmek isteyen orgiitler, halkla iliskilerdeki
sorunlar1 ortadan kaldirmak, calisanlarin moralini yiikseltmek, iiretimi artirmak,
imajlarini diizeltmek ve daha diiriist bir yonetim sekline sahip olmak isteyen orgiitlerdir.

Etiksel ilkelerin kurumsallastirilmasi, genel anlamda etiksel ilkelerin giinliik is
hayatina yerlestirilmesi anlamina gelmektedir. Bircok isletme agisindan etigin
kurumsallastirilmas1 ve etiksel ilkelerin olusturulmasi, iist yonetim kadrosunun bu
konuya gereksinim duymasindan kaynaklanmistir (Esin, 1996: 37).

Isletmelerde etik ilkelerin olusturulmasi ve bunlarin benimsetilmesi ¢abalarinda
belirli bir program c¢ercevesinde gelistirilen her seyi igeren egitim kilavuzlart ve
destekleyici araglarin kullanilmasi dnemli noktalardan biridir. Bu uygulamada oncelikle
etik kodlarin olusturulmas: ve yetkili bir komite araciligt ile uygulanmasi
onerilmektedir. ikinci asamada ise, etigin olusturulmasma yardimci olacak sekilde
videolar gosterilmeli, programi uygulayacak ilk diizey yonetime program ile ilgili
brifing  verilmeli, birim-bolim yoOneticilerine program tamitilmali, egitimi
gereklestirenler ile egitici toplantilar yapilmali ve programin etkinliginin

degerlendirilmesine yonelik arastirmalar yapilmalidir.
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Is yasaminda neyin iyi neyin kétii, neyin dogru neyin yanls olduguna iliskin
inanglar bazi orgiitlerde ciddi bir sorun haline gelmistir. Etiksel ilkeler ahlaki bir boyut
iceren ve Orgiitiin i¢inden ve disindan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimiinde, orgiit ve
calisanlarin gereksinim duyduklar bir ¢erceve cizmektedir. Bu cerceve, caligsanlar etik
ilkelere uygun davranmaya giidiileyici bir etkiye sahiptir. Etik ilkeler gelistirmenin
amaci, yasal bir cercevede aym tiir davranislar yerlestirmek ve davranmiglara standart
getirmektir.

Kurumsallasma siirecinde izlenecek genel yontemlerden (Etik YOnetim
Programlar) bazilar kisa aciklamalari ile birlikte asagidaki sekilde belirtilebilir:

I Isletmelerde etigi yonetmek icin, isletmenin boyutuna bagl olarak
olusturulmas1 gereken bir takim roller s6z konusudur. Etigi etkin bir sekilde
yonetebilmek icin etik yonetim programini destekleyen bir tepe yOnetimin olmasi
gerekmektedir. Etik yonetim programinin isletilmesinden ve gelistirilmesinden sorumlu
olacak yonetim kurulu seviyesinde bir “Etik Komitesi” ile bu programin
yonetilmesinden ve yiiriitilmesinden sorumlu olacak bir “Etik Yonetim Kurulu”
gereklidir. Ozellikle etik ¢ikmazlarin ¢oziimii konusunda etkin rol oynayacak bir “Etik
Uzman1” atamak gerekmektedir. Tiim bunlara ek olarak “Ombudsman (Sikayet
Takipgisi)” atamak, etik sisteminin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi igin gereklidir
(McNamara, 1998: 11-12).

IL. Etik davranig normlarinin, isletmenin biitiiniine ve ara yoneticilere daha
rahat aktarilmasin1 saglayacak, giiclii bir “liderlik” pozisyonunun olusturulmasi
gerekmektedir.

III. Isletmede calisma ortaminda siirekli degisimin yasanmasina yardimci
olacak, davraniglara yon verecek, giinliik faaliyetlere uygulanabilecek bir dizi degerden
olusan “degerler bildirisi” olmas1 gerekmektedir. Degerler bildirisi, isletmedeki
calisanlara, kim olduklarini, ni¢in orada olduklarmi ve ne yapmak istediklerini
anlamalarinda yardimci olacaktir (Lebow ve Simon, 1997: 16-17).

IV.  Isletme ve etik kurallarinin olusturulmas: gerekmektedir. Etik kurallar bir
isletmenin uygulamaya sokmak istedigi en yiiksek degerleridir. Etik kurallar bildirisi,
bir isletmenin yiiriittiigii faaliyetlerin kesin ahlaki kurallarin1 belirtmektedir. Ozellikle

kriz donemlerindeki etik ¢ikmazlarda etik kurallar ¢ok biiyiik onem tasimaktadir. Etik
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kurallari(kodlar1) gelistirmek i¢cin McNamara’ya (1998) gore sirasiyla su adimlar

isletmede uygulanmalidir:

a. Kanun ve Yonetmeliklere bagli degerleri yeniden gozden gecgirmek
gereklidir.
b. Isletmenin sundugu iiriin veya hizmeti goz Oniine alarak, degerleri

oncelik sirasina koymasi gerekmektedir.

c. Isyerindeki ~giincel sorunlara hitap edecek degerleri belirtmek
gerekmektedir.

d. Stratejik planlama sirasinda elde edilen bulgulara dayanan degerleri
belirlemek gereklidir.

e. Sirket ortaklarinin, ¢aligsanlar1 ya da miisterileri tarafindan takdir edilecek
degerleri belirlemeleri gerekir.

f. Etik degerleri iceren 6rneklere yer verilmelidir.

g. Tiim degerler arasinda iliski kurarak ve her degeri yansitan iki o6rnek

davranig vererek etik kurallarin yazilmasi gerekmektedir.

h. Etik kurallarin stili, tiim calisanlarin bu kurallara uymasi gerektigini
gostermelidir.
i. Isletmenin 6nemli iiyelerinden etik kurallar1 gozden gecirmeleri istenmeli

ve onlarin goriisleri alinmalidir.

j- Tiim isletmeye etik kurallarin bildirilmesi gerekmektedir.

k. Etik kurallarin yilda en az bir kez giincellenmesi gerekmektedir.

V. Is yerindeki faaliyetleri kesin bir sekilde belirten “mesleki davranis
kodlarinin” belirlenmesi gerekmektedir. Davranis kodlarinin etkili olabilmesi icin
ifadeler ile ilgili ornekler icermesi gerekmektedir. Davranis kodlar, isletmenin herhangi
bir kanun zorlamasi olmadan, benimsedikleri davranis standartlaridir.

VL. Isletme politika ve prosediirlerinin, davrams kodlarinda belirtilen “tercih
edilen davraniglara” gore diizenlenmelidir. Bunlar igerisinde is tanimlari, performans
degerlendirme formlari, standart formlar ve kontrol listeleri yer alabilir. Politika ve
prosediirlerin igerigi, etik davraniglarin odiillendirilmesine ve etik dis1 davranigin

cezalandirilmasina yonelik olmalidir (McNamara, 1998: 13).
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VII. Etik ile ilgili olarak gerek bicimsel gerekse bicimsel olmayan iletigim
kanallarinin etkin bir sekilde olusturulmasi gerekmektedir (Sucu, 2003: 292).

VIII. Calisanlar etik konusunda bilinglendirilmelidir. Bu amagcla etik egitim
programlarinin  verilmesi ve seminerlerin diizenlenmesi gerekmektedir. Etik
konusundaki bu egitimlerin amaci, insanlar1 ahlék iizerinde kendi kendine yargilama
yapabilecek duruma getirmektir.

IX. Isletmede etik davramslari  destekleyen odiillendirme — sistemi
olusturulmalidir. Bu sayede ¢alisanlar iyi davraniglarin 6diillendirildigini, kotii
davranislarin ise cezalandirildigini bileceklerdir. Bu sekilde calisanlar {izerinde tesvik
edici ve caydirici etki yaratilmis olunulacaktir (McNamara, 1998: 12).

X. Isletme icinde hem yasal hem de etik olmayan davramslarin
onlenmesinde etiksel ilkelerin kurumsallastirilmasinin onemli rolii vardir. Bu sayede
konu bigcimsel ve digsal olmaktan c¢ikarilip giinliikk is yasamina yerlestirilebilecektir
(Sucu, 2003: 293). Etiksel ilkelerin kurumsallagtirilmasi, calisanlarin davranislarina

yardimc1 olurken yoneticilere de zor donemlerinde rehberlik edecektir.

1.4.3.3 Etiksel ilkelerin Onemi

Etiksel ilkeler hem isletmelerin ahlak anlayisim1 ve calisanlarin sorumluluklarini
hem de farkli ¢ikar gruplarinin sorumluluklarini tanimlamayi1 amaglayan yol gosterici
ilkelerdir. Etiksel ilkeler, genellikle ¢ikar catigsmalari, gizlilik, krediler, temel diiriistliik
ve kanunlara itaat, liriin giivenligi ve kalite, satis ve pazarlama uygulamalarinda
dogruluk, finansal raporlama, hesap ¢ikarma ve sdzlesme yapma, giivenli ticaret, sirket
icindeki gizli bilgileri kullanma, ¢evresel kalite, rakiplerle-tedarikgilerle iliskiler, politik
faaliyetler ve katkilar, esit istihdam firsatlari, vergi kacirma vb. konular1 kapsamaktadir
(Ozgener, 2004: 142-143).

Etiksel ilkeler, soyut ve yumusak bir konu gibi diistiniilebilir. Ancak etige
aykirilik, somut ve Olciilebilir c¢ikarlara, isin Oziine, parasal getirilere zarar
verebilmektedir. Giiven ortaminin zedelenmesi sonucunda giivenilirlik yok olur, iletisim
zarar goriir, 6zsaygi kaybolur, baglilik yok olur, sadakat duygusu kaybedilir ve sonugta

istifa ve/veya iflas noktasina kadar gelinilebilir.
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Biiyiik isletmelerin ya da sanayi devlerinin ahldka veya kanunlara ters diisen
uygulamalar ortaya ¢iktiginda, muazzam bir bedel ddediklerine hi¢ kusku yoktur. Hatta
bazi1 durumlarda, hapse diisen kisiler bile olmustur. Utan¢ halinde yasamaktansa intihar
tercih edenlere bile rastlanmaktadir. Birgok kisi kariyerinden vazgecmek zorunda
kalmigtir. Tabii ki tim bu durumlarda zarar géren sadece suclu olmamakta aym
zamanda ailesi de zarar gormektedir. Toplumsal baskilar, hapis ve intihar olaylar1 vb.
kisinin kendisi kadar ailesini de etkilemektedir.

Yoneticiler, kendilerinin veya sirketlerinin yaptiklar1 hatalardan kaynaklanan
bedelleri odemektedirler. Isletmeler genellikle yanlis uygulamalarin bedellerini,
sorumlularina 6detecek cezai yaptirimlar belirlemislerdir. Isletme isminin zarar gérmesi
veya uygulamalarn hakkinda kuskularin ortaya cikmasi, satislarin diismesine yol
acabilmektedir. Miisteriler baska sirketlerle is yapmayi tercih edebilir, siparisler
azalabilir. Sonugta da sirketin kar1 azalabilir. Isletmeler boyle durumlarda, oziir
dileyerek, aciklamalar getiren reklam kampanyalar1 yaparak, kendilerini savunduklari
basin toplantilar1 diizenlerler. Uriin ve/veya hizmetin kalitesinin iyilestirilmesi icin
calismalar yaparak imajlarim diizeltmeye calisirlar.

Ahlaka aykirt uygulamalarin toplum tarafindan bilinmesinin getirdigi sorunlarla
bogusan bir isletme Oniindeki yolu goremez, misyonu ve hedefleri iizerinde
yogunlasamaz, yolda kimlerin kendisine yaklastigin1 ve hatta gectigini fark edemez.
Bunlarin yerine bu duruma nasil diisiildiigiinii arastirmak icin ¢aba harcar. Bu arkaya
bakma ihtiyaci, ahldka aykiri tutumlarin bir sonucu olarak isletmelerin karsisina
cikmaktadir (Tierney, 1997: 57-71).

Etiksel ilkelerin olusturuldugu bir isletmede, calisanlar, miisteriler ve saticilar
arasinda karsilikli saygi, giiven ve diiriist iletisim kiiltiirii s6z konusudur. Isletmeler
toplumsal sosyal sorumluluklarini yerine getirdikce ve etiksel ilkeleri olusturup

biitiinliigii sagladiginda rekabet avantaji1 elde edecektir.

1.5 is Etigi Konusunda Yapilmis Onceki Arastirmalar
Etik ve is etigi konularinda yapilan yazin taramasinda cok sayida yerli ve
yabanci kaynaga ulasilmistir. Elde edilen kaynaklarin bir¢cogu, etigin ve is etiginin

kavramsal boyutu iizerinde durulmustur. Bu arastirmalarin bir¢ogunda etik kavraminin
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isletmelerin pazarlama fonksiyonu iizerindeki etkileri noktasinda toplanmistir. Bir kisim
arastirma da is etigi kavramini yoneticilerin bakis agisindan ele almistir. Bu calismalarin
diginda etik kavraminin ahlak ve sosyal sorumluluk kavramlan ile iligkileri, is etiginin
isletmelere yerlestirilmesi ve etiksel karar alma siire¢leri tizerinde durulmustur.

Yapilan arastirmalardan, Williams Dean (2002), ¢alismasinda “Orgiit Kiiltiirii
Acisindan Etik” kavramini ele almis ve Nike sirketini baz alarak sosyal sorumluluk
kavramimi agiklamaya calismistir. Gary R. Weaver ve Linda Klebe Trevino (2001)
orgiitsel etik programlarimin nasil yapilandirilmas: gerektigine iliskin uygulamali bir
calisma yapmuslardir. Caligmalarinda, etik disi davranisin nedenlerini deger odakli ve
kabul odakl orgiitsel etik programlar1 agisindan arastirmislardir. Konu ile ilgili bir¢ok
hipotez gelistirmisler ve bunlarin etkilerini agciklamislardir.

Sue Ellen Bell (2003) saghk orgiitlerinde etiksel iklim konulu bir arastirma
yapmistir. Bell bu arastirmasinda, hemsirelerin, farkli etiksel iklimlerde caligmalarinin
yararlarinin arastirildigi ve hemsire yoneticilerine iliskin farkli uygulamalar1 ortaya
koymaya calismaktadir. Brian J. Farrel ve Digerleri (2002) yapmis olduklar1 ¢alismada,
isletmelerde etik konusuna egilmisler ve etik ilkeleri destekleyen degisik stratejiler,
siirecler, prosediirler ve kaynaklar konusunda bilgi vermisler ve orgiitsel etik
kavraminin gelisimini iilke bazinda agiklamaya calismiglardir. Yine Brian J. Farrel ve
Digerleri, 2002 yilinda yapmis olduklar1 baska bir arastirmada etik kodlarin gergekten
uygun bir davramis olusturup olusturmadiklart konusu iizerine egilmisler ve etik
kodlarin etkinliginin ¢alisanlarin davraniglarina olan etkisini aragtirmiglardir. Bu amacla
Avustralya’da 8 bilyiikk isletme icinde 25 iist diizey yonetici ve 545 calisanin
davraniglar1 iizerinde bir arastirma yapmislardir. Bu arastirmadaki amag, calisanlarin
davraniglan ile etik stratejiler arasindaki baglantiy1 6l¢gmektir. Peter J.Dean (1992) ise
kamu ve 0zel sektor yoneticileri iizerinde bir arastirma yapmistir. Aragtirmasinda kamu
ve Ozel sektdr yoneticilerinin etik kodlarindaki temel ilkeleri etik olandan olmayana
dogru nasil siralayacaklarin1 gostermeye calismistir. Yazar, kamu ve Ozel sektor
yoneticilerinin ancak bu sekilde bir siralamay1 yaptiklarinda etik kodlardan maksimum
derecede fayday1 saglayabileceklerini belirtmistir.

Wells ve Spinks (1996), etigin bir isletme igindeki calisanlar arasinda nasil

iletilmesi gerektigi konusunda bir calisma yapmislardir. Bu amagla Oncelikle
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isletmelerdeki etiksel sorunu ortaya koymuslar, etik olmayan davraniglar1 belirtmisler ve
sosyal sorumluluk programlan ile etik kodlarimi agiklamislardir. Geoffrey P.Lantos
(2001), stratejik orgiitsel sosyal sorumlulugun sinirlar iizerine bir caligma yapmistir. Bu
caligmasinda sosyal sorumluluk kavramini tamimlams ve gelisimini aciklamaya
calismistir. Lantos bu c¢alismasinda sosyal sorumlulugu 4 bileseni, acisindan
degerlendirmistir. Bu dort bileseni ekonomi, yasalar, etik ve 6devler olarak belirlemistir.
Jacquie L’Etang ise (1992), etik teorileri ile pratigin iligkisini aciklamaya calismis ve
etik teorileri ile etik kodlara tutarli bir sekilde uygulandiginda ulasilip ulasilamayacagi
tizerinde bir arastirma yapmaistir.

Tiirk¢e yazinda ise Kirel’in 2000 yilinda yapmus oldugu “Orgiitlerde Etik, Ahlak
ve Sosyal Sorumluluk Kavramina Kiiltiirel Yaklasimlar” isimli ¢alismasi ve ayni
zamanda yine Kirel’in 2000 yilinda orgiitlerde etik davramslar, yonetimi ve bir
uygulama calismasi s6z konusudur. Kirel bu ¢alismasinda oncelikle etik ve is etigi
kavramlarin1 aciklamis ve is etigi kavraminin tarihsel siirecine inmistir. Daha sonra ise
etik konular ve yoneticilerin etik davranislar1 konularina teorik bir altyapr saglamistir.
Oztiirk ise 1999 yilinda Kamu ve Ozel Yonetim Etigi konusunda bir calisma yapmustir.
Bu calismasinda kamu ve oOzel etigin farkli yonlerini ve benzerlikleri aciklamaya
calisgmigtir. Cevizci ise 2002 yilinda etigin kavramsal analizini yapan bir ¢alisma
yapmistir. Bu calismasinda Cevizci etik kavramini normatif, betimleyici ve metaetik
bakis agilarindan degerlendirmistir.

Sucu (2000), “Yonetim ve Etik” konulu ¢alismasinda, yonetim, etik ve is etigi
konularinda kavramsal bir analize gitmis ve is etiginin onemini agiklamistir. Son olarak
ise ig etiginin igletmelerde kurumsallastirilmasi konusu iistiinde durmustur. Bolat ve
Digerleri (2004), kriz donemlerinde yonetici davramiglarinin etiksel bakis acisi ile
degerlendirilmesi {iizerinde bir calisma yapmislardir. Bu calismada oOncelikle etik
kuramlar kisaca agiklanmis; daha sonra kriz ve kriz yonetimi konular1 irdelenmis. Son
olarak ise yoneticilerin kriz donemlerinde sergiledikleri davranislar analiz edilmistir.
Sahin ve Demir (2000), “Yonetici iklimi ve Is Ahlaki” konulu bir calisma yapmis ve
caligmalarinda ahlaki kararlarin diger insanlar1 nasil etkiledigini aciklamaya
caligmiglardir. Ural (2001), pazarlama yoneticilerinin etiksel yargilamalart ve

davranigsal niyetlerini agiklayan degerleme dinamikleri iizerine bir arastirma yapmustir.
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Bayrak(2001) “Tiirk Imalat Isletmelerinin is Ahliki ve Sosyal Sorumluluga Yonelik
Tutumlarr”, Iscan(2001) “Orgiitsel Acidan Ahlaki Davranmis ve Karar Almayi
Kolaylastiric1 Bir Siire¢ Olarak Ahlaki Yansima”, Torlak ve Ozdemir (2000) in “Kiiciik
ve Orta Olgekli Isletme Yoneticilerinin Is Ahliki ve Sosyal Sorumluluk Anlayislari
Uzerine Bir Alan Arastirmasi” ¢alismalar1 mevcuttur.

Tiim bu c¢aligmalar neticesinde isletmelerin sosyal sorumluluklarn ve is etigi
konularina artan ilgisi, son yillarda bu konuyla ilgili ¢calismalarin da artmasina neden
olmustur. Ulkemizde ozellikle 1995 sonrasi konu ile ilgili ¢aligmalarin hizla artmis
oldugu gozlenmektedir. Bu konuda yapilan calismalar daha ¢ok yoneticilerin sosyal
sorumluluk ve is ahldkina yonelik tutumlarini ve pazarlama elemanlar ile calisanlarin is

etigi kavramina yonelik tutumlarini 6lgmeye oldugu sdylenebilmektedir.
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KURAMSAL CERCEVE II:

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLE VE i$ ETiGi ILiSKiSININ
INCELENMESI

Genel olarak insan kaynaklari deyimi, giiniimiizde orgiitlerin mal ve hizmet
tiretmek amaciyla kullandiklar temel kaynaklardan biri olan insan1 ifade eder. Baska bir
ifade ile insan faktOriinii, iretim siirecinin olmazsa olmaz bir kriteri olarak
degerlendirmek miimkiindiir. Bu bilgiler 1s181nda insan kaynaklari yonetimini (IK'Y) su
sekilde tanimlamak miimkiindiir: iKY, herhangi bir 6rgiitsel ve cevresel ortamda, insan
kaynaklariin orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde ve yasalara da uyularak,
etken yonetilmesini saglayan islev ve calismalarn tiimiidiir (Kaynak,2000: 17). Daft
(1997: 45) ise IKYyi, “Orgiit icin en etkili isgiiciinii bulmak, gelistirmek ve bunun
sirekliligini  saglamak amaciyla ortaya konan faaliyetler biitiini” olarak
tanimlamaktadir. Bagka bir ifade ile bir orgiitiin insan kaynaklarimin saglanmasi ve
aralarinda esgiidiimiin olur kilinmasima yonelik tiim faaliyetler, IKY’yi olusturur. Diger
bir deyisle IKY, bir orgiite nitelikli isgoreni bulmak ve onlar orgiitte tutmak icin

yapilan faaliyetlerin toplamidir.

2.1 isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Anlanm ve Onemi

Kiiresellesme siirecinde, toplumlarin sosyo-ekonomik yapilarinda, ekonomide,
uluslar aras1 iligkilerde ve ticarette Onemli degisimler meydana gelmistir. Sanayi
toplumundan  bilgi toplumuna gecis, bilgi teknolojilerindeki  degisimler,
demokratiklesme ve uluslar arasi ticaretin yayginlagmasi, isletmelerin kendilerini

siirekli olarak yenilemelerine, degisime ayak uydurmalarina, eskiye gore daha etkin



yonetilmelerine ve bunun sonucu olarak da insan kaynaklarina 6nem vermelerine neden
olmustur (Bingol, 2003: 4).

Giintimiizde geleneksel isgoren yOnetiminin yerine kullanilmaya baglanan
cagdas bir terim olan IKY’nin temel gorevi; calisanlari, bir yandan kendi ihtiyaclarim
tatmin etmeye yoOnlendiren, diger yandan ise en yiiksek verimlilie ulasmalarim
saglayan giidiileyici bir orgiitsel ¢evre yaratmaktir.

IKY nin temelinde iki yaklasim s6z konusu olmaktadir: Bu yaklasimlardan biri,
calisanlarin saglanmas1 ve se¢imi, yeteneklerine uygun islere yerlestirilmeleri ve
yiikseltilmeleri ile ilgili konulara iliskin politika ve uygulamalar1 icermektedir. Diger
yaklagim ise, insan kaynaklar1 ile ilgili politikalar ve uygulamalar, planlar, is¢i ve
isveren iligkileri, egitim ve gelistirme, cevresel ve oOrgiitsel gelismeler karsisinda
isgorenin durumu gibi konular1 kapsayan cok dl¢iide genis acilidir (Yiiksel, 2000: 7-8).

IKY, insan kaynag1 (isgoren) ihtiyacinin belirlenmesi, is duyurularinin yapilmasi
ve uygun Kkisilerin secilerek, orgiit kiiltiirline alistirilmalarindan; ¢alisanlarin
motivasyonu, performans degerlendirmesi, orgiit icinde ¢ikan catismalarin ¢oziimii,
bireyler ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli
bir orgiitsel kimlik olusmasi, calisanlarin egitimi ve gelismesine kadar bir¢ok
uygulamay1 kapsamaktadir.

Beer’e gore (1984) IKY, isletme ile ¢alisanlar arasindaki iliskiyi etkileyen tiim
yonetim karar ve faaliyetleri, olarak tanimlanmaktadir (Price, 2000: 4). Yiiksel’e gore
(2000), “orgiitte rekabetci istiinliikler saglamak amaci ile gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, 6rgiitleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplin,” olarak tamimlanmustir.

Sabuncuoglu’na gore IKY (2000), “orgiitsel etkinligin saglanabilmesi icin en
etkili iggiiclinii bulmak, yetistirmek, gelistirmek ve bu cabalarin siirekliligini saglamak
amaci ile yiiriitiilen faaliyetler biitiiniidiir” seklinde tanimlanmistir. Bir bagka acidan ise
IKY, herhangi bir orgiitsel veya cevresel ortamda, insan kaynaklarinin, orgiite, bireye ve
cevreye yararli olacak sekilde ve yasalara da uyularak etkin bir sekilde yonetilmesini
saglayan islevlerin ve calismalarin biitiiniidiir, seklinde tamimlanmistir (Hacioglu ve

digerleri, 2002: 1).
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IKY genis anlamda orgiitiin en degerli varligi olan calisanlarin yonetimine
stratejik, kapsamli ve i¢ tutarliligi olan bir yaklasim getirmektedir. Orgiitiin amaglarinin
gerceklestirilmesi acisindan 1KY ¢ok 6nemli bir noktaya sahiptir. 1KY, isletme
yonetiminin ve calisanlarin ortak c¢ikarlar1 {izerinde durmaktadir. Bununla birlikte
orgiitte olumlu bir kiiltiiriin olusturulmas:t ve tiim calisanlarin kendilerini Orgiitiin
amagclart ve degerleri ile 6zdeslestirmesi ile de ilgilenmektedir ( Torrington ve Hall,
1998: 39).

IKY’nin 6nemi isletmeler agisindan giderek artmaktadir.  Ozellikle
kiiresellesmenin hizla artmasi nedeniyle degisime uyum saglayamayan isletmeler yok
olmakta; degisime uyum saglayabilen, firsatlar1 iyi kullanan ve yonlendiren isletmeler
ise hizla biiyiimektedirler. Iste bu hizli biiyiime ve kii¢iilme noktasinda, ¢alisanlarin da
bu degisime uyum saglayabilmeleri gerekmektedir. Bu noktada karsimiza IKY
cikmaktadir. Finansal yonetim belirsizlik ve riskli donemlerde nasil ki isletme
yonetiminin 6nlerini gormelerini saglhiyor ise, IKY de ¢ahiganlarin onlerini daha net
gormelerini saglamaktadir. Finansal yonetim isletmeyi gelecege hazirlarken, IKY
calisanlan gelecege hazirlamakta ve belirsizlikleri yok etmektedir. Bu sayede isletme
icinde cikabilecek catigmalar en alt seviyeye indirilebilmektedir.

Genel olarak IKY’nin isletmeler agisindan 6nemini Sabuncuoglu (2000) su
sekilde siralamstir:

> Insan kaynaklar1  yoneticisi, calisanlarin  bilingli  bir  sekilde
yonetilmelerini sagladig siirecte, isletme icin bir yatirnm ve karlilik getirmektedir.

> IKY etkin bir sekilde uygulandifinda, isletmeye siirekli gelisim
olanaklar1 saglamaktadir.

> IKY, insan odakli oldugu icin, isletmede galisanlarin is giivenligi ve is
sagligr gibi cikarlarinin korunmasina katkida bulunmaktadir.

> IKY, her tiirlii kaygidan uzaklasarak degisime acik ve siirekli basariya
yonelik insanlar yaratilmasina yardimci olmaktadir.

Sonug olarak, kiiresellesmenin hizla devam ettigi giiniimiizde, sinirlarin kalktig
ve diinyanin kiiresel bir koy haline geldigi yadsinamaz bir gercektir. Iste boyle bir
durumda teknoloji hizla degismekte, kurallar ve yasalar siirekli yenilenmektedir. Bu

noktada isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin en 6nemli unsurlarindan bir tanesi
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insandir. Isletmelerin ¢alisanlarindan etkili bir sekilde faydalanabilmeleri ve orgiitsel

biitiinliigiin saglanabilmesi icin IKY en 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar1 ve Faaliyet Alanlari

IKY’nin temel amaci, isletmenin calisanlarim en etkin ve verimli bir sekilde
kullanmalarini saglamaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yerine getirilmekte
olan tiim islevlerin etkinligi ve verimliligi, calisanlarin nitelik ve niceligine baglidir. Bu
nedenle islerin yiiriitilmesinde gereksinim duyulan isgérenin ise alinmasindan, isten
ayrilmalarina kadar, IKY, calisan sorunlarinin ¢oziimiinde etkili yol ve ydntemleri
iceren bir iglevdir.

Bingsl (2003: 12-13) IKY’nin amaclarini asagidaki dort bashik altinda
incelemistir:

a. Toplumsal Amag: Toplumsal amactan ifade edilmek istenen; toplumdan
gelen istek ve baskilarin Orgiit tizerindeki olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi ve
toplumun ihtiyaglarina karsi ahlaki ve sosyal sorumluluk bilincine sahip olunmasidir.

b. Orgiitsel Amag: Orgiitsel amag; IKY’nin, orgiitsel etkinlige katkida
bulunmak igin var oldugunu kabul etmektedir. Bu anlamda IKY biriminin orgiitsel
amac1 gergeklestirmeye yardimci oldugu sdylenebilmektedir.

c. Islevsel Amag: Bu; orgiitiin ihtiyaclarina uygun bir diizeyde 1KY
biriminin katkisini siirdiirmek oldugunu ifade etmektedir. IKY, orgiitiin ihtiyaglarindan
daha fazla oldugunda, kaynaklarin israf edilmesi riski oldugu i¢in, islevsel amag biiyiik
onem tagimaktadir.

d. Kisisel Amag¢: Isletmede cahisan kisilerin  kisisel —amaglarim
gerceklestirmelerinde, ¢alisanlara yardim etmek, iKY nin kisisel amacidir. Calisanlarin
istihdamlarinin devam ettirilmesi ve motive edilmeleri isteniyorsa, onlarin kisisel
ihtiyaglar1 karsilanmalidir. Aksi takdirde caligan performansi ve tatmini azalabilir ya da
calisanlar orgiitii terk edebilirler.

Asagidaki sekilde, isletmede IK'Y nin temel amaglarina ulasabilmek igin yerine
getirmesi gereken faaliyetleri ile amagclar1 bir biitiin olarak verilmistir. Buna gore,
IKY’nin temel faaliyetleri, isletme icin gerekli olan isgorenin isletmeye kazandirilmasi

ile baslamaktadir. Daha sonraki asamalarda ise; isgorenin egitilmesi, gelisimi,
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motivasyonunun saglanmasi, performansimin iyilestirilmesi, saglk, giivenlik gibi

onlemlerin alinmasi vb. ile faaliyetler devam etmektedir.

Sekil 2.1: insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaglari

Isci sendikalari.

Kadrolama
Stratejik insan
kaynaklar1 planlamasi1
Calisan bulma
Calisan segme

Koruma . Egitim ve gelistirme
Giivenlik ve Sagl Insan Oryantasyon
fletisim Kaynaklar Egitim

Isci ve Tsveren Yonetimi Gelistirme

iligkileri Amaclar1 Kariyer Planlamast

Yasal diizé, ..
*..| Motivasyon

Is tasarmm

Performans deger.

Takdir ve 6diil

Calisan haklar

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu.: Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, 1.Bask1, Bursa: Ezgi
Kitapevi, 2000, s.4.

Ozgen vd. gore (2002: 5), IKY’nin faaliyetleri iic gruba toplanarak ifade
edilmektedir: Birinci grup, “insan kaynaklarindan yararlanma” olarak gegen ve icinde,
is analizleri, insan kaynaklar1 planlamasi, isgoren bulma, se¢me ve yerlestirme, egitim,
yetistirme ve gelistirme, performans yonetimi, yiikseltme vb. gibi faaliyetleri
kapsamaktadir. Ikinci grupta ise; “insan kaynaklarim giidiileme bashigi altinda”; is ile
calisan arasinda uyum saglama, Odiillendirme, damigsmanlik, kariyer planlamasi ve
gelistirilmesi vb. faaliyetler yer almaktadir. Son grup ise, “insan kaynaklarin1 koruma”
bashigi altinda; isyeri calisma kosullarmi iyilestirme, mesleki saglik ve giivenligi

saglama vb. faaliyetleri kapsamaktadir.
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Tablo 2.1: IKY Amaclari ile Faaliyetlerinin Iliskisi

INSAN KAYNAKLARI DESTEKLEDIGI FAALIYETLER
YONETIMININ AMACLARI
TOPLUMSAL AMAC 1. Yasal Uyum
2. Sosyal Odemeler
3. Sendika-Yonetim liskileri
ORGUTSEL AMAC 1. [.Kaynaklari Planlamasi
2. Is Mliskileri
3. Secim
4. Egitim ve Gelistirme
5. Degerleme
6. Yerlestirme
ISLEVSEL AMAC 1. Degerleme
2. Yerlestirme
KISISEL AMAC 1. Egitim ve Gelistirme
2. Degerleme
3. Yerlestirme
4. Ucretlendirme

Kaynak: Bingol, 2003: 20

Yukaridaki tabloda, yukarida aciklanmis olan IKY’nin temel amaglari ile
faaliyetleri iligskilendirilmektedir. Tablo; her bir faaliyetin bir veya daha fazla amaca
katkida bulundugunu gostermektedir. Ornegin, degerleme, IKY nin islevsel, kisisel ve
orgiitsel amaclarina katkida bulunmaktadir. Ana islevler c¢ercevesinde, insan
kaynaklarma iligkin politika olusturma ve kararlarin alinmasina rehberlik etme de

IKY’nin faaliyetleri arasindadur.
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2.3 Insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri ve Is Etigi Tliskisi

IKY islevleri, insan kaynaginin ve dolaysi ile isletmenin etkinligini artirmaya
yonelik faaliyetlerin biitiinii seklinde ifade edilebilmektedir (Yiiksel, 2000: 30). Is
ortaminda neyin dogru neyin yanlis oldugunu bilmek ve dogru olan1 yapmak olarak
tanimlanan is etigi kavrami ile insan kaynaklari yonetimi hemen hemen her noktada
birlesmektedir. Isletmeler, insan kaynaklari yonetiminin tiim islevlerinde is etigi
kavramini dikkate almali ve ona uygun sekilde davranis sergilemeye ¢alismalidir.

Bu boliimde oncelikle insan kaynaklar1 yonetiminin temel islevleri ile bu
islevlerin yerine getirilme siirecleri, amaglar1 ve isletmeler icin 6nemi agiklanmaya
calisilacaktir. Daha sonra ise her bir islev etiksel ilkeler agisindan degerlendirilecektir.

IKY’nin ¢alismamiza konu olan temel islevleri su sekilde siralanabilmektedir:
Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Is Analizi ve Is Tasarimi
Insan Kaynagin1 Bulma ve Se¢me
Isgorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi
Is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi

Performans Degerlendirme

YV V. V V V V VY

Kariyer Yonetimi

2.3.1 insan Kaynaklari Planlamasimn Kavramsal Analizi

IKY’de basaril1 olabilmenin ilk ve en 6nemli kosulu, isletme icin yeterli nitelikte
isgoren ihtiyacimin ve isgorenlerden nasil yararlanilacaginin onceden sistematik ve
bilin¢li bir sekilde saptanmasidir.

Insan kaynaklar1 planlanmasi, orgiitteki insan giiciiniin orgiit icinde ve orgiit
disinda meydana gelen gelismelere uygun ve etkin bi¢imde kullanilabilmesi amaciyla
gozden gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmasina iligkin biitiin hazirlik ¢aligmalarim
icerir. Diger bir ifade ile insan kaynaklar1 planlamasi; de8isen politik, ekonomik,
alandaki toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek insan giiciiniin saglanmasina,
yetistirilmesine ve gelistirilmesine yonelik stratejilerin olusturulmasina ve gerekli

uygulamalarin yapilmasina yoneliktir (Findikg1, 1999: 128).
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Insan kaynaklar1 planlamasi, bir isletmenin isgoren ihtiyacinin tahmini ve bu
ihtiyacin giderilmesi igin gerekli faaliyetlerin basamaklandirilmasi, olarak ifade
edilmektedir. Insan kaynaklar1 planlamasi siirecinin sonunda, isletmenin amaclarina
ulagmasim saglayacak gerekli nitelikte ve sayida isgorenin, gereken zamanda tedarik
edilmesini  saglayacak hareket programinin  olusturulmasi1  amaclanmaktadir
(Sabuncuoglu, 2000: 28).

Insan kaynaklar1 planlamasi gelecege yonelik bir calisma oldugu igin, biiyiik
olgiide isletme igi ve dis1 degiskenlere iliskin tahminlere dayanmaktadir. Isgoren
hareketleri (terfi, emekli olma, ayrilma vb.); isletmenin gelecege yonelik yatirim,
biiylime, kiigiilme vb. planlari, iiriin ¢esitlendirmesi, insan kaynaklariin istihdami ve
gelistirilmesi i¢in finansal kaynaklardan ayrilabilecek pay vb. isletme ici degiskenler;
isletmeye alinacak veya isletmeden cikartilacak isgorenlerin nitelikleri ve sayist
hakkinda karar vermeyi etkilemektedir (Yiiksel, 2000: 69).

Isletmelerde insan kaynaklari planlamasinin amaglarimi Bingdl (2003: 25) ve
Sabuncuoglu (2000: 29) su sekilde ifade etmislerdir:

> Insan kaynaklarindaki degisiklikler ve kisitlamalar
Mevcut calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi
Bos kadrolarin zamaninda duyurulmast
Yeni ¢alisanlarin igletmeye alinmasi
Isgiicii maliyetlerini tahminleme

Degisime uyum saglayabilecek isgdreni saglama

V V V ¥V V V

Isletmenin gelisme planlari dogrultusunda isgoren gereksinimlerini
ortaya ¢ikarma

> Calisanlarin i¢inde bulunduklar1 fiziksel ve moral kosullar iyilestirme

> Isletmede calisanlara doniik olarak ve insan bilimlerinden yararlanarak
karsilikli saygi ilkesi dogrultusunda egitsel programlar uygulama

> Insan kaynaklarna yapilan yatirimlarin yeterli 6lciide geri donmesini

saglama

Bunlarin diginda, karar alma siirecinde yonetime yardimci olacak verileri

saglamak da insan kaynaklar1 planlamasinin amaglarindandir.

54



Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin calisan ihtiyacindaki daralmalari
onceden gorerek ihtiyaglarin buna gore karsilanmasim saglamaktadir. Calisanin bilgi ve
becerisinden optimum verimliligin elde edilmesini saglar ve isletmenin ihtiya¢ duyacagi
belirli iggoren niteliklerini ortaya koyar.

Tim bu agiklamalardan hareketle insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin
gelecekte nerede ve ne sekilde olacag ile ilgilidir. Su an verilecek dogru kararlar ile
gelecekte istenilen yere varilmasini saglayacak olan insan kaynaklari planlamasi, bir
isletmenin varligim siirdiirebilmesi i¢in gerekli en kritik islevlerden biri konumundadir

(Hacioglu ve Digerleri, 2002: 5).

2.3.1.1 insan Kaynaklar1 Planlamasi Siireci ve Is Etigi ile iliskisi

Insan kaynaklari planlamasi siireci asagidaki sekilde de goriildiigii gibi;
ongoriimleme, programlama, degerleme ve kontrol olmak {iizere ii¢ ana asamadan
olusmaktadir. Ongoriimleme siireci, gelecek donemde isletmenin ne kadar isgorene
ihtiyaci olacagini, bu donemde isletmenin ne kadar isgoreni olacagini ve isgoren talebi
ile arz1 arasindaki farki tahmin etmemizi saglamaktadir. Programlama siirecinde ise,
ongoriimlemenin sonucuna bagli olarak isletmenin plan amaclar1 gelistirilir ve bu
amaglar elde edebilmek icin bir¢ok alternatif programlar hazirlanip bunlar arasindan en
uygun olan secilir ve uygulamaya konulur. Degerleme ve kontrol siirecinde ise, gerek
ongoriimlemenin gerekse secilip uygulanan programlarin etkinligi degerlendirmeye tabi
tutularak  gereksinim duyulan degisiklikler yapilarak kontrol saglanmaya

calisilmaktadir. (Aldemir ve Digerleri, 2001: 44)
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Sekil: 2.2: Insan Kaynaklar1 Planlamasi Siireci

ONGORUMLEME

Insan Insan
Kaynaklart Kaynaklar

e
Talebi Arzi

g

PROGRAMLAMA

Alternatifler

I

Amacglar

J

En lyi Alternatif

Eylem Planlar:

I

DEGERLEME VE
KONTROL

GERIBILDIRIM

Kaynak: Ceyhan Aldemir ve Digerleri: Insan Kaynaklari Yonetimi, 4.Baski,
[zmir: Baris Yayinlari, 2001, s.43.

a. Insan Kaynaklar1 Talebinin Ongoriimlenmesi Siireci ve is Etigi iliskisi
Ongoriimlemenin amaci; isgoren arzi ile talebini uygun bir bicimde
eslestirmektir. Insan kaynaklar talebini etkileyecek bircok degisken vardir. Verimlilik
diizeyinde, oOrgiit yapisinda ve is yapilarinda ortaya cikabilecek degisiklikler, isgdren
talebini dogrudan etkilemekte olup; bunlarin i¢inden en 6nemlilerinin secilip etkilerinin
incelenmesi gerekmektedir. Secim asamasinda, cesitli ongoriimleme tekniklerinden

yararlamlmaktadir. (Bingol, 2003:119-120) Ongoriimleme teknikleri iki uclu bir dogru
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gibidir. Dogrunun bir ucunda yargisal-sezgisel teknikler, diger ucunda ise sayisal-
istatistiksel teknikler yer almaktadir. Yargisal ve sezgisel ongoriimleme teknikleri de
kendi arasinda iige ayrilmaktadir: Geleneksel yonetici yargisina dayanan ongoriimleme
teknigi, delfi teknigi, nominal teknik. Geleneksel yonetici yargisina dayanan
ongoriimleme teknigi, tiimiiyle uzman veya yonetici durumunda olan kisilerin deneyim
ve sezgilerine dayanan en basit ongoriimleme teknigidir. Genellikle IKY boliimii
yoneticisi gecmisteki isgdren talebinin ne diizeyde oldugunu diisiiniip gelecekteki
isgoren gereksinimlerinin ne yonde olacagina karar vermektedir. Delfi tekniginde ise
yalmiz bir kisinin degil, konu iizerinde uzman oldugu diisiiniilen bircok kisinin
goriiglerine bagvurulmaktadir. Bu teknikte, talebi ©Ongériimlemede uzman oldugu
diisiiniilen kisiler yiiz ylize bir araya gelmezler. Her uzmana goriisleri ayr1 ayri sorulur.
Uzmanlarm higbiri diger uzmanin kim oldugunu bilmez. Sorular genellikle
yapilandirilmistir. Biitiin yanitlar toplandiktan sonra, aract durumunda olan bir kisi
yanitlar1 6zetler ve eger yanitlar arasinda ¢ok biiyiik farklilik varsa bunlarin nedenlerini
de soran bir mektupla uzmanlara geri gonderilir. Uzmanlar kendilerinin ve diger
uzmanlarin degerlendirmelerini gorme olanagini elde ederler ve tekrar goriislerini
bildirirler. Eger goriisler birbirlerinden c¢ok farkliysa, bunun nedenlerini belirtmeleri
istenir. Turlar, biitiin uzmanlarin goriisleri ortak bir noktaya ulasincaya kadar devam
etmektedir (Aldemir ve digerleri, 2001: 45-50). Nominal teknik, Delfi teknigine
kiyasla daha az zaman alan bir tekniktir. Bu teknikte uzmanlar bir odada toplanip
sessizce ve diger kisilerden bagimsiz olarak goriislerini bir kagida yazarlar. Her iiye
kendi goriislerini belirli bir zaman i¢inde gruba sunar. Bu asamada goriisler iizerinde
tartisma yapilmaz. Her iiyenin goriisleri ozetlenir. Uyelerinin tiimiiniin goriisleri
sunulup, Ozetlendikten sonra, bu goriisler iizerinde tartisma baglatilir. Bu tartigmalar
gelisi giizel degil, belirli kurallar ¢cercevesinde gerceklestirilir. Son asamada tiyelerden
birbirlerinin goriislerini en cok kabul edilebilirden, en az kabul edilebilire dogru
degerlendirmeleri istenir. Bu degerlendirme gizli yapilir. En ¢ok puani alan ya da en iyi
goriilen goriis benimsenmektedir (Aldemir ve digerleri, 2001: 45-50).

Sayisal ve istatistiksel yontemler ge¢mise ait bilgilerin gelecege yansitilmasi
seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu 6ngoriimlemede en ¢ok regresyon ve korelasyon

analizlerinden yararlanilmaktadir. Regresyon analizlerinde gelecek donemlerdeki isgiicii
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ihtiyaci, gecmis donemlerdeki isgiicii ihtiyaci ile bir bagka degisken veya degiskenler
arasindaki iliskiye bakilarak tahmin edilmektedir. Yani gecmis iliskilerdeki egilimi
saptay1p ayn1 egilimin gelecekte de siirecegi varsayilmaktadir. Ornegin ge¢cmis donemde
bir satig zincirindeki is gorenlerin sayisi ile toplam satis arasinda istatistiksel bir
karsilastirma yaparak gelecekte satiglarin %25 artmasi durumunda ihtiyacin hangi
diizeyde olabilecegi belirlenebilmektedir. Degiskenler degisiklik gosterebilmektedir
(Hatcher, 2002: 62).

Insan kaynaklari talebinin ve arzinin ongériimlenmesi siirecinde, istatistiksel
tekniklerden ziyade daha cok kisisel yargilara dayanan yargisal-sezgisel dngoriimleme
tekniklerinde etiksel problemler karsimiza ¢ikabilmektedir. Sayisal-istatistiksel
ongoriimleme tekniklerinde mevcut veriler ele alindigt icin, kisilerin miidahale sansi
azalmakta ve dolayisiyla etiksel sorunlarin ortaya ¢ikma riski azalmaktadir. Bu siireg ile
dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler agagida aciklanmistir:

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, kisilerin ozellikle talebi etkileyecek
unsurlarin se¢iminde isletmenin ¢ikarlarint g6z Oniine alarak diiriist davranmalar
gerekmektedir. Yargisal-sezgisel tekniklerden geleneksel yonetici yargisina dayanan
teknigi uygulayan yonetici diiriist davranmali ve igletmesi i¢in en uygun olan kosullar
belirlemeye ¢alismalidir. Delfi ve nominal tekniginde de kisiler degerlendirme yaparken
diiriist davranmalidir. Konu hakkinda bilgisi olmayan uzmanlar degerlendirmeyi yanlig
yonlendirebilecekleri i¢in miimkiin oldugunca yargida bulunmamalarn gerekmektedir.
Suf degerlendirme grubundaki diger kisilere muhalif olmak icin hareket edilmemeli,
isletmenin cikarlan diisiiniilerek hareket edilmelidir. Degerlendirme grubunda yer alan
kisiler dogru kararlar ¢ikmasi icin ¢aba gostermelidir. Ornegin degerlendirmeciler
arasinda boliim yoneticileri varsa; bunlarin ihtiyacglar olmayacak isgdren talebini sirf
talep olsun diye bildirmemeleri gerekir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, talebin Ongoriimlenmesi siirecinde gerek yargisal
gerekse sayisal yontemlerde, degerleyen kisi ya da kisiler isletmeyi diisiinerek tarafsiz
hareket etmelidirler. Yargisal teknikler uygulanirken, gercekten isletmenin ihtiyact
olacag diisiiniilen isgoren talebi saptanmali ve sirf kendi diisiinceleri olsun diye hareket
ederek isletmenin c¢ikarlarim1 zedeleyecek hareketlerden kagimilmalidir. Sayisal

tekniklerden yararlanildiginda ise ¢ikan sonuglar objektif bir sekilde yorumlanmalidir.
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Burada onemli olan isletmenin ¢ikarlaridir. Sonuglar1 yorumlarken kisi tarafsizca
hareket etmeli ve kendi boliimiinii ya da kisiselligini diisiinmemelidir. Ornegin insan
kaynaklart yoneticisi degerlendirme yaparken, kendi departmanini kayirmamali,
isletmeyi bir biitiin olarak diisiinmeli ve tarafsiz bir degerlendirme yapmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, ongoriimlemede bulunacak olan kisi ya da kisiler
islerinin gerektirdigi sorumlulugu yerine getirmelidirler. Kisiler ongoriimleme siirecini
bastan savma yapmamalidir. Bu siireci de bir is olarak gormeli ve ona gore hareket
etmelidirler. Boliimlerinde yapmis olduklar islere vermis olduklari 6nemin cok daha
fazlasim1 vermelidirler. Ciinkii bu siire¢ isletmenin gelecegini belirlemektedir ve
isletmenin biitiiniinii ilgilendirmektedir. Ongoriimlemede bulunacak olan kisiler siireg
icin gerekli olan zamam ayirmalidirlar. Kisiler isin onemini kavramali ve ona gore
hareket etmelidirler.

Tutumluluk ilkesi geregince, ongoriimlemede bulunacak olan kisiler ya da insan
kaynaklar1 yoneticisi, tiim kaynaklar gibi insan kaynagini da miimkiin oldugunca
verimli kullanmaya caligmalidir. Fazla isgoren istihdam etmemeli ve gizli issizlik
olusmasina neden olunmamalidir. Ornegin dis ticaret departmaninda ii¢ kisi yeterli ise,
bir dordiincii kisi icin miiracaat edilmemeli; islerin durumuna gore gerekli olan sayida
isgoren istihdam edilmelidir. Isletmenin kaynaklar1 miimkiin oldugunca verimli
kullanilmaya calisilmalidir.

b. insan Kaynaklar1 Arzimn Ongoriimlenmesi Siireci ve is Etigi iliskisi

Insan kaynaklari arzinin 6ngoriimlenmesi siirecinde de insan kaynaklari talebinin
ongoriimlenmesinde oldugu gibi sayisal ve yargisal teknikler kullamlmaktadir. Orgiitiin
insan kaynagi arzini belirleme, Orgiitte calisanlarin durumunu nicelik ve nitelik
acisindan saptama siirecidir. Bu siire¢te en c¢ok kullanilan araglar arasinda genel
envanter, beceri envanterleri, terfi semalari, isgoren devir orani, devamsizlik oranlar
sayilabilir. Mevcut isgoreni is kategorilerine ayirarak bir iggdren envanterinin yapilmasi
gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 34—44). Bu cercevede, genel envanterin ve beceri
envanterinin hazirlanmasi, isletme acisindan yararli olacaktir. Isletmede genel
envanterin hazirlanmasi isletmede belirli bir donemde gorev yapanlarin ¢esitli Slgiitler
dikkate alinarak gruplandirilmasi siirecidir. Gruplandirma; caligsanlarin cinsiyet, yas,

meslek gruplar, egitim diizeyleri vb. kriterlere gore yapilabilmektedir. Beceri
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envanterleri ise, isletmede calisanlarin isimlerini, belirli 6zelliklerini ve becerilerini
gosteren listelerdir. Bu listelerde isgorenin, ise giris tarihi, onceki deneyimleri, egitimi,
yabanci dil bilgisi, mesleki nitelikleri, yabanci dil bilgisi, maas veya iicreti, mesleki
amaglari, emekli olmay1 planladig tarih gibi cesitli bilgiler yer almaktadir. Yapilan bu
calismalar sonucu elde edilen veriler kullanilarak igsgdren envanter analizinde ¢ok sik
kullanilan ve sayisal olmayan terfi semalar1 ¢ikartilmaktadir. Terfi semalari, isletmede
kimin yerine kimin gececegini gosteren semalardir. Insan kaynaklar1 envanterinin
hazirlanmasindan sonra, ikinci asamada gelecek plan doneminde, isletmeden cesitli
nedenlerle ayrilacak olan (emeklilik, isten ayrilma, isten ¢ikarilma, 6liim, uzun izinler,
transferler vb.) isgorenin sayist Ongoriimlenmeye c¢alisilmaktadir. Birinci asamada
hazirlanan ve mevcut isgdrenin durumunu gosteren envantere plan dénemi igerisinde
isletmeye disaridan alinacak veya transfer yolu ile gelecek isgdrenin sayisi ilave
edilmektedir. Yukaridaki bilgilerin 1s18inda, is kategorileri arasinda terfi veya tenzil
edilecek isgdren sayisi da diisiiniilerek ayarlamalar yapilir. Tiim bu hesaplamalarin
sonucunda isgoren arzi 6ngoriimlenmektedir (Bingol, 2003: 121-125). insan kaynaklari
talebinin ve arzinin ongoriimlenmesinden sonra, talep ile arz arasinda bir farkin olup
olmadig1 da tespit edilir. Arzin talepten ¢cok oldugu durumlarda, akla hemen isletmenin
tam kapasite veya verimli ¢alismadigi, bu nedenle de isc¢i ¢cikarmak zorunda kaldigi
gelebilir. Eger isgoren talebi arzdan fazla ise bunun nedenlerini diisiinmek gerekir.
Talebin arzdan ¢ok fazla oldugu durumlar, genellikle isletmenin biiylime asamasinda
oldugunu gosterir. Ancak az da olsa kimi durumlarda bu, isgbren devrinin ¢ok oldugunu
da gosterebilir. Bu durumda, isten ayrilmalarin nedeni arastirllmali ve gerekli onlemler
almmalidir (Aldemir ve Digerleri, 2001: 51-55).

Insan kaynaklar1 arzinin éngériimlenmesi siireci ile yakindan iliskili olan etiksel
ilkeler agsagida aciklanmistir.

Diiriistliik  ve Dogruluk ilkesi geregince, insan kaynaklart yoneticileri
envanterleri c¢ikartirken dogru bir sekilde hareket etmeli ve diiriist davramislar
sergilemelidirler. Ornegin isgorenin egitim sertifikas1 olmadigi halde varmis gibi
kaydetmek ya da egitim sertifikas1 varken yokmus gibi diizenlemek diiriistliik ilkesine

aykin bir harekettir. Aym sekilde isgoren de kisisel bilgilerini isletmeye bildirirken,
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sahip olmadig1 Ozelliklerini bildirmemelidir. Yoneticiler, calisanlarin giivenlerini,
calisanlar da yoneticilerin giivenlerini sarsacak hareketlerden kacinmalidirlar.

Tarafsizlik ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri isgoreni oldugu gibi
gorebilmelidir. Isletmedeki tiim isgorene aym uzaklikta olmali ve hepsine tarafsiz bir
yaklasim sergilemelidir. Ornegin, ¢cok sevdigi bir yoneticisine isletmenin ¢ikarlarim
gozardr ederek yanli davranmak bu ilkeye aykirt bir davranistir. Tiim iggdrenin oldugu
gibi goziikmesi herkesin sahip oldugu niteliklerin oldugu gibi envanterlerde yer almasi
gerekmektedir. Bir kisiyi kayirarak olmayan oOzelliklerin varmis gibi gOsterilmesi ve
envantere o sekilde kayit edilmesi, bir kisinin haksiz yerlere gelmesine neden olacak ve
sonunda igletme ve isgdren zarar gorecektir. Ciinkii kisi sahip olmadig1 6zellikleri ile
haksiz yere gelmis oldugu mevkiinin gerektirdigi becerileri yerine getiremeyecektir.

Sorumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri, yOneticiler ve
calisanlar bu ilkeye uymak durumundadirlar. Yoneticiler, isletmenin c¢ikarlarim
diisiinerek hareket etmelidirler. Ayni sekilde calisanlar da isletme cikarlarina oncelik
vermelidirler. Ornegin, yoneticiler kendileri ile kisisel sorunlari olan isgorenin
bilgilerini eksik ya da yanlis bir sekilde girmemelidirler. Her iki taraf da isletmenin ve
yapmis olduklart isin niteliklerine gore hareket etmelilerdir. Yoneticiler bilgileri
girerken isin sorumlulugunu bilmeliler ve ona gore titizlikle gorevlerini yerine
getirmelidirler. Bilgiler girilirken yapilacak bir hata, hem isgdrenin hem de isletmenin
zararina yol acacaktir. Ornegin bir kisinin yas1 45 iken bunun 54 olarak girilmesi kisinin
emeklilik durumuna geldigini gosterecek; dolayisiyla insan kaynaklart arzinin
ongoriimlenmesini yanlis sonuglara gotiirecektir. Kisiler tiim islerini 6zen ve titizlikle
yerine getirmelidirler.
c. Programlama Siireci ve Is Etigi Iliskisi

Insan kaynaklar1 planlamasinda, plan amagclar1 ve cesitli IKY faaliyetlerinin nasil
yiiriitiilecegi kararlastirilmaktadir. Programlama siireci genellikle insan kaynaklar
planlamasi amaglarinin  saptanmasi ile baslamaktadir. Plan-program amaclan
saptanirken, hareket noktasi, birinci asama olan isgoren orgiitlemesidir. Ongoriimleme
sonucuna gore, isgoren fazlasi veya eksiginin olmasi, verimlilik ag¢isindan 6nem tasir.
Ornegin, eger isgoren talebi arzdan fazlaysa, arzi artiracak amaclar saptanmalidir.

Talebin azaltilmasi ise, mevcut isgorenin eskisinden daha verimli caligmasi vb. ile
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olabilir. Ikinci asama ise, amaclar gerceklestirmek icin cesitli alternatifleri
belirlenmelidir. Saptanan her amag¢ icin miimkiin oldugunca cok alternatif iiretmek
gerekmektedir. Uciincii asamada, saptanan her bir alternatif ayrintilhi bir sekilde
degerlendirilerek en iyi alternatifin se¢ilmesi gerekmektedir. Son olarak ise kabul edilen
alternatif, eylem planlarina doniistiiriilmektedir. Eylem planlarinda genellikle, amaclar,
ana faaliyetler, zaman siiresi ve sinirlar, sorumlu kisiler ve para, isgoren,arag-
gereg, tesis,bilgi gibi kaynaklar yer almaktadir (Aldemir ve digerleri, 2001: 56-62). Insan
kaynaklar1 planlamasi siirecinin programlama siireci ile tim etiksel ilkeler iliskili
olmakla birlikte sadece dogrudan iliski kurulabilen ilkeler goz Oniine alinarak
degerlendirme yapilmstir.

Diiriistliik ve Dogruluk Ilkesi geregince, programlama siirecinde yer alacak olan
kisiler, amaglarin belirlenmesi, alternatiflerin se¢ilmesi, kaynaklar vb. gibi asamalarda
diiriist bir sekilde hareket etmelidirler. Ornegin amaclar1 belirlerken gerceklestirilmesi
muhtemel amaclar dikkate alinmalidir ya da kaynaklar1 g6z oniine alirken olmayan
kaynaklart varmig gibi veya nasil olsa o zamana kadar gerceklesir diye diisiinmemek
gerekmektedir. Alternatiflerin dogru bir sekilde saptanmasi ve en iyi alternatif segilirken
de dogru ve tarafsiz bir degerlendirme yapilmasi gerekmektedir.

Sorumluluk Ilkesi geregince, her siirecte oldugu gibi bu siirecte de gorev alacak
kisiler sorumluluklarimin farkina varmali ve sorumluluklarinin gerektirdigi davranislari
sergilemelidirler. Kisiler islerini titizlikle yerine getirmeye calisilmalidirlar. Normal is
zamanlarinda islerine vermis olduklar1 dnemin daha fazlasini bu siirece gostermelidirler.
Ciinkii bu siire¢ isletmenin gelecegi acisindan ¢ok 6nemlidir.

d. Degerleme ve Kontrol Siireci ve Is Etigi Iliskisi

Degerleme, plan ve programlarin nasil yiiriitiildiigline iliskin bilgilerin elde
edilmesi ile yapilmaktadir. Plan donemi sonunda, plan donemi basinda saptanan
amaclara ne dereceye kadar ulagildig1 arastirilmaktadir. Insan kaynaklari planlamasinin
etkinligini degerlendirebilmek igin belirli Ol¢iitlerin saptanmis olmasi1 gerekir. Bu
konuda kullanilabilecek Olciitler sunlar olabilir: verimlilik oOlgiitleri, insan kaynaklar
maliyetleri, calisan sayilari, insan kaynaklar hareketleri, aday bulma ve se¢cme oranlari,
bos pozisyonlart doldurmakta gecirilen zaman, terfi ve transfer oranlari, tutum

arastirmalart sonuglar1 (Yiiksel, 2000: 119). Insan kaynaklar1 planlamasi siirecinin
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degerleme ve kontrol siireci ile tiim etiksel ilkeler iligkili olmakla birlikte sadece
dogrudan iliski kurulabilen ilkeler g6z 6niine alinarak degerlendirme yapilmistir.

Diiriistliik ve Dogruluk Ilkesi geregince, degerlendirmeciler plan donemi basinda
saptanan Olgiitlere ne derece ulagildigini saptarken ve sonuglarn degerlendirirken dogru
verilere gore degerlendirme yapmali ve diiriistliik ilkesinden taviz vermemelidirler.
Nasil ki, bir cocuk sinava girecegi zaman, deneme sinavlarinda belirlenen hedeflerden
cok uzak olmasina ragmen kendini basarili gibi goriip kendini kandiriyorsa, yoneticiler
de bu sekilde bir davranis sergilememelidirler. Kisacasi belirlenen amaclara ulagma
derecesi beklenenden uzaksa, bunun dogru bir sekilde degerlendirilerek gerekli
Onlemlerin alinmasi gerekmektedir. Ya da hedeflere ulasildiysa bunun da kutlanmasi
gerekmektedir. Yoneticiler kendilerini basarili gdstermek i¢in degerlendirme kriterlerini
o dogrultuda saptamamalidirlar. Gergek 6lgme islevini yerine getirecek kriter dogru bir
sekilde saptanmali ve degerlendirme sonucu ona gore yorumlanmalidir. Kisiler kendi
kisisel yargilarindan ziyade gercekleri aciklamalidirlar.

Sorumluluk ilkesi geregince, yoneticiler degerleme ve kontrol siirecinin
gerektirmis oldugu tiim sorumluluklar1 yerine getirmelidirler. Islerinin geregi olarak
isletme icin gercekten ne olmasi gerekiyorsa ona gore hareket etmelidirler. Burada
onemli olan igletmenin ¢ikarlaridir. Bu isin titizlikle yapilmasi i¢in gerekli olan ne ise
ona gore bir degerlendirme ve kontrol yapilmalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, degerlendirmeciler degerlendirme kriterlerini
belirlerken sanki isletme disindan bir kisi gibi hareket ederek, gercek ve objektif
sonuclar1 verecek degerlendirme kriterlerini segmeye 6zen gostermelidirler. Objektif
kriterlere gore secim yapildiktan sonra da isletme acisindan uygun olan degil gercek
olan yorumlamalar ve degerlendirmeler yapilmalidir. Bu ilke geregince siire¢ boyunca

tiim islemler objektif unsurlara gore degerlendirilmelidir.

2.3.2 is Analizi ve Is Tasarim

Insan kaynaklar1 yonetiminin cesitli islevlerini etkili bir sekilde yerine
getirebilmesi, Oncelikle isler hakkinda sistemli bir sekilde elde edilen bilgileri
gerektirmektedir. Bu bilgiler is analizleri ¢alismalar1 sonucunda gelistirilen is tanimlari

ve is sartnamelerinde yer almaktadir. Aym sekilde orgiitler, gecmistekinden daha farkli
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is giiciiniin istihdamini kolaylagtirmak ve motive etmek i¢in, i tasarimina ve islerin

yeniden tasarlanmasina énem vermek durumundadir.

2.3.2.1 Is Analizinin Kavramsal Analizi

Insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin basarili bir sekilde yerine getirilmesi
icin saglikli bilgilere ihtiya¢ vardir. iste bu bilgileri insan kaynaklar1 yoneticilerine is
analizi ile edilen veriler saglamaktadir (Bingol, 2003: 74). Is analizi calismasinin en kisa
tanimi, isin kendisinin incelenmesidir. Bu siirec, isletmede yapilan tiim islerin ayr ayri
incelenmesi, iceriklerinin belirlenmesi ve sistematik Olgiitlere gore tanimlanmasi
faaliyetlerini kapsamaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 54).

Is analizi, miihendislik ve sosyal bilimlerden yararlanilarak, orgiitte yiiriitiilen
islerin teknik ve sosyal analizlerinin yapilmasidir (Hacioglu ve Digerleri, 2002: 13).

[s analizi, islerin dogru, etkin ve saglikli bir bigcimde degerlendirilmesi amaciyla,
orgiitte yer alan her isin ayr ayn niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklar1 ve ¢alisma
kosullarim bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi toplayan bir tekniktir (Bingol, 2003:
75).

Tanmimlardan hareketle; is analizinin tiim orgiitlerde 6nem tasiyan ve diger insan
kaynaklar1 yonetimi islevleri ile yakindan ilgili olan bir islev oldugu, bununla birlikte
bir teknik ve siire¢ olarak da degerlendirilebilecegi sdylenebilir (Hacioglu ve Digerleri,
2002: 14).

Is analizi faaliyetleri, isletmelerdeki islerin igerdigi gorev, sorumluluk ve
calisma kosullarin1 belirlemeye yonelik c¢abalardan olusmaktadir. Bu g¢aligmalarda
ayrica, isleri yapacak kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler de
belirlenmeye calisilmaktadir. Is analizi siirecinde, islere iliskin olarak belirlenen veriler
cesitli yontemlerle saglanmaktadir. Bu veriler genel olarak, islerin icerdigi gorevlerin
nasil yapildigini, kullanilan arag, gere¢, malzeme ve techizati, calisma kosullarinin
ozelliklerini ve islerin diger islerle olan iligkilerini kapsamaktadir. Toplanan veriler
daha sonra belirli formatlar halinde, is tanmimlar1 ve is gerekleri adi altinda cesitli

orgiitsel faaliyetlerde kullanilmaktadir (Kaynak ve Digerleri, 2004: 31).

64



Isletmenin amaglarina uygun ¢ok sayida bilginin elde edilmesini saglayan is
analizi calismasimin en Onemli amaglann asagidaki sekilde siralanabilmektedir
(Sabuncuoglu, 2000: 55; Yiiksel, 2000: 82; Bingol, 2003: 76-77; Hacioglu ve Digerleri,
2002: 14-15; Kaynak ve Digerleri, 2004: 34):

> Is analizi, isletmede vyiiriitilmekte olan tiim IKY islevlerinin etkili
bicimde yerine getirilmesine yardimci olmaktadir.

> Is analizi, isler arasindaki iliskilerin ve is yiikii dengelerinin kurulmasina
yardimeci1 olacaktir.

> Is analizi ile orgiitte yapilan isler ile bu isi gerceklestirecek bireyler
arasinda uyum saglayacak bilgilerin elde edilmesi amaglanmaktadir.

> 1§ analizi ile, yapilmakta olan tiim islerin, daha az maliyetle, daha kisa
zamanda ve daha kolay yapilabilmesini saglayacak verilere ulasilacaktir.

> Is analizi ile, islerin bagl bulundugu meslekleri gelistirme cabalarina
destek saglanacaktir.

> Is analizi ile performansim etkileyen olumsuz c¢alisma kosullarinin
ortadan kaldirilmas1 ve is ortamim gelistirmek amaglanmaktadir.

> Is analizi iicretleme ve performans degerleme siirecleri icin is gruplari
olusturulmasina yardimci olur.

> Is analizi islerin gerceklesmesi siirecindeki aksakliklarin, sorunlarm ve
gereksiz caligmalarin ortaya cikarilmasi ve diizeltici onlemlerin alinmasina yardimci

olur.

2.3.2.2 Is Analizi Siireci ve Is Etigi Tliskisi

[s analizinde amaclar ve uygulanacak yontemler belirlendikten sonra sira, analizi
yapan kisilerin secimine, egitimine, sistemin uygulanmasina ve denetimine gelmektedir.
Is analizi ile dogrudan iliskisi olan etiksel ilkeler asagida belirtilmistir.

Diiriistliik ve Dogruluk Ilkesi geregince, analizcileri belirleyecek olanlar ve isleri
analiz edecek olan kisiler diiriist ve dogru bir sekilde hareket etmelidirler. Analizciler
isleri analiz ederken, gerekli olan nitelikleri dogru bir sekilde saptamaya Ozen
gostermelidir. Isler ile kisileri uyumlastirirken, gercekten gerekli olan nitelikleri

belirlemelidir. Kisilere fazla yiik yiiklenmemeli ve isin gerektirmedigi unsurlarin yer
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verilmemesine dikkat etmelidir. Ornegin bir is icin gerekli olan deneyim siiresi gercekte
iki y1l iken, bu siireyi isin onemli oldugunu gostermeye calismak ya da bazi kisilerin bu
ise bagvurmasim Onlemek i¢in bes yil gostermemek gerekmektedir. Ya da bunun tam
tersi de s6z konusu olabilmektedir. Bir kisi iste calisirken, o kisi ile kisisel bir problemi
olan bir analizcinin, kiginin o isi yapmasint dnlemek icin isin gerektirmedigi kriterleri
ortaya cikartmasi dogruluk ve diiriistliik ilkesine aykir1 bir davranmistir. Bu asamada
dogru degerlendirmeden yapilacak en ufak bir sapma, biitiin IKY islevlerini etkileyecek
ve isletme bundan zarar gorecektir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, analizciler isleri analiz ederken tarafsiz bir sekilde
hareket etmelidirler. Islere ya da kisilere olan &n yargilarina gore fazla yiiklemede
bulunmamali ve objektif unsurlara gére bir degerlendirme yapmalidirlar. Is analizi
yapilirken uygulanan kriterler objektif bir sekilde saptanmalidir. Isi yapan Kisiler
arasinda herhangi bir ayrnm yapmadan Kkisileri ve isleri objektif kriterlere gore
degerlendirmek gerekmektedir. Ornegin bir isi bir usta 3 saatte yapiyor ise ve ayni isi
bir baska kisi 4 saatte yapiyor ise, bu kisiler arasinda herhangi bir ayrim yapmadan isin
gercekten yapilabilir zamam saptanmaya calisilmalidir. Bu noktada ©Onemli olan
isletmenin verimliligidir. Tiim kriterler tarafsiz bir sekilde belirlenmelidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, analizciler isleri analiz ederken titiz bir sekilde
davranmahdirlar. Isi analiz etmeden etmis gibi davranarak uydurma sonuglar ortaya
atmak etiksel ilkelere uygun bir davranis degildir. Ornegin bir kisi sorumluluk ilkesine
aykir1 bir davramis sergiledi ve isin tehlike durumun belirlerken yerinde inceleme
yapmadan tehlikesiz is olarak gosterdi. Daha sonra ise o iste bir¢ok kisi sakatlandiginda
analizci ¢ok bilyiik bir sorumluluk altina girmis olmaktadir. Isleri analiz ederken ¢ok
titiz bir sekilde hareket edilmeli ve isin gerektirdigi tiim unsurlar ayrintili bir sekilde
belirlenmelidir. Dogru ve tam bilgileri elde etmek icin isini sabirli bir sekilde yerine
getirmelidir. Isi yapan Kkisilere karsida saygili olmali ve onlara kars1 kiiciik diisiiriicii

davranislardan kaginmalidir.

2.3.2.3 is Tasariminin Kavramsal Analizi ve Is Tasarim Teknikleri
[s tasarimu, gerek tek tek isler bazinda, gerekse organizasyonel birimler arasinda

gorevlerin, otorite ve sistemlerin diizenlenip bir araya getirilmesine yonelik caligsmalar
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kapsamaktadir. Ayrintili analiz, degerlendirme ve sentez calismalarimin yapildigi bu
asamada, Once i analizleri yapilmakta, ardindan ise is tamimlar hazirlanmakta ve is
gerekleri belirlenmektedir (Acar, 1999: 25).

Is tasarim, belirli bir isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan gorevlerin organize
edilmesidir (Gomez ve digerleri, 2004: 59).

Is tasarimi, isi yapanlar iizerindeki etkisini goz oniine alarak, isin sosyal ve
yapisal goriiniimlerini yeniden yapilandirma amacina ve diisiincesine yonelik bir dizi
faaliyet siirecidir (Bingol, 2003: 92).

Bir bagka tamimla ise is tasarimi, yerine getirilecek spesifik gorevleri, bu
gorevleri yerine getirmede kullanilan yontemi ve isin orgiitteki diger islerle iliskilerini
belirleme siirecidir (Mondy ve Digerleri,2005: 112).

[s tasarimi, anahtar is unsurlarnin tasarlanmasi veya yeniden tasarlanmasi
lizerinde durmaktadir (Bingol, 2003: 92). Is tasarimim etkileyen ii¢ 6nemli faktor
izerinde durulmaktadir. Bunlardan bir tanesi, girdileri ve ¢iktilar1 gosteren, bir isin
diger bir isten girdisini alip ona deger katip diger ise sevk ettigini gosteren is akim
analizleridir. Digerleri ise isletmenin stratejisi ve organizasyonel yapisidir (Gomes ve
digerleri, 2004: 60).

Son yillarda islerin yapisal Ozelliklerinde yapilan degisikliklerle, isleri kisiler
icin daha anlamli ve tatmin edici yonde gelistirmeyi amaclayan is tasarimi
calismalarindan, isletmelerde gerek caligan tatmini, gerek orgiitsel etkinlik ve verimlilik
saglamada yararlanilmaya baslamistir. Taylor zamanindan ve bilimsel yonetimin
gelistirilmesinden beri isler etkinlik ve verimlilik icin tasarlanmiglardir. Geleneksel
olarak isler tasarlanmakta ve daha sonra islere uygun insanlar secilmekteydi. Ancak
giiniimiizde is tasarimi, Orgiitlerin yas, cinsiyet, yasam tarzi ve yetenekler acisindan
daha farkli bir isgiiciinii calistinp motive edebilecekleri yasamsal bir yol olarak
karsimiza cikmaktadir. Yoneticilerin calisanlart motive edecekleri islerin tasarlanmasi
tizerinde durulmaktadir. (Bingol, 2003: 94)

Is ve insan unsurunu en uygun bir sekilde birlestirmeyi amaclayan is tasarimi
bunun igin bir¢ok yontem kullanmaktadir. Is basitlestirme, is rotasyonu, is genisletme,

is zenginlestirme ve bagimsiz ¢alisma gruplar gibi yontemler bunlardan bazilaridir.
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Is Basitlestirme: Bu yontemde is miimkiin oldugunca en kiiciik parcalara
ayrilmakta ve boylece verimlilik artinlmaya calisilmaktadir. Bu sayede calisanlar
arasinda uzmanlagma saglanacak, kisilerin isletmenin verimliligine olan katkilari
artacak ve nitelikli isgorene duyulan ihtiya¢ azalacaktir. Boylece egitim ve gelistirme
icin de uzun siirelere ihtiya¢ olmayacaktir.

Biitiin bunlara ragmen is basitlestirme yoOnteminin sakincali noktalar1 da
mevcuttur. s basitlestirme, duragan cevreye sahip isletmeler icin etkili bir yontem
olarak karsimuza cikarken, hareketli ¢cevrede faaliyette bulunan isletmelerde ise ayni
sonucu vermemektedir. Kisilerin aymi isi siirekli tekrarlamalar1 isten bikkinligi
artirmakta ve isgoren devir hizim yiikseltmektedir. Ayrica ¢alisan sadece tek bir iste
uzmanlastid1 i¢in, isletmenin biitiiniinii goremeyecek ve dolayisiyla isletmenin biitiiniine
olan katkisinm1 da géremeyecektir. Sonug olarak ¢alisanin igletmeye baghlig: diisecek ve
giin gectikce is tatmini diisecektir (Gomez ve digerleri, 2004: 60; Yiiksel, 2000: 95).

Is Genisletme: Is basitlestirmenin tersine, ise iliskin farkli birkag¢ gorevin bir
araya getirilmesidir. Isin yatay olarak cesitlendirilmesidir. Ornegin, gorevi sadece
telefonlara bakmak olan bir sekreterin, islerine faks cekmek, misafir karsilamak,
bilgisayara kayit etmek gibi gorevlerin de eklenmesidir ( Gomez ve Digerleri, 2004:
61).

[s genisletme rutin, monoton, tekrarli ve parcalara ayrilmus islerin kiside yarattig
olumsuz duygular1 6nlemek ve bu duygularin neden oldugu devamsizlik, verim
diisiikligi gibi orgiitsel sorunlara ¢oziim getirmek amaciyla, islerin yatay olarak yeni
gorevlerle yiiklenmesi ve yapilarinin degistirilmesi, olarak tamimlanmaktadir (Kaynak
ve Digerleri, 2004: 47).

Is genisletme daha cok isler hacimce dar oldugunda ve oldukca fazla
uzmanlagmay1 gerektirdiginde, calisanlarin motive edilmesini saglamak amaciyla
uygulanmaktadir. Bdylece is hacmi artirilmak suretiyle yatay yonde islerin
genisletilmesi saglanmaktadir. Is genisletme, bir kisinin farkli islerle de ugrasmasim
getirecegi i¢cin monotonlugu énemli dlciide azaltacaktir.

Is Rotasyonu: Calsanlarin basitlestirilmis cesitli islerde doniisiimlii olarak
calistirlmasi siirecidir. Ornegin, otomobil fabrikasindaki paspas yerlestirme boliimiinde

calisan bir iggorenin, periyodik olarak koltuk yerlestirme boliimiinde gorev almasi
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islemi, olarak aciklanabilir. Daha sonra aym kisiye bir {ciincii is olarak panel
ekipmanlarinin yerlestirilmesi vb. verilebilmektedir (Gomez ve digerleri, 2004: 60).

Islerin sikic1 ve monoton oldugu ve diger is tasarimi1 uygulamalarindan pek fazla
yarar saglanamayan durumlarda bagvurulan bu teknik, gorevlerde cesitlilik yaratarak,
kisa bir siire i¢in bile olsa bu monotonluk duygusunu ortadan kaldirma acisindan yararl
olmaktadir (Kaynak ve digerleri, 2004: 46).

[s rotasyonu, yoneticilerin, calisanlarinin niteliklerini gérmelerini ve hangi ise
daha uygun olduklarimi belirlemelerine yardimei olmaktadir. Calisanlar bircok iste
uzmanlik kazandiklarindan dolayi, is yogunluguna gore c¢alisanin bagka birimlere
kaydirilmasi kolay olmaktadir. Boylece, isgdrenler ¢evresel degisikliklere daha rahat
uyum saglanabilmektedir (Yiiksel, 2000: 96).

[s rotasyonunun, gerek egitim amaci ile kullamimda ve gerek otomasyon, asiri
uzmanlagma, is boliimii gibi kavramlarin olumsuz sonuglarini ortadan kaldirmada
yararli bir teknik oldugu sdylenmektedir. Is rotasyonu, c¢aliganlarin farkli yonlii
yetismelerine olanak saglamakla birlikte, calisanlarin kisisel olarak is tatminlerini
artirmakta; devamsizlik ve diger sebeplerden kaynaklanabilecek olumsuzluklara da
¢Oziim getirerek, isletme boyutunda da 6nemli sorunlar1 ¢éziimleyebilmektedir (Kaynak
ve Digerleri, 2004: 48).

Is Zenginlestirme: 1s zenginlestirme, faaliyet alanlarimn dikey yonde
genigletilmesi, olarak tanimlanmaktadir. Burada, yapisal olarak degisik nitelikte olan
fonksiyonel is gruplar1 bir biitlin haline getirilmektedir (Bingdl, 2003: 97). Bu
yaklasimda, uzmanlagsma arka plana atilmakta ve bir kisi bir iiriiniin ya da hizmetin
liretilmesi siirecinin tiiriinden sorumlu olmaktadir. Ornegin, Motorola fabrikasinda su
anda bireylerin riinii toplamasindan, kalite Kkontroliiniin yapilmasindan ve
paketlemesinden sorumlu olmalari. Daha 6nce ise bu asamalar 100 farkli parcada ve
bircok ¢alisan tarafindan yapilmaktaydi. Is zenginlestirme calisanlara daha fazla firsat
vermektedir. Bununla birlikte ¢alisanlar karar verme, is planlama yapma, is metotlarini
belirleme, kaliteyi yiikseltme gibi bir¢cok da sorumluluk yiiklemektedir. Biitiin bunlar
isletmenin drettigi {riiniin nitelikleri, tretim siireci ve c¢alisanlarin nitelikleri ile

sinirlanmaktadir (Gomez ve digerleri, 2004: 61). Baz1 durumlarda is zenginlestirme
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yonteminden hoslanmayan calisanlar olmakta; bazen de is zenginlestirmesi rol
catismalarina neden olabilmektedir.

Is genisletme yonteminde, c¢alisanlarin yaptigi islemler sayr ve cesitlilik
acisindan artirilirken; is zenginlestirmede isinin planlama, karar alma ve yiiriitme
asamalarinda s6z sahibi olmasi saglanan kisinin gerceklestirdigi faaliyetlerin diizeyinde
de bir degisiklik olmakta ve isin igerigi motivasyon yoniinden is genisletmeye oranla
daha giiclii bir hale doniismektedir.

Bagumsiz Calisma Gruplari: Bu yonteme gruba yoneltme de denilebilmektedir.
Takim bazli calismada insanlarin bir isin tamamini bireysel olarak degil de bir grup
halinde takim olarak yerine getirmelerini ifade etmektedir. Takim elemanlar1 bir isi nasil
basaracaklarini kendi aralarinda kararlar vererek belirlemektedirler. Takim elemanlari
farkli yeteneklerdeki ve ¢apraz egitim ile yetistirilmis elemanlardir (Gomez ve digerleri,
2004: 61). Takim bazhi calisma yontemi, yenilik ve yaraticiligl tesvik ederken aymi
zamanda gozetim ve denetim maliyetlerini de en aza indirgemektedir (Yiiksel, 2000:
98).

Is tasariminda yukarida aciklanan yontemlerin  degisik bilesimleri de
uygulanabilmektedir. Ornegin, is zenginlestirme ile is genisletmesi aym anda
uygulanabilmektedir. Orgiitsel iklim, insanlar arasindaki iliskiler, egitim, bireysel
farkliliklar gibi 6zellikler is tasariminda uygulanacak yontemleri etkilemektedir

(Yiiksel, 2000: 100).

2.3.2.4 Is Tasarmm Siireci ve Is Etigi Iliskisi

Bu asamada 1is tasarimi teknikleri ile iliskisi olan etiksel ilkeler
degerlendirilmeye calisacaktir. Is tasarimi ile dogrudan iliskisi olan etiksel ilkeler
asagida verilmistir.

Adalet ilkesi geregince, is tasarimi geregince is ile insan unsurlarim1 en uygun
sekilde birlestirmek gerekmektedir. Bu noktada insan kaynaklar1 yoneticileri, is ile insan
unsurlarini adil bir sekilde birlestirmek icin caligmalidir. Is tasarimi tekniklerini
uygularken tiim isletmedeki calisanlart diisiinmeli, bir kisim ya da bir ka¢ kisiye
ayricalikli davranarak adalet ilkesine aykir1 hareket etmemelidir. Ornegin is genisletme

teknigini uygulayacak olan insan kaynaklar1 yoneticileri, is sayisim yeterli seviyede
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artirmal ve kisiye fazla is vererek onun motivasyonunu diisiirmemelidir. Bir kisinin
kaldirabilecegi ve isletme agisindan da en faydali olacagi oranda is yiiklenmelidir.

Esitlik ilkesi geregince, is ile insan unsurlar arasinda tam esitlik saglanmaya
calisilmalidir. Ancak bu sekilde isletme biitiin olarak verimlilik diizeyini arttirabilir.
Insan kaynaklar1 yoneticileri is tasarmmi tekniklerini uygularken, tiim islere ve isleri
yapan tiim kisilere esit mesafede olmalidir. Ornegin bir grup calismasinda rotasyona
tabii olacak kisiler sadece belli kisiler olmamali, tiim kisiler sirasiyla rotasyona tabii
tutulmahdir. Ya da bir kisinin 1isi genisletilirken diger bir kisinin isi
basitlestirilmemelidir. Is tasarim siirecinde ayni statiideki tiim kisilere esit davramslar
sergilenmelidir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, is tasarimi teknikleri uygulanirken, bir
kisiye diiriistliik ilkesine aykir1 hareket edilerek fazla yiikleme yapilmamalidir. Islerin
nitelikleri dogru bir sekilde belirlenmelidir. Uygulanacak is tasarimi teknikleri dogru bir
sekilde saptanmaya calisilmali ve titizlikle hareket edilerek diiriist bir degerlendirme
yapilmalidir. Boyle olmadigi taktirde, verimliligi ve kisilerin motivasyonlarini artirmaya
yonelik olan is tasarimi teknikleri tam tersi bir etkiye yol acacaktir. Ornegin kisilerde
monotonluktan kaynaklanan bir motivasyon diisiikliigii var ise ve bu da isletmenin
verimliligini diistiriiyorsa, bu isletmede is basitlestirme teknigi uygulandig taktirde isler
daha kot bir hal alacaktir. Boyle bir isletmede is zenginlestirme teknigi
uygulanmalidir. Yoneticiler uygulanacak teknigi dogru bir sekilde saptamaya
calismalidirlar.

Tarafsizlik ilkesi geregince, yoneticiler higbir ise ve kisiye karsi Onyargil
yaklasmamalidir. Isletmenin tiimiine objektif bir bakis acis1 ile bakilmali ve gerekli olan
islemler bu sekilde yapilmalidir. Ornegin baz1 yoneticiler bazi isleri kiigiik gorebilirler
ve bu yiizden bu isleri 6nemsemezler ve bu isi yapan kisilere deger vermeyerek onlarin
aslinda daha fazla is yapabileceklerini diisiiniirler. Bu tip davranig ve diisiinceler
isletmenin tiimiine zarar vermektedir. Bir isletmedeki tiim isler esittir; onlar bir zincirin
halkalaridir; zincirin halkalarindan biri koptugu ya da yiprandigi takdirde tiim zincir
kopar, ve isletme calisamaz bir hale doniisiir. Is tasarimi teknikleri uygulanacagi zaman
aym statiideki kisilere aymi sekilde yaklasilmali ve kisiler arasinda higbir ayrim

yapmadan hepsinin belli siireler ile belli tekniklere tabi tutulmasi saglanmalidir.
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Ornegin, bir grupta yer alan bes kisiden ii¢ii sabit durup tamamen Kisisel unsurlardan
dolay1 diger iki kisinin siirekli rotasyona tabi tutulmasi tarafsizlik, ilkesine uygun
olmayan bir davranmistir. Grupta belli bir siireyle herkesin rotasyona tabi tutulmasi,
gerekmektedir.

Sorumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri kisi ile is unsurunu
birlestirirken isin gerektirdigi titizligi sergilemeli ve isinin gerektirdigi sorumlulugu
yerine getirmelidir. Is tasarimi teknikleri uygulanirken ¢ok dikkatli olunmali; gercekten
isletmenin verimliligini, kisilerin ise orgiite baglilik, motivasyon, verimliliklerini
artiracak teknikler bulunarak bunlarin titizlikle uygulanmasi i¢in gerekli tiim hazirliklar
yapilmaldir. Insan kaynaklar1 yoneticisi, isletmede uygulanacak is tasarimi teknigini
yanhs belirledigi takdirde, tiim isletme bundan zarar gorecektir. Ornegin, Kkisinin
niteliklerine uygun olmadig halde isini genisleterek yapamayacagi isler kisiye yiiklenir
ise kisi bu isleri yapamayacak noktaya gelecektir. Sonug olarak; kisi isten ve isletmeden
bikacak ve isletmeye kars1 olan motivasyonu alt seviyelere diisecektir. Insan kaynaklari
yoneticileri is tasarimi tekniklerini iistiinkorii yapmamali; en ince ayrintisina kadar

inceleyerek gercekten isletmeye yararl olacagini diisiindiigii teknikleri uygulamalidir.

2.3.3 Insan Kaynagmi Bulma ve Secme Islevlerinin Kavramsal Analizi

Belirli mal veya hizmetlerin iiretilmesi amaciyla kurulan ve faaliyet gosteren
isletmelerin en Onemli girdisi insandir. Uzun soluklu bir faaliyet alamin1 kapsayan
IKY’nin en zor fakat en 6nemli islevini insan kaynaklar1 bulma ve secme siireci
olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 72).

Bu siirecin ana adimlar1 asagidaki sekilde aciklanabilir:

2.3.3.1 insan Kaynagim Bulma

Insan kaynagim bulma siireci, ihtiya¢ duyulan nitelikteki elemanlar1 aramakla
baslamaktadir. Insan kaynagini bulma siirecini i¢ ve dis olmak iizere iki etken
etkilemektedir. Calisanin i¢ ya da dis kaynaklardan saglanmasindan once iki 6nemli
hazirlik asamasi yapilmalidir. Birinci ¢alisma, hangi islere eleman alinacagi ve bu
islerin 6zelliklerinin neler oldugu sorularinin yanitlanmasim gerektirir. Bu calisma, is

analizi aracih@ ile gerceklestirilmektedir. ikinci calisma ise, bosalan islere aliacak
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elemanlarda aranacak nitelik ve yeteneklerin saptanmasi calismasidir. Isgéren bulma
siirecinden Once yapilmasi gereken diger onemli nokta ise, bu calismay1 yiiriitecek
isgorenin egitimi ve yetistirilmesidir (Sabuncuoglu, 2000: 75).

Acik pozisyonlara elaman bulmada, i¢ ve dis kaynaklar olmak iizere asagida
aciklanan iki secenek mevcuttur.

Isletme icinden isgoren bulma, isletmede mevcut insan kaynagindan yararlanma
yontemidir. I¢ kaynaklardan isgoren bulmada, yatay ve dikey is degisiklikleri
yapilmaktadir. Dikey diizeyde bir uygulamada yiikselme s6z konusu olurken; yatay
diizeyde transfer gerceklesmektedir. Yiikselme (terfi), bir isgdrenin bulundugu bir
gorevden daha c¢ok yetki ve sorumluluk tasiyan {iist diizeyde bagka bir goreve
gecirilmesidir. Ornegin, bir ustabasinin 6liim, emeklilik, istifa vb. nedenlerle isinden
ayrilmast durumunda, i¢ kaynaklardan isgdren bulma durumuna gidilirse, o zaman
iscilerden biri ustabasilik gorevine getirilecektir. Bu yola bagvurmak isletmede
isgorenleri isteklendirmekte, moral ve giiven duygusu yaratmaktadir. Bu tiir yiikkselme
yontemleri, kidem ve basari(performans) durumuna gore yapilmaktadir. Transfer ise,
isletmede bir gorev bosaldigi zaman bu yere aymi diizeyde bir baska isgorenin
atanmasidir. Orne@in bir ustabasi isten ayrildigi zaman, onun yerine yine isletme
icinden o gorevi yapabilecek deneyim ve yetenege sahip olan bir baska ustabasinin
getirilmesidir (Sabuncuoglu, 2000: 76-77).

Ic kaynaklardan isgoren saglanmasi siirecinde; isgoren kayitlari, isgiicii
envanteri ve degerleme formlari insan kaynaklar1 birimi yoneticisi ile ilgili birim
temsilcileri tarafindan gozden gecirilerek, kimlerin s6z konusu islere uygun olduklarina
karar verilmekte ya da igyerinde yaymnlanan biiltenlerde veya duyuru panolarinda
mevcut olan bos islerin duyurulmasi, seklinde yapilabilmektedir. Bunlarin disinda eger
insan kaynaklar1 planlamas1 kapsaminda yeniden yerlestirme veya ardisik terfi planlar
yapilmissa, bu planlardan da yararlanilabilmektedir (Bingol, 2003: 145).

Dis kaynaklar, isletmeye yeni fikirlerin, yoOntemlerin, tekniklerin
getirilmesinde yararli olmaktadir. Digaridan gelen bir kisi orgiite daha elestirel gozle
bakabilmektedir. i¢ kaynaklardan yararlanmada, bir ¢alisan bir baska goreve geldiginde,
kendi pozisyonu agik kalacagi i¢in, sirasiyla pozisyonlarin doldurulmasi gerekmektedir.

Bu sekilde zincirleme gorev degisikligi, tiim isgorenin yerinden oynamasi ve herkesin
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yeni yerine uyum saglayincaya kadar islerin yavaslamasina neden olacaktir. Dis
kaynaklardan eleman temini ise, acik pozisyonu dolduracagi i¢in, bu anlamda herhangi
bir soruna yol agmamaktadir (Yiiksel, 2000: 105).

Dis kaynaklardan isgoren saglamada isletmelerin bagvurabilecekleri kaynaklar
arasinda, duyurular, internet ilanlari, dogrudan bagvuru, 6zgecmis gonderme, Ozel ve
kamu is kurumlan, stajyerlik, isletmede calisanlarin tavsiyeleri, damismanlik firmalari,

sendikalar vb. sayilabilir.

2.3.3.2 insan Kaynagim Secme

Insan kaynagini bulma siireci, is arayan bireylerin orgiite basvurmalarini
saglamay1 ongoriirken; se¢im siireci, bagvurulan adaylar arasindan en nitelikli olanlari
belirlemeyi ve ise almayr Oongormektedir (Bingol, 2003: 162). Bu siirecin anlami,
isletmede bosalan ya da bosalacak gorevlere i¢ ve dis kaynaklardan bagvuran adaylar
arasindan isin gereklerine uygun kisi ya da kisilerin se¢ilmesidir (Sabuncuoglu, 2000:
85).

Ise yeni alinacak isgorenin, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip olup
olmadiklarinin giivenilir bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Baska bir ifadeyle
nesnel kriterlere dayali bir se¢im siireci, isletmeye karsi giiven yarattigi gibi, adaylar
arasindan en iyisini secmekle isletmeye daha verimli bir calisma olanagi verilmektedir.

[sgoren secim siirecinde, adaylar hakkinda anlamli bilgiler elde edilmesine ve
sonunda da dogru bir se¢imin yapilmasina yardimci olacak cesitli asamalar

bulunmaktadir. Bunlarla is etigi arasindaki iliski asagida 6zetlenmektedir:

2.3.3.3 insan Kaynagim Bulma ve Secme Siireci ile Is Etigi iliskisi

Insan kaynaklar1 bulma ve se¢me siirecinin adimlar cercevesinde is etigi ile olan
iligkisi agsagida incelenmektedir.
a. Is goren Gereksiniminin Uygun Yollar ve Araclarla Duyurulmasi ve Is Etigi
Tliskisi

Insan kaynaklarimi bulma ve se¢me siirecinin ilk admmini, is goren

gereksiniminin uygun yollar ve araclar ile kisilere duyurulmasi olusturmaktadir. Bu
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siirecte Oncelikle mevcut is belirlenmekte ve bu isin gereksinimlerini karsilayacak
nitelikte olan igsgoren Ozellikleri ortaya ¢ikartilmaktadir. Bundan sonraki asamada, is
ilanlar1 ile bunlarin miimkiin oldugunca ¢ok kisiye duyurulmasi saglanmaya
calisilmalidir. Bunun icin giinlitk gazete ve dergilere ilanlar verilmeli ve isletmenin web
sitesinde ilanlar duyurulmalidir. Burada en 6nemli nokta, miimkiin oldugunca ¢ok kisiyi
ilan konusunda bilgilendirmektir. Verilen duyurularin acik, dogru ve anlasilir olmasina
dikkat edilmelidir.

Bu adim uygulanirken, etiksel ilkelerden o6zellikle esitlik ilkesi, diiriistliik ve
dogruluk ilkesi, sorumluluk ilkesi, aciklik ilkesi ve tutumluluk ilkesine dikkat
edilmelidir. Esitlik ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticisi duyurularda esitlik
ilkesine aykir1 hareket etmemelidir. Ornedin cinsiyet ayrimi igermeyen is ilanlari
verilmelidir. Ya da is ilanlar1 verilirken belli kesimleri kapsam digsinda birakmamaya
dikkat edilmelidir: Ornegin X okulu mezunu olmak gibi. Duyurularin miimkiin
oldugunca cok kisi tarafindan bilinmesi saglanmalidir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticisi is ilanlarinda
isletmeye ya da ise iliskin yanls bilgiler vermemelidir. isletme ve is hakkinda gercekgi
bilgilere yer vermelidir. Isin gerektirmedigi bilgileri is ilanlarinda yer vererek daha ¢ok
kiginin ise bagvurmasin engellemeye calismamalidir. Bunun disinda ilanlarda yanlis
beyanlardan kaginilmalidir. ilanlarda taahhiit edilen tiim unsurlari ise girdikten sonra da
uygulanacak unsurlar olmalidir. Ornegin, yiiksek maag+sigorta+prim gibi ilanlar
verildigi taktirde, bu kosullara uyulmas1 gerekmektedir.

Sorumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticisi is ilanlarimi igletmenin
cikarlarini gozeterek gercekgi bir yaklasim sergileyerek vermelidir. Isletmenin gikarlari
dogrultusunda miimkiin oldugunca ¢ok kisiye duyurmaya calismalidir. Isletmeye daha
¢ok kisinin bagvurmasini saglayarak isletmenin en iyiyi secme olanaklarini artirmalidir.

Aciklik ilkesi geregince, ilanlarda agik bir sekilde ise ve isletmeye iliskin tiim
bilgiler yer almalidir. flanlarda isin gereksinimleri, adaylarda aranan 6zellikler, isletme
hakkindaki bilgiler, ise alim prosediirleri agik bir sekilde belirtilmelidir.

Tutumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar yoOneticisi is ilanlarin1 verirken
isletmenin kaynaklarini miimkiin oldugunca az kullanarak daha cok sayida kisiye

ulagmaya calismalidir.
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b. Basvurularin Alinmasi ve Degerlendirilmesi Siireci ve Is Etigi Iliskisi

[sgéren bulma ve se¢me siirecinin ikinci asamasini, yapilan bagvurularin
alimmas1 ve degerlendirilmesi siireci izlemektedir. Bu asamada en Onemli nokta,
isletmeye bagvuran kisilerin degerlendirilmesi kismidir. Bu kisimda yazili bagvuruda
bulunanlar ile e-posta yolu ile bagvuruda bulunanlar degerlendirilmektedir. ilk anda
olumlu goziikenler ilk goriisme igin cagrilmakta kendilerine is basvuru formlar
doldurtulmakta ve ise basvuranlar ile 6ngoriisme yapilmaktadir. Is bagvuru formlarinin
kapsami, isletmenin bu yolla ne kadar bilgi elde etmek istedigine baglidir; 6te yandan
formlarda her zaman gereksiz ayrintilardan kaginilmalidir. Formlarda 6zel yasama
iliskin ¢ok ©zel sorular, ayrimcilig1 koriikleyecek sorular ya da yanlis anlamaya sebep
verecek sorular olmamalidir. Isin gerektirdigi asgari kosullar1 karsilamayanlar
elenmektedir. Is basvurularin degerlendirilmesinde ise, isletme tarafindan belirlenen
belirli kriterlere gore basvuran kisiler arasindan secim yapmaya olanak saglayacak
degerlendirmeler yapilmaktadir. Basvurularin alinmas1 ve degerlendirilmesi siireci ile
etiksel ilkelerin hemen hemen hepsi ilgili olmakla birlikte, 6zellikle esitlik ilkesi,
duriistlitkk ve dogruluk ilkesi, tarafsizlik ilkesi, sorumluluk ilkesi, saygili olma ilkesi ve
aciklik ilkesi ile yakindan iliskilidir.

Esitlik ilkesi geregince, insan kaynaklari yoneticisi tiim bagvurular ayni titizlikle
kabul etmelidir. Ise basvurmak isteyen ve asgari sartlar1 tasiyan tiim kisilere esit
uygulamalar yapilmalidir. Ornegin 6n goriismede tiim basvuranlara ayni sorular
yoneltilmeli; hatta bunun icin standart bir form gelistirilmelidir. Ise bagvurmak icin daha
cok kisinin bagvurmasim saglayacak zaman araligi verilmelidir. Ise basvuran kisileri
degerlendirirken standart formlar kullanilmali ve bunlar araciligi ile degerlendirme
yapilmalidir. Tiim kisilere esit davraniglar sergilenmelidir. Kisiler arasinda herhangi bir
ayrim yapilmamalidir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi gere8ince, ise basvuran tiim kisilere diiriist bir
yaklasim sergilenmelidir. Isin gerektirdigi tiim nitelikler ve is hakkinda bilgiler
calisanlara diirtist bir sekilde aciklanmalidir. Tiim calisanlara diiriist bir sekilde
yaklagilmali ve yapilamayacak isler ya da olmayan gercek disi unsurlar

anlatilmamalhdir. Kisilerin bagvuru formlar1 degerlendirilirken, tiim formlar1 diiriist bir
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sekilde degerlendirmeye calisiimali ve kisilerin haklarimi ¢igneyecek unsurlardan uzak
durulmalidir. Is bagvuru formlarmin iistiinde herhangi bir degisiklik yapilmamalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, is bagvurusunda bulunan tiim kisilerin is basvuru
formlart objektif kriterlere gore degerlendirilmelidir. Bu ilke geregince herkese esit
uzaklikta olunmali ve kayirma unsurlarindan uzak durulmahdir. Is bagvuru formlari,
belirlenen standart puanlara gore degerlendirilmeye calisilmahdir. Kisiler, isimleri, soy
isimleri, referanslar1 ya da tamidiklar ile degil, formun iizerindeki nitelikleri ile
degerlendirilmelidir. Ornegin, ise basvuran kisinin nitelikleri ¢ok iyi olabilir, ancak
insan kaynaklar1 yoneticisinin bu kisi ile kisisel bir problemi oldugu i¢in onu negatif
degerlendirmeye tabi tutmasi etik ilkesine aykiri bir hareket olmaktadir. Tiim kisilere
onyargisiz bir sekilde yaklasilmalidir. Kisilere esit uzaklikta olmali ve degerlendirmeler
bu dogrultuda yapilmalidir. Burada dnemli olan diger bir nokta da isletmenin kazanmasi
gerektigidir. Niteliksel olarak iyi olan bir kisinin isletmeye olacak faydasi diisiiniilmeli
ve ona gore degerlendirme yapilmaya calisiimalidir. Ise bagvuran kisilere arasinda
hi¢bir simiflandirma yapilmamalidir. Ornegin, kadin-erkek, giizel- cirkin, uzun boylu-
kisa boylu gibi. Tiim bagvuranlara esit uzaklikta olmali ve aymi bakis acisiyla
bakilmalidir. Basvuran kisileri objektif bir sekilde degerlendirecek standart formlar
uygulanmaya calisilmalhidir. Kisisel diisiincelerden uzak hareket edilmeye calisilmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri is bagvuru formlarini
mimkiin oldugunca ¢ok kisiye doldurtmaya caligmalidirlar. Bunu bir yiik olarak
gormemeli ve isin 6nemi iistiinde durmalidir. isletmeye gerekli olan kisinin basvuranlar
arasindan en iyisi olmasi igin gerekli olan tiim unsurlart kullanmahdir. Kisisel
goriislerinden uzaklasip objektif kriterlere gore isletmenin cikarlarimi koruyacak sekilde
hareket etmelidir.

Saygili olma ilkesi geregince, bir insan1 oldugu gibi gérebilme ve onu 6zgiin
bireyselligi i¢cinde fark edebilme yetisine sahip olunmalidir. Ise basvuruda bulunan
kigilerin is bagvuru formlarn dikkatle incelenmesi ve formlar burusturulup bir kenara
atilmamalidir. Goriigme esnasinda kisilere karsi saygili davranilmali, onlarin gururlarini
incitecek ciimleler kullanilmamalidir. Yetkililer, kendilerini onlarin yerine koymali ve
bu dogrultuda davranis sergilemelidirler. Bu ilke geregince, degerlendirme siiresini ¢ok

fazla uzatmadan degerlendirme yapilmali ve kisilere olumlu ya da olumsuz bir sekilde

77



yanit verilmelidir. Kisiler oradan gelecek cevaba gore yeni girisimlerde bulanabilirler.
Ornegin, iki hafta sonra degerlendirme sonuglarinin aciklanacagini belirtip, bir ay
gecmesine ragmen aciklama yapilmamissa, bu kisilere karsi bir saygisizlik unsuru
olusturacaktir. Degerlendirme asamasinin bir zamanlama plan1 olmalidir. Ornegin, iki
hafta icinde degerlendirme sonuclar1 aciklanacak ve bir ay sonra ise alimlar
gerceklestirilecektir, seklinde bir plan yapilmalidir.

Aciklik ilkesi geregince, ise bagvuran kisiler degerlendirmenin nasil yapilacagini
ve hangi kriterlere gore degerlendirme yapilacagini bilmelidirler. Asgari unsurlari
tasimayip elenenler ya da daha sonra elenenler ne i¢in elendiklerini bilmelidirler. Bu
sayede bagvuruda bulunan kisilerin zihinlerinde kayirma hususunda herhangi bir siiphe
kalmayacaktir. Isletme ve ise basvuran Kkisiler birbirleri ile acik iletisim kurmalidr.
Higbir tarafin aklinda herhangi bir soru yanitsiz kalmamalidir.

c. Sozlii ve Yazili Eleme Araclarimn Kullanilmas: Siireci ve is Etigi iliskisi

Bu siire¢, basvuru formlarinin doldurulmasi ve degerlendirmenin yapilmasindan
sonraki siirectir. Bu asamada oncelikle, is basvurusunda bulunan kisilere belli sinavlar
uygulanmaktadir. Genel olarak bu sinavlar, kisilerin bilgi ve basan diizeylerini,
yeteneklerini ve motivasyon durumlarim 6lgmeye yonelik sinavlardir. Bilgi ve basart
diizeylerini 6lgcmeye yonelik sinavlarda, calisanlara meslekleri ile bilgilerden olusan
testler verilmekte, genel kiiltiir seviyelerini 6lgmeye yonelik sinavlar yapilmakta ya da
isi ilgili bir unsuru yapmasi istenmektedir. Ornegin, arag servisi boliimiine alinacak olan
kisilere servis bakim uygulamasi yapilabilir; kisilere giinliik hayatta karsilasabilecekleri
bir sorun sorularak ve bu sorunu ¢dziime kavusturmalar istenebilir ya da direkt olarak
yapacaklari iste calistirilmalari, seklinde olabilir. Ornegin resepsiyon boliimiine aliacak
bir kisinin bir miiddet resepsiyonda calistirtlmast miimkiin olabilir. Yetenek testlerinde
ise kigilere, zeka testleri ve mekanik testler uygulanmaktadir. Zeka testlerinde kisilerin
diisiinme, bellek, mantik, algilama, 6grenme hiz1 gibi diisiinsel yetenekleri Ol¢iilmeye
calisilmaktadir. Mekanik testlerde ise kisilerin el, kol, parmak kullanabilme kabiliyetleri
ile bes duyularinin o6zelliklerinin ortaya g¢ikartilmasi amaglanmaktadir. Motivasyon
testlerinde, bireylerin tipik davraniglart veya tutumlar 6lciilmeye calisilmaktadir. Bu
amagla ilgi, kisilik, tercih testleri yapilmaktadir. Bunlarda amag kisilerin daha ¢ok neye

ilgi duyduklarim, liderlik, sorumluluk gibi unsurlarini, kisilerin daha ¢ok ne tiir isleri
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tercih ettikleri belirlenmeye calismaktadir. Sinavlar ile birlikte dogru bir degerlendirme
yapilabilmesi icin, calisanlar ile is goriismeleri yapilmaktadir. Is goriismeleri ise alma,
isgoreni uygun ise yerlestirme ya da isgorenler arasindaki davranis sorunlarin1 ¢6zmek
amaciyla yapilir. Is goriismeleri, sinavlardan once ve sinav sonrasi uygulanmaktadir.
Goriismelerin bagariyla yiiriitillebilmesi icin, dnceden hazirlik yapilmasi gereklidir. Is
goriismelerinde kisilere sorulacak sorular onceden belirlenmelidir. Kisilerin verdigi
cevaplar not tutularak takip edilmelidir. Boylece herhangi bir karisikliga yol agilmasi
onlenmis olur. (Yiiksel, 2000: 114).

Sozlii ve yazili eleme araclarin kullanilmasi asamasinin 6zellikle is goriigsmesi
kisminda etiksel ilkeler ¢ok onemli bir rol oynamaktadir. Bu siire¢ ile dogrudan iliskisi
olan etiksel ilkeler ve siireg ile iliskisi asagida aciklanmigtir.

Esitlik ilkesi geregince, testler hazirlanirken yonlendirici sorulardan uzak
durulmalidir. Tiim kisilerin sorulardan anladiklarinin ayni olmasina dikkat edilmeli ve
tiim kisilere ayn1 sorular sorulmaldir. Ozellikle testler degerlendirilirken, herkesin esit
bir sekilde degerlendirilmesini saglayacak bir puanlama sistemi uygulanmalidir. Aksi
takdirde kisiler arasinda esitlik olmayacak ve adil bir sekilde degerlendirme
yapilamayacaktir. Tiim kisilerin sinava girmesi saglanmalidir. Goriigme agamasinda da
tiim kisileri esit bir sekilde degerlendirecek soru kaliplar1 hazirlanmali ve kisilerin bu
sorulara verdigi yamtlar tek tek not tutularak degerlendirmeye alinmalidir. Ornegin bir
kisiye sadece isim, soy isim gibi kisisel 6zellikler sorulup, diger bir kisiye meslek bilgisi
sorulmamalidir. Bu, kisiler arasindaki esitligi bozacaktir.

Aciklik ilkesi geregince, testlere ve goriismelere katilan tiim Kkisilerin
degerlendirme kriterlerini bilmeye hakki vardir. Dolayisiyla tim degerlendirme
kriterleri agik bir sekilde belirtilmeli ve testlerin dogru cevaplar aciklanmalidir.
Giiniimiizde 6zellikle bu konuda cok biiyilk problemler yasanmaktadir. Bazi biiyiik
isletmeler ya da bankalar, ise alim asamalarinda yapmis olduklarn testlerin cevaplarini
aciklamamaktadirlar. Sinavlara giren kisiler de neye gore elendiklerini bilmemekte ve
dolayisiyla farkli diisiinceler ortaya ¢ikmaktadir. Tiim testler sorular1 ve cevaplan ile
birlikte aciklanmalidir. Hatta isteyen kisilere kendi vermis olduklari yantlar da
gosterilmeli ve boylece kisilerin zihinlerinde herhangi bir soru kalmamalidir. Ozellikle

miilakatlarda sorulan sorular cevaplan ile belirtilmelidir. Kisilerin neden elendiklerini
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bilmeleri en dogal haklarnidir. Kisiler elendikleri noktalar1 belirleyerek bir daha is
goriismelerinde daha dikkatli olacaklar veya eksik yanlarini gelistirmenin yollarini
arayacaklardir.

d. Uygun Adaylarin Secimi ve Gerekli Ise Alma Prosediirlerinin Yiiriitiilmesi
Siireci ve Is Etigi Tliskisi

Yazili ve sozlii eleme araglarimin kullanilmasindan ve 6n goriigmelerden sonra,
on secimin yapilabilmesi icin, se¢cim Olciitleriyle birlikte degerleme sonuglarinin bir
kagida dokiilmesi gerekmektedir. Birden fazla adayin olmasi durumunda, her bir aday
hakkindaki bilgiler ve goriisler diger adaylarla karsilastirmali olarak puanlanir. Egitim,
deneyim, calisma iste8i, test puanlari ve goriismeci puanlari toplanir. Hesaplanan
toplam veya agirlikli puanlara gére adaylardan biri tercih edilmektedir. Ancak son karar
islevsel yoneticidedir. IKY biriminin degerlendirilmesi burada énemli rol oynamaktadir.
Bu asamadan sonra, adayin 6nceki igverenleri, referans veren kisiler ile aday hakkinda
bilgi edinilebilecek diger kisiler/kurumlar ile temasa gecilir ve bilgi toplanir. Sabika
kaydi, (erkek adaylar icin) askerlik durumu vb. bilgiler istenir. Daha sonra ise aday
saglik kontroliinden gecirilmektedir. Burada temel amag, adayin isin gerektirdigi
fiziksel ve ruhsal yeterlilikleri karsilayip karsilayamayacaginin tespit edilmesidir. Ise
alma durumunda, sonradan ortaya cikabilecek is giivenligi ve is goren sagligi sorunlart
icin bagvurulabilecek bilgi ve belgeler elde etmek amaglanmaktadir. Son yillarda artan
bazi hastaliklar (Hepatit ya da AIDS) nedeniyle adaylardan 6zel raporlar
istenebilmektedir. (Sabuncuoglu, 2000: 101).

Adaylarin se¢ilme asamasi ve ise alma prosediirlerinde dikkat edilmesi gereken
etiksel ilkeler asagida iligkilendirilerek ag¢iklanmaya ¢alisilmistir.

Adalet Ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri ise alma prosediirlerinde
tim adaylara adil bir sekilde davranmalidir. Ozellikle testlerin ve 6n goriismenin
sonuclar1 degerlendirilirken adaletli davranig sergilenmelidir. Bu amagla standart bir
puanlama tablosu olusturulmali ve adaylar bu tabloya gore degerlendirilmelidir. Bu
tablodan segcilecek adaylarin da adil bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Esitlik ilkesi geregince, adaylarin secim asamasinda uygulanacak prosediirler
herkese aym sekilde uygulanmalidir. Secim esnasinda her sorunun bir puani olmali ve

standart puanlar iistiinden degerlendirme yapilmalidir. Sonunda da en iyi puam alan
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aday secilmelidir. Ise alma prosediirlerinin uygulanmasi esnasinda herkese esit
davraniglar sergilenmelidir. Kiminden saglik raporu isteyip kiminden istememek esitlik
ilkesine aykir1 bir hareket olacaktir. Tiim adaylardan esit bilgiler istenmelidir. Kimine
ayrintili sorusturma yapip kimine hi¢ yapmamak da etik bir davrams degildir. Tiim
prosediirler icin standart bir siire¢ haritasi belirlenmeli ve tiim adaylara bu siirecler
uygulanmalidir.

Diiriistliik ve Dogruluk Ilkesi geregince, adaylarin secim asamasinda puanlama
diiriist bir sekilde yapilmalidir. Adaylarin vermis olduklari cevaplari okunmuyor diye
puansiz birakmadan okumaya calisarak adayin ve isletmenin ¢ikarlar1 dogrultusunda
degerlendirme yapilmaya calisilmalidir.

Sorumluluk Ilkesi geregince, insan kaynaklari yoneticisi ya da adayi
degerlendiren islevsel yonetici yapmis oldugu isin bilincine vararak sorumluluklarini
yerine getirmelidir. Oncelikle isletmenin ¢ikarlarina goz oOniinde tutarak davranis
sergilemeli, daha sonra ise adayin haklarina saygi gostermelidir. Aday ile goriisme
esnasinda belirli bir saat belirlenmigse o saate uygun hareket edilmelidir. Aday
goriismeye geldiginde bekletilmemelidir. YoOneticiler bunu da Onemli bir is olarak
gormeli, nasil ki is toplantilarina sorumluluk bilinci ile yaklasiyorlarsa bu islerine de
ayn sekilde yaklagim sergilemelidirler.

Hosgorii Ilkesi geregince, adaylarin secim asamasinda ve goriisme esnasinda
yapmis olduklar hatalar ya da heyecanlarindan kaynaklanan hatalar miimkiin oldugunca
hosgoriili karsilanmalidir. Segiciler kendilerini adaylarin yerine koymali ve ona gore
davranis sergilemeye dikkat etmelidirler.

Aciklik Ilkesi geregince, tiim degerlendirme ve secim asamalari ile ise alma
prosediirleri agik bir sekilde yapilmalidir. Adaylarin nasil bir puanlama sistemi
uygulandigim1 ve nigin elendiklerini bilmeleri gerekmektedir. Bu onlarin en dogal
haklaridir. Adaylardan istenen belgelerin nicin istendigi ve nerelerde kullanilacagi
adaylara agiklanmalidir. Bunun disinda adaylar i¢cin 6zel olan bir takim unsurlar da
isletme tarafindan sir gibi saklanmali ve disariya sizdirilmamalidir.

e. Ise Yerlestirme Siireci ve Is Etigi Tliskisi
Ise alinmasina karar verilen ve gerekli belgeleri (saglik raporlari, savcilik

raporu) alinan adaylar son olarak ise yerlestirilmektedir. IKY tarafindan son yonetsel
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islemler yerine getirildikten sonra adaylar fabrika igine ya da ofislere gotiiriilmekte,
burada ¢alisma arkadaglar ve yoneticileri ile tamstirlmaktadir. Bu noktada en onemli
unsur, ilk giinde tedirgin ve ¢ekingen davranan is goreni kazanmak amaciyla ona yakin
davranmak, giiven duygusu asilamak ve yapacagi ise iligkin genel ve ozel bilgiler
verilmelidir. {1k kez calisacak olan Kisilere isletmenin yapisi, kural ve yasaklarini,
avantaj ve sorumluluklarmi tanitacak bilgiler verilmektedir. Ise yerlestirme siireci
etiksel ilkelerden adalet, esitlik, dogruluk ve diiriistliik, tarafsizlik, kanunlara uyma
ilkeleri ile yakindan iliskilidir.

Adalet Ilkesi geregince, ise yerlestirmesi yapilan is gorenlere adil bir is dagilin
yapilmahdir. Ise basladign ilk giinden isgérenin goziinii korkutmaya yonelik is
yiiklemeleri yapilmamalidir. Isgorenlere kaldirabilecekleri kadar bir is yiiklenmelidir. Is
ve is goren adil bir sekilde birlestirilmelidir.

Esitlik Ilkesi geregince, ise yerlestirilen tiim isgorenlere esit uzaklikta
olunmalidir. Is gorenlere farkli farkli prosediirler uygulanmamalidir. Isgorenlerin hepsi
aym asamalardan gecirilmelidir. Ornegin kimi isgorene oryantasyon egitimi verip
kimine vermemek ya da kiminden proje ve rapor isteyip kiminden istememek esitlik
ilkesine aykir1 bir davranistir.

Dogruluk ve Diiriistliik Ilkesi geregince, ise yerlestirilmesi yapilan is gorenlere is
ve isletme hakkinda yanlis bilgiler verilmemelidir. Kisinin yapacag is ile ilgili olarak
eksik bilgi ya da yamiltici bilgi vererek onun yoneticileri kargisinda zor durumda
birakilarak yipratilmaya calisiimasi etik bir davrams degildir. Isgorenlere tiim bilgiler
dogru bir sekilde aciklanmali ve diiriist bir iletisim yolu se¢ilmelidir.

Tarafsiziik Ilkesi geregince, ise yerlestirilen tim calisanlar ile iste calisan
isgorenler arasinda ayrim yapilmamalidir. Herkese karsi aym davramislar
sergilenmelidir. Ornegin ise yeni yerlestirilen bir kisinin ise takim elbise ile gelmesi
istenirken, eski isgdrenin kot pantolonla gelmesine ses c¢ikartilmamasi, tarafsizlik
ilkesine aykirt bir davramistir. Yoneticiler eski calisan-yeni calisan ayrimi yapmadan
isletmeyi bir biitiin olarak gérmeli ve ona gore davranis sergilemelidir.

Kanunlara Uyma Ilkesi geregince, kanunlar tarafindan belirlenen bir takim
unsurlara yoneticilerin uymas1 gerekmektedir. Ornegin deneme siiresi kanunlarda 1 ay

goziikmektedir. Is gorenlere 3 ay deneme siiresi uygulamak etige aykir1 bir davranis
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olacaktir. Bunun disinda kanunlarca belirlenen iicret, izin, ¢calisma saatleri, is giivenligi,
sigorta vb. wunsurlara aykin hareket edilmemelidir. Kiiciik yasta is goren
calistinlmamalidir. Bu tiir kanunlarca belirlenmis ve kisilerin haklar1 olan unsurlara

uygun davranis sergilenmelidir.

2.3.4 Isgorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi Islevinin Kavramsal Analizi
Insan kaynagimi bulma, secme ve yerlestirme, insan kaynagindan yararlanmada

sadece bir baslangigtir. Calisanlardan etkin bir bicimde yararlanilmak isteniyorsa siirekli
gelistirme cabalarina ihtiya¢ vardir. Insan kaynaginin egitimi, bir taraftan ¢alisanin eski
yeteneklerini giiniin kosullarina uygun duruma getirmeyi, diger taraftan da onlarda yeni
beceriler gelistirmeyi amaclamaktadir (Yiiksel, 2000: 198).

Egitim, genel anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siireci veya
bir degisim olarak tanimlanmaktadir. insan kaynaklar egitimi ise, calisanlarin isletmede
yiiklendikleri ya da yiiklenecekleri gorevleri daha etkili bir sekilde yapabilmeleri icin,
onlarin mesleki bilgi ufuklarin1 genigleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve
tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degisimler yapmayi1 amaglayan; bilgi, gorgii
ve yeteneklerini arttiran egitsel faaliyet ve eylemlerin tiimiidiir. Gelistirme ise, insan
kaynaklarinda var olan yeteneklerin iyilestirilmesi, olarak tanimlanabilmektedir
(Kaynak ve digerleri, 2004:124).

Giintimiizde insan kaynaklar1 bir isletmedeki en degerli sermaye olarak kabul
edilmektedir. Bu sermayeden en iyi sekilde faydalanmak ve bu sermayeyi bosa
kullanmamak gerekmektedir. Isletmeye isgoren secerken nasil bir teknik kullanilirsa
kullanilsin, insanin bilgi ve birikimlerinin tam olarak ise uyumunu saglamak oldukga
giictiir. Buradaki giicliik secim tekniginin yetersizliginden c¢ok insam tanimadaki
giicliikten kaynaklanmaktadir. Iste bu giicliigii asmanmn en onemli yolu egitimdir.
Ayrica tam anlamiyla iyi bir se¢cim gerceklegse bile hizla degisen diinyada c¢alisanlarin
kendilerini yenilemeleri gerekecek; bu da yine egitim sayesinde olacaktir. Isletmelerde
artik egitim bir gider olarak degil, bir yatirim olarak goriilmektedir.

Egitim yonetiminde izlenecek siire¢ isletmeden isletmeye ya da isletmelerin
bulunduklar1 sektorlere gore degisiklik gostermekle birlikte, genel olarak asagidaki

sekilde olabilmektedir.
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2.3.4.1 Egitim Tlkeleri

Her isletmede farkli ihtiyaglara ve amaglara gore egitimin faaliyetleri
planlanmakta ve yiiriitiilmektedir. Bununla birlikte etkin bir egitim plan ve programinin
uygulanabilmesi i¢in uyulmasi gereken bazi temel ilkeler mevcuttur (Kaynak ve
Digerleri, 2004: 127-128; Sabuncuoglu, 2000: 115-127).

Egitimin Siirekliligi: Egitimin basariya ulasabilmesi i¢in bu egitimlerin siirekli
olmasi1 gerekmektedir.

Egitimin Yararhig: Egitim faaliyetleri sonucunda beklenen amaglara ulasilmasi
gerekmektedir. Egitimin sonunda bu amaglara ulasilip ulagilmadigi saptanarak egitimin
faydasi belirlenmelidir. isletmeye faydali olacak egitimler verilmelidir.

Egitimde Firsat Esitligi: Bu ilke, egitim faaliyetlerinden, egitim ihtiyac1 bulunan
tim c¢alisanlarin faydalandirilmasi ve egitimin belirli kimselerin tekeli altinda
birakilmamasi geregini ortaya koymaktadir.

Planh Bir Egitim: Egitim faaliyetlerinin belirli bir plan ve program cercevesinde
yapilmasi gerekmektedir.

Iigili Kisilerin Etkin Katlimi: Egitime katilan kisilerin etkin katilimlari da

egitimin basarisi i¢in gerekli ve 6nemli bir unsur olarak kabul edilmektedir.

2.3.4.2 Isgoren Egitimi Siirecinin Adimlan ve Is Etigi Iliskisi

Isgoren egitim siirecinin adimlar1 gergevesinde is etigi ile olan iliskisi
asagida sirasiyla incelenmektedir.
a. Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi ve Is Etigi Iliskisi
Egitim siirecinin ilk asamasi, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi asamasidir.
Bu asamada egitimin kapsamini ve egitim gereksinimlerini ortaya ¢ikaracak analizciler
belirlenmektedir. Bu asamada oncelikle orgiitsel analiz yapilarak, isletmenin misyonu,
vizyonu, amaglari, orgiitsel planlari vb. incelenmektedir. Orgiit analiz edildikten sonra
orgiitsel sorunlar ortaya cikartilmakta ve oOrgiitiin icerisinde egitime gerek duyulan
yerler saptanmaktadir. Egitim gereksinimleri iizerinde yapilan incelemelerde, konulara

ve siirelere gore egitim gereksinimleri belirlenebilmektedir. Konulara gore egitim
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gereksinimlerinde, iirtin/hizmetin istenen isgiiciine bagh olarak istenen kalitede
olmamasi, iiretimin standart siire disinda gerceklesmesi, isgiicii hareketliliginde artis -
ornegin, isten ayrilma, gorev degisiklikleri vb.- , fazla mesainin yerlesmesi yani standart
siirenin iyi degerlendirilmemesi, bakim-onarim giderlerindeki yipranma veya bozulma
gibi nedenlerle artis olmasi, kazalarin dikkatsizlik, dalginlik gibi nedenlerle artmasi;
siirelere gore egitim gereksinimlerinde ise, yeni isgbrenlerin ise baslatilmasi, yasal
diizenlemelerde degisiklik, dikey yiikselmelerin planlanmasi, standartlarda degisiklik
diisiiniilmesi, teknolojik degisiklikler gibi unsurlarla karsilagiimaktadir. Orgiitsel analiz
asamasindan sonra i analizleri verileri elde edilir ve bu sekilde isin hangi nitelikleri
gerektirdiginin saptanmasi amaglanir. Daha sonra gozlem ve arastirma yolu ile bireysel
analizler yapilabilmektedir. Egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde son asama ise
sinavlarin uygulanmasidir. Egitim gereksinimlerinin belirlenmesi asamasi ile dogrudan
iliskisi olan etiksel ilkeler asagida aciklanmistir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi
asamasma insan kaynaklar1 yoneticileri, egitim gereksinimlerini gerceklikleri
dogrultusunda belirlemelidirler. Isin ve Kkisilerin gercekten ihtiyaci oldugunu ve
gereklilik oldugunu saptadiklar egitimleri belirlemelidirler. Yoksa kisilerin ihtiyaci
olmadig1 egitim gereksinimlerinde buna yer vermek diiriistliik ilkesine aykir1 bir
davranis olacaktir.

Tarafsizlik ilkesi gere8ince, egitim gereksinimleri belirlenirken, belirleyecek
olan kisiler isletmenin kriterleri arasinda en ufak bir ayrim yapmadan gerekli olan
egitimleri objektif kriterlere gore belirlemelidirler. Ornegin, yeni bir makine aliminda
gerekli olan bir egitimin belirlenmesi asamasinda insan kaynaklar1 yoneticisi, kendisine
gore boyle bir egitime ihtiya¢ olmadiginm diisiinerek karar verir ve egitim gereksinimleri
icerisinde yer vermezse tarafsizlik ilkesine aykir1 hareket etmis olacaktir. Ileride egitim
almayan ve bu makineyi kullanacak olan kisi makineyi bozdugu takdirde, sorumlu insan
kaynaklar yoneticisi olacaktir.

Sorumluluk ilkesi geregince, egitim gereksinimlerini belirleyecek olan kisiler
tiim unsurlar1 en ince ayrintisina kadar degerlendirmelidirler. Ornegin isini titizlikle
yapmayan bir insan kaynaklar1 yoneticisi, makinelerdeki bozulma oranlarimi dikkate

almaz ve bu konuda gerekli olan bir egitime yer vermez ise sorumluluk ilkesine aykir
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hareket etmis olacaktir. ileride makinenin tamamen bozulmasi ve tamir edilemeyecek
noktaya gelmesinde insan kaynaklar1 yonetici isini sorumluluk ilkesine uygun sekilde
yapmadigi icin zor durumda kalacaktir.

Kanunlara uyma ilkesi geregince, isletme igerisinde verilmesi gereken belli bash
egitimler var ise ve bunlar kanunun 6ngérdiigii egitimler s6z konusu ise bunlara uygun
hareket edilmelidir. Ornegin oryantasyon egitimlerinin siiresinin belirlenmesi
asamasinda kanunun belirledigi bir egitim s6z konusu ise bunlara yer verilmelidir. Bir
baska ag¢idan ilk yardim, yangin sondiirme vb. gibi egitimlere yer verilmelidir.

b. Egitim Politikasinin Belirlenmesi ve Is Etigi Tliskisi

Orgiitlerde egitim ve gelistirme islevinin etkili bir bicimde siirdiiriilebilmesi ve
egitim ve gelistirmeden beklenilen yararlarin elde edilebilmesi icin, isletmelerin bir
egitim ve gelistirme politikasina sahip olmalar gerekmektedir. Egitim politikast genel
olarak ulasilmak istenen gayeleri ve bunlarin gergeklestirilmesinde izlenecek yollar1 ve
ilkeleri gostermektedir. Isletmede egitim ihtiyaci ortaya ciktiginda, yapilacak olan plan
ve programlara bu politika yol gosterecek, bdylece tutarli ve genel bir tavir s6z konusu
olacaktir. Belirlenecek olan egitim politikasi, isletmenin genel politika ve amagclar ile
tutarli olmahdir. Egitim politikasinin belirlenmesi ile dogrudan iligkili olan etiksel
ilkeler agagida sirasiyla agiklanmistir (Bingol, 2003: 2006).

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi gere8ince, egitim politikalarinin belirlenmesi
asamasinda karar verilecek olan unsurlar dogru bir sekilde saptanmalidir. Ornegin
egitimden kimin sorumlu olacagi, egitimin nerede ve nasil yapilacagi, egitimle varilmak
istenen hedefler gibi konular dogru bir sekilde saptanmalidir. Bunun disinda 6rnegin
egitimden sorumlu olacak kisilerin belirlenmesi asamasinda diiriist bir sekilde hareket
etmek gerekmektedir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, egitim politikalar1 saptanirken sadece isletmenin
cikarlar1 gz Oniinde tutularak politikalar belirlenmelidir. Kisilerin Onyargilar ile
hareket ederek politika belirlemesi etik bir yaklasim degildir. Ornegin egitimden
kimlerin sorumlu olacagi noktasinda tamamen objektif kriterlere gore hareket etmek
gerekmektedir.

Sorumluluk ilkesi geregince, egitim politikalarim1 belirleyecek olan kisiler,

politikalar1 etkileyecek tiin unsurlar1 géz Oniine alarak karar vermelidirler. Egitim
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politikalar1 egitim ve gelistirme siirecinin temelini olusturmaktadir. Bu noktada
yapilacak bir yanlis degerlendirme tiim siireci etkileyecektir. Bu yiizden bu asamada ¢ok
daha titiz davranilmahdir. Politikalar gercek¢i bir sekilde ve isletmenin genel
politikalar1 uyumlu bir sekilde belirlenmeye calisilmalidir.

Actklik ilkesi geregince, egitim politikalar1 belirlendikten sonra, yazili hale
getirilerek tiim kisiler tarafindan bilinmesi saglanmalidir. Bu sayede, isletme iiyelerinin
tiimii egitim konusunda bilgi sahibi olacak ve egitim konusunda bir siireklilik saglanmis
olacaktir. Zaman icerisinde programi yiiriitenler degisse bile, aciklik ilkesi geregince
herkesin egitim konusunda bilgisi olacagi icin, tutarli bir sekilde egitim faaliyetleri
devam ettirilebilecektir.

c. Egitim Onceliklerinin Belirlenmesi ve is Etigi iliskisi

Egitim ihtiyaglariin belirlenmis olmasi, bunlarin tam olarak karsilanacagini
garanti etmemektedir. Isletmeler sinirsiz biitceye sahip degillerdir. Egitim faaliyetleri
icin tahsis edilen biitce de sinirli olmaktadir. Bu nedenle egitim faaliyetlerinin orgiitsel
amaclar agisindan ©nemine gore siralanarak karsilanmasi gerekmektedir. Isletme
acisindan en fazla ihtiyagc duyulan egitim gereksinimi Oncelikle karsilanmaktadir.
Egitim ihtiyaglarim Onceliklerine gore siralarken, ozellikle iist yonetimin tercihleri,
maddi kosullar, zaman kisiti, somut sonuglar elde etme olasiligi, egiticilerin kabiliyetleri
ve motivasyon diizeyleri gibi faktorleri dikkate almak gerekmektedir. Egitim
onceliklerinin saptanmasi asamasinda dikkat edilmesi gereken etiksel ilkeler ve bunlarin
siireg ile iligkileri asagida sirasiyla agiklanmaistir.

Adalet ilkesi geregince, yoneticiler ya da egitim onceliklerini belirleyecek olan
kisiler, egitim i¢in ayrilan biitgeyi ihtiya¢ duyulan egitim konular arasinda adaletli bir
sekilde dagitmaya caligmalidirlar. Karar vericiler, biit¢cenin dagitimi sirasinda, isletme
cikarlarimi g6z Oniine alarak degerlendirme yapmalidirlar. Egitim ihtiyaglari, oncelik
sirasina adaletli bir sekilde dagitilmalidir.

Esitlik ilkesi geregince, egitim Oncelikleri, isletme agisindan onceliklerine gore
esit bir sekilde dagitilmalidir. Bu esitligi saglamak icin gerekirse bir katsay1 belirlenmeli
ve bu katsayiya gore dagitim yapilmalidir. Bu sayede egitimler arasinda biitcenin esit
bir sekilde dagitimi miimkiin olabilir. Ornegin performans yonetimi egitimi icin

belirlenecek katsayr onem sirasina gore 3, kalite yonetim sistemi igin belirlenen

87



katsayis1 5 ve dagitilacak biitce 100 YTL ise, kalite yonetim sistemine 50 YTL
performans yonetimine 30 YTL verilerek esitlik saglanmaya calisilmalidir. Katsayilar,
isletme icerisinde cesitli gruplara anketler diizenlenerek saptanabilir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, egitim Oncelikleri dogru bir sekilde
saptanmaya calisilmalidir. Karar vericiler igletmenin biitiiniinii diisiinerek hareket etmeli
ve bu sekilde dogru bir siralama yapmaya calismalidirlar. Egitim Onceliklerinin
belirlenmesi asamasinda, gerekli olan tim kisitlar1 gdz Oniine alarak diirlist bir
degerlendirme yapilmali ve 6ncelikli egitimler belirlenmelidir. Ornegin karar verici bir
kisi kendi departmant i¢in dnemli olan ancak isletmenin biitiinii ag¢isindan fazla 6nem
arz etmeyen bir egitimi en On siraya yerlestirirse, diiriist bir davranis sergilememis
olacaktir.

Sorumluk ilkesi geregince, karar vericiler, egitim Onceliklerini belirlerken tiim
unsurlarn degerlendirmeli ve biitiin kistaslar1 goz oniinde tutmalidirlar. Tiim veriler en
ince ayrintisina kadar toplandiktan sonra, titiz bir calisma yapilmali ve degerlendirmeler
bu calismanin sonucunda ortaya cikarilmaldir. Isletmeyi diisiinmeden oOncelikleri
belirleme agsamasinda rasgele bir calisma yapilmasi, zaten kisith olan biitcenin heba
edilmesine neden olacaktir.

Aciklik ilkesi geregince belirlenen egitimlerin hangi kriterler dogrultusunda ve
neye gore siralandigini karar vericiler agiklamak zorundadir. Egitim Onceliklerinin
belirlenmesi asamasindaki tiim kriterler agiklanmalidir.

Tutumluluk ilkesi, egitim onceliklerinin belirlenmesi asamasinda belki de en cok
dikkat edilmesi gereken etiksel ilkedir. Isletmelerin biitceleri zaten kisithdir. Bu
biitceden pay alacak olan egitim biit¢esi de ¢ok zor sartlar altinda belirlenmektedir. Bu
yiizden biitce kisidi dogrultusunda belirlenecek olan egitimlerin isletme agisinda ¢ok
faydali olmasi gerekmektedir. Ornegin isletmenin verimliliginin artirilmasi igin
belirlenecek olan bir egitim biitgesi fazla goriilerek bunlara az pay verilmesi sonucunda,
isletmede verimlilik artis1 saglanamazsa isletme acisindan gereksiz bir harcama ve
zaman kayb1 olacaktir. Ust yonetim de bir daha egitim icin herhangi bir biitce ayirmayi

diisiinmeyecektir.
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d. Egitim Programimn Hazirlanmas ve Is Etigi Iliskisi

Isletmelerde egitim programlarinin hazirlanmasi asamasinda iki nokta 6n plana
cikmaktadir. Bunlardan biri, egitim amagclarmin belirlenmesi, digeri ise egitimin
kapsaminin belirlenmesidir. Egitim amaglarinin belirlenmesi asamasinda, egitimde
hangi birimlere, gruplara ya da bireylere Oncelik verilecegi saptanmakta ve egitim
sonrasinda nasil bir performans diizeyine ulasilmak istendigi belirlenmektedir. Egitim
kapsaminin belirlenmesi asamasinda ise, egitilecek isgorenler se¢ilmekte, egitim
faaliyetlerini yiiriitecek egitici grubu, egitim konulari, egitim yeri, egitim yontemleri,
zamani, maliyeti ve siiresi belirlenmektedir. Isletmede belirli bir periyodu baz alan bir
egitim programi hazirlanip ilgililere sunulmaktadir. Egitim programlarinin belirlenmesi
siireci, etiksel ilkelerden adalet, esitlik, tarafsizlik, dogruluk ve diiriistlitk ilkeleri ile
dogrudan iliskilidir.

Adalet ilkesi geregince, egitim alacak olan gruplar, birimler ya da kisiler
arasinda egitim programlari adaletli bir sekilde dagitilmalidir. Ornegin, dis ticaret
departman siirekli olarak egitime tabii tutulurken diger departmanlarda higbir egitim
faaliyetinin yapilmamas1 adalet ilkesine aykiri bir davranistir. Boyle bir durumda
kisilerin motivasyonlar etkilenecek dolayisiyla verimlilikleri diisecektir. Aym gruptaki
kigiler arasinda da egitim adil bir sekilde dagitilmalidir.

Esitlik ilkesi geregince, isletmede yer alan bireyler ya da gruplar arasinda hi¢ bir
ayrim yapmadan herkesin esit sekilde ve ihtiyaci oldugu alanda egitim olanaklarindan
yararlanmasi saglanmalidir. Egitim olanaklari, bir iki grubun tekelinde birakilmamali ve
herkes tarafindan esit bir sekilde faydalanacak sekilde organize edilmelidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, egitim alacak kisilerin belirlenmesi asamasinda
objektif kriterlere gore bir degerlendirme yapilmalidir. Kisilere karst olan onyargilar
yiiziinden kisilerin egitim olanaklarindan yararlanmasi onlenmemelidir. Ya da kisisel
iliskilerden dolay1 bir ya da daha fazla kisiyi kayirarak siirekli onlarin egitim almalart
saglanmamalidir. Isletme icerisinde tiim kesimlere esit uzaklikta olunmali; gerek kisileri
secerken, gerekse kisilerin alacaklar1 egitimleri, egitim siirelerini ve egiticileri
belirlerken objektif hareket edilmelidir.

Dogruluk ve Diiriistliik ilkesi geregince, egitim programinin belirlenmesi

kapsaminda belirlenecek olan egitim amaclarn ve sonunda yapilacak olan degerlendirme
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dogru kriterlere gore yapilmali ve diiriist bir sekilde yorumlanmalidir. Egitim siirecinde
kigileri ve egitimin etkinligini etkileyecek tiim unsurlar goz Oniine alinarak dogru bir
degerlendirme yapilmalidir. Ornegin egitim icin gerekli olan siire ii¢ giin iken, kisilere
bir giin egitim aldirarak amaclanan hedeflere ulasilmasin1 beklemek dogru bir
degerlendirme yapmay etkileyecektir. Amaglarin belirlenmesi, siirecin islemesi, kontrol
edilmesi, kriterler ve degerlendirilmesi asamalar1 dogru kriterler ile objektif bir sekilde
degerlendirilmelidir.

e. Verilen Egitimlerin Performansimmn/Etkinliginin Kontrol Edilmesi ve Is
Etigi Iliskisi

Bu asamada, belirlenen egitim amaglarina ne kadar ulasildigi oOlgiilmeye
calisilmaktadir. Bu noktada, egitimlerin etkinligi, hedeflenenler ile ulasilan sonuglar
karsilastirilarak yapilmaktadir. Egitime katilan kisilerin goriisleri alinmakta ve egitime
girmeden onceki durumlan ile girdikten sonraki durumlan arasindaki farklar analiz
edilmektedir. Agikgasi amaglara ulasilip ulagilmadifi kontrol edilmektedir. Ornegin
kigilerin verimliliklerini artirmaya yonelik egitimler verilmesi diistiniilmiis ve egitim
sonunda verimliliklerinin %30 artacagi amaclanmis ise, bu asamada verimliklerindeki
degisiklikler saptanmaya calisilmaktadir. Eger verimlilik amacglanandan daha diisiik
oranda gerceklesmisse, bunun nedenleri saptanmaya calisilmaktadir. Bu siire¢ ile
dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler agsagida kisaca agiklanmistir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, egitim verilmeden Onceki durum ile egitimden
sonraki durum objektif bir sekilde degerlendirilmelidir. Kisiler arasinda hi¢ bir ayrima
yer verilmemelidir. Tiim kisiler ayn1 kriterlere gore degerlendirilmelidir. Ayn1 egitime
tabi tutulan iki kisi arasinda degerlendirme yapilirken objektif olunmaya c¢aligilmalidir.
Bunun disinda isletmenin ¢ikarlar1 dogrultusunda bir degerlendirme yapilmalidir.
Egitimi etkileyebilecek tiim unsurlar diisiiniilmelidir. Ornegin egitimin basinda, bir kisi
icin %20 artis belirlenirken diger bir kisi i¢in %40 artis hedeflenmesi tarafsizlik ilkesine
aykirn bir davramig olacaktir. Nitelikleri ayni olan tiim kisiler aym kriterlere gore
degerlendirilmelidir.

Dogruluk ve Diiriistliik ilkesi geregince, egitimden Once belirlenen amaclar
dogru bir sekilde saptanmalidir. Gergeklesmesi miimkiin olmayan hedeflere yer

verilmesi ya da gerceklesmesi c¢ok kolay olan hedeflerin yer almasi egitimin
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performansimi kontrol etme noktasinda yaniltici sonuclara yol agacaktir. Tiim faktorler
gergekci nitelikte olmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, ilgili kisiler egitimlerin performanslarini
degerlendirirken titizlikle calismali ve islerini 6zenle yapmalidirlar. Gerekli olan tiim
kriterleri g6z Oniine almal1 ve bu dogrultuda bir degerlendirme yapmalidirlar.

Aciklik ilkesi geregince, egitim Oncesi belirlenen amaglar ve egitim sonrasi
belirlenen performans degerlendirmeleri acik bir sekilde belirtilmelidir. Kisilerin
egitime katilmadan Once, egitim sonrasinda hangi seviyede olmalarn gerektigini
bilmeleri gerekmektedir. Ayn1 sekilde, amaglarin ve sonuglarin hangi kriterler goz

Oniine aliarak degerlendirildigi de acik bir sekilde belirtilmelidir.

2.3.5 is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi

Ucret isletmeler igin bir maliyet unsuru iken, calisanlar igin bir gelir unsuru
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle iicret konusu genelde isletmelerde sikinti
yaratan bir unsur olmaktadir. IKY bakimindan, calisanlarin iicretlendirilmesi 6nemle ele
alimmal1 ve miimkiin oldugunca objektif kriterlere gore hareket edilmelidir. Caliganlar
ne aldiklarini, neden bu {iicreti aldiklarini, ne zaman artig olacagim ve iicretlerini nasil
artirabileceklerini bilmek durumundadirlar.

Bu boliimde isletmelerde kilit rol oynayan iicret yonetimi kavrami ve iicret
yonetiminin objektif olmasini saglayan “esit ise esit licret” sisteminin uygulanmasina
yardime1 olan is degerlemesi kavramlari, bunlarin 6nemi, siiregleri ve is etigi ile olan

iliskisi kisaca aciklanacaktir.

2.3.5.1 Is Degerlemesinin Kavramsal Analizi, Siireci ve Is Etigi iliskisi

Isletmelerde iyi bir iicret sisteminin kurulmasmin temelinde, islerin birbirine
kars1 nispi degerlerinin belirlenmesine gereksinim duyulmaktadir. Islerin nispi degerleri
belirlenebildigi takdirde, her ise ddenecek {iicretin belirlenmesi de kolaylasacaktir. Bu
noktada karsimiza is degerlemesi kavrami ¢ikmaktadir.

Is degerlemesi, islerin birbirleri ile karsilastirilarak nispi 6nemlerine gore isleri

siralamaktir. (Yiiksel, 2000: 212) Diger bir tamima gore ise, is degerlemesi, iicret

91



saptamak amaciyla isletme icindeki isleri birbirleri ile karsilastirarak goreceli
degerlerini sistematik bir bigimde belirleme siirecidir (Aldemir ve digerleri, 2001: 339).
Bingol’e gore (2003) is degerlemesi, bir orgiit iginde ve benzer oOrgiitler arasinda
karsilastirilabilir is degerlerini 6l¢gmede bir dereceye kadar nesnelligi saglamaya calisan
bir uygulama olarak belirtilmistir.

Ingiliz Yonetim Enstitiisii’'ne gore is degerlemesi, “dengeli bir iicret yapisinin
kurulmasinda kullanilmak {izere ve islerin goreceli degerlerini belirlemek amaciyla
yapilan degerleme caligmalaridir.” seklinde tanimlanmistir (Kaynak ve digerleri, 2004:
247). Is degerlemesi, kisiyi degil isi diger islerle karsilastirarak goreceli bir degerleme
yapmay1 amaclamaktadir. Onemli olan zor isle kolay isleri dogru bicimde tanimlamak
ve iicretlemede esitlik ilkesini ger¢eklestirmeye yardimci olmaktir (Schuler ve Digerleri,
1996: 450).

Is degerleme sisteminin faydalarimi su sekilde belirtebiliriz (Yiiksel, 2000: 213;
Kaynak ve Digerleri, 2004: 251):

> Is degerleme sonuclar1 ile bilimsel ve gercekci bir iicret yonetiminin
temel ilkeleri saptanabilmektedir.

> “Esit ise, Esit iicret” 6denmesi saglanmaktadir.

> Is degerlemesine esas olan is analizleri yapilirken elde edilen bilgiler

isletmede islerin daha iyi organize edilmesini saglayacaktir.

> Isgiicii maliyeti ve buna iliskin olarak dogacak yiikiimliiliiklerin denetimi
kolaylasacaktir.

> Ise ve is piyasasina gore iicret saptanacagi icin iicret adaleti
saglanacaktir.

> [sgiiciiniin nitelik ve nicelik olarak planlamasina yardimci olacaktir.

> [se gore adam ilkesini gerceklestirecektir. Boylece calisanlarin

motivasyonu artacak ve isletmenin rekabet giicii artacaktir.

> Ucret saptanirken calisanlarin sikdyet veya kirilganliklarina neden olan
ve morallerini olumsuz yonde etkileyen sorunlarin saptanmasinda, bunlarin gerceklik
derecesinin 6grenilmesi kolaylasacaktir.

Sonug¢ olarak, hem isletmenin c¢ikarlarinin korunmasi hem de isletmede

calisanlarin tatmin edilmesine yonelik nesnel bir iicret sistemine piyasa sartlarinda
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calisan tiim isletmelerin ihtiyaclar1 vardir. Isletmelerin iyi bir iicret sistemine sahip
olabilmek i¢in etkin uygulanan bir is degerleme yontemine ihtiyaglar vardir.

Is degerlemesi siireci, is tamimlar1 ve is gereklerinin belirlenmesiyle
baslamaktadir. Is tanimlar1 yonetsel, mesleki, teknik gibi is gesitlerine ayrilarak is
serileri belirlenmektedir. Daha sonra ise is degerlemede kullanilacak 6lgiitler
secilmektedir. Is degerlemede c¢ogunlukla kullanilan faktorler; Ogrenim durumu,
tecriibe, sorumluluk yiikii, mesleki bilgi ve is tehlikesidir. Daha sonraki asama ise, hangi
degerleme yonteminin kullanilacagina karar verilmesi asamasidir (Yiiksel, 2000: 215).

[s Degerleme yonteminin siireci ve is etigi ile iliskisi asagida belirtilmistir.

a. Calisanlara Bilgi ve Giivence Verilmesi ile Is Etigi iliskisi

Is degerleme ¢alismasi, planlama asamasindan uygulamaya kadar her asamada
tiim isgorenlere agik olmalidir. Bu konudaki gizlilik, calisanlarda giivensizlik ve kusku
yaratmaktadir. Bu nedenle yapilan tiim hazirlik ve ¢aligmalar konusunda, etkin iletisim
araglartyla isgorenlere siirekli bilgi verilmelidir. Sistemin esaslari, o6zellikleri ve
uygulama bicimi iizerinde yeterince aydinlanan isgéren kesimi caligmalara giiven
duyacak ve belki de katkida bulunmak isteyecektir. Is degerlemesinin basarili olmasi
icin, sistemin iyi diizenlenmis olmasi kadar, isgorenlerin sistemi benimsemeleri ve
desteklemeleri de gerekmektedir.

Isgorenlerin en ©nemli kuskularindan biri, is degerlemesinin iicret yapisina
olumsuz bicimde yansimasidir. Eger is degerlemesi sonucunda yeni bir iicret
diizenlemesine gidilecekse, bu degismenin iicretlere nasil yansiyacagi kuskuyla
izlenmektedir. Isgérenin en azindan bugiinkii iicretinde bir kisinti yaratilmayacagina
iliskin giivence verilirse isgorendeki tedirginlik kendiliginden ortadan kalkacaktir.
(Sabuncuoglu, 2000: 196-197)

Calisanlara bilgi ve giivence verilmesi ile dogrudan iligkili olan etiksel ilkeler
asagida aciklanmistir.

Esitlik ilkesi geregince, calisanlara verilecek olan bilginin herkese esit sekilde
verilmesine dikkat edilmesi gerekmektedir. Bir kisiye daha fazla bilgi verip digerine
vermemek esitlik ilkesine aykir1 bir davranistir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, calisanlarin is degerlemesi konusunda

ayrintili olarak dogru bir sekilde bilgilendirilmesi gerekmektedir. Calisanlara karsi
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diiriist olunmali, is degerlemesi siiresince ve is degerlemesinden sonra olusacak olan
sartlar konusunda eksiksiz bir sekilde bilgilendirilmeleri saglanmalidir. Ancak bu
sekilde isgorenler siirece giiven duyacaklar ve katki saglamaya calisacaklardir. Aksi
durumda siirecin iglerligini bozmak veya engellemek i¢in ugrasabileceklerdir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, bilgilendirme asamasinda tiim iggOrenlere esit
uzaklikta olarak herkesin ayni sekilde bilgilendirilmesi saglanmalidir. Isgorenler
arasinda herhangi bir ayrimcilik yapmadan, objektif bir sekilde bilgilendirme
yapilmaldir. Ornegin, bilgilendirmeyi yapacak olan kisinin, bagka bir kisi ile olan
kisisel iligkileri sebebiyle o kisiye konu ile ilgili ayrintili bilgilendirme yapilip diger
kisilere yapilmamas: tarafsizlik ilkesine aykir1 bir davranistir.

Sorumluluk ilkesi geregince, bilgilendirmeyi yapacak olan kisiler islerini titizlik
ve 6zenle yapmahdirlar. Islerini bastan savma yaparak gecistirmeye calismamalidirlar.
Islerinin geregi olan kisilerin bilgilendirmesi hususunu tam olarak eksiksiz bir bicimde
yapmaya caligmahdirlar. Isgorenlerin bilgilendirilmesi gereken her konuda onlari
bilgilendirmeye calismali ve onlarin anlayacagi sekilde agiklamalarda bulunulmalidir.
Aksi durumda iggorenlere bir seyler anlatilsa bile isgorenler anlamadiktan sonra siirecin
bilgilendirme kismi bosa ge¢irilmis olacaktir.

Hosgorii ilkesi geregince, isgorenleri bilgilendirme esnasinda onlara karsi
hosgoriili olmak gerekmektedir. Onlarin her seyi ilk defasinda anlayacaklar
disiiniilmemeli, sorduklan sorulara anlayisla yaklasilmalidir.

Actklik ilkesi gere8ince, bilgilendirme siirecinin temelinde ac¢iklik ilkesi yer
almaktadir. Gizlilik, isgorenlerde tepki ve direnmelere neden olacaktir. Bu da siirecin
islerligini engelleyecektir. Isgorenler bilmek durumunda olduklari tiim konularda
bilgilendirilmelidir. ~ Sistemin esaslar1 ve Ozellikleri konusunda isgOrenler

bilgilendirilmelidir.

b. Is Degerleme Komitesinin Kurulmasi ve is Etigi Iliskisi

Is degerleme calismasina karar verildikten sonra, isci temsilcilerinin de katildig
bir degerleme komitesi olusturulmaktadir. Bu komite is degerleme yontemini secer,
degerleme esaslarimi saptar ve teknik isleri yapar. Komitede, danismanlar, isletmenin

IKY departmani, isletme ¢alisanlar1 ve proje ekibi yer alabilmektedir.
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Is degerleme komitesinin kurulmasi ile dogrudan iliski i¢inde olan etiksel ilkeler
asagida aciklanmistir.

Adalet ilkesi geregince, i degerleme komitesine secilecek olan kisilerin adil bir
sekilde secilmesine dikkat edilmelidir. Kisiler arasinda herhangi bir haksizliga neden
olunmamalidir. Kim komitede yer almayr hak ediyorsa onun komitede yer almasi
gerekmektedir. Ancak bu sekilde kisilerin komiteye olan giivenleri artacaktir. Ciinkii
isgorenler komitenin adil bir sekilde belirlenen kisilerden olustugunu bileceklerdir.

Eysitlik ilkesi geregince, komitede yer alacak olan kisiler arasinda herhangi bir
ayrim yapilmamalidir. Komitede yer almasi diisiiniilen tiim kisilere esit uzaklikta
olunmalidir. Hepsi aym1 kosullarda degerlendirilmelidir. Komiteye segilecek olan
kisilerin esitlik ilkesine aykiri davraniglarda bulunmamasi gerekmektedir.

Aciklik ilkesi geregince, komitede yer alacak kisilerin belirlenmesi asamasit acik
bir sekilde ilgili tiim kisilere duyurulmalidir. Kisiler arasinda herhangi bir yanlis
diisiinceye yer verecek kisilerin komitede yer almasi kisilerin giivenini sarsacaktir. Bu
yiizden komitede yer almasina karar verilen kisilerin neden ve hangi kriterlere gore
komitede yer aldiklar agik bir sekilde belirtilmelidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, komitede yer almasi beklenen kisilerin
sorumluluklarim1 en iyi sekilde yapacak kisilerden secilmesine dikkat edilmelidir.
Siirecin en onemli agamalarindan biri olan bu asamada yapilacak yanlis bir se¢im tiim
siireci etkileyecektir. Bu nedenle komiteye secilecek olan kisileri belirleme asamasinda
cok dikkatli davranilmal1 ve titiz bir ¢alisma yapilmalidir.

c. Degerleme Kapsamn ve Is Etigi Iliskisi

Degerleme asamasinda hangi is grubundaki islerin birbirleri ile karsilastirilacagi
belirlenir. Is degerlemesi kapsamina girecek isler belirlenmektedir. Ornegin iiretimle
ilgili isler, idari isleri, orta kademe yoneticiler, alt kademe yoneticiler, iist kademe
yoneticiler, teknik isgorenler. Daha basit bir ifade ile mavi yakali ve beyaz yakali
isgoren gruplari arasinda is degerleme yapilabilmektedir.

Degerleme kapsaminin belirlenmesi ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler
asagida belirtilmistir.

Esitlik  ilkesi geregince, islerin birbirleri ile esit kosullar altinda

degerlendirilmesine dikkat edilmelidir. Isler arasinda dogru bir degerlendirme
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yapabilmek ic¢in, islerin bulunduklan kosullarin esit bir sekilde smiflandirmasi
gerekmektedir. Ornegin, mavi yakali ile beyaz yakali isgorenler arasinda is degerlemesi
yaparken, isgorenlerin bulunduklan kosullarin gozardi edilmemesi gerekmektedir.
Ancak bu sekilde esit bir degerleme yapilabilir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, is degerlemesine tabi tutulacak olan gruplar arasinda
herhangi bir ayrim yapilmamalidir. Gruplar objektif kriterlere gore belirlenmeli ve
degerlendirilmelidir. Hi¢ bir grubun tarafinda yer alinmamali ve tiim gruplara esit
uzaklikta olunmalidir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, is degerlemesinde karsilastirilacak olan
is gruplarinin dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Yanhis bir karsilastirma
dogru sonuglar vermeyecek ve yanlis degerlemeye neden olacaktir. Birbirleri ile
karsilastirilabilecek nitelikte olan is gruplar1 karsilagtirilmalidir. Karsilastirmadan sonra
yapilacak olan degerlendirmede diiriist davranilmali ve gercek olan ne ise o
aciklanmalidir.

d. Degerleme Yonteminin Secilmesi ve Is Etigi Tliskisi

Bir isin nispi Onemi, isin orgiit icindeki diger islerle veya belirli bir Glgekle
karsilastirilarak belirlenmektedir. Her karsilagtirma yontemi bir biitiin olarak isler veya
isleri olusturan faktorler esasina gore degerleme yapilmasim ongoérmektedir (Bingol,
2003: 325). Is degerlemesinde kullanilan yontemler, sayisal ve sayisal olmayan
yontemler olmak iizere Oncelikle ikiye ayrilmaktadir. Sayisal olmayanlar, kendi
aralarinda siralama ve smiflama; sayisal olanlar ise puanlama ve faktor karsilastirma
olarak ikiye ayrilmaktadir. Isletmeler bu yontemleri uygulayarak isletme igerisinde isleri
nispi 6nem derecelerine gore siniflandirmaktadirlar. Is degerlemesi ile ¢alisanlar ve
isletme bir denge i¢ine girmis olmaktadir.

Siralama yontemi, en eski ve en basit is degerleme yontemidir. Bu yontemde
isler bir biitlin olarak karsilagtirilmaktadir. Degerleyiciler her isin bireysel
sorumluluklarini, beceri ve caba gereklerini ve calisma kosullarin1 dikkate almalarina
ragmen, bunlar1 bir biitiin olarak diisiiniirler ve islerin siralamasinda genellikle is
giicliigii gibi kapsamli genel kavramlar kullanirlar. Siniflama yonteminde, bir isletmede
yer alan islerin her birinin farkli diizeylerde gorev, sorumluluk ve yetenek gerektirdigi

ve bu gerekliliklerin isler arasinda simf ya da derece farkliliklann yarattigi
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varsayimindan hareketle; isler, gruplar/siniflar ve dereceler i¢inde kategorize edilirler.
Bu gruplar birbirlerine benzer isler iceriyorsa simif olarak; farkli olduklar1 halde
giicliikleri bakimindan benzer isleri iceriyorlarsa derece olarak adlandirilmaktadir.

Puan verme yontemi, islerin goreceli degerlerini belirlemede yaygin olarak
kullanilan sayisal bir is degerleme yontemidir. Puan verme yonteminde izlenecek temel
asamalar, faktorlerin secilmesi, faktor derecelerinin belirlenmesi, faktorlerin ve faktor
derecelerinin tanimlanmasi, faktorlerin agirliklarinin  saptanmasi, faktorlere ve
derecelerine puan verilmesi ve iglerin puanlamasi ve smiflanmasidir. Puan verme
yonteminde en Onemli asama faktorlerin secimi asamasidir. Ciinkii bu yontemde isler
faktorler kullanilarak degerlendirilmektedir.

Faktor kargilastirma yontemi, bu yontem puan verme ve siralama yontemlerinin
bir bilesimi olarak diisiiniilebilir. Bu yontemde 6ncelikle anahtar isler secilmektedir. Bir
isletmedeki islerin bir defada degerlenmesi ¢ok fazla emek ve zaman kaybina neden
olacagi icin, bu yontemin en Onemli asamasi degerlenecek isleri temsil edebilecek
sayida anahtar igin sec¢ilmesidir. Ciinkii secilen anahtar isler, diger islerin
degerlemesinde kullanilacak Olgegin belirlenmesinde temel alinacaktir. Bir sonraki
asamada faktorler tanimlanmaktadir. Her faktor, anahtar isler ile tek tek karsilastirilarak
siralanmaktadir.

Is degerleme yontemi ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler asagida
aciklanmigtir.

Diiriistliitk ve Dogruluk ilkesi geregince, isleri degerleyecek yodntemin
belirlenmesi asamasinda dogru ve diiriist bir degerlendirme yapacak yontemin se¢ilmesi
gerekmektedir. Isleri dogru bir sekilde karsilastiracak ve dogru bir degerlemeye imkén
verecek yontemin secilmesi gerekmektedir. Aymi sekilde degerleme sonuglarinin diiriist
bir sekilde yorumlanmasi gerekmektedir.

Sorumluluk ilkesi geregince, degerleme yontemini belirleyecek olan kisiler
islerini ciddiyetle ve isletme cikarlarini 6n planda tutarak yapmalidirlar. Isletme
acisindan en iyi sonucu verecek yontemin segilmesi icin iglerine 6zen gostermelidirler.
Degerleme yontemi is degerleme siirecini etkileyecek en Onemli noktalardan bir
tanesidir. Bu asamada cok ayrintili ¢alisilmalidir. En dogru sonuglar verecek degerleme

yonteminin belirlenmesi icin ¢calisilmalidir.
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e. Degerleme Faktorlerinin Secilmesi ve Is Etigi Tliskisi

Is degerlemesinde genellikle temel olarak alinan dort temel faktor vardir. Bunlar;
beceri(ustalik), sorumluluk, ¢aba ve ¢evre kosullandir. Faktor seciminde bu dort ana
faktorden hareket edilmesi uygulamada isletmeler icin kolaylik yaratmaktadir. Bu
faktorler bir takim alt faktorlere ayrilarak is degerlemesine esas alinabilmektedirler.
Ornegin, beceri faktorii bilgi, egitim, deneyim gibi alt faktorlere ayrilabilir. Degerleme
kurulu hazirlanan faktor listesinin i¢inden secim yapar ve bunlar1 dort ana faktore gore
diizenler.

Degerleme faktorlerinin secilmesi ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler
asagida aciklanmigtir. Bu asamada degerleme komitesinin faktorleri secerken dikkat
etmesi gereken etiksel ilkeler ele alinmistir.

Eysitlik ilkesi geregince, degerleme komitesi belirleyecegi degerleme faktorlerini
isleri esit bir sekilde degerlendirecek nitelikte secmelidir. Kriterler isleri esit bir sekilde
degerlendirecek nitelikte olmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, degerleme komitesi faktorlerin secilmesi
asamasinda igin 6neminin farkinda olarak hareket etmelidir. ise 6zen gostermeli ve tiim
faktorleri ayrintili bir sekilde inceleyerek isleri dogru bir sekilde degerlendirecek alt
faktorlere ayirmalidir. Islerin degerlemesi acisindan hi¢ bir 6nemi olmayan faktorlere
yer verilmesi, degerleme komitesinin isi yaparken gereken Onemi gostermedigi
anlasilacaktir. Komite faktorleri biiyiik bir titizlikle belirlemelidir. Isletmenin cikarlari
dogrultusunda dogru degerleme imkani1 saglayacak tiim faktorlere yer verilmelidir.

Aciklik ilkesi geregince, belirlenen faktorlerin ilgili tiim birimlere bildirilmesi
gerektigi anlasilmaktadir. Islerin hangi faktorlere gore degerlendirilecegi acik bir
sekilde belirtilmelidir. Faktorlerin neyi temsil ettigi, neyi dlgecegi agciklanmalidir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, degerleme komitesi, isleri degerlemede
kullanacak faktorleri dikkatle se¢meli; islerin degerlemesinde hi¢ bir Onem arz
etmeyecek ya da islerin yanlis degerlemesine neden olacak faktorler secilmemelidir.
Faktorler isleri dogru ve diiriist bir sekilde degerlendirmeye imkén saglayacak nitelikte

olmalidir.
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2.3.5.2 Ucret Yonetiminin Kavramsal Analizi, Siireci ve Is Etigi iliskisi

Calisanlan isletmeye c¢ekebilmek, isletmede tutabilmek ve daha verimli
calismalarini saglayabilmek icin uygun bir iicret politikasina ihtiya¢ vardir. Ucret
calisanlar icin gelir iken, isletmeler icin gider olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu yiizden
calisanlarin emeginin karsiligin1  verirken dikkatli olmali ve isletme zarara
ugratilmamalidir. Bunun tam tersi de s6z konusudur. Isletmeyi zarara ugratmamak igin
calisanlara diisiik iicret verilmemelidir. Ciinkii boyle bir durumda da ¢alisan emeginin
karsiligin1 alamayacak, isletmeye bagliligi azalacak ve gozii disarida olacaktir. Bu nokta
da karsimiza iicret yonetimi ¢ikmaktadir. Ucret yonetimi calisanlar ile isletme arasinda
cok hassas bir denge gorevi gormektedir.

Ucret yonetimi ile isletmenin ekonomik kosullarim pek zorlamadan fakat
calisanlarin da tatmin ve motivasyonunu saglayacak ve sonugta verimliligi ve kaliteli
iiretimi gereklestirecek bir orta noktay1 yakalamak amaclanmaktadir. Ucret yonetiminde
temel amaclar calisanlarin daha verimli olmasi konusunda onlarin motive edilmesi
boylece isletmenin de performansinin artirilmasidir.

Sabuncuoglu'na gore (2000) iicret yonetiminde izlenmesi gereken ilkeler su
sekilde belirtilmistir:

> Esitlik ilkesi
Dengeli iicret ilkesi
Cari iicrete uygunluk ilkesi
Terfi ile orantil1 ticret ilkesi
Biitiinliik ilkesi
Nesnellik ilkesi
> Aciklik ilkesi

YV V V V V

Isletmede iicretler belirlenirken bu ilkelere uygun bir iicretleme yapilmalidir.
Esitlik ilkesi geregince, “esit ise esit iicret”; dengeli licret ilkesi geregince, hem isletme
icin uygun hem de calisanlar icin uygun iicret; cari iicrete uygunluk ilkesi geregince,
calisana verilen {iicretin piyasadaki ayni ise verilen iicretle esit diizeyde olmasi,
anlatilmaktadir. Terfi ile orantili iicret ilkesi geregince, calisan terfi ettirildikce terfisiyle
orantil1 olarak iicretinin de artirilmasi; biitiinliik ilkesi geregince, beyaz yakalilar ile

mavi yakalilara ayni iicret politikasinin uygulanmasi anlagilmaktadir. Nesnellik ilkesi
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geregince, isletmede duygusalliga yer vermeden objektif kriterlere gore calisanlara hak
ettikleri iicretin verilmesi ve son olarak da agiklik ilkesine gore, iicret diizeninin tiim
calisanlar tarafindan bilinecek nitelikte olmasi, ifade edilmektedir.

Isletmelerde isgoren iicretlerini belirleyen ve etkileyen ¢ok sayida faktor vardir.
Bu faktorlerin bir kismi isletme icinde uygulanan politikalara bagli olarak
degisebilmekte; diger bir kismi ise isletmenin dis cevresinden kaynaklanan ve
isletmenin dogrudan kontrol edemedigi ancak yakindan izleyerek belirli Onlemler
alabilecegi faktorlerdir. Ucretin olusumunu is degerlemesi, performans degerlemesi,
toplu sozlesmeler, yasalar ve iicret aragtirmalar etkilemektedir.

Ucret yonetimi siirecinde, oncelikle is degerlemesi yapilmakta, daha sonra
piyasa iicret verileri incelenmekte ve son olarak da iicret yapisi olusturularak isgbrenlere
duyurulmaktadir. Bu asamada is degerlemesi daha Onceki boliimde incelendigi icin
siirecin ilk adimi olarak piyasa iicret verilerinin incelenmesi ile baglanmaktadir.

a. Piyasa Ucret Verilerinin Arastirllmasi ve is Etigi iliskisi

Ucret sistemlerinin, isletmelere, iggiicii piyasasinda rekabet edebilme, nitelikli
isgoren bulma, nitelikli isgoreni elinde tutma, etkenligi ve etkililigi artirma olanagi
yaratmasi gerekmektedir. Bu nedenle {icret sistemi kurulurken, piyasa iicret verileri elde
edilmelidir. Piyasa iicret verilerinin, ticari, profesyonel ve devlet kurum ve kuruluglar
tarafindan yapilan arastirmalar ve isletmelerin kendilerinin yaptiklarn arastirmalar gibi
cesitli kaynaklardan saglanmasi miimkiindiir. isletme yonetimleri iicret verisi elde
etmek amaciyla bigimsel olmayan yontemler ile birlikte bilimsel ve kapsamli bigimsel
aragtirma  yontemlerini  kullanarak da kendi piyasa iicret arastirmalarini
yapabilmektedirler.

Piyasa iicret verilerinin belirlenmesi ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler
asagida belirtilmistir.

Esitlik ilkesi geregince, piyasa lcret verileri arastirllirken dikkat edilmesi
gereken en onemli unsurlardan biri, ayn is kolunda ayn1 isi yapan kisiler arasinda bir
karsilastirma yapmak ve buna gore iicretleri belirlemektir. Aksi durumda, esit olmayan
isler arasinda bir karsilagtirma yapilirsa belirlenen iicretler gercegi yansitmayacaktir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, piyasada belirlenecek olan iicretlerin objektif

kriterlere gore arastirilmasi gerekmektedir. Yapilan is ile ilgili olmayan ancak
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isletmenin ¢ikarlart dogrultusunda isgorenlerin {iicretlerini ¢ok diisiik gosterebilecek
durumdaki iicretlerin belirlenmesi, tarafsizlik ilkesine aykir1 bir davranistir. Isgoren ve
isletme arasinda hi¢ bir ayrim yapilmasina imkdn vermeyecek nitelikte gercekleri
yansitacak olmasi gerekenleri belirtecek iicret aragtirmasinin yapilmasi gerekmektedir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, piyasa iicret verilerinin dogru bir sekilde
belirlenmesi gerekmektedir. Isletmenin iicret yapisinin olusmasina katki saglayacak
olan {iicret arastirmasinin diiriist bir sekilde saptanmasi gerekmektedir. Aksi durumda
dogru bir iicret yapisi olusturulamayacak ve hem isgorenler hem de isletme bu
durumdan olumsuz etkilenecektir.

Sorumluluk ilkesi geregince, piyasa iicret verilerini arastiracak olan kisilerin
islerini sorumluluk bilinciyle yapmalar1 gerekmektedir. Piyasadaki tiim verileri ayrintilt
bir sekilde arastirmalidir. Isini bastan savma yapmamali ve ciddiyetle isi takip etmelidir.
Aksi durumda, piyasadaki verilere gore belirlenecek olan iicret yapisi yanlis
olusturulmus olacaktir.

b. Ucret Yapismmn Olusturulmasi, isgorenlere Bildirilmesi ve is Etigi iliskisi

Bir iicret sistemi kurulurken, gelinen bu asamada, bu zamana kadar elde edilen
veriler 1s181nda islerin iicretlendirilmesi gerekmektedir. Islerin iicretlendirilmesinde ii¢
farkli yaklasim izlenebilmektedir. Bunlar; islerin tek tek {icretlendirilmesi, iicret
basamaklarinin ve iicret bantlarinin olugturulmasidir (Dessler, 1997: 403-413).

Islerin tek tek iicretlendirilmesi yaklagiminda isler, kullanilan degerleme
yontemine gore siralarina, derecelerine ya da puanlarina gore tek tek
icretlendirilmektedir. Bunun sonucunda isletmede kac adet is varsa, o kadar iicret
diizeyi ortaya ¢cikmaktadir.

Ucret basamaklarmin olusturulmasi yaklasiminda isler, simiflara ayrilmakta ve
her bir sinif icin iicret basamaklar1 olusturulmaktadir. Sonugta ayni iicret sinmifindaki
islere ayn1 iicretin verilmesini saglayan merdiven goriiniimiinde bir iicret yapisi ortaya
cikmaktadir.

Ucret bantlarinin olusturulmasi yaklasiminda; isler, puan araliklarina boliinerek

her puan aralig1 i¢in ayn bir iicret araligi tanimlanir.
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Islerin iicretlendirilmesinden sonra bireysel iicretler belirlenmektedir. Bu
asamada isgorenin kidemi, performansi, bilgisi, becerisi ya da yetkinligi dikkate
aliarak bireysel iicretler olusturulmaktadir.

Ucret sisteminin olusturulmasindan sonrasinda yapilmasi gereken ilk is,
sistem hakkinda isgOrenlerin bilgilendirilmesidir. Sistem olusturulduktan sonra
isgorenler sistem hakkinda ayrintili bicimde bilgilendirilmelidir. Bu bilgilendirme ile
isgorenlerin iicret sistemine olan giivenleri artacaktir.

Ucret yapisinin olusturulmasi ve isgorenlerin bilgilendirilmesi ile dogrudan
iliskili olan etiksel ilkeler agsagida aciklanmistir.

Adalet ilkesi geregince, olusturulacak olan iicret yapisinin kisiler arasinda
herhangi bir haksizliga neden olacak sekilde olusturulmamasi gerekmektedir. Kisiler
arasinda hi¢ bir ayrim yapmadan belirlenen yaklasimlara gore iicretlendirme
yapilmalidir. Kisilerin cinsiyetlerine, medeni durumlarina, irklarina vb. unsurlarina
bakilmaksizin, sadece isi yapma durumlarina ve yapilan simiflandirmaya gore icretleme
yapilmalidir. Siniflandirma yapilirken de yapilan islerin olmasi gereken yerde yer
almasina dikkat edilmelidir. Is, iist basamakta yer almasina ragmen, o isi yapan kisinin
alt basamaktan iicretlendirilmesi adalet ilkesine aykir1 bir davramstir. Kisiler arasinda
herhangi bir ayrimciliga neden olacak iicretlendirme yapilmamalidir. Isletmelerde belirli
bir iicret skalas1 olusturulmali ve kisiler o skalaya gore iicretlendirilmelidir.

Esitlik ilkesi geregince, isler arasinda hig¢ bir esitsizlige imkéan verilmemelidir.
Esit ise esit iicret verilmelidir. Islerin gerektirdigi durumlara gore iicret belirlenmelidir.
Ucret yapisi isler arasinda esitligi saglayacak sekilde belirlenmelidir. Esitligi saglamada
isletmenin kosullarina en uygun yaklasim hangisi ise o yaklasim benimsenmeli ve tiim
islere dolayisi ile isi yapan kisilere esit bir sekilde uygulanmalidir. Ayn1 nitelikteki isi
yapan kisiler arasinda farkli iicretlendirme  yapilmamalidir.  Isgorenlerin
bilgilendirilmesi asamasinda, cinsiyet, irk, deneyim vb. simiflandirma yaparak bir kisim
insanlart bilgilendirip digerlerini bilgilendirmemek esitlik ilkesine uygun bir davranig
degildir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, licret yapisinin olusturulmasi esnasinda uygulanacak
olan {icretlendirme yaklasimlarinin tamamen objektif kriterlere gore belirlenmesi

gerekmektedir. Islerin smiflandirmasi, puanlamasi yapilirken ya da iicret basamaklari
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olusturulurken tamamen objektif kriterlere gore hareket edilmelidir. Kisilere gore degil
isin gerekliliklerine gore iicret yapist olusturulmalidir. Aym nitelikte is yapan kisilerden
birisini kayirarak digerinden daha fazla iicret vermek tarafsizlik ilkesine aykiri bir
davramistir. Aym sekilde isgorenler bilgilendirilirken de isgérenler arasinda ayrim
yapilmamali, tiim iggorenler bilgilendirilmelidir.

Diiriistliitk  ve  Dogruluk  ilkesi  geregince, islerin {icretlendirilmesi
yaklagimlarindan herhangi birinin secilmesi asamasinda dogru bir yaklasimin secilmesi
gerekmektedir. Isleri adil, tarafsiz bir sekilde simiflandiracak esit bir iicretlendirmeyi
saglayacak yaklagimin secilmesi gerekmektedir. Diiriistliik {icret sisteminin
olusturulmasinda en onemli ilkelerden biridir. Islerin degerleri diiriist bir sekilde
belirlenmelidir. Burada yapilacak bir hata tiim sistemi etkileyecektir.

Sorumluluk ilkesi geregince, iicret yapisinin olusturulmasi siireci, {iicret
yonetiminin ana unsurlarindan bir tanesidir. Bu nedenle iicret yapisinin
olusturulmasinda kullanilacak olan yaklagimlar arasinda secim yaparken ¢ok dikkatli
davranilmali ve gergek iicretlendirmeyi yapacak yaklasimin secilmesi gerekmektedir.
Bu asamada c¢ok ayrintili bir calisma yapilmali ve isletmenin niteliklerine en uygun
yaklagim secilmelidir. A isletmesi iicret basamaklar1 olusturup ona gore iicretlendirme
yapmis diyerek biz de iicret basamaklarina gore iicretlendirme yapalim dersek yanilmis
oluruz. Ya da isin nitelikleri itibariyle A isletmesi x igine iist basamaktan iicretlendirme
yapmis diyerek aym x isini bizimde iist basamaklandirmadan yapmamiz dogru
degerlendirme olmayacaktir.

Kanunlara uyma ilkesi geregince, iicretlendirmede belirlenecek olan alt sinirlar
kanunlar tarafindan belirlenen iicretlerin altinda olmamalidir. Kanunlar tarafindan
belirlenen iicretin altinda bir {icretlendirme yapilmasi hem hukuka hem de etige aykir
bir davranistir.

Aciklik ilkesi geregince, olusturulacak olan iicret yapisinin igletmenin tiim
isgorenleri tarafindan bilinecek nitelikte ve agiklikta olmasi gerekmektedir. Ucret
yapisindaki simiflandirmalarin hangi kriterlere gore yapildigi acik bir sekilde isgorenlere
bildirilmelidir. Ornegin A isi iist basamakta yer aliyorsa ve o basamakta gerekli olan

ticret 500 YTL ise ve buna da egitim, beceri, deneyim vb. unsurlar eklenerek iicret
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olusturuluyorsa, hangi kriterlerin iicret yapisim etkiledigi ve ne kadar bir iicret artisina

neden oldugu acik bir sekilde isgorenlere bildirilmelidir.

2.3.6 Performans Degerlendirme

Basari, bireyin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun olarak tanimlanmis olan
dogru bir isi (gorevi), istenen bigimde ve siirede tamamlamas1 ya da tamamlamaya caba
gostermesidir. Genel olarak performans degerlendirme, 6nceden belirlenen performans
kriterlerine gore, orgiitiin ya da isgorenlerin belli bir donemdeki mevcut performans
diizeylerini ve gelecekteki potansiyellerini saptamaya doniik ¢alismalardir. Bu boliimde
oncelikle performans degerleme kavrami incelenecek, performans degerlemenin
amaglar belirtilecektir. Daha sonra ise performans degerlemesi siireci ile is etigi iliskisi

aciklanacaktir.

2.3.6.1 Performans Degerleme Islevinin Kavramsal Analizi
Insan kaynaklar1 yonetiminin en Onemli islevlerinden biri olan performans

(basar1) degerlemesi, diger insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin etkin bir sekilde
yerine getirilmesinde Onemli rol oynamaktadir. Calisan bireyin performansim1 6lgmek
amactyla gelistirilen performans degerleme sistemi, ¢alisanlarin kisilikleri, Orgiite
katkilar1 ve grup iiyelerinin etkisini degerlemek amaciyla isletmelerde kullanilan tiim
bicimsel sistemler ile ilgilidir.

Performans degerleme sistemi, bir isletmedeki calisanlarin belirli bir donem
icinde calismalarinin veya yeteneklerinin onceden belirlenmis bir dlgiite gore birgok
yonden sistemli olarak oOlgiilmesini saglamaktadir (Bingol, 2003: 274). Performans
degerleme calismalari, calisanlarin belirli bir donemdeki fiili bagar1 durumlarin1 ve
gelecege iliskin  gelisme potansiyellerini  belirlemeye yonelik calismalardir.
Degerlendirme calismalarinin sonuglarindan ¢alisanlara yonelik bazi kararlar almada
yararlanilmaktadir (Kaynak ve digerleri, 2004: 156).

Performans degerleme, calisamin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil bir
biitiin olarak 6nemli noktalarda ¢alisanin basarisin1 6l¢cmek olarak degerlendirilmektedir

(Sabuncuoglu, 2000: 160). Performans degerleme sistemi verimlilik ve rekabet
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istiinliigii saglama acisindan ¢ok biiyiik oneme sahiptir. Performans degerlemesi ¢alisan
icin de cok onemlidir. Calisan bu sistem sayesinde basarilarinin ve basarisizliklarinin
degerlendirildigini bilmekte ve ona gore hareket etmektedir. Bununla birlikte, calisanlar
terfi, nakil, iicretlendirme ve cezalandirma gibi konularda nesnel davranildigim bilecek
ve ona gore hareket edip motivasyon seviyeleri yiiksek olacaktir.

Performans degerlemesi ile amaclanan unsurlar, su sekilde belirtilebilmektedir

(Sabuncuoglu, 2000: 161):

> Insan kaynaklar1 planlamas icin isgoren envanteri hazirlamak

> Calisanlarm egitim gereksinimlerini belirlemek

> Terfi ve nakillerde nesnel dlciilere gore se¢im yapmak

> Yeterliligi baz alan iicret artislar1 konusunda yonetici kararlarina

yardimci olmak

> [sletmenin 6diil ve ceza sistemine girdi olarak hizmet vermek
> Calisan-yonetim iligkisini gelistirmek
> Iste basarisizlig1 kesinlesen ¢alisanlart isten uzaklastirmak

Ozetle, performans degerlemesi ile calisanlarin yiikselme, iicretleme, egitim,
uyarl, elestiri, transfer, isten ¢ikarma gibi alinacak kararlara bir temel olusturulmaktadir.
Bu kararlarm objektif kriterlere gore alinmasi cok onemlidir. Iste etkin uygulanan bir

performans degerleme sistemi bu kararlarin objektif olmasini miimkiin kilmaktadir.

2.3.6.2 Performans Degerleme Siireci ve Is Etigi Iliskisi
Performans degerleme siirecinin adimlar ¢ercevesinde is etigi ile olan iligkisi
asagida adim adim incelenmektedir.

a. Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi ve Is Etigi Tliskisi

Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in, 6ncelikle gorev ve
is analizlerinin yapilmis ve is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi gerekmektedir. Daha
sonra calisanlarin  Olglimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan  kriterlerin
tanimlanmas1  asamasina  ge¢ilmektedir. Kriterlerin  se¢ciminde g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken noktalar su sekilde belirtilebilmektedir:
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> Kriterler isin oOzelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak
secilmelidir. Ornegin isci- biiro elemanlar1 ve yoneticiler icin farkli kriterler
kullanilmalidir.

> Kriter seciminde sadece is verimliligi degil aymi zamanda isgdren
davraniglar1 da gozoniine alinmalidir.

> Kriterler acik ve anlagilir olmalidir.

> Kiriter say1s1 ¢ok fazla olmamalidir.

Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler; calismanin temel nitelik ve
niceligi, is bilgisi ve yetenegi, bireysel Ozellikler ve bireyin iliski ve davramislart
seklinde siralanabilmektedir. Degerleme kriterlerinin belirlenmesi siireci ile dogrudan
iliskili olan etiksel ilkeler agsagida siralanmistir.

Adalet ilkesi geregince, performans degerleme kriterlerinin isgorenlerin
performanslarim1 hem is verimlilikleri agisindan hem de davranislar1 acisindan adil bir
sekilde degerlendirecek nitelikte belirlenmesi gerekmektedir.

Esitlik  ilkesi geregince, kriterlerin tiim isgorenleri esit bir sekilde
degerlendirecek nitelikte olmasi1 gerekmektedir. Kriterlerin belirlenmesi asamasinda her
boliimiin kendi niteliklerine gore kriterler belirlenmelidir. Ornegin isciler icin farkl,
idari kistm icin farkli kriterler belirlenmelidir. Ote yandan, kriterlere gore kisilerin
degerlendirilmesi esnasinda esit davranilmasi gerekmektedir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, kriterlerin dogru bir degerlendirme
yapmaya olanak saglayacak sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Kisilerin basarilarin
dogru bir sekilde olgecek kriterler diiriistliikle belirlenmelidir. Isgorenlere uygulanacak
olan kriterler bulunduklar1 boliimler gdz Oniinde bulundurularak gercek degerleri
yansitacak sekilde belirlenmelidir. Kriterleri belirleyecek olan kisilerin diiriist hareket
etmelisi ve gercek degerlendirmeyi saglayacak kriterleri belirlemesi gerekmektedir.
Ornegin isgorenin isi ile hi¢ iliskisi olmayan bir ¢alismanin, isgérenin verimliligini
olumsuz yonde etkilemesine neden olacak kriterler yer almamalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, isgorenlerin davramiglarimi ve is verimliliklerini
O0lcmede kullanilacak olan kriterler tarafsiz bir sekilde objektif kriterlere gore

belirlenmelidir. Bir isin niteligini 6lgme ile hi¢ bir aldkasi olmayan bir kriterin sirf
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kigisel unsurlar yiiziinden kriter olarak kullanilmasi tarafsizlik ilkesine aykirt bir
davranistir.

Sorumluluk ilkesi geregince, kriterleri belirlemede yetkili olan kisiler - 6rnegin
insan kaynaklar1 yoneticisi - ¢ok titiz bir sekilde ¢alismalidir. Ciinkii belirlenen kriterler
isgoren ve isletme acisindan insan kaynaklari islevlerinin hemen hemen her asamasi ile
iliskilidir. Kriterler gercek sonuclar1 yansitacak sekilde belirlenmelidir. Uzerinde ¢ok iyi
calistimalidir.  Kisilerin  performanslarim1  ortaya ¢ikaracak nitelikte kriterler
belirlenmelidir.

Insan haklart ilkesi geregince, isgorenlerin performanslarini degerlendirecek
kriterler kisilerin haklarin1 ele gecirecek nitelikte olmamalidir. Isgorenlerin insan
olduklart unutulmadan kriterler belirlenmelidir. Kisiler bir robot olarak diisiiniilerek ya
da kisileri makineler ile karsilastirarak kriterler belirlenmemelidir.

Kanunlara uyma ilkesi geregince, kriterler yasalarin belirlemis oldugu sinirlarin
diginda belirlenmemis olmasi1 gerekmektedir. Ornegin haftalik calisma saati 45 saat iken
performans degerlemesini 50 saat iizerinden gostermek ya da kisilerin haklar1 olan yillik
izinlerini kullanip kullanmamalarina gore bir kriter belirleyip buna gore degerlendirme
yapmak bu ilkeye aykir1 bir davranistir.

Hosgorii  ilkesi geregince, iggorenlerin performanslarimi  degerlendirmede
kullanilacak olan kriterler ¢ok fazla miisamaha gosterilecek ya da ¢ok kati olacak
sekilde belirlenmemelidir. Belirli bir sapma pay1 ya da hosgorii pay1 birakilarak kriterler
belirlenmelidir.

Actklik ilkesi geregince, belirlenen kriterlerin neyi olctiigiinii ve ne amagla kriter
olarak belirlendigi isgorenlere duyurulmalidir. Ornedin magazalarda uygulanan ayin
elaman1 seciminde, hangi kriterlerin 6onemli oldugu ve ne sekilde hareket edilirse bu
sonuclara ulasilacagr acik bir sekilde calisanlara bildirilmelidir. Bu sayede isgorenler
neye gore degerlendirildiklerini bilecekler ve zihinlerinde soru isaretleri kalmayacaktir.
b. Degerleme Standartlarin Belirlenmesi ve is Etigi Tliskisi

Performans standartlari, bir bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade
etmektedir. Genellikle standartlar, kalitatif ve kantitatif olmak iizere islerin iki yOniinii
incelemektedir. Kantitatif standartlar arasinda, belirli bir isin ger¢eklesmesi i¢in gerekli

olan zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayist vb. sayilabilir. Kalitatif
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standartlar ise, igin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen olciitler
vb. seklinde siralanabilmektedir. (Sabuncuoglu, 2000: 164).

Standartlarin basarili olabilmesi i¢in, kisilerin kendilerinden neler beklendigini
bilmeleri, dl¢iilebilir olmalar1 ve gergekten ulasilabilir nitelikte olmalarn gerekmektedir.
Standartlarin  giivenilir nitelikte olmasi icin, belirlenen hedeflerin saptanmasina
calisanlarin da katiliminin saglanmasi gereklidir. Degerleme standartlarinin belirlenmesi
siireci ile dogrudan iligkili olan etiksel ilkeler asagida aciklanmistir.

Diiriistliitk  ve  Dogruluk ilkesi  geregince, standartlarin calisanlarin
ulasabilecekleri nitelikte olmasi gerekmektedir. Standartlar ulasilamaz nitelikte oldugu
takdirde, calisanlar bu standartlara ulagma cabalarindan vazgececeklerdir. Standartlar
kisilerin performanslarim1 dogru bir sekilde saptanmasinda olanak saglayacak nitelikte
olmalidir. Ornegin pazarlama isgéreninin aylik ortalama satis miktar1 50 birim iken
isgorenin satis miktar1 hedefini 100 birim olarak belirlemek, kisinin performansini
yiikseltecegi yerde daha cok diisiirecektir. Isgoren nasil olsa bu hedefe ulasamayacagim
diisiinecek ve isin basindan hedefinden sapacaktir.

Aciklik ilkesi geregince, calisanlar kendilerinden neler beklendigini tam olarak
bilmelidirler. Calisanlar ancak bu sayede verimli olabilecekler ve hareketlerini ona gore
diizenleyeceklerdir. Bir calisana bir is verildiginde, o isi yapmasi sirasinda uymasi
gereken unsurlar kisiye agikca bildirilmelidir. Standartlarin belirlenmesi siirecine
calisanlarinda katimimin  saglanmasi gerekmektedir. Ornegin isgorene makine
kullanimi i¢in kullamim prosediirii verilirse ve kisi bu prosediire uygun hareket ederse,
kisinin performansi olumlu degerlendirilecektir. Kisi, makine kullamim prosediiriine
uymadan makineyi kullanirsa, performansi olumsuz degerlendirilecektir. Ya da kisiye
makine kullanim prosediirii verilmez ve kisi de makineyi kendi bildigi gibi kullanirsa,
neye gore degerlendirilecegi bilinemeyecektir.

Sorumluluk ilkesi geregince, islerin nasil yapilmasi gerektigini belirleyecek olan
kigiler islerini titizlikle yapmalidir. Standartlarin belirlenmesi siirecine katilan kisiler,
isin gercek niteliklerini ve gerekliliklerini diisiinerek objektif bir sekilde kriterleri
belirlemelidirler. Ornegin standartlarin belirlenmesi siirecinde yer alan bir isgoren, isin

yapilmasin1 kolaylagtirmak ve is yiikiinii artirmamak icin standartlar1 gerektiginden
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daha az belirlememelidir. Sorumluluk bilinciyle hareket ederek isletmenin ¢ikarlarini
diisiinerek hareket edilmelidir.
c. Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri ve Is Etigi Iliskisi

Degerlemecilerin kim ya da kimler olacagimin belirlenmesi asamasinda cok
farkli alternatifler vardir. Bunlar sirasiyla asagida agiklanmustir.

Yoneticilerce degerleme yontemi, her isgorenin bagli bulundugu yonetici
tarafindan degerlendirilmesidir. Bu yontemde, isgdreni ve onun basarisini iggdreni en
yakindan tamiyan kisi, ilk basamak yoneticisi oldugu gercegine dayanmaktadir.
Hiyerarsik yapiya dayanan bir yontemdir. Her zaman giivenilir ve tarafsiz olacagi
kuskuludur.

Ozdegerleme yontemi, bu yontemde yonetici, astina kendi kendisini
degerlendirmesi i¢in bir degerlendirme formu verir ve kisi kendi kendisini nasil
algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir. Yonetici asti tarafindan doldurulan
formu daha sonra alarak kendi yaptigi degerlemeyle Ortiisen veya catisan noktalari
saptama sansi elde eder.

Takim arkadaslarinca degerleme yontemi, aym bolimde calisan kisilerin
birbirlerini daha iyi tamyacagi varsayimi ile birbirlerinin performansini degerlemesi
istenmektedir.

Astlarca degerleme yontemi, bu yontemde astlar iistlerini degerlendirmektedir.
Bu yontemde kisiler bilingli olarak hareket etmelidirler; aksi takdirde sonuglar ¢ok
basarisiz olacak ve degerlendirmeler isletme hedeflerinden ziyade kisisel iligkilerden
olusacaktir.

Bilgisayarli  degerleme yontemi, bu yontemde kisilerin iglerindeki
performanslarina iligkin bilgiler siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmakta ve
analiz edilmektedir.

Miisterilerce degerleme yontemi, caligsan kisilerin degerlemesinde miisterilerden
de yararlanilabilir. Ozellikle hizmet sektoriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim
tarzi, isi yapma hizi ve is kalitesi, miisterinin degerlemesine bir form aracilig ile
sunulabilmektedir.

360 derece degerleme, c¢alisanin performansinin, is arkadaslarindan,

yoneticilerden, kendisine dogrudan rapor verenlerden, i¢ ve dis miisterilerden ve
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kendisinden elde edilen bilgiler 1s18inda degerlendirildigi yaklasimdir. Bu yontem,
baskalarinin bakis acilarin1 daha iyi anlama olanag1 verir ve takim iiyelerinin takim
calismasini etkileyen performans konularina daha fazla katkida bulunmasin saglar. Bu
yontem miisterilere de s6z hakki tamimaktadir. Degerlendirme yontemleri iginde en
ideal olan1 360 derece degerleme yontemidir.

Degerlemecilerin belirlenmesi siireci ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler
asagida aciklanmastir.

Adalet ilkesi geregince, degerlemecilerin belirlenmesi asamasinda isgorenler
arasinda en adil degerlemeyi yapacak olan yontemin, dolayisiyla degerlemecilerin
secilmesi gerekmektedir. Glinitimiizde en adil sistem 360 derece performans degerleme
sistemidir. Ciinkii bu sistemde isgbren, isletmedeki tiim kesimler tarafindan
degerlendirilmektedir. Sadece ast1 ya da {iistii tarafindan degerlendirilmek ya da takim
arkadaslan tarafindan degerlendirilmek, kisisel unsurlarin ya da duygusalligin 6n plana
cikmasina neden olacak ve degerleme adil bir sekilde yapilamayacaktir.

Esitlik ilkesi geregince, isgorenleri esit bir sekilde degerlendirecek degerleme
yonteminin belirlenmesi gerekmektedir. Kisiler arasinda herhangi bir haksizliga yol
acmayacak ve herkesi esit kriterlere gore degerlendirebilecek olan yontemlerin
secilmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle, degerlemecilerin duygusalliklarinin 6n
plana cikmadigi, kisisel diisiincelerden ziyade is ve davranig unsurlarinin esit bir sekilde
degerlendirilebilecegi yontemin secilmesi gerekmektedir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, tiim calisanlara belirlenen kriterlere gore
uygulanacak olan degerleme yontemi objektif bir sekilde belirlenmeli ve tiim kesimlere
ayn1 yontem uygulanmalidir. Segilen degerleme yontemleri herkese esit bir sekilde
uygulanmalidir. Herkes ayn1 kriterlere ve aym yonteme gore degerlendirilmelidir.
Degerlemecinin isletmede aralarinda kisisel bir problemi olan bir kisinin sadece {istii
tarafindan degerlendirilmesi; diger kisilerin ise farkli bir degerlendirilmeye tutulmasini
istemesi tarafsizlik ilkesine uygun bir davranis degildir. Tiim kesimleri tarafsiz bir
sekilde degerlendirecek degerlemecilerin belirlenmesi gerekmektedir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, isgorenlerin basarilarin1 degerlendirecek
olan degerlemeciler yani degerleme yoOntemleri, isgorenlerin verimlilik ve davranig

unsurlarini en dogru bir sekilde degerlendirecek nitelikte olmasi gerekmektedir. Ornegin
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kigiler aras1 rekabetin yogun oldugu isletmelerde kisilerin sadece iistleri tarafindan
degerlendirilmeleri dogru sonucu vermeyecektir. Ciinkii iist kisisel yaklasacak kisilerin
onun yerine ge¢mesini 6nlemek icin performanslarini diisiik gosterecektir. Ayni sekilde,
isgorenlerin performanslarin1 degerleyecek olan kisilerin belirlenirken, diiriist davranma
olasiligi en yiiksek olan veya sonu¢ olarak diiriist bir sonucun ortaya c¢ikmasini
saglayacak degerleme yonteminin belirlenmesi gerekmektedir.

Sorumluluk ilkesi geregince, degerlemecilerin belirlenmesi asamasinda
yontemlerin zorluk derecelerine bakilmaksizin, sadece dogru, objektif sonuglar ve adil
sonuclar1 yansitacak yontemin secilmesi i¢in titiz bir sekilde ¢alisilmalidir. Degerleme
yontemi belirlenirken, is yiikiinden kacarak daha basit yontemlerin secilmesi bu ilkeye
aykir bir davranistir. Isletmenin ¢ikarlar1 6n planda tutularak, en uygun sonucu verecek
yontemin belirlenmesi gerekmektedir. Ayni sekilde degerlemeciler de degerleme
esnasinda gelisigiizel bir degerleme yapmamalidirlar.

Aciklik ilkesi geregince, isgorenlerin kimler tarafindan degerlenecekleri ve hangi
kriterlere gore degerleneceklerini bilmeleri gerekmektedir. Hatta degerleme sonunda
hangi noktalardaki hatalar1 ya da eksiklikleri yiiziinden diisiin puan aldiklar ya da hangi
basarilan1 yiiziinden yiiksek puan aldiklarim1 bilmeleri gerekmektedir. Bu sekilde
calisanlar olumlu yonlerini gelistirecekler, olumsuz yonlerini ise diizeltmeye
calisacaklardir.

d. Degerleyicilerin Egitimi ve Is Etigi Iliskisi

Bu asamada degerlemeyi yapacak olan grubun yetistirilmesine agirlik
verilmektedir. Degerlemede kullanilacak olan kriterler ve dereceleri konusunda kisiler
bilgilendirilir, degerleme formlarmin doldurulmasi oOgretilir. Bu amacla egitici
toplantilar diizenlenmektedir. Bu sekilde, degerlemecilerden degerleme esnasinda
objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere
gitmemeleri Onerilmektedir. Egitim ile, degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere karst iyi
davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin 6nemi ve yontemleri 6gretilmeye
calisilmaktadir.

Degerleyicilerin egitimi siireci ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler asagida

belirtilmistir.
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Diiriistliitk  ve Dogruluk ilkesi geregince, degerlemeyi yapacak olan
degerleyicilerin egitilmesi esnasinda, onlara degerleme sirasinda dikkat etmeleri
gereken unsurlar dogru bir sekilde verilmelidir. Kisileri yanlis yoOnlendirecek
noktalardan kacimlmalidir. Degerleme esnasinda dikkat etmeleri gerek noktalar
verilmelidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, belirlenen degerlemecilere tarafsiz bir sekilde
egitime katilmalar1 saglanmalidir. Kisiler arasinda ayrim yaparak bir kisminin egitime
katilmas1 diger bir kisma ise egitim imkani1 verilmemesi gibi unsurlar tarafsizlik ilkesine
aykiridir. Tiim degerlemecilerin ayn1 egitime tabii tutulmalar1 gerekmektedir.

e. Yonetici ve Isgorenlerin Bilgilendirilmesi ve Is Etigi iliskisi

Performans degerlemesi siirecinde basarili olabilmek i¢in, alt ve orta basamakta
yer alan yoneticiler ile list diizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi aligverisi
bulunmalidir. Basarili olmanin 6n kosulu, hangi konuda olursa olsun isgorenlerin
siirekli olarak bilgilendirilmesidir. Isgorenlere, gerek isletme gazeteleri, brosiir, sirkiiler,
bazi notlar araciligr ile gerekse toplantilar ile isgoren degerlemesinin amaglari,
kullanilan yontemler ve karsilasilan sorunlar agiklanmalidir. Bu sekilde yapilan her
tirlii girisim performans degerlemesinin basarisini olumlu yonde etkileyecek; ayni
zamanda iggorenin sisteme olan deste§i ve katkisi da artacaktir. Boylece isgorenin
isletmeye olan giiveni de artacaktir.

Bilgilendirme siireci ile dogrudan ilgili etik ilkeler, esitlik ilkesi, tarafsizlik
ilkesi, agiklik ilkesi ve sorumluluk ilkesidir.

Esitlik ilkesi geregince, isletmede performans degerleme ile iligkili olan tiim
kesimlerin hi¢ bir ayrima tabi tutulmadan bilgilendirilmesi anlasilmaktadir. Ornegin
isletme i¢inde bir kisiye degerlendirme ile ilgili bilgi verilirken diger bir kisiye hic bilgi
verilmemesi esitlik ilkesine aykir1 bir davranistir. Aym sekilde, kisiler bilgilendirme ile
ilgili olarak bir toplantiya ¢cagriliyorsa; din, dil, irk, cinsiyet ayrimi yapmadan ilgili tiim
kigiler toplantiya ¢agrilmalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, kisiler arasinda hicbir ayrim yapmadan
bilgilendirme yapilmalidir. Tiim kisilere aynm1 mesafede olunmalidir. Bilgilendirme ile
ilgili olarak hi¢ bir kimse kayirilmamali, herkese esit ve tarafsizca bilgi verilmelidir.

Ornegin, bir kisi ile 6zel iliskilerinden dolay1 ¢ok iyi gecinen baska birisine konu ile
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ilgili olarak daha fazla bilgi verilmesi diger bir kisiye ise daha az bilgi verilmesi
tarafsizlik ilkesine aykir1 bir davramistir. Tiim kisilere kars1 esit uzaklikta bulunulmal
herkes bilmesi gereken bilgiyi bilmelidir.

Aciklik ilkesi geregince, degerleme siirecinde yer alacak tiim unsurlar agik bir
sekilde ilgili olan tiim kesimlere bildirilmelidir. Kisiler siirecin nasil isleyecegini tam
olarak Ogrenmelidirler. Bu sekilde isgorenlerin siirece olan katkilari arttirilacaktir.
Calisanlarin isletmeye olan giivenleri artacak ve kendilerini isletmenin bir parcas1 olarak
goreceklerdir. Siire¢ ile ilgili bilgileri olacagl icin siirecin islerligi daha kolay
saglanacaktir.

f. Degerleme Tekniklerinin Belirlenmesi ve Is Etigi Tliskisi

Isgorenlerin is verimliliklerini ve davramslarini objektif olarak inceleyen
performans degerleme sisteminin son derece duyarli bir nitelik tagimasi nedeniyle,
uygulamada ¢ok titiz davranma, Ol¢iilii ve tarafsiz bir degerlemeye 6zen gosterme vb
unsurlar gézéniinde bulundurulmasi gereken en 6nemli kosullardir. Bu kosullara uygun
bir degerleme teknigi se¢cmek ve uygulamak olduk¢a zordur. Uygulamada 6n plana

cikan bir takim yontemler kisa aciklamalari ile birlikte su sekilde belirtilebilmektedir.

Basit Siralama Teknigi; Isgorenlerin belirli niteliklerine gore ya da isme gore
siralanmasi esasina dayalidir. Her degerleyici, genel olarak veya belirli bir niteligi baz
alarak astlarim1 en basarilidan en basarisiza dogru siralar. Bazen iyi, kotii, orta gibi alt
gruplara boliinebilmektedir.

Ikili Karsilastirma Teknigi; Her bir isgoren digerleri ile karsilastirilir. Bazen
kisilerin adlar1 yazili kartlar kullanilabilir ve sirayla herkesle karsilastirilan isgdrenler
arasindan en c¢ok isaret alan en basarili olarak kabul edilmekte ve siralama
yapilmaktadir. Karsilastirma tekniklerinin kullanim alanlar1 sinirlidir; basar1 veya
basarisizligin ol¢iisiinii verememektedir.

Zorunlu Dagilim Yontemi; Astlarin performans diizeylerinin farkli olmadigr ya
da acik farklar bulunmadigi varsayimina dayanmaktadir. Isgorenlerin performans
diizeylerinde normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi
varsayimiyla en yiiksek, yiiksek, orta, diisik ve cok disiikk seklinde besli olgcek

kullanilmaktadir. Degerlemede tek bir kriterin baz alinmasi en biiyiik sakincasidir.

113



Grafik Degerlendirme Teknigi; Calisanlarin performanslan cesitli kriterlerin yer
aldig1 bir skalaya gore oOlciilmektedir. Niceliksel degerlendirmelerde daha uygun bir
yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gergcek performans farkliliklarimi ayrintili sekilde
gorme imkanim saglamamaktadir.

Davramissal Beklenti Skalalari; Belirli i3 gereklerini etkinlikle yerine
getirebilecek davramiglari ne Olciide sergilediklerine dayanarak degerlendirme
yapmaktadir. Bu teknikte, kisiden cesitli performans boyutlarinda beklenen kritik
olaylar iceren alternatif davranislar skalada degerlendirilmektedir. Belirli kriterler icin
gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri, aym1 zamanda skalada c¢esitli performans
diizeylerini temsil etmektedir.

Davramgsal Gozlem Skalalari; 1s davramslarina iliskin cesitli kritik olaylardan
yararlanilmaktaysa da, bu teknikte degerlendirici bu davramslar1 gozlemleme
derecesine gore degerlendirme yapmaktadir. Her bir is icin ayn bir davramssal
degerlendirme cetveli diizenlenmektedir. Gozlemlenebilir davraniglara dayandigindan
yargilarin rolii biiyiik olmaktadir.

Kontrol Listesi Yontemi; Bu yontemde isgorenlerin bilinmek istenen is
davraniglan analiz edilmektedir. Gerekli olan is davranislan istenen 6nem sirasina gore
belirlenmekte ve bir tablo {iizerindeki sorulara degerlemeci, agirliklarimi bilmeden
evet/hayir seklinde yanit vermektedir.

Kritik Olay Teknigi; Aym zamanda bir degerlemeci olan yoneticilerin
kendilerine bagl isgorenleri siirekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan
isler ya da olaylar karsisindaki davranig ve basarilarinin kaydedilmesiyle yapilan bir
degerleme yontemidir. Genellikle kaydedilen olaylar, kisinin performans derecesini
gosteren kritik olaylardan olusmaktadir.

Amaclara/Sonuclara Gore Degerleme Yontemi; Isgorenlerin basarisi, kisisel
ozelliklerine gore degil, amaclarin ve sonuglarin gerceklestirilme derecesine bakilarak
degerlendirilmektedir. Her degerleme donemi basinda, ortak toplantilar yoluyla,
orgiitsel birim diizeyinde ve bireysel basar1 Olgiitleri saptanmakta ve her degerleme
donemi sonunda, elde edilen sonuglar, ast ve iistlerin bir araya geldigi toplantilarda

katilimli sekilde gozden gecirilmektedir.
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360 Derece Geri Bildirim Yontemi; Calisanin  performansinin, is
arkadaslarindan, yoneticilerden, kendisine dogrudan rapor verenlerden, i¢c ve dis
miisterilerden ve kendisinden elde edilen bilgiler 15181nda degerlendirildigi yaklasimdir.
Baskalarinin bakis agilarimi daha iyi anlama olanagi vermektedir. Takim iiyelerinin
takim calismasini etkileyen performans konularina daha fazla katkida bulunmasim
saglamaktadir.

Degerleme tekniklerinin belirlenmesi siireci ile dogrudan iligkili olan etiksel
ilkeler asagida aciklanmistir.

Adalet ilkesi geregince, belirlenecek olan teknikler icinde, Kkisilerin
performanslarim1 en adil bir sekilde degerlendirmeye imkéan taniyacak olan teknigin
secilmesi gerekmektedir. Bu amagla, uygulanacak teknik belirlendikten sonra bunun
calisanlara bildirilmesi gerekmektedir. Giiniimiizde en adil degerlendirmeyi yapacak
olan teknik kiginin tiim kesimler acisindan degerlendirilmesini saglayan 360 derece geri
bildirim teknigidir. Ciinkii bu yontemde calisan kendisi ile ilgili olan tiim kesimler
tarafindan degerlendirilmektedir.

Diiriistliitk ve Dogruluk ilkesi geregince, calisanlarin performanslarinin
degerlemesinde kullanilacak olan tekniklerin se¢iminde dogru bir teknigin secilmesi ¢ok
onemlidir. Teknik seciminde yapilacak bir hata, hem isgéreni hem de isletmeyi
etkileyecektir. Calisanlarin performanslarini1 dogru bir sekilde belirleyecek olan teknigin
duriistliikle belirlenmesi gerekmektedir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, calisanlarin performanslarini degerlendirecek olan
kriter kisiler arasinda objektif degerlendirmeyi saglayacak sekilde secilmelidir.
Isgorenleri degerlendirecek olan Kisiler arasinda objektif karar vermeyen Kkisi olsa bile
teknik buna imkin vermemeli; isgbrenin performansinin tarafsiz bir sekilde
degerlendirilmesini saglamalidir. Ornegin 360 derece geribildirim tekniginde, isgorenin
performans1 tiim kesimler tarafindan degerlendirildigi icgin, is arkadaslan kisisel
disiiniip olumsuz degerlendirme bile yapsalar yoneticileri, ic ve dis miisteriler ve
kendisi olumlu degerlendirme yaptig1 taktirde isgorenin performansi objektif bir sekilde
degerlendirilmis olacaktir.

Sorumluluk ilkesi, hemen hemen her siirecin her adimu ile iliskili olan, kisacasi

isin oldugu ve insanlarin oldugu her yerde karsimiza cikan bir etiksel ilkedir.
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Degerlendirme tekniklerinin belirlenmesi asamasinda da karsimiza cikmaktadir. Bu
asamada teknigi belirleyecek olan kisilerin islerinin 6neminin farkinda olmali ve ona
gore hareket etmelidirler. Islerini bastan savma yaptiklar1 taktirde insan kaynaklari
yonetiminin tiim iglevlerini zor durumda birakacaktir. Bu yiizden degerlendirme
teknigini belirleyecek olan kisiler islerine cok ©nem vermeli ve titizlikle yerine
getirmelidirler.

Aciklik ilkesi geregince, belirlenen degerleme teknikleri degerlendirilecek olan
tiim kesimlere bildirilmelidir. Tiim kesimler kimler tarafindan degerlendirileceklerini ve
ne sekilde degerlendirileceklerini degerleme Oncesinden degerleme sonrasina kadar
bilmelidir. Bu sekilde bir yaklasim, igsgorenlerin isletmeye kars1 olan giiven duygularini
pekistirecektir. Performanslarinin gercekten degerlendirildiklerini diisiinecekler ve bu

sekilde davranis sergileyeceklerdir.

2.3.7 Kariyer Yonetiminin Kavramsal Analizi

Kariyer yonetimi konusu son yillarda hizli ve ¢ok yonlii bir gelisme gostermis ve
IKY’nin en 6nemli konularindan biri haline gelmistir. Firmalarin ihtiya¢c duyduklarinda
nitelikli eleman bulamamalarn ya da cok zorlanmalar1 ve gelecekteki pozisyonlari
doldurma ihtiyaci, kariyer yonetiminin énemini giderek artirmistir.

Kariyer kelimesinin kokeni Fransizca “carriere” teriminden gelmektedir. En 6z
sekliyle, meslek, bir meslekte atilmasi gerekli adimlar ya da yasamda secilen yon gibi
anlamlar tagimaktadir. Kariyer, bir kisinin is yagsami boyunca ise iligkin olarak edindigi
deneyimler, yaptigi etkinlikler, gosterdigi tutum ve davranmislar ile sahip oldugu
algilamalardir.

Kariyer, kisisel ya da oOrgiitsel amaglara yonelik olarak, bireyin kismen
kendisinin kismen ise bagkalarinin kontroliinde olmak iizere, yasadig siireg, siirdiirdiigii
faaliyetler ve deneyimler dizisidir.

Kariyer, kisisel ve orgiitsel hedeflerle dogrudan baglantili olarak, kisinin hayati
boyunca yasayacagi; kismen kontrol altinda tutacagi, is tecriibesi ve aktiviteleriyle
baglantil1 bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 148).

Bir yoniiyle kariyer, ge¢cmisten bugiine tasinan bir birikimi anlatan ve bu nedenle

belirli bir zaman siirecine endekslenebilen bir kavram olarak algilanmaktadir. Diger
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yonden yonii tamamen gelecege doniik ve bu yiizden beklentisel niteligi agir basan bir
kavram olarak da algilanabilmektedir. Her iki boyutun da (gecmis ve gelecek) birlikte
ele alindig1 bakis agilarina gore ise kariyer, gelisimi hi¢ bitmeyecek ve yasam boyu
devam edecek bir siire¢c ya da kisinin yasadigi siirece calistifi/calisacagl tiim
pozisyonlar olarak ifade edilebilmektedir (Seymen, 2005: 3).

Kariyer sistemleri ise yonelik kariyer sistemleri ve kisiye yonelik kariyer
sistemleri olmak iizere iki a¢idan incelenebilmektedir. Ise yonelik kariyer sisteminde,
ise alinacak veya o goreve getirilecek kisinin, gereken tiim nitelikleri dnceden kazanmis
olmas1 gerekmektedir. Bu sistemde “is” onemli olup, yas, kidem degil, isin gerektirdigi
bilgi, beceri ve uzmanlik ya da deneyim 6nem kazanmaktadir. Bu sistemde iicret, isin
giiclik ve sorumluluk derecesine gore belirlenmektedir. Kisiye yoOnelik kariyer
sisteminde ise, kisinin isteki ilerlemesi, hizmet siiresine, grup ici iligkilere ve genel
yeteneklere baglh olmaktadir. Kisiler ise alinirken, belirli bir gorev i¢in degil, belirli bir
meslek veya kariyerde yiikselmek i¢in secilmekte ve yillar icinde yiikselmektedirler.
Kisinin alaninda uzman olmasi aranmamakta; meslek yasami boyunca bu uzmanliga
erigebilecegi diisiiniilmektedir.

Kariyer yonetimi, c¢alisanlarin islerinde ilerlemek, iist diizeylere gelmek
istemeleri, aldiklar egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik 6zellikleri, kendilerini gelistirme
diizeyleriyle yakindan iligkilidir. Calisanin is yasaminda ve mesleginde saglikli bir
sekilde ilerlemesi kariyer yonetimi sayesinde olabilmektedir. Kariyer yoOnetimi
cercevesinde kisilerin is hayatlarina iligkin olarak yaptiklar1 planlarin bir siire¢ olarak
olusturulmasi, hedefe ulagsmada Onemlidir. Kariyer yonetimiyle calisanlarin kurum
icindeki hareketlilikleri saglanir ve boylece kisiler motive edilir. lyi bir kariyer yonetimi
uygulanan organizasyonlarda kisiler bir siire sonra hangi statiide olacaklarini bilebilir
veya tahmin edebilirler. Kisinin bunu bilmesi, onun isine ve kuruma baglanmasim ve
motivasyonunu saglamaktadir.

Isletmelerde kariyer yonetimi; kariyer planlama ve Kariyer gelistirme olmak
tizere iki ana baslikta incelenmektedir. Calisanin kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, giiclii
ve zayif yanlarini degerlendirmesi, isletme i¢i ve disinda bulunan firsatlar tanimlamasi,
kisa, orta ve uzun vadeli planlarini(amaclarini) belirlemesi, planlar yapmasi ve planlari

uygulama siireci, kariyer planlamasi asamasidir. Kariyer gelistirme ise egitim,
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yetistirme ve is tecriibesi yolu ile kariyerinin planlanmasi ve kariyerine iligkin olarak

yaptig1 planlarin gerceklesmesinin saglanmasidir (Hacioglu ve digerleri, 2002: 9).

2.3.7.1 Kariyer Planlamanmin Kavramsal Analizi, Siirecleri ve Is Etigi liskisi

Kariyer planlama kavrami genel olarak bireysel agidan ve oOrgiitsel acidan
kariyer planlama olmak iizere iki acidan ele alinmaktadir. Bireysel acidan kariyer
planlamasi, bireylerin c¢alistiklar1 is ortaminda, kendilerine yonelik firsatlarin ve
seceneklerin farkina varmalari, kariyerleri ile ilgili hedef belirlemeleri ve bu hedeflere
ulasabilmek i¢in yon tespiti ve zaman planlamasi yapmalaridir. Kisaca bireysel agidan
kariyer planlama, bireyin kariyer yolunun kisisel olarak belirlenmesini gostermektedir.
Orgiitsel agidan kariyer planlamasi ise, calisanlarin kariyer hedeflerine ulagmalarinda,
yon tespiti ve zaman programlanmasinin Orgiit tarafindan birey ile ortak olarak
yapilmasidir. Orgiitsel kariyer planlamasinda, calisanlarin bireysel kariyer hedefleri ile
orgiitsel hedeflerin ve olanaklarin uzlastirilmasi s6z konusu olmaktadir.

Kariyer planlamas1 bireyin orgiitte kendisine bir kariyer yolu secerek bu yolda
ilerlemeye baslama siirecinde, kariyer amaclarini ve bu amaglar gerceklestirecegi
aracglar belirleme siirecidir. Kariyer planlama siirecinde calisanlar kendilerini bir biitiin
olarak gbzden gecirmeli, eksik yoOnlerini, yeteneklerini, bilgi ve becerilerini
degerlendirmelidir. Calisanlar kariyer planlama siirecinde kendilerini degerlendirirken,
isletme de kendi kurumsal degerlendirmesini yapmali, mevcut insan kaynaklarim
degerlendirmelidir. Kisilerin isletme icindeki yiikselme olanaklar1 bi¢cim ve sartlari
belirlenmelidir. Calisanlarin nasil ve nereye gidecekleri izlenip ozellikle performans
degerleme sonuclarinin kariyer yonlendirmede kullanilmasi gerekmektedir.

Kariyer planlama kavraminin siire¢ adimlar1 ve is etigi ile iliskileri asagida
aciklanmasgtir.

a. Bireysel ve Orgiitsel Acidan Mevcut Durumun Degerlendirilmesi ve is Etigi
Tliskisi

Bireysel degerlendirme, calisanin kendisini bir biitiin olarak gozden gecirmesi ve
eksik yonlerini, bilgi ve beceri diizeyini degerlendirmesi, olarak agiklanmaktadir.
Ozgegmis verileri, ilgi alanlari, degerler, yetenekler, istekler, oncelikli gereksinimler,

kariyere iliskin genel amacglar, orgiitteki basar diizeyi vb. verilerden yararlanilmalidir.
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Orgiitsel degerlendirme, orgiitin insan kaynaklarini ve buna iliskin kariyer
uygulamalarin1 gozden gecgirmesidir. Isgiicii planlamasi, verilmekte olan egitimler ve
sonuclari, performans degerlendirme sonuclann ve isgiicii envanteri vb. veriler
incelenmektedir. Bu degerlendirmelerin sonunda, birey ve orgiit kariyer acisindan zayif
ve giiclil yonlerini, kars1 karsiya kaldiklar riskleri ve onlerindeki olanaklar1 tanimlamig
olmaktadirlar (Seymen, 2005: 15).

Bireysel ve orgiitsel acidan mevcut durumun degerlendirilmesi ile dogrudan
iliskili olan etiksel ilkeler asagida aciklanmistir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, isgdren ve Orgiit mevcut durumun analizinde
kendilerini objektif kriterlere gore degerlendirmelidir. Kisiler ya da orgiit kendilerini
olduklart gibi degerlendirmeli ne eksik ne de fazla gdérmemelidir. Kisinin kendini
oldugundan fazla gbrmesi, kendi kendisini kandirmas1 anlamina gelmektedir. Kisi eksik
ve giiclii yanlarin1 objektif kriterlere gore analiz etmeli ve o sekilde degerlendirmelidir.
Orgiit de aym1 sekilde giiclii ve zayif yanlarini net bir sekilde tarafsizca ortaya ¢ikarmali
ve buna gore bir yol haritas1 ¢izmelidir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, kisiler ve orgiitler mevcut durumlarini
diiriist bir sekilde degerlendirmelidirler. Ornegin bir kisi mevcut durumunu
degerlendirirken gelistirmesi gereken yanlar1 var ise onlar ortaya ¢ikarmali; gerekli
gelisim planlart ona gore yapilmalidir. Ancak kisinin iyi oldugu halde mevcut
durumunu kotii gostererek egitim vb. faaliyetlerden daha fazla yararlanmaya caligsmasi
bu ilkeye aykir1 bir davranis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerde genellikle kisiler
kendilerini olduklarindan daha iyi gostermeye calisirlar; bu sayede daha iyi yerlere
geleceklerini diisiinmektedirler. Ancak bu davranig, hem kisinin kendisini kandirmasina
hem de orgiitii kandirmasina neden olmaktadir. Ayn1 sey orgiit acisindan da gecerlidir.
Ornegin bir orgiitiin mevcut iiretim kapasitesi 100 birim iken bunu 200 birim gibi
degerlendirerek 200 birimlik gelen bir siparisi kabul etmesi, Orgiitiin bu siparisi
tiretememesine neden olacaktir. Bunun sonunda orgiit hem prestij kaybina ugrayacak
hem de kendine olan giivenini iyice kaybedecektir. Bu yiizden isletmeler ve kisiler
kendilerini olduklan gibi diiriist bir sekilde degerlendirmelidirler.

Sorumluluk ilkesi geregince, kisiler kendilerini degerlendirirken tam bir

sorumluluk bilinciyle hareket etmelidir. Tiim ayrintilariyla giiclii ve zayif yanlarimi
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ortaya cikartmalidir. Yapmis oldugu hatalar veya eksiklikler ve dogrular titizlikle
belirlenmelidir. Ayn1 sekilde orgiitii degerlendiren kisiler de orgiitiin giiclii ve zayif
noktalarini titizlikle belirlemeli ve bunlarin dikkate alinmasini saglamak icin ilgili
kigileri uyarmalhidirlar.

Actklik ilkesi geregince, kisiler mevcut durumlarmi tiim acikliklariyla ortaya
cikartmalidirlar. Bunu ilgili olan tiim kesimlere bildirmelidirler. Ayn1 sekilde orgiitsel
acidan degerlendirmede orgiitiin giiclii ve zayif yanlar1 da acik bir sekilde ilgili olan
kisilere bildirilmelidir. Ancak bu sekilde kisiler ve orgiitler i¢in katilim saglanarak
dogru olan unsurlarin artirtlmasi, yanlis olanlarmsa azaltilmasi saglanir. Bu da kisileri

ve Orgilitleri gelistirir.

b. Bireysel ve Orgiitsel Acilardan Kariyer Olanaklarinin Degerlendirilmesi ve
Is Etigi Tliskisi

Birey, gerek calistig1 orgiitte gerekse orgiit disinda kendisini bekleyen olanaklari
ortaya koyup degerlendirir ve “benim icin onemli olan nedir?”’ sorusunun yanitini
aramaktadir. Bu asamada, ise giriste kendisine verilen ilk dokiimanlar, el kitaplari, is
tanimlari, orgiit semasi, orgiitsel degisim projeleri, uzun donemli hedef ve stratejiler vb.
verilerden yararlanabilmektedir. Ayrica, ¢caligma arkadaslarindan ve iistlerinden edindigi
izlenimler, yaptig1 is goriismeleri, oOrgiit ici gozlemler ve sdylentiler i¢ olanaklar
hakkinda bilgi vermekte iken; danmismanlik firmalari, bagka orgiitlerde calisan arkadas
ve yakinlar, diger orgiitleri tanitict yayinlar ve medya da bu siirecte etkili unsurlar
olmaktadir. Orgiit tarafindan kariyer olanaklarmin degerlendirilmesinde ise; orgiit igi
kariyer yollarinin ne oldugu belirlenir. Bu belirlemede dikkate alinacaklar unsurlar;
orgiit i¢indeki pozisyonlarin 6zelliklerinin is analizi yoluyla saptanmasi, degisik isler ve
pozisyonlar arasindaki benzerliklerin ortaya cikarilmasi, aralarinda temelde ve
uygulamada benzerlikleri olan islerin “is aileleri” adi altinda toplanmasi, ayn is ailesi
icinde yer alan alt ve iist kademedeki isler arasindaki fonksiyonel baglarin arastirilip
bulunmasi ve giiclendirilmesi, ¢alisanlarin, bulunduklari kademeden, ayni is ailesi
icindeki bir iist goreve nasil ilerleyebileceklerinin belirlenmesi gibi unsurlar karsimiza

cikmaktadir (Seymen, 2005: 16-17).
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Bireysel ve orgiitsel acidan kariyer olanaklarinin degerlendirilmesi asamasinda
etiksel ilkeler ile dogrudan dogruya bir iliski kurulamamakla birlikte, kisinin kariyer
alternatiflerini degerlendirme asamasinda dikkate almasi gereken etiksel ilkeler
aciklanmisgtir.

Adalet ilkesi geregince, kisi kariyer olanaklarini degerlendirirken alternatifler
arasinda adil bir degerlendirme yapmaya dikkat etmelidir. Orgiit ici ve orgiit disindaki
kariyer imkanlarin1 degerlendirirken sadece tek bir unsuru dikkate alarak degerlendirme
yapmamalidir. Bir tablo belirlemeli, kendisi agisindan gerekli olan tiim unsurlar1 tabloya
yerlestirmeli ve kariyer agisindan degerlendirmeyi tiim bu unsurlara gore yapmalidir.
Ornegin 6rgiit disinda alabilecegi iicret yiiksek olabilir ama bu gelecek vaat eden bir is
olmayabilir. Aynm sekilde orgiit icinde de daha yiiksek mevkiide bir is olabilir ama kendi
istekleri agisinda uygun olmayabilir. Kisi tim bu unsurlar1 kariyer olanaklart agisindan
adil bir sekilde degerlendirmeye ¢alismalidir.

Esitlik ilkesi geregince, kisi kariyer olanaklar1 arasinda degerlendirme yaparken
hepsini tek bir faktore indirmeye calismali ve bu asamadan sonra degerlendirme
yapmalidir. Hepsini esit kosullar altinda degerlendirmeye ¢aligmalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, kisi kariyer olanaklar i¢inde objektif kriterlere gore
bir degerlendirme yapmaya calismalidir. Bunun sonucunda en iistiin geleni kendi istegi
unsurunu da ekleyerek karar vermelidir. Kisi belirledigi unsurlar arasinda hi¢bir ayrim
yapmadan tarafsizlikla degerlendirmeye tabi tutmali, hepsinin istiinliik ve eksikliklerini
objektif bir sekilde belirleyerek karar vermelidir.

Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi geregince, kisi her seyden ve herkesten Once
kendisine kars1 diirtist olmalidir. Kendisi i¢in en dogru olan kariyer olanagim dogru bir
sekilde secmeye calismalidir. Kisi gercekten neyi istedigini belirlemeli ve bu noktadan
sonra tiim alternatifleri diiriist bir sekilde degerlendirmelidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, kisi kariyer olanaklarini degerlendirirken belki de o
zamana kadar hi¢ olmadig1 kadar titizlikle hareket etmeli ve en iyi olam1 se¢meye
caligmalidir. Bu noktada yapilacak bir hata kisinin tim hayatim1 etkileyecektir, bu

yiizden kisi ¢cok ayrintili bir ¢caligma yapmali ve kendini ¢ok iyi dinlemelidir.
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c. Kariyer Yonetimine iliskin Karsilastirmalarim Yapilmas: ve Is Etigi Iliskisi

Bu asamada oncelikle bireysel durum degerlendirmesi ile kariyer olanaklarina
iliskin inceleme sonuglar karsilastirilmaktadir. Boylece calisanlar, icinde bulunduklar
pozisyonun kendilerini hangi basamaga tasiyabilecegini tahmin etmeye ve orgiit ici ve
dist olanaklarn degerlendirerek, geleceklerine yonelik karar vermeye calismaktadirlar
(Seymen, 2005: 18-19).

Daha sonra orgiit tarafindan, orgiit ici kariyer olanaklari ile mevcut insan
kaynaklar karsilagtirilir. Bu asamada kariyer planlamasina girecek olan kisiler saptanir
ve bazi sinirlamalar yapilir. Ornegin; nitelikleri, ilgili pozisyonlara iliskin is gereklerine
uymayanlar, bagka bir pozisyonla kesinlikle ilgilenmeyenler, emekliligi yaklagsmis olup
ileride kendisinden yararlanilmayacaklar, orgiit agisindan sorun teskil edenler. Daha
sonra, kariyer planlamasina alinacaklara yonelik bir oncelik siralamasi yapilir. Son
asama ise, calisanlara durum hakkinda bilgilendirme yapilmaktadir.

Kariyer yonetimine iliskin karsilastirmalarin yapilmasi asamasi ile dogrudan
iliskili olan etiksel ilkeler asagida aciklanmistir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, oncelikle kisi mevcut durumu ile ortaya
cikarmis oldugu kariyer olanaklarim1 dogru bir sekilde degerlendirmelidir. Kisi mevcut
durumun kendisini nereye gotiirebilecegini dogru bir sekilde tahmin etmeye
calismalidir. Ciinkii kisinin verecegi karar kisinin gelecegini etkileyecektir. Ayn1 sekilde
kisi bu kararim1 ve tahminlemesini yaparken kendisine kars1 diiriist olmahdir. Orgiitsel
acidan ise insan kaynaklar1 yoneticileri, kariyer kapsamina girecek ve Orgiitten
cikarilacak olan kisileri saptarken dogru bir degerlendirme yapmalidir. Orgiitiin
gercekten o kisilere ihtiyacinin olup olmadigi ya da gelecek olup olmayacag gibi
unsurlart dogru bir sekilde degerlendirmelidir. Bu asamada kariyer yapacak kisileri
belirlerken ve sinirlamalar getirirken diirist davranilmalidir. Burada 6nemli olanin
isletmenin ¢ikarlar1 oldugu unutulmamalidir.

Esitlik ilkesi geregince, kariyer olanaklar1 taninacak olan kisiler ve sinirlamalar
getirilecek olan unsurlar arasinda hi¢bir ayrim yapilmamalhdir. Kisilere esit uzaklikta
olunmal1 ve bu dogrultuda kararlar alinmalidir. Tiim kisilere esit asamalar getirilmeli ve

esit bir sekilde degerlendirilmelidir. Sinirlamalar1 belirlerken belirli standartlar
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belirlenmeli - Ornegin emeklilik yas1 gibi - ve kisiler bu standartlara gore
belirlenmelidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, Kisiler orgiit i¢i ve dist durumlar1 objektif bir sekilde
degerlendirmelidir. Kendileri i¢in en uygun kosullar iceren kariyer olanaklarim tarafsiz
bir sekilde belirlemeli ve se¢imi ona gore yapmalidirlar. Ayni sekilde orgiitlerde insan
kaynaklar yoneticileri de kariyer olanaklari ile mevcut insan kaynagini degerlendirirken
kisiler arasinda hicbir ayrim yapmamalidir. Tiim kisilere uygulanacak bir kariyer
haritas1 belirlenmeli ve kisiler konumlarmin gerektirdigi niteliklere sahip olduklart
taktirde o konuma ulagsmalidirlar. Kisiler arasinda ayrim yaparak, nitelikleri, mevcut
pozisyonlarin nitelikleri ile uyan kisiler mevcut iken, hi¢ uyusmayan kisilerin o
pozisyonlara getirilmeleri, tarafsizlik ilkesine aykirt bir harekettir. Aymi sekilde
emekliligi gelmis bir kisi emekli edilmezken, emekliligi gelmemis bir kisinin emekli
edilmesi tarafsizlik ilkesine aykir1 bir davramistir. Bir kisinin orgiit i¢inde sorun teskil
etmesine ragmen yoneticiler ile arasi iyi oldugu i¢in orgiitteki yerini korumasina, baska
bir kisinin ise isini cok iyi sekilde yapmasina ve kisiler ile iyi anlagmasina ragmen
orgiitten ¢ikartilmasi tarafsizlik ilkesine aykiri bir davramistir. Kisiler arasinda planlama
acisindan bir siralama yapilirken de kisiler arasinda kayirma yapmadan objektif bir
sekilde siralama yapilmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, kisiler kendi kariyer olanaklarimi degerlendirirken
kendilerine kars1 sorumluluklarin1 yerine getirmelidirler. Mevcut 6zelliklerini ayrintili
bir sekilde incelemeli, ayn1 sekilde kariyer olanaklarini da titizlikle analiz ettikten sonra
en uygun kariyer icin karar vermelidir. Aym sekilde, orgiitsel acidan karar verecek olan
insan kaynaklar1 yoneticisi de kimlerin kariyer olanaklarindan yararlanacaklara ve
kimlerin sinirlamalara maruz kalacaklarina karar verirken ¢ok iyi diisiinmelidir. Bu
noktada yapilacak bir hatanin doniisiiniin olmadiginin bilinmesi gerekmektedir. Ornegin
gercekte isletme acisindan ¢ok faydali olan bir kisinin, yanlis bilgilendirme yiiziinden
isten ¢ikartilmas1 durumunda isletme ¢ok biiyiik kayiplara ugrayacaktir. Aymi sekilde
emekli edilmemesi gerek bir kisinin emekli edilmesi ya da pozisyonun gerektirdigi
nitelikleri tagimayan bir kisinin o pozisyona getirilmesi isletme agisindan c¢ok biiyiik
zararlara yol acgacaktir. Bu asamada insan kaynaklar1 yoneticileri cok ayrintili

diisiinmeli, tiim verileri analiz etmeli ve daha sonra karar vermelidir.
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Aciklik ilkesi geregince, kisiler kendi mevcut durumlarini ve kariyer olanaklarini
belirlerken acik olmalidirlar. Insan kaynaklari yoneticileri de kisiler arasinda kariyer
olanaklarindan faydalanacak olan kisilerin neden secildiklerini digerlerinin ise neden
elendiklerini kisilere bildirmek durumundadir. Pozisyonlar i¢in gerekli olan nitelikler
acik bir sekilde belirtilmeli ve kisilerin kendi kendilerine degerlendirmelerine imkan
taninmalidir. Ayn1 sekilde orgiit acisindan sorun teskil eden kisilerin ne i¢in sorun teskil
ettikleri acik bir sekilde kendilerine bildirilmelidir. Bu bir nevi kisilerin haklaridir.
Kisiler tiim olumlu ve olumsuz yonleri bilmelidirler. Kariyer planlamasinda kaginci
sirada olduklar1 vb. durumlar kisilere bildirilmelidir. Bu sekilde kisilerin igletmeye olan

giivenleri artacaktir.

2.3.7.2 Kariyer Gelistirmenin Kavramsal Analizi, Siireci ve Is Etigi liskisi

Kariyer gelistirme, bireylerin orgiitteki ¢alisma hayatlar1 boyunca, kariyer
amagclarina ulasabilmeleri ve insan kaynaklarindan amaca uygun sekilde yararlanilmasi
icin Orgiit tarafindan uygulanan ¢esitli programlar, eylemler ve faaliyetler biitiinii olarak
tanimlanabilmektedir. Kariyer gelistirme, calisanlarin egitimi, yetistirilmesi, is
deneyimi, danmismanlik ve destek hizmetler yoluyla, kariyerlerine iliskin olarak yapilan
planlarin gerceklestirilmesini saglamaktir. Kariyer gelisimini saglamak ve basarili
calisanlan1 Orgiitte tutabilmek icin, onlara yatay ve dikey ilerleme seceneklerinin
sunulmasi, proje vb. unsurlarda gorevlendirme, is tasarimi caligmalar1 vb. faaliyetlerden
yararlanilabilmektedir.

Kariyer gelistirme kavraminin siire¢ adimlan ve is etigi ile iliskileri asagida
aciklanmisgtir.
a. Kariyer Damsmanhg Hizmetlerinin Verilmesi ve Is Etigi iliskisi

Orgiitler ¢aliganlarina ¢ok cesitli danismanlik hizmetleri saglayabilirler. Bu
hizmet hangi bicimde olursa olsun, calisanin mesleki bilgileri, ilerleme cizgileri ve
istekleri ile ilgili yiiz yiize goriismelerden olusur. Kariyer danigsmanlifinda amacg,
calisanlarin ilerleme firsatlarim  arastirmasina  yardimci  olmaktir. IKY  birimi
yoneticileri, psikologlar, uzmanlar, orgiit dist1 danigmanlar, orgiit icinde olusturulan
kariyer merkezleri, kariyer atolyeleri, iiniversiteler vb. yoluyla calisanlarin kariyerleri

acisindan neler yapmalan gerektigini 6grenmeleri saglanmaktadir. Danigsmanliin
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amaglar arasinda; bireye orgiit icinde uygun is seciminde yol gostermek, daha iyi bir ise
gecmesine yardimci olmak, kariyer ilerlemesini kolaylastiracak bilgi ve beceriler
kazanmasim saglamak ya da is veya giinlik yasami ile ilgili olan ve kariyerini
etkileyebilecek sorunlari1 ¢cozmesine yardimci olmaktir.

Kariyer danigsmanligi hizmetlerinin verilmesi ile dogrudan iliskili olan etiksel
ilkeler agsagida aciklanmistir.

Esitlik ilkesi geregince, damismanlik hizmetleri tiim kisilere esit bir sekilde
verilmeye calisilmalidir. Verilecek herhangi bir danismanlik hizmetinin ilgili olan tiim
kisilere esit bir sekilde ulastirilmasi gerekmektedir. Danigsmanlik hizmetlerinden ilgili
olan herkesin esit bir sekilde faydalanmasi saglanmalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, damismanlik hizmetlerinden kisiler arasinda
ayrimcilik yapmadan ilgili olan tiim kisilerin faydalanmasi saglanmalidir. Din, dil, 1k,
cinsiyet ayrimi yapmadan ilgili olan tim kesimlere danmismanlik hizmeti verilmelidir.
Kisiler arasinda tarafli davranarak bir kismina &ylesine hizmet verip diger bir gruba
daha ayrintil bilgi vermek tarafsizlik ilkesine aykir bir davranstir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, damigmanlik hizmetleri kisilerin
gereksinimleri tespit edilerek, dogru konularda ve dogru kisiler tarafindan verilmelidir.
Ciinkii kariyer danismanligi, kisinin o anin1 degil tiim hayatimi etkileyecek bir unsurdur.
Kariyer damigsmanhi@inda kisilere kasten yanlis yoOnlendirmeler yapip, diiriistliik
ilkesinden sapmalar s6z konusu olabilir. Bu tip davramglardan uzak durulmalidir.
Kisilerin ihtiyac1 olan bilgiler dogru ve diiriist bir sekilde verilmelidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, kariyer danismanlig kiictimsenecek bir is degildir.
Insan kaynaklar1 yoneticileri de bilgileri olmadigi konularda ¢alisanlari
bilgilendirmemeli; o konuda uzman olan bir kisinin bilgilendirmesini saglamalidirlar.
Bu noktada islerini titizlikle yapmali ve en iyi hizmeti saglayacak kisiyi bulmalidirlar.
Ornegin, isletme iginde bir kisi ise, o isi en iyi bilecek kisinin bilgi vermesi
saglanmaldir.

b. Egitim Faaliyetlerinin Yiiriitiilmesi ve Is Etigi Tliskisi
Bu asamada, kisilerin kariyer ¢izgisi lizerindeki pozisyonlara ulasabilmeleri icin

gereken her tirlii e8itim ve yetistirme faaliyetleri gergeklestirilmektedir. Kisilerin
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kariyerlerine ulagmalarinda ihtiya¢ duyduklan ya da duyacaklan her tiirlii egitim ve
gelisim faaliyetleri verilmelidir (Seymen, 2005: 22).

Egitim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ile dogrudan iligkili olan etiksel ilkeler
asagida aciklanmistir.

Esitlik ilkesi gere8ince, kariyer cizgisi iizerinde herhangi bir pozisyona
yerlestirilmesi gereken bir kisinin egitim almaya ihtiyaci var ise, bu egitim ihtiya¢ olan
tiim kisilere esit bir sekilde verilmelidir. Ornegin ayn1 pozisyona iki kisi ¢ikacaka ve
ikisinin de egitim ihtiyaci oldugu halde sadece bir tanesine egitim veriliyorsa, bu uygun
bir davranis degildir. Egitim ihtiyaci olan kisiler aym sekilde egitim almalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, kisiler arasinda hi¢ bir ayrim yapilmadan
pozisyonlar1 geregi ihtiyaci olan tiim kisilerin egitim almasi saglanmalidir. Ornegin ii¢
kisi egitim alacaksa ve egitim alacak kisileri belirleyecek olan kisinin, bunlardan bir
tanesi ile kisisel problemi oldugu icin bu kisiye egitim verilmemesi, diger kisilerin ise
egitim almas1 tarafsizik ilkesine aykirt bir davramstir. Isletmenin cikarlarl
dogrultusunda egitim ihtiyaci olan kisiler objektif kriterlere gore belirlenmelidir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, pozisyon itibariyle egitime ihtiyac
duyacak olan kisilerin dogru bir sekilde saptanmasi gerekmektedir. Eger egitim almasi
gereken kisiler egitim almaz ise bu takdirde kisi degil isletme zarar gorecektir. Ciinkii
kisi isi ya yanlis yapacak ya da c¢ok ge¢ yapacaktir. Bu da isletmenin verimliligini
etkileyecektir. Aym sekilde egitim almasi gereken kisilerin ve egitim verecek olan
kisilerin dogru bir sekilde saptanmas1 gerekmektedir. Ornegin, egitimi verecek olan kisi,
o gorevden ayrilan kisi oldugu takdirde bu kisi egitimi diiriistliik ilkesine aykir1 hareket
ederek yanlis verirse, egitimi alan kisi isi yanlis O0grenecek ve sonug¢ olarak yanlig
uygulayacaktir. Bu yilizden egitimi verecek olan kisinin de diiriist bir sekilde hareket
etmesi gerekmektedir. Burada 6nemli olan sahislar degil isletmedir.

c. Yatay ve Dikey Gorevlendirmelerin Yapilmas: ve is Etigi iliskisi

Hazirlanan kariyer planlari, danigsmanlik ve egitimler sonucunda, bireylerin ilgili
pozisyonlara yatay ve dikey atamalar1 yapilmaktadir.

Gorevlendirmeler ile dogrudan iliskili olan etiksel ilkeler asagida aciklanmistir.

Adalet ilkesi geregince, kisiler arasinda pozisyonlara dagitim yapilirken adil bir

davranmis sergilenmelidir. Kisilerin nitelikleri ile pozisyonun nitelikleri karsilastirilarak
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bir atama yapilmalidir. Ornegin, bir kisin kariyer planinda yer almadigi ve kendi
ozelliklerine hi¢ uygun olmayan atanmasit gereken pozisyondan daha disiik bir
pozisyona atanmasi adalet ilkesine aykir1 bir davranistir. Kisiler arasinda herkesin hak
ettigi yere atanmasi saglanmalidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, kisiler arasinda hi¢ bir ayrim yapmadan tamamen
objektif kriterlere gore bir atama yapilmalidir. Bir kisiyi kayirarak hi¢ uygun olmadigi
bir yere atanmasi bu ilkeye aykir1 bir davranmistir. Ya da ornegin miifettislik mesleginde
kadinlarin yapamayacagi diisiiniilerek siirekli miifettis olmalarimin engellenmesi
tarafsizlik ilkesine aykir1 bir davramstir. Kisiler arasinda hi¢ bir ayrim yapmadan
tamamen objektif kriterlere gore yatay ya da dikey gorevlendirmeler yapilmalidir.

Diiriistliik ve dogruluk ilkesi geregince, kisilerin dogru yerlere atanmalari
gerekmektedir. Kisilerin kendileri ile hi¢ ilgisi olmayan bir goreve atanmalari
duriistliik ilkesine uygun bir davrams degildir. Kisilerin atamalar yapilirken diiriistliikle
hareket edilmeli ve kimin nitelikleri hangi ise uygun ise oraya gorevlendirme
yapilmalidir. Kisileri yipratmaya yonelik davranislardan ve atamalardan kaginilmalidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, isletmelerde genellikle bu gorevle sorumlu olan
insan kaynaklar1 yoneticileri islerini titizlikle yapmalidirlar. Hi¢ bir agik nokta
birakmadan her sey dogru bir sekilde yapilmalidir. Kisilerin ise ilk girislerinden
gostermis olduklar1 performanslarina gore nereye gidecekleri en bastan itibaren belli
olmalidir. Bunun disinda herhangi bir yer degisikligi kisinin kendi istegine
birakilmalidir.

Aciklik ilkesi geregince, kisiler isletmeye ilk geldikleri giinden itibaren hangi
performans durumlarina gore nereye varacaklarini agik bir sekilde bilmelidirler. Bu
kisilerin hem giivenlerini arttiracak, motivasyonlarin giiclendirecek hem isletmeye olan
baglilik artacaktir. Ciinkii isletmeye giren kisiler 6nlerini gérmektedirler.

d. Kariyere Doniik izleme ve Degerlendirme ile Is Etigi liskisi

Mevcut kariyer planlart ile bunlarin uygulanmasi anlamina gelen kariyer
gelistirme calismalarinin sonuglan siirekli izlenir ve degerlendirilir. Amag, kariyer
planlarinin uygun bir sekilde hayata gecirilip ge¢irilmediginin arastirilmasidir (Seymen,

2005: 22).
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Kariyere doniik izleme ve degerlendirme siireci ile dogrudan iligkili olan etiksel
ilkeler agsagida aciklanmistir.

Dogruluk ve diiriistliik ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri kariyer
planlarinin uygulanip uygulanmadigim diiriist bir sekilde degerlendirmelidirler. Aymi
sekilde calisanlarinda kariyer planlarma uygun davranis sergileyip sergilemedikleri,
kendilerini gelistirip gelistirmedikleri diiriist bir sekilde degerlendirilmelidir.

Tarafsizlik ilkesi geregince, geriye doniik izleme ve degerleme tamamen
objektif kriterlere gore yapilmalidir. Belirli standartlar belirlenip tim gelisimler onlara
gore degerlendirilmelidir. Kisisel faktorlerin degerlendirme asamasina olumsuz
etkisinin ©nlenmesi gerekmektedir. Hem isletme hem de Kkisiler agisindan
degerlendirmeler tim olumlu ve olumsuz yonleri ile birlikte objektif bir sekilde
degerlendirilmelidir.

Sorumluluk ilkesi geregince, insan kaynaklar1 yoneticileri kariyer planlarini ve
degerlendirmenin yapilmasi asamasini tam bir titizlikle incelemelidir. Buradaki ayrintili
inceleme, isletmenin kariye yonetimi islevlerinin (kariyer politikalarinin) dogrulugunu
ya da yanlishgim gosterebilmektedir. Dolayisiyla buradaki iyi inceleme belki isletmenin
kariyer politikalarim  degistirilmesine neden  olacaktir.  Yoneticiler  kisileri
gorevlendirdikten sonra siirekli olarak onlar1 takip etmelidirler. Hedeflenenler ile
gerceklesenler arasindaki olumlu ya da olumsuz farklar ayrintili bir gekilde

degerlendirilmelidir.

2.4 insan Kaynaklar1 Yonetimi ve is Etigi iliskisi Konusunda Yapilmus Onceki
Arastirmalar

Insan kaynaklari yonetimi ve is etigi iliskisi konularinda yapilan yazin
taramasinda ¢ok fazla sayida yerli ve yabanci kaynaga ulasilamamistir. Yazinda
genellikle ya etik tek basina ele alinmis ya da insan kaynaklar yonetimi tek basina
irdelenmistir. Yabanct ve yerli yazinda karsitmiza c¢ikan arastirmalar asagida
belirtilmistir.

Yabanci yazinda insan kaynaklar1 yonetimi ve is etigi iliskisi konulu ¢aligmalar

su sekilde belirtilebilmektedir.
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Fletcher (1992) IKY islevlerinden secim asamasinda etik konulu bir arastirma
yapmistir, Fletcher bu arastirmasinda insan kaynaklar secim goriismelerinde sorulan
sorulari, is etigi acisindan hem miilakati yapan kisi hem de miilakat yapilan kisi
acisindan degerlendirmistir.

Morgan (1993) calismasinda, isletme calisanlarinin kendileri ve is arkadaglari ile
olan etiksel tutumlarin1 ve bunun iicret ve liderlik ile olan bagintisini ele almistir.
Calismasinda etiksel algilamalarin bazilarinin liderlik ile olumlu bagintisimin var
olurken iicret ile ters yonde bir iligki icerisinde oldugunu saptamistir.

Schminke ve digerleri (1997), isletmelerin etiksel bir yapiya sahip olmalarinin
orgiitsel adalet algilamalar1 iizerindeki etkisini arastirmiglardir. Bu amacgla hem etik
kavramim1 hem de orgiitsel adalet kavramlarin1 kavramsal olarak agiklamislardir.
Formalist etik¢ilerin yonetsel etige olan duyarliliklar1 ve faydaci etik¢ilerin dagitilmis
etige olan duyarliliklar tizerinde hipotezler gelistirmislerdir. Bu iki nokta hem orgiitsel
adalet hem de orgiitsel etik acisindan tartigilmustir.

Trevino, Weaver ve Brown 2000 yilinda iist diizey yoneticiler ile calisanlarin
orgiitsel etige bakis acilarimi karsilastirmayi amaclayan bir aragtirma yapmislardir. Bu
arastirmada Oncelikle, iist diizey yoneticilerin etik konusundaki role bakis agilari
kademe kademe agiklanmis ve kademeler arasindaki farklar belirtilmistir. Daha sonraki
boliimde ise tepe yonetiminin etik tutumlarina iliskin hipotezler gelistirilmistir.

Grossman ve Schoenfeldt (2001), etiksel ikilemlerin uluslararast IKY ile
cOziilmesi konusunda aragtirma yapmislardir. Bu arastirmada etigin Kkiiltiirler arasi
degisimi ve uluslararas: IKY nin iliskisi iizerinde durmuslardar.

Gatewood ve Carroll, 1991 yilinda, isletmelerde ¢alisanlarin etiksel
performanslarinin yonetimi konusunda bir galisma yapmuslardir. s performansimdan
yola cikarak etik performans acisindan bir yapr olusturmuslardir. Bu amagcla etik
performans yapisi igin ii¢ 6nemli bilesen belirlemislerdir. i1k olarak isletmenin en biiyiik
hissedarlarini belirlemisler, hesaplanabilme agisindan isletme calisanlarini birimlere ve
gruplara ayirmiglar ve performansi sonuglara ve davranislara gore ikiye ayirmislar. Etik
standartlar1 bu ii¢ bilesen acisindan ele almiglar ve buna gore belirlemisler.

Calismalarinda teorik aragtirma yapmislar ve teorik bir altyap1 olusturmuslardir.
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Tiirkce yazinda insan kaynaklari yonetimi ve is etigi konulu calismalar su
sekilde siralanabilir;

Tarakg¢ioglu, yonetici etik davraniglarinin degerlendirilmesinde cinsiyet faktorii
konulu calismasim 2003 yilinda yapmistir. Bu calismada oOncelikle teorik bir altyapi
olusturduktan sonra Ankara’daki otel igletmelerinin sinir departmanlarinda bir alan
arastirmasi yapmistir.

Bolat ve Seymen (2003) “Orgiitlerde Is Etigi ve Kariyer Yonetimi Iliskisi:
Normatif Etik Boyutuyla Degerlendirme” konulu ¢alismalarinda normatif etik
cercevesinde, Orgiitsel uygulamalara iliskin iyi-kotii, dogru-yanlis tanimlarin1 kariyer
yoOnetimi siirecinin her adiminda incelemislerdir.

Bolat ve Seymen’in (2003) “Orgiitlerde Is Etiginin Yerlestirilmesinde
Déniisiimeii Liderlik Tarzimin Etkileri Uzerine Bir Degerlendirme” isimli calismalart
mevcuttur.

Kiling (2000), “Is Etigi Kapsaminda Otel Yoneticilerinin Calisanlara Kars1 Etik
Sorumluluklarinin  izmir’de Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Ogrenimi Goren
Ogrencilerin Bakis Acilar1 ile Degerlendirilmesi” konulu bir arastirma yapmus,
arastirmasinda Oncelikle is etigi kavramia agiklik getirmis, otel isletmeleri ve is etigi
iliskisini irdelemis ve daha sonra uygulama kismini alan arastirmasi yaparak
noktalamistir.

Simsek (1999) , “ Yoneticilerin Calisanlara Karst Is Etigine Yonelik
Degerlerinin Tespit ve Analizi” ne iliskin yayinlanmamis doktora tez calismasi
yapmistir. Calismasinda teorik alt yapi olusturduktan sonra Bursa ilinde faaliyet
gosteren imalat sanayi isletmelerinde yoneticilerin caligsanlara karsi is etigine yonelik
degerleriyle ilgili bir alan aragtirmas1 yapmastir.

Tiim bu caligmalar neticesinde, insan kaynaklar1 yonetimi ve is etigi iliskisini
inceleyen c¢ok fazla bir arastirmanin yapilmadigi ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan
arastirmalarin bilyiik bir cogunlugunun da yabanci yazinda ait oldugu diisiiniiliirse
Tiirkce yazinda bu konuya olan ilginin heniiz istenen diizeyde olmadigi ortaya
cikmaktadir. Yapilan aragtirmalarin biiyiikk bir cogunlugu insan kaynaklan islevlerinde

is etigini baz almaktadir. Etik kavraminin giin gectikce onemini artirdig diisiiniilecek
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olursa, yakin zamanda yabanci ve Tiirk¢e yazinda bu konuda ki calismalarin sayisinin

artig gosterecegi sOylenebilir.
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UCUNCU BOLUM:

UYGULAMA CALISMASI

Calismanin ilk iki boliimiinde kuramsal olarak etik ve insan kaynaklarn islevleri ile
bunlarin birbirleri ile olan iligkileri incelenmistir. Bu boliimde ise, kuramsal olarak ele
alian etiksel ilkeler, uygulamali olarak incelenmektedir. Bu amagla Bursa ilinde basta
insan kaynaklar1 yoneticileri olmakla birlikte insan kaynaklari iglevlerini yerine getiren
diger yonetici ve yonetici seviyesindeki kisiler iizerinde anket teknigine dayali bir

uygulama gerceklestirilmistir.

3. Alan Arastirmasimin Amaci ve Kapsamm

3.1 Arastirmamin Amaci
Aragtirmanin amaci, isletmelerin insan kaynaklar1 siireclerinde etiksel ilkelere

uygun davranis sergileyip sergilemediklerini tespit etmektir.

Hi: Isletmeler, insan kaynaklar planlamast siirecinde etiksel ilkelere uygun
davranis sergilemezler.

H:  Isletmeler, is analizi ve is tasarum siirecinde etiksel ilkelere uygun
davranis sergilemezler.

Hs.  Isletmeler, insan kaynagini bulma ve secme siirecinde etiksel ilkelere
uygun davranis sergilemezler.

Ha: Isletmeler, isgoren egitimi ve gelistirilmesi siirecinde etiksel ilkelere

uygun davranis sergilemezler.



Hs.  Isletmeler, is degerlemesi ve iicret yonetimi siirecinde etiksel ilkelere
uygun davranis sergilemezler

He.: Isletmeler, performans degerleme siirecinde etiksel ilkelere uygun
davranis sergilemezler.

H7».  Isletmeler, kariyer yonetimi siirecinde etiksel ilkelere uygun davranis
sergilemezler.

Hs. Isletmeler insan kaynaklari yonetimi siirecinde etiksel ilkelere uygun

davranis sergilemezler.

3.2 Arastirmamin Kapsam

Bu arastirma, Bursa ilinde faaliyet gosteren, ihracat siralamasinda ilk 100 firma
icerisinde yer alan imalat sanayisindeki Ozel sektor isletmelerinde uygulanmistir.
Orneklemin tespiti amaciyla Inegol Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan destek alinmugtir.

Sanayi odasindan alinan bilgilere gore ilk 10 firma insan kaynaklar1 yoneticisi
ile yiiz yiize goriisme yapilmistir. Bunun diginda toplam 90 anket formu isletmelerden
daha sonra alinmak {iizere birakilmistir. Bu formlardan ise 73 tanesi geri donmiistiir.
Boylece toplam 83 yonetici anket formunu doldurmustur. Bu formlardan 2’si yiiksek
derecede eksik ve yanlis dolduruldugu icin analiz dis1 birakilarak toplam 81 adet anket
formu degerlendirilmistir. Sonug olarak 10’u yiiz yiize goriisme yontemi, 71’ i ise anket
formunun doldurulmasi yontemiyle toplam 81 adet anket formu degerlendirmeye

almmustir. Bu da %81 gibi bir orana isabet etmektedir.

3.3 Arastirmanin Smmirhiliklar:

Bu arastirmanin en onemli siirliligi, arastirmanin tiim Tiirkiye’de degil, yalniz
bir ilde uygulanmis olmasidir. Bununla birlikte, arastirma sonuglarinda elde edilen
bulgu ve yorumlar, 6rneklemde yer alan yoneticilerden elde edilen verilerle sinirlidir.
Ayrica sayisal verilerin giivenilirligi, veri toplamada kullanilan anket tekniginin 6zelligi

ile sinirhidir.
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3.4 Arastirmanin Dayandig1 Varsayimlar
Anketlerin, isletmelerin IKY’den sorumlu yoneticileri tarafindan yamtlandig

varsayillmistir ve anket bilgilerinin dogru yanitlar icerdigi varsayilmistir.

3.5 Arastirmanin Metodolojisi

Bu arastirma 15/06/2006-20/07/2006 tarihleri arasinda uygulanmistir. Oncelikle
insan kaynaklar islevlerinde uyulmasi gereken etiksel ilkeler ile ilgili olarak kuramdan
da faydalanilarak bir anket formu hazirlanmistir. Anket formlarinin anlagilirhigi test
etmek amaciyla, tespit edilen bir kisim isletme ile ilgili pilot uygulama yapilmistir.
Sorularin anlagilir oldugu belirlendikten sonra anket tamamen uygulamaya sokulmustur.
Arastirmanin yapildigi donemin, ozellikle anket bolgesinde yogun olarak yer alan
mobilya sektoriiniin en yogun donemine denk gelmesi, bir kisim yoneticilere
ulagilmasini engellemistir. Bu nedenle tahmin edilenden daha az sayida yonetici ile
goriigiilmiistiir.  Yiiz yiize goriigme imkami olmayan isletmelere anket formlar

birakilmistir ve daha sonra gidilerek anket formlar1 toplanmastir.

3.6 Arastirmada Kullamlan Anket Formu

Anket formu iki boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, kisisel ve orgiitsel
degiskenler yer almaktadir. Bu degiskenler ¢oktan se¢cmeli soru olarak diizenlenmistir.
Ikinci boliim ise, insan kaynaklar1 yoneticilerinin veya insan kaynaklari yoneticisi
olmayan isletmelerde bu gorevi yerine getiren kisilerin insan kaynaklar1 islevlerini
yerine getirme asamalarinda etiksel ilkelere uygun davramis sergileyip
sergilemediklerini tespit etmek amaciyla 5’1i Likert tipi olcekle hazirlanan ifadelerden
olusmaktadir. Verilen cevaplardan 5 en yiiksek diizeydeki etiksel davranisi; 1 ise en
diisiik diizeydeki etiksel davranisi temsil etmektedir.

Anket formunun ikinci boliimiindeki ifadeler asagidaki  sekilde
gruplandirilabilir:

Insan Kaynaklar1 Planlamasi iglevinin etiksel boyutu (10,11,12. sorular)

Is Analizi ve Is Tasarim islevinin etiksel boyutu ( 13, 14, 15. sorular)

Insan Kaynagin1 Bulma ve Se¢me islevinin etiksel boyutu ( 16, 17 ,18. sorular)
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Isgorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi islevinin etiksel boyutu ( 19, 20, 21.
sorular)

Is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi islevinin etiksel boyutu ( 22, 23, 24. sorular)

Performans Degerleme islevinin etiksel boyutu ( 25, 26, 27. sorular)

Kariyer Yonetimi islevinin etiksel boyutu ( 28, 29, 30. sorular)

3.7 Anket Bulgularimin Genel Analizi

Arastirma sonucu elde edilen verilerin analizinde, istatistiksel analiz
tekniklerinden SPSS paket programindan faydalanilmistir. Her bir soru kodlanarak
veriler islenmistir. Daha sonra, tiim sorularin aritmetik ortalamalar1 ve standart
sapmalar1 belirlenmistir. Isletmelerin insan kaynaklar1 islevlerinde etiksel davranip
davranmadiklarimi tespit etmek amaciyla, frekans analizi kullanilarak ortalamalar ve
standart sapmalar1 bulunmustur.

Tablo 3.1: Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Kadin Erkek Toplam
Say1 15 66 81
Yiizde 18,5 81,5 100

Elde edilen verilere gore, ankete katilanlarin % 19’u kadin, % 82’si erkektir.

Yoneticilerin ¢ogunun erkek oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.2: Yoneticilerin Yaslarina Gore Dagilimi

20-29 30-39 40-49 50-59 60 ve Ustii | Toplam
Say1 16 27 21 12 5 81
Yiizde 19,8 33,3 25,9 14,8 6,2 100

Tablodan da anlagilacagi gibi, yoneticilerin % 33’ii 30-39 yas arasindadir. 40-49
yas arasindaki yoneticilerin ise % 26’lik bir orana sahip oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla, yonetim kademesinde 50 yasin altindakilerin ¢ogunluk gosterdigi; en

yiiksek oranin ise 30-39 araliginda oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.3: Yoneticilerin Egitim Durumuna Gore Dagilim

Lise Mez. | Yiiksek | Universite | Yiiksek Doktora Toplam
Okul Lisans
Say1 35 21 23 1 1 81
Yiizde 43,2 25,9 28,4 1,2 1,2 100

Yoneticilerin biiyiik bir kismi1 lise mezunudur. Yiiksek 6grenim almis olanlar ise

% 54 seviyesindedir. Yoneticilerin %11 yiiksek lisans, %1’i de doktora yapmaistir.

Tablo 3.4 : Yoneticilerin Sahip Olduklar1 Unvanlara Gore Dagilimi

Birim Sefi | Miidiir Miidiir Genel Diger Toplam
Yard. Miidiir
Yard.
Say1 31 11 27 2 10 81
Yiizde 38,3 13,6 33,3 2,5 12,3 100

Yoneticilerin sahip olduklart unvanlara bakildiginda, biiyiik bir kisminin birim
sefi oldugu goriilmektedir. Diger yandan, yoneticilerin % 14°i miidiir yardimcisi, %

33’ii ise mudiirdiir. Genel miidiir yardimcisi olanlarin orani %3 tiir.

Tablo 3.5 : Yoneticilerin Caligma Siiresine Gore Dagilimi

1 Yildan 1-3 Y1l 3-5Y1l 5-7 Y1l 7 Yildan Toplam
Az Fazla
Say1 9 20 21 9 22 81
Yiizde 11,1 24,7 25,9 11,1 27,2 100

Tablodan da anlasildigi gibi, yoneticilerin % 27’si isletmede 7 yildan fazla
calismis kisilerdir. Veriler incelendiginde, yoneticilerin biiyiik kisminin isletmede uzun

siire caligsmis oldugu anlagilmaktadir. 1 yildan az c¢alisanlarin orani ise % 11’dir.
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Tablo 3.6 : Isletmelerin Kurulus Yillarina Gore Dagilimi

1980 1980- 1985-1990 1990- 1995 ve Toplam
Oncesi 1985 1995 Sonrasi
Say1 16 19 19 15 12 81
Yiizde 19,8 23,5 23,5 18,5 14,8 100

Tablodan da anlasildigi gibi, orneklemde yer alan isletmelerin %?24’liikk kismi
1980-1985 aras1 ve yine % 24’lik kismi da 1985-1990 arasinda kurulmustur.

Isletmelerin %19’u 1990-1995 arasinda kurulmustur. 1980 oncesi kurulan isletmeler,

orneklemin % 20’sini olusturmakta, 1995 sonrast kurulanlar ise % 15’ini
olusturmaktadir.
Tablo 3.7 : Isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektérlere Gore Dagilimi
Tekstil Mobilya Kimya Gida Diger Toplam
ve Ahsap Sanayi
Uriinleri
Say1 21 40 9 6 5 81
Yiizde 25,9 49,4 11,1 7,4 6,2 100

Tablodan da goriildiigii gibi, orneklemde yer alan isletmelerin biiyiikk kismi

mobilya ve ahsap iiriinleri sektoriinde faaliyet gostermektedir. Bunun yaninda, tekstil

sektoriinde yer alan igletmelerin pay1 da % 26’dir. Bu sektorleri sirayla, kimya, gida ve

diger sektorleri izlemektedir.

Tablo 3.8 : isletmede Insan Kaynaklar1 Departmanin Varligina Gére Dagilimi

Var Yok Toplam
Say1 32 49 81
Yiizde 39,5 60,5 100
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Tablodan da anlasildign gibi, Orneklemde yer alan isletmelerin biiyiik

cogunlugunun insan kaynaklar1 departmani1 bulunmamaktadir.

Tablo 3.9 : isletmede Istihdam Edilen Kisi Sayis1 Dagilimi

0-50 50-100 100-150 150-200 200°den Toplam
Fazla
Say1 22 33 11 7 8 81
Yiizde 27,2 40,7 13,6 8,6 9,9 100

Tablodan da anlasildigi gibi, isletmelerin % 27’si 0-50 kisi istihdam eden
isletmelerdir. Bunun yaninda, 50-100 kisi istihdam eden isletmeler de % 41’°lik orani
temsil etmektedir. 100 kisiden fazla isgdren istihdam eden isletmeler ise toplam

orneklemin %32’sini kapsamaktadir.

3.8 Giivenilirlik Analizi

Verilerin islenmesi ve ¢oziimlenmesinde “SPSS for Windows 11.5” istatistik paket
programi kullanilmistir.

Arastirmada kullanilan anketin giivenilirligi analiz edilmis ve Alfa katsayisi
(Cronbach Alfa) 0,87 bulunmustur ( Tablo 3.10.1 ). Bulunan deger, anketin

giivenilirligi bakimindan uygun bir degerdir.
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Tablo 3.10 : Anket Sorularinin Giivenilirlik Analizi

RELIABILITY ANALYGSTIS - S CALE (AL P HA)
Mean Std Dev Cases

IS.TALEP 3.2963 1.4443 81.0
KAYIT 4.0617 1.0764 81.0
TANIDIK 2.5802 1.3497 81.0
KRITER 3.1481 1.2953 81.0
FAZLAIS 2.8765 1.3637 81.0
ONEMSIZ 3.2346 1.3254 81.0
TAAHHUT 3.7407 1.2824 81.0
SUREC 3.6543 1.2665 81.0
BILDIRIM 3.2963 1.4701 81.0
ONCELIK 3.3951 1.4635 81.0
OBJEKTIF 3.3704 1.4181 81.0
DEGERLEN 3.6296 1.3458 81.0
ESKOSUL 3.6049 1.1476 81.0
PIYASA 3.8519 1.2561 81.0
ESUCRET 3.7778 1.1511 81.0
ESADIL 3.6914 1.2004 81.0
ACIKLIK 3.3580 1.3902 81.0
BEKLENTI 3.5432 1.3233 81.0
HARITA 2.8642 1.5553 81.0
DANISMAN 2.3704 1.3824 81.0
DAGITIM 3.4815 1.3333 81.0

Reliability Coefficients

N of Cases = 81.0 N of Items = 21

Alpha = .8725

3.9 insan Kaynaklan Siireclerinde Etiksel ilkelere Uygun Davramslarin Analizi
Bu arastirmanin temel hipotezi, isletmelerin, insan kaynaklar islevlerini yerine
getirme asamalarinda teorik kisimda ortaya konulan etiksel ilkelere uygun davranis
sergilemedikleridir. Bu caligmada, ele alinan insan kaynaklari islevleri ve isletme
yoneticilerinin etiksel acidan olusturulan yargilara verdikleri yanitlarin yiizdesel

dagilim1 asagidaki tabloda belirtilmistir:
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Tablo 3.11 : insan Kaynaklar1 Planlamas Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X ss

iKP1 Ihtiyacim olmasa da gelecekte ihtiyacim olabilecegini diisiinerek isgoren talebinde 3,29 1,44
bulunurum.

iKP2 Isletmede calisan tiim isgorenlere ait bilgilerin dogru bir sekilde kayit altina alinmasi 4,06 1,07
icin caba sarf ederim.

iKP3 Isgoren tamdigim bir kisiyse belge vermese de onun kayitlarim bilgilerim 2,58 1,34
dogrultusunda tutarim.

iKP’YE iLiSKiN ETiKSEL DEGiSKENLERIN ORTALAMASI (iKPE) 3,31

Tablo 3.11°deki insan kaynaklari planlamasi siirecini temsil eden etiksel
degiskenlerin ortalama degerlerine gore ilk degiskenin ortalama degeri 3,29°dur. ikinci
degiskenin ortalamas1 4,06 olarak gerceklesmistir. Son degiskenin ortalamasi ise
2,58’dir. Etiksel degiskenlerin genel ortalamasi 3,31 olarak gerceklesmistir. Buna gore,
“isletmeler, insan kaynaklar1 planlamasi siirecinde etiksel ilkelere uygun davranig

sergilemezler” bi¢cimindeki Hipotez 1 kabul edilmistir.

Tablo 3.12: is Analizi ve s Tasarimi Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X ss
iAIT1 Is analizini yapacak olan kisilerin belirlenmesi konusunda uygulanan belirli kriterler 3,14 1,29
vardir.
IAIT2 Isletmede kisiler itiraz etmedikler takdirde kendilerine fazla is yiiklenebilir. 2,87 1,36
iAIT3 Isletmede baz1 isler basit ve onemsiz olarak nitelendirilmektedir. 3,23 1,32
IAIT’YE iLiSKIN ETiKSEL DEGiSKENLERIN ORTALAMASI (IAITE) 3,08 -—-

Tablo 3.12°deki is analizi ve is tasarimi siirecini temsil eden -etiksel
degiskenlerin ortalama degerlerine gore ilk degiskenin ortalama degeri 3,14’ olarak
gerceklesmistir. ikinci degiskenin ortalamas1 2,87°dir. Son degiskenin ortalamasi ise
3,23’tiir. Is analizi ve is tasarimini temsil eden etiksel degiskenlerin genel ortalamasi
3,08 olarak gerceklesmistir. Buna gore, “isletmeler, is analizi ve is tasarim siirecinde

etiksel ilkelere uygun davranis sergilemezler” seklindeki Hipotez 2 kabul edilmistir.
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Tablo 3.13: insan Kaynag1 Bulma ve Se¢me Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X ss

iKBS1 Is ilanlarinda taahhiit edilen tim unsurlara ise girdikten sonra da mutlaka bagh 3,74 1,28
kaliriz.

iKBS2 Ise bagvurmak isteyen ve asgari nitelikleri tasiyan tiim adaylari aym siirece tabi 3,65 1,26
tutariz.

IKBS3 Is bagvuru sonuglari olumlu ya da olumsuz olarak mutlaka adaylara bildirilmektedir. 3,29 1,47

iKBS’YE iLiSKiN ETiKSEL DEGiSKENLERIN ORTALAMASI (iKBSE) 3,56 -

Tablo 3.13’teki insan kaynagi bulma ve se¢me siirecini temsil eden etiksel
degiskenlerin ortalama degerlerine gore ilk etiksel degiskenin ortalama degeri 3,74 tiir.
Ikinci degiskenin ortalamasi 3,65 olarak gerceklesmistir. Son degiskenin ortalamasi ise
3,29’dur. Insan kaynagini bulma ve segme siirecini temsil eden degiskenlerin genel
ortalamasi 3,56 olarak gerceklesmistir. Buna gore, “isletmeler, insan kaynagim1 bulma
ve se¢me siirecinde etiksel ilkelere uygun davranis sergilemezler” seklindeki Hipotez 3

reddedilmistir.

Tablo 3.14: Isgorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X Ss
iEG1 Egitim oncelikleri isletmenin biitiinii g6z Oniine alinarak saptanmaktadir. 3,39 1,46
iEG2 Egitim alacak kisilerin belirlenmesi asamasinda objektif kriterlere gore hareket 3,37 1,41
edilmektedir.
iEG3 Egitim siirecinin sonunda egitimin verimliligi ile ilgili bir degerlendirme 3,62 1,34
yapilmaktadir.
iEG’YE iLiSKiN ETiKSEL DEGiISKENLERIN ORTALAMASI (IEGE) 3,46

Tablo 3.14’deki isgbrenlerin egitimi ve gelistirilmesi siirecini temsil eden etiksel
degiskenlerin ortalama degerlerine gore ilk degiskenin ortalama degeri 3,39’dur. ikinci
degiskenin ortalamasi ise 3,37 olarak gerceklesmistir. Son degiskenin ortalamasi
3,62°dir. Etiksel degiskenlerin genel ortalamasi 3,46 olarak gergeklesmistir. Buna gore,
“isletmeler, isgdren egitimi ve gelistirilmesi siirecinde etiksel ilkelere uygun davranis

sergilemezler” seklindeki Hipotez 4 kabul edilmistir.
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Tablo 3.15: is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X ss
ipDUY1 Isler birbirleri ile esit kosullar altinda degerlendirilmektedir. 3,60 1,14
iDUY2 Isletmemizde iicretler belirlenirken mutlaka piyasadaki ticretler arastirilmakta ve bu 3,85 1,25
seviyeye yakin bir iicret belirlenmektedir.
ipUY3 Isletmemizde esit ise esit iicret prensibi uygulanmaktadir. 3,77 1,15
iDUY’YE ILiSKiN ETiKSEL DEGiSKENLERIN ORTALAMASI (IiDUYE) 3,74 -

Tablo 3.15°teki is degerlemesi ve licret yonetimi siirecini temsil eden etiksel
degiskenlerin ortalama degerlerine gore ilk degiskenin ortalama degeri 3,60’dur. Ikinci
degiskenin ortalamas1 3,85 olarak gerceklesmistir. Son degiskenin ortalamasi ise
3,77dir. Is degerlemesi ve iicret yonetimi siirecini temsil eden etiksel degiskenlerin
genel ortalamas1 3,74 olarak gerceklesmistir. Buna gore, “isletmeler, is degerlemesi ve
icret yonetimi siirecinde etiksel ilkelere uygun davramis sergilemezler” seklindeki

Hipotez 5 reddedilmistir.

Tablo 3.16: Performans Degerleme Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X ss

PD1 Performans kriterleri isgorenleri esit ve adil bir sekilde degerlendirecek nitelikte 3,69 1,2
belirlenmektedir.

PD2 Saptanan performans kriterleri ve olgme teknikleri ilgili tim kesimlere acik bir 3,35 1,39
sekilde belirtilmektedir.

PD3 Isletmemizde tiim isgorenler performans agisindan kendilerinden neler beklendigini 3,54 1,32
bilirler.

PD’YE iLiSKiN ETIiKSEL DEGiSKENLERIN ORTALAMASI (PDE) 3,52

Tablo 3.16’daki performans degerleme siirecini temsil eden etiksel degiskenlerin
ortalama degerlerine gore birinci degiskenin ortalama degeri 3,69 dur. ikinci degiskenin
ortalamasi 3,35 son degiskenin ortalamasi ise 3,54 olarak gerceklesmistir. Performans
degerleme siirecini temsil eden etiksel degiskenlerin genel ortalamasi 3,52 olarak
gerceklesmistir. Buna gore, “isletmeler, performans degerleme siirecinde etiksel ilkelere

uygun davranis sergilemezler” seklindeki Hipotez 6 reddedilmistir.
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Tablo 3.17: Kariyer Yonetimi Siirecinin Etiksel Boyutu

Etiksel Degiskenler X ss

KY1 Isletmemizde iggorenlerin, niteliklerine gére ulagabilecekleri bir kariyer yol haritast 2,86 1,55
vardir.

KY2 Isletmemizde tim calisanlara yonelik olarak kariyer danismanligi — sistemi 2,37 1,38
uygulanmaktadir

KY3 Isletmemizde, acik pozisyonlara dagitim yapilirken kisiler arasinda diiriist ve adil bir 3,48 1,33
yaklagim uygulanmaktadir.

KY’YE iLiSKiN ETiKSEL DEGiISKENLERIN ORTALAMASI (KYE) 2,90

Tablo 3.17°deki kariyer yonetimi siirecini temsil eden etiksel degiskenlerin
ortalama degerlerine gore ilk degiskenin ortalama degeri 2,86°dir. ikinci degiskenin
ortalamasi1 2,37 olarak gerceklesmistir. Son degiskenin ortalamasi ise 3,48°dir. Kariyer
yonetimi siirecini temsil eden etiksel degiskenlerin genel ortalamast 2,90 olarak
gerceklesmistir. Buna gore, “isletmeler, kariyer yonetimi siirecinde etiksel ilkelere

uygun davranis sergilemezler” seklindeki Hipotez 7 kabul edilmistir.

Tablo 3.18: insan Kaynaklari Islevlerine Iliskin Etiksel Degiskenler

insan Kaynaklar islevlerine iliskin X

Etiksel Degiskenler
IKPE Insan Kaynaklar1 Planlamasi 3,31
IAITE | Is Analizi ve Is Tasarimi 3,08
IKBSE | Insan Kaynagin1 Bulma ve Se¢me 3,56
IEGE Isgorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi 3,46
IDUYE | Is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi 3,74
PDE Performans Degerleme 3,52
KYE Kariyer Yonetimi 2,90
GENEL ORTALAMA(GO) 3,36

Tablo 3.18’deki insan kaynaklan iglevlerini temsil eden etiksel degiskenlerin
genel ortalamasi 3,36 olarak gerceklesmistir. Buna gore, “ isletmeler, insan kaynaklar
yonetimi siirecinde etiksel ilkelere uygun davranis sergilemezler” seklindeki Hipotez 8

kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Is diinyas1; miisterileri, calisanlar1 ve diger kar ortaklari ile giivenli iliskiler
kurmak zorundadir. Iyi etiksel davramslar sirketlerin toplum icindeki imajin1 ve iiniinii
artirmaktadir. Dolayisiyla bir isletmenin uzun siireli olarak varligini siirdiirebilmesi,
isletmedeki etiksel ilkelerin varligina ve bunlara uyulmasina baglidir.

Is etigi, insan odakli olmasi nedeniyle, insanlarin duygularini, deger ve
tutumlarin1 yonlendirmekte, onlarin etkinliklerini ve verimliliklerini artirmalarina zemin
olusturmaktadir. Is etigine uyan bir isletme, dis ve i¢c cevre unsurlarindan sagladig
destekle yasamimi siirdiirme, gelisme ve biiylime miicadelesini daha etkin olarak
verebilecektir.

Kiiresellesme siirecinde, toplumlarin sosyo-ekonomik yapilarinda, ekonomide,
uluslar aras1 iligskilerde ve ticarette 6nemli degisimler meydana gelmistir. Sanayi
toplumundan  bilgi toplumuna gecis, bilgi teknolojilerindeki degisimler,
demokratiklesme ve uluslar arasi ticaretin yayginlagmasi, isletmelerin kendilerini
siirekli olarak yenilemelerine, degisime ayak uydurmalarina, eskiye gore daha etkin
yonetilmelerine ve bunun sonucu olarak da insan kaynaklarina 6nem vermelerine neden
olmustur

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri, insan kaynaginin ve dolayisi ile
isletmenin etkinligini artirmaya yonelik faaliyetlerin biitiinii seklinde ifade
edilebilmektedir. Is ortaminda neyin dogru neyin yanlis oldugunu bilmek ve dogru olani
yapmak olarak tanimlanan is etigi kavramu ile insan kaynaklar1 yonetimi hemen hemen
her noktada birlesmektedir. Isletmeler, insan kaynaklari yonetiminin tiim islevlerinde is
etigi kavramin dikkate almal1 ve ona uygun sekilde davranig sergilemeye calismalidir.

Kuramsal olarak ele alman etik ve insan kaynaklari islevleri ile bunlarin
birbirleri ile olan iligkilerinin uygulamadaki durumunu ortaya koymak i¢in Bursa’da
faaliyet gosteren 81 isletme iizerinde bir uygulama caligmasi yapilmistir. Uygulamada,
isletmelerin insan kaynaklan siireclerinde etiksel ilkelere uygun davranmis gosterip

gostermedikleri incelenmistir. Bu arastirmada asagidaki bulgular elde edilmistir:
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Insan Kaynaklar1 Planlamas: Siireci

Insan kaynaklari planlamasina iliskin iic degiskenin genel ortalamasi 3,31’dir.
Elde edilen verilere gore, isletmelerin, insan kaynaklar1 planlamasi siirecinde etiksel
ilkelere uygun davranis sergilemedikleri ortaya ¢ikmustir. isletmelerin bu siirecte etiksel
ilkelere uygun davranmis sergilemeleri icin, isgoren talebini onceden tahmin edilmeli ve
gelecekte ortaya cikacak isgoren taleplerini bu tahminlemeye gore olusturmalar
gerekmektedir. Buna ek olarak, isletmeler, isgbrenlere ait bilgileri, teknolojik
gelismelerden de faydalanarak, dogru bir sekilde kayit altma almalidir. Isgérenlere ait
bilgiler kaydedilirken, tiim iggorenlere ait belgelerin eksiksiz olmasina dikkat
edilmelidir.

is Analizi ve Is Tasarim Siireci

Is analizi ve is tasarmm siirecine iliskin ii¢ degiskenin genel ortalamasi 3,08 dir.
Elde edilen verilere gore, isletmelerin, is analizi ve is tasarimu siirecinde etiksel ilkelere
uygun davranis sergilemedikleri ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin bu siirecte etiksel ilkelere
uygun davramis sergilemeleri i¢in, i analizini yapacak olan kisilerin belirlenmesi
asamasinda oncelikle belirli kriterler belirlemelidir. Isletmelerde is analizini yapacak
olan kisilerin yansiz, onyargisiz ve duygusal davranislardan uzak, anlayisl, hosgoriilii
ve sabirli olmasi, ayrica dogru ve tam bilgileri elde etme, objektif oOlgiitlere gore
degerleme ve yorumlama yeteneklerine sahip olmasi gerekmektedir. Isletmede isler
arasinda herhangi bir ayrim yapilmamali, her ise aym uzaklikta olunarak teknolojik
gelismelerden de yararlanilarak puanlama sistemi yapilmali ve isler bu sekilde
siniflandirilmahidir.

insan Kaynagim Bulma ve Se¢me Siireci

Insan kaynagini1 bulma ve se¢me siirecine iliskin ii¢ degiskenin genel ortalamasi
3,56’dir. Elde edilen verilere gore, isletmelerin, insan kaynagimi bulma ve se¢cme
siirecinde etiksel ilkelere uygun davramis sergiledikleri ortaya c¢ikmistir. Ancak,
isletmelerin bu siirecte etiksel ilkelere uygun davranis sergilemeleri, isletmelerin is
ilanlarinda taahhiit edilen tiim unsurlara ise girildikten sonra da mutlaka bagh kalmalari,
aym seviyedeki tiim adaylarin aymi siireclerden gecirilmeleri isletmelere daha nitelikli

isgorenlerin kazandirilmasim saglayacaktir. Isletmelerin, is basvuru sonuglarin olumlu
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ya da olumsuz olarak adaylara bildirmeleri de isletmelerin adaylar goziindeki
giivenilirligini artiracaktir.

Isgorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi Siireci

Isgorenlerin egitimi ve gelistirilmesi siirecine iliskin ii¢ degiskenin genel
ortalamas1 3,46’dir. Elde edilen verilere, isletmelerin, isgorenlerin egitimi ve
gelistirilmesi siirecinde etiksel ilkelere uygun davranis sergilemedikleri ortaya ¢ikmustir.
Isletmeler, bu siirecte etiksel ilkelere uygun davranis sergileyebilmek igin, alinacak
egitimleri isletmenin biitiiniinii gbéz Oniine alarak belirlemelidirler. Bunun diginda
egitime katilacak Kisilerin objektif bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Isletmeler,
egitim siirecinin sonucunda mutlaka egitim ile ilgili olarak bir degerlendirme
yapmalidirlar.

is Degerlemesi ve Ucret Yonetimi Siireci

Is degerlemesi ve iicret yonetimi siirecine iliskin ii¢ degiskenin genel ortalamasi
3,74’tiir. Elde edilen verilere gore, isletmelerin, is degerlemesi ve {iicret yonetimi
siirecinde etiksel ilkelere uygun davramis sergiledikleri ortaya cikmstir. Ancak
isletmelerin bu siirecte etiksel ilkelere uygun davranmis sergilemeleri, isletmelerin isleri
esit kosullar altinda degerlemeleri sonucunda ortaya cikmustir. Isletmeler, iicretleri
belirlerken mutlaka piyasadaki iicretleri arastirmakta ve buna gore iicretleme politikasi
izlemektedirler. Isletmeler, esit ise esit iicret prensibine uygun hareket etmelidirler.

Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siirecine iligkin iic degiskenin genel ortalamasi 3,52 dir.
Elde edilen verilere gore, isletmelerin, performans degerleme siirecinde etiksel ilkelere
uygun davrams sergiledikleri ortaya ¢ikmustir. Isletmeler bu siirecte, isgorenleri esit ve
adil sekilde degerlendirecek nitelikte performans kriterleri belirlemekte ve bu kriterleri
ve Olgme tekniklerini ilgili olan tiim kesimlere acik bir sekilde belirtmektedirler. Bunun
diginda isletmedeki tiim iggorenler performans olarak kendilerinden neler beklendigini
bilmektedirler.

Kariyer Yonetimi Siireci

Kariyer yonetimi siirecine iliskin ii¢ degiskenin genel ortalamasi 2,90’dir. Elde
edilen verilere gore, isletmelerin, kariyer yonetimi siirecinde etiksel ilkelere uygun

davranis sergilemedikleri ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin bu siirecte etiksel ilkelere uygun
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davranisg sergilemeleri icin, isletmelerde, isgorenlerin niteliklerine gore ulasabilecekleri
bir kariyer yol haritasinin olmas1 gerekmektedir. Isletmelerde tiim isgorenlere yonelik
olarak kariyer danismanligi sistemi uygulanmalidir. Isletmelerde acik pozisyonlar
ortaya ciktig1 takdirde bu pozisyonlara belirlenecek olan kisiler diiriist bir sekilde
secilmelidir.

Genel olarak, isletmelerde etik ilkelerin olusturulmasi ve bunlarin
benimsetilmesi ¢abalarinda belirli bir program cercevesinde gelistirilen her seyi iceren
egitim kilavuzlan ve destekleyici araclarin kullanilmasi 6nemli noktalardan biridir.
Etiksel ilkelerin olusturulmasinda en onemli asama tepe yOnetimin, etiksel ilkelerin
isletmede olusturulmasinm istemesidir. Bu asamadan sonra, etigi yonetmek i¢in kisilere
bir takim roller yiiklenmesi gerekmektedir. Etigin etkin bir sekilde yonetilmesi icin
etkin bir tepe yonetimi olusturulmalidir. Bu amacla etik komitesi, etik yonetim kurulu
ve etik uzmanlik sistemi gibi yonetim diizeyindeki yapilar kurulmahdir. Etik davranis
normlarin1 isletmenin biitiinline yayacak etik davramslara liderlik yapacak bir
pozisyonun olusturulmas1 gerekmektedir. Isletmede calisma ortaminda siirekli
degisimin yasanmasina yardimci olacak, davraniglara yon verecek, giinliik faaliyetlere
uygulanabilecek bir dizi degerden olusan ‘“degerler bildirisi” hazirlanmalidir.
Isyerindeki davramislari belirleyecek mesleki davranis kodlarmin belirlenmelidir.
Isletme politikas1 ve kurallari, davranis kodlarina gore diizenlenmelidir. Etik ile ilgili
olarak etkin iletisim kanallari olusturulmalidir. Isletmenin tiimii etik konusunda
bilin¢lendirilmeli ve isletmede etik davranislart destekleyen odiillendirme sisteminin
olusturulmasi gerekmektedir.

Isletmelerde etiksel ilkelerin kurumsallastirilmasinda isletmenin igerisinde
bulundugu cevrenin de iizerine diisen bir takim sorumluluklar vardir. Ozellikle egitim
kurumlari, kamu kurumlari, tiniversiteler, dernekler, mesleki orgiitler, etik kavramina
daha cok onem vermeli ve tiim toplumu etik davranislar konusunda bilin¢lendirmeye

caligmalidir.
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ANKET FORMU

Sayin Sirket Mensubu,

Elinizdeki anket formu, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etiksel ilkelerin
Yerlestirilmesi” ile ilgili bir arastirmaya yon verecektir. Calisma Bahkesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Boliimii Yiiksek Lisans Programm cercevesinde
Doc.Dr.Oya AYTEMIZ SEYMEN damsmanhgnda yiiriitiilen yiiksek lisans tezi olup,
istemediginiz takdirde soru formunda isminizi belirtmeniz gerekmemektedir.

Giiniimiiz is diinyasinda artik 6nemi yadsimnamayacak hale gelen “is Etigi” konusunda
tecriibe, bilgi ve uygulamalarimza dayanarak vereceginiz yanitlar, bilimsel acidan
konunun gelisimine katkida bulunacaktir.

Calismanin amacina ulagsmasi1 acisindan tiim sorulari objektif ve dogru bir sekilde
yamitlamamz rica eder, ayirmis oldugunuz zaman ve degerli katkimz icin tesekkiir

ederim.

Saygilarimla,

Cagatay BASARIR
Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Boliimii

Yiiksek Lisans Programm
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Calismamizda uygulanacak istatistiksel metodlar geregi anket sorularimin biiyiik bir
cogunlugu belirli ifadelerin isletmenizde uygulanma derecesini dlcmeye yonelik bicimde
hazirlannustir. Bazi ifadelere sadece evet veya hayir cevabi verme geregi duyarsamz; liitfen,
evet yerine “Tamamen Katilyyorum”, hayir yerine de “Tamamen Katilmiyorum” secenegini
isaretleyiniz.

1.Cinsiyetiniz

() Kadin () Erkek

2. Yasiniz
()20-29 ()30-39 () 40-49
()50-59 () 60 ve Ustii

3. Egitim Durumunuz

() Lise Mezunu
() Yiiksek Okul
() Universite
() Yiiksek Lisans
() Doktora
4 Sirketinizin Kurulus Y1ili

() 1980 Oncesi () 1980-1985 () 1985-1990
()1990-1995 () 1995 ve Sonrasi
5. Sirketinizin Faaliyette bulundugu Sektor
() Tekstil () Mobilya ve Ahsap Uriinleri () Kimya Sanayi
() Gida () Diger Belirtiniz ........cccccceeeenene
6. Sirketinizde Insan Kaynaklar ile ilgili bir departman mevcut mu?
() Evet () Hayir
7. Sirketinizde hangi iinvanda gérev yapmaktasiniz?
() Birim Sefi () Midiir Yardimcisi () Midiir
() Genel Miidiir Yardimcist () Diger Belirtiniz ..........ccceveevveeeneennen
8. Sirketinizde kag yildir bu pozisyonda gorev yapmaktasiniz?
() 1 yildan az () 1-3y1l ()3-5y1

() 57yl () 7 yildan fazla
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9. Sirketinizde kag kisi istihdam edilmektedir.
()0-50 () 50-100 () 100-150

() 150-200 () 200 den fazla

10. ihtiyacim olmasa da gelecekte ihtiyactm olabilecegini diisiinerek isgoren talebinde

bulunurum.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen

Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) @) @) @)

11. Isletmede calisan tiim isgorenlere ait bilgilerin dogru bir sekilde kayit altina alinmasi
icin ¢aba sarf ederim.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O O O

12. Isgoren tanidigim bir kisiyse belge vermese de onun kayitlarini bilgilerim dogrultusunda
tutarim.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum

@) @) O O O

13. s analizini yapacak olan Kisilerin belirlenmesi konusunda uygulanan belirli kriterler
vardir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum

@) @) @) @) @)

14. Isletmede kisiler itiraz etmedikler takdirde kendilerine fazla is yiiklenebilir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O

15. Isletmede bazi isler basit ve 6nemsiz olarak nitelendirilmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O

16. Is ilanlarinda taahhiit edilen tiim unsurlara ise girdikten sonra da mutlaka bagh kalirz.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Ise basvurmak isteyen ve asgari nitelikleri tasiyan tiim adaylar1 ayni siirece tabi tutariz.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O

Is basvuru sonuglar1 olumlu ya da olumsuz olarak mutlaka adaylara bildirilmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) @) @) @)

Egitim oncelikleri isletmenin biitiinii goz Oniine alinarak saptanmaktadir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) @) @) @)

Egitim alacak kisilerin belirlenmesi asamasinda objektif kriterlere gore hareket
edilmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) 0

Egitim siirecinin sonunda egitimin verimliligi ile ilgili bir degerlendirme yapilmaktadir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) O) O 0) @)

Isler birbirleri ile esit kosullar altinda degerlendirilmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) @) @) @)

Isletmemizde iicretler belirlenirken mutlaka piyasadaki iicretler arastirilmakta ve bu
seviyeye yakin bir iicret belirlenmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
O @) O @) O

Isletmemizde esit ise esit iicret prensibi uygulanmaktadir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) O) O O @)
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

Performans kriterleri igsgorenleri esit ve adil bir sekilde degerlendirecek nitelikte
belirlenmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O

Saptanan performans kriterleri ve dlgme teknikleri ilgili tiim kesimlere acik bir sekilde
belirtilmektedir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) @) @) @)

Isletmemizde tiim isgorenler performans acisindan kendilerinden neler beklendigini
bilirler.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O

Isletmemizde isgorenlerin, niteliklerine gore ulasabilecekleri bir kariyer yol haritas
vardir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O

Isletmemizde tiim ¢alisanlara yonelik olarak kariyer damgmanlhf — sistemi
uygulanmaktadir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) @) @) @)

Isletmemizde, acik pozisyonlara dagitim yapilirken kisiler arasinda diiriist ve adil bir
yaklasim uygulanmaktadir.

Tamamen Katiliyorum Kararsizim  Katilmiyorum Tamamen
Katiliyorum Katilmiyorum
@) @) O @) O
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CAGATAY BASARIR

[Ikogrenim, Ortaokul ve Lise ogrenimini Bursa’da tamamladi. Ortaokul ve Lise
ogrenimini Inegol Turgutalp Anadolu Lisesi’nde tamamladiktan sonra 2003 yilinda Ege
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii’nden mezun oldu. 2003
yilinda Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali’nda Yiiksek
Lisans O0grenimine basladi. Ayni yilda Temo Mobilya Sanayi Ticaret Limited Sirketi’nde
biitce departmaninda goreve basladi. Daha Sonra 2004 yilindan 2006 yilina kadar Belligo
Koltuk ve Mobilya Sanayi Ticaret Limited Sirketi’nde Yonetici Yardimcisi olarak gorev
yaptt. Nisan 2006 doneminde girmis oldugu Serbest Muhasebeci ve Mali Miisavirlik staja
baslama smnavim kazanarak Mayis 2006 donemi itibari ile Sevketogullar1 Mobilya Sanayi
Ticaret Limited Sirketi’nde Mali Miisavir stajyeri olarak gérev yapmaktadir.



