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Özet: ‹fl ahlak› ile ilgili yaflanan problem alanlar›n›n önemli bir bölümü, do¤rudan veya
dolayl› olarak insan kaynaklar› yönetimi (‹KY) uygulamalar› ile yak›ndan ilgilidir. Çal›flan-
lar›n ve yöneticilerin yolsuzluklar›, bireysel suçlar, ayr›mc›l›k, haks›z rekabet, kay›rmac›l›k
ve daha pek çok ahlaki sorunun önlenmesinde; çal›flanlar aras›nda gelir adaletinin, f›rsat
eflitli¤inin ve sosyal bar›fl›n sa¤lanmas›nda insan kaynaklar› yöneticilerine önemli roller ve
sorumluluklar düflmektedir. Bu çal›flman›n amac›, ‹KY aç›s›ndan ifl ahlak›n›n önemini vur-
gulamak ve ‹KY uygulamalar›nda ahlaki aç›dan dikkat edilmesi gereken hususlar konu-
sunda bir çerçeve çizmektir. Çal›flmada ‹KY ile ifl ahlak› iliflkisi incelenmekte ve ‹KY süreç-
lerinde ifl ahlak› aç›s›ndan dikkat edilmesi gereken hususlar üzerinde durulmaktad›r. 

Anahtar Kelimeler: ‹fl ahlak›, insan kaynaklar› yönetimi, yönetimde adalet.

Abstract: Most of the ethical problems in business life are directly or indirectly related to
the human resource management applications. As a result, human resource managers
and experts have significant roles and responsibilities to avoid corruption, individual cri-
me and, discrimination in order to establish a peaceful, fair, and secure organizational cli-
mate. The main purpose of this study is to underline the importance of business ethics in
terms of human resource management and suggest a theoretical framework composed
of the fundamental principles of business ethics in human resource management. There-
fore, the relationship between business ethics and human resource management has be-
en analyzed in order to highlight the cornerstones of ethical principles in human resour-
ce management applications. 
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‹nsan kaynaklar› yönetiminin (‹KY) tüm süreçleri ifl ahlak› ile yak›ndan ilgili-
dir. ‹fle almadan bafllayarak seçme yerlefltirme, mülakat, ifle al›flt›rma, per-
formans de€erleme, e€itim gelifltirme, ücret ve ödüllendirme, kariyer yöne-
timi, sosyal koruma, çal›flma iliflkileri ve iflten ç›karmaya var›ncaya kadar
tüm ‹KY süreçlerinin etkili ve sa€l›kl› yürümesi ancak söz konusu süreçlerin
ahlaki ilkelere riayet edilerek yönetilmesi ile mümkündür. 

‹nsan Kaynaklar› Planlamas›

‹nsan kaynaklar› planlamas› bir organizasyonun stratejik hedefleri do€rul-
tusunda (bu hedeflere uygun olarak) do€ru say›da ve nitelikteki personeli,
do€ru zamanda ve yerde istihdam etmek için yap›lmas› gerekenlerin öngö-
rülmesidir (Kaynak et al., 1998) Bir baflka tan›mda insan kaynaklar› planla-
mas›, gelecekte (belirli bir zaman diliminde) yap›lmas› gereken ifli nitelik ve
nicelik olarak önceden belirlemek ve bu ifli yapmaya uygun nicelik ve nite-
likteki ifl gücünü saptamakt›r.

‹KY planlamas›nda ahlaki aç›dan dikkat edilmesi gereken hususlar›n bafl›n-
da “sosyal bak›mdan adil olma” ilkesi gelmektedir. Sosyal bak›mdan adil ol-
mak demek, planlama aflamas›nda iktisadi e€ilimler kadar sosyal ve kültü-
rel e€ilimlere de dikkat etme gere€idir. Planlama süreci, sosyal ve kültürel
geliflmelerden önemli ölçüde etkilenen bir süreçtir. 

‹kinci olarak planlama sürecinde öncelikle kuruluflun misyonunun ve vizyo-
nunun “do€ru” biçimde tespit edilmesi gerekmektedir. Daha sonra tüm pay-
dafllar›n haklar›n› gözeten ve onlar›n talep ve ihtiyaçlar›na cevap verecek
hedef ve stratejilerin belirlenmesi büyük önem tafl›maktad›r. Bir di€er ifade
ile ‹KY uygulamalar›n›n ahlaki bak›mdan de€erlendirilmesine planlama afla-
mas›ndan bafllanmal›d›r.

Öte yandan kiflinin yapt›€› ifli en güzel biçimde yapmas› ve görevini eksiksiz
yerine getirmesi önemli bir ifl ahlak› ilkesidir. Söz konusu ilkenin hayata ge-
çirilebilmesi için sa€l›kl› bir ifl analizine ihtiyaç duyuldu€u aflikârd›r. ‹K
planlamas›n›n önemli unsurlar›ndan biri olan ifl analizleri ifllerin içerdi€i
görevlerin, yetkilerin ve sorumluluklar›n belirlenmesi ve bu iflleri yapacak
personelin sahip olmas› gereken bilgilerin, becerilerin ve kabiliyetlerin tes-
pit edilmesidir. Bu sebeple bir kuruluflta do€ru bir ifl analizi yap›ld›€›nda ki-
flilere yetkileri ve sorumluluklar› d›fl›nda veya bilgilerini, becerilerini ve ka-
biliyetlerini aflan görevlerin verilmesi önlenir ve böylelikle kiflilerin ifllerini
do€ru biçimde yapmas› kolaylafl›r. 
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‹nsan Kaynaklar› Temini ve Seçimi

‹KY’nin en temel fonksiyonlar›ndan biri olan insan kaynaklar› temini ve se-
çimi, kuruluflun devam›n› sa€lamas› ve ihtiyaç duyulan personelin zaman›n-
da karfl›lanmas› aç›s›ndan büyük önem arz etmektedir (Dessler, 2005). Gü-
nümüzde esnek çal›flma biçimlerinin artmas› hem ça€r› üstüne çal›flt›rma,
k›smî süreli çal›flt›rma, iflgören kiralama gibi yeni temin yöntemlerini dev-
reye sokmakta hem de insan kaynaklar› temini ve seçimi sürecini eskisine
oranla çok daha dinamik bir yap›ya dönüfltürmektedir.

Öncelikle seçme ve yerlefltirme sürecinde adaylar›n ahlaki de€erlerine dik-
kat edilmelidir. Baflvuru, mülakat, tahkikat ve referans de€erlendirme afla-
malar›nda aday›n ahlaki de€erleri de dikkate al›nmal›, kurum kültürüne
uyum sa€lay›p sa€layamayaca€›na bak›lmal›d›r. Bu aflamada aday›n verdi€i
bilgilerin do€rulu€u ve tutarl›l›€› da bir gösterge olarak de€erlendirilmelidir
(Barutçugil, 2004).

‹nsan kaynaklar› temin ve seçiminde ahlaki bak›mdan dikkat edilmesi gere-
ken hususlardan bir di€eri de ifli ehline verme ilkesidir. Ancak ‹KY yönetici-
lerinin önemli bir k›sm› ifle alma sürecinde çevresinden bask› gördü€ünü
ifade etmektedir (Kelemen ve Peltonen, 2001). Bu bak›mdan ‹KY yetkilile-
rinin aile, siyaset, ifl çevresi ve arkadafl çevresinden gelen bu tür bask›lar›
dikkate almadan, kifliye göre ifl de€il ifle göre eleman seçmeye özen gösterme-
leri gerekmektedir.

Ancak bu durum ifle almada, hiçbir öznel faktörün dikkate al›nmayaca€› an-
lam›na da gelmemektedir. ‹fle almada iki tip unsura dikkat edilmelidir. Bun-
lardan ilki objektif faktörler, ikincisi ise subjektif faktörlerdir. Objektif fak-
törler, ifl gerekleri ile ifle al›nacak kiflinin bilgisi, becerisi, tecrübesi gibi ölçü-
lebilir hususlar›n birbiri ile uyumlu olmas›d›r. Subjektif faktörler ise kiflinin
ahlaki de€erleri ve yetkinlikleridir. Bu de€erler, ölçülmesi zor olmakla birlik-
te sonuçlar› itibar›yla en az di€erleri kadar önem tafl›maktad›r. Bu bak›m-
dan etkili ve adil bir referans sisteminin oluflturulmas› ve eleman seçimin-
de istiflare ve tahkikat yap›lmas› büyük önem tafl›maktad›r. Zira ifle alma sü-
reci bir organizasyonun kimyas›n› belirlemektedir. Bu sebeple ahlaki de€er-
lerden yoksun bir çal›flan profiline sahip bir organizasyonda ifl ahlak› ilkele-
rini hayata geçirmek son derece zordur. 

‹nsan kaynaklar› temininde ve seçiminde ahlaki bak›mdan dikkat edilmesi
gereken önemli bir konu da f›rsat eflitli€i ve adil olma ilkeleridir. Bir yeni ele-
man al›naca€› zaman veya terfilerde, nakillerde ve rotasyonlarda adil dav-
ranmaya büyük özen gösterilmeli ve çal›flanlar aras›nda ayr›mc›l›k yap›lma-
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mal›d›r. Ancak uygulamada maalesef ›rk, din, cinsiyet vb. ayr›mc›l›€› bütün
dünyada ‹KY’nin bir ay›b› olarak uygulanmaya devam etmektedir.

Di€er yandan ifle alma sürecinde adaylara do€ru bilgi verilmesi, geri bildi-
rimlerin görüflme olumsuz da sonuçlansa mutlaka zaman›nda yap›lmas›,
mülakatlarda adaylar›n kiflilik ve bilgi edinme haklar›na riayet edilmesi ifle
alma sürecinde ifl ahlak› aç›s›ndan dikkat edilmesi gereken di€er hususlar-
dan baz›lar›d›r. 

‹fle Al›flt›rma, E¤itim ve Gelifltirme

‹fle al›flt›rma, e€itim ve gelifltirme süreci genel olarak personelin ifline ve ça-
l›flt›€› kuruma uyum sa€lamas›n› ve bunu takiben bilgilerinin ve becerileri-
nin gelifltirilmesini ifade etmektedir (F›nd›kç›, 2006). Süreç kendi içinde, ifle
al›flt›rma ve e€itim olarak iki ana bafll›kta ele al›nabilir. 

‹fle Al›flt›rma

‹fle al›flt›rma, personelin ifline ve kurumuna en h›zl› ve sorunsuz biçimde
uyum sa€lamas›d›r. Genellikle insanlar yeni bir sosyal ortama girdiklerinde,
do€al olarak bir belirsizlik, heyecan, stres, flaflk›nl›k ve tedirginlik yaflarlar.
Girdikleri sosyal grup taraf›ndan kabul edilmek için kendini gösterme ihti-
yac› hissederler. Tüm sosyal gruplar için geçerli olan bu al›flma ve sosyallefl-
me süreci ifl hayat›nda da s›kça görülmektedir. Sosyalleflme süreci en çarp›-
c› biçimde yeni ifle bafllayanlarda kendisini gösterse de bunun d›fl›nda ku-
rum içindeki terfilerde, transferlerde ve rotasyonlarda da bir al›flma ve
uyum dönemi yaflanmaktad›r.

‹fle al›flt›rmada ifl ahlak› aç›s›ndan yaflanan en önemli sorunlardan biri,
mobbing olarak da ifade edilen psikolojik bask›, taciz ve sosyal d›fllamad›r.
“Kurum içi psikolojik fliddet ve terör” olarak da ifade edilen bu uygulamalar,
bilgi ça€› kurulufllar›n›n karfl›laflt›€› ciddi iletiflim sorunlar›ndan biridir.
Özünde örgüt içi iletiflim sürecinde yaflanan gayriahlaki davran›fllar bütü-
nüne iflaret eden ifl yerinde psikolojik bask› ve sosyal d›fllama olgusu ifl ve-
rimlili€i, çal›flan motivasyonu kadar kurum imaj›n› ve çal›flanlar›n ruhi/be-
denî sa€l›klar›n› da tehdit eden, son derece y›k›c› etkilere sahiptir (Köse,
2006). ‹fl yerine uyum sürecini olumsuz biçimde etkileyen bu duruma çal›-
flanlar›n tepkisi genellikle sesini ç›karmama, mücadele etme veya kaç›p git-
me fleklinde olmaktad›r (Aktan, 2006). Özellikle ahlaki de€erler konusunda
hassasiyetini kaybeden kurulufllar, bu gibi uygulamalar aç›s›ndan uygun bir
zemin oluflturmaktad›r (Yal›m, 2005).
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‹fl ahlak› ilkelerinin anlat›lmas›, ifle al›flt›rmada çal›flanlar›n daha k›sa süre-
de kurulufla uyum sa€lamas› aç›s›ndan son derece önemlidir. Bu bak›mdan
flirketlerin ifle al›flt›rma e€itimleri kapsam›nda yeni ifle bafllayanlara kurulu-
flun misyonu, vizyonu ve çal›flma anlay›fl› ile birlikte ifl ahlak› anlay›fl› ve ça-
l›flma de€erlerini de anlatmas› gerekmektedir (Weaver ve Treviño, 2001).

E¤itim ve Gelifltirme

E€itim genel olarak çal›flanlar›n bilgilerini, anlay›fllar›n› ve kabiliyetlerini
gelifltirme ve/veya onlara yeni bilgi, kabiliyet ve davran›fllar kazand›rma
olarak tan›mlanabilir. Bilgi ça€› olarak adland›r›lan günümüzde, refah
üretmenin en geçerli arac› olan bilgiyi artt›rmaya ve onu daha etkili biçim-
de kullanmaya yönelik her türlü faaliyeti içeren e€itim ihtiyac› bireyler, ku-
rumlar ve toplumlar aç›s›ndan giderek artmaktad›r. Bu bak›mdan son y›l-
larda flirketler aç›s›ndan e€itim faaliyeti ve bunun örgütlenmesi belirli za-
manlarda yap›lan taktik bir faaliyetten ç›karak sürekli olarak yap›lan stra-
tejik bir faaliyete dönüflmüfltür. 

‹fl ahlak›, firmalar›n e€itim programlar›nda giderek artan oranda yer alma-
ya bafllam›flt›r. Yap›lan bir araflt›rmaya göre, Fortune Dergisi’nin belirledi€i,
dünyan›n en baflar›l› flirketleri listesinde yer alan flirketlerden % 95’i ifl ahlak›
konusunda e€itim verdiklerini, tamam›na yak›n› da ahlaki de€erler ve k›s-
taslar konusunda yaz›l› bir tak›m dokümanlar haz›rlad›klar›n› ifade etmifl-
lerdir. Söz konusu e€itimlerin sonuçlar› incelendi€inde e€itime kat›lanlar›n
ahlaki de€erleri, yafllar›, tecrübeleri, pozisyonlar› ile kurum kültürü ve kuru-
mun ihtiyaçlar›n›n e€itimin ç›kt›lar› üzerindeki etkisinin yüksek oldu€u gö-
rülmektedir (Wells ve Schminke, 2001).

E€itim konusunda firmalar›n dikkat etmesi gereken bir di€er husus da e€i-
timde f›rsat eflitli€inin sa€lanmas›d›r. Zira e€itim, çal›flanlar›n kariyer geli-
flimine do€rudan etki eden bir süreçtir. Bu bak›mdan e€itime kat›lacaklar
belirlenirken adaletli olunmal› ve mümkün oldu€unca objektif kriterler kul-
lan›larak bu tercihler yap›lmal›d›r. 

Performans De¤erleme 

Performans de€erleme, çal›flanlar›n belirli bir dönemdeki fiili baflar› durum-
lar›n› ve gelece€e iliflkin geliflme potansiyellerini belirlemeye yönelik çal›fl-
malard›r. Bir di€er ifade ile performans de€erleme, çal›flanlar›n belirli bir sü-
re içerisinde tan›mlanm›fl görevlerini gerçeklefltirme düzeylerinin belirlen-
mesidir (Decenzo ve Robbins, 1999). 
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Ahlaki davran›fllar ve yetkinlikler özellikle son y›llarda birçok kuruluflun
performans de€erleme sistemlerinde daha fazla dikkate al›nmaya bafllan-
m›flt›r. Bu durum hem firmalar›n ifl ahlak›na verdikleri önemden hem de
performans de€erleme ölçümlerinin giderek daha geliflmifl ve karmafl›k yön-
temlerle yap›lmaya bafllanmas›ndan kaynaklanmaktad›r. 

Di€er taraftan performans de€erleme sistemleri ve uygulamalar› ‹KY’nin ah-
laki aç›dan üzerinde en çok tart›fl›lan konular›ndan biridir. Bunun iki sebebi
vard›r. Birincisi iflin ve çal›flma biçimlerinin de€iflmesiyle çal›flan performan-
s›n› elle tutulur ölçütlerle ölçmenin giderek zorlaflmas›d›r. ‹kincisi de kuru-
lufllar›n performans de€erleme sistemini farkl› amaçlar için bir araç olarak
görmeleridir. Üstelik giderek artan küresel rekabet uzun vadeli düflüneme-
yen baz› firmalar› ahlaki de€erleri ihmal etmeye yöneltmektedir. K›sa vade-
li kâr maksimizasyonunu düflünen söz konusu firmalar, çal›flanlar›n perfor-
mans›n› sonuç odakl› olarak de€erlemekte ve onlar› ifl ahlak› kriterlerine
bakmaks›z›n kâr getirecek her türlü davran›fla yönlendirebilmektedirler.

Performans de€erlemede dikkat edilmesi gereken di€er bir konu da, bu sü-
recin çal›flanlar aras›nda ayr›mc›l›€a, negatif rekabete, bilgi saklamaya ve di-
€er gayriahlaki davran›fllara sebep olmamas›d›r. Uygulamada pek çok za-
man performans ölçme sisteminin çal›flanlar aras›nda gerginli€e ve huzur-
suzlu€a sebep oldu€u, sistem tasar›m›n›n zay›f oldu€u ve süreç tasarlan›r-
ken organizasyon kültürü ve de€erlerinin yeterince dikkate al›nmad›€› gö-
rülmektedir (Yal›m, 2005). Özellikle performans kriterleri adil ve amaca uy-
gun tasarlanmad›€›nda çal›flanlar aras›nda ciddi güvensizli€e ve memnuni-
yetsizli€e yol açmaktad›r (Zaim, 2007a). ‹fl ahlak› aç›s›ndan titiz davranan
bir kuruluflta performans de€erleme sistemleri güvenilir, adil, iflin ruhuna
uygun, objektif ve fleffaf olmal›d›r. Sistem, özellikle ifl ahlak› konusunda ça-
l›flanlara çeliflkili mesajlar vermemeli ve sonuçlar› itibar›yla ölçülebilir ve
aç›k olmal›d›r (Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, 2007). 

Ücret Yönetimi

‹ktisadi anlamda k›saca eme€in fiyat›, hukuki aç›dan iflçinin fikrî ve bedenî fa-
aliyetlerinin karfl›l›€›, sosyal siyaset aç›s›ndan ifl gücünün bir iktisadi faaliyete
kat›lmas› karfl›l›€›nda elde etti€i gelir, genel olarak da bedenî ve fikrî eme€in
karfl›l›€›nda ödenen bedel olarak ifade edilen ücret kavram›, iktisadi ve sosyal
hayata çeflitli tesirleri olan çok cepheli ve çok boyutlu bir kavramd›r (Ivan-
cevich, 2007; Kaynak et al., 1998). 

‹fl Ahlak› Dergisi

102



‹KY aç›s›ndan ücret, çal›flanlar›n verimlili€ini, kuruma ba€l›l›€›n› ve perfor-
mans›n› etkileyen en önemli araçlardan biridir. Bu bak›mdan do€ru ve adil
bir ücret politikas› çal›flma huzurunun sa€lanmas› ve ‹KY süreçlerinin daha
etkili biçimde yürütülmesi aç›s›ndan son derece önemlidir.

Ücret konusunda ahlaki aç›dan dikkat edilmesi gereken hususlar›n bafl›nda
ücretin adil olarak belirlenmesi gelmektedir. Ücretler, pirimler ve sosyal
yard›mlar belirlenirken objektif k›staslarla ifl de€erlemesi yap›lmal› ve bu
de€erleme sonuçlar›na göre ücret takdir edilmelidir. Bu konuda yap›lan sa-
ha çal›flmalar› ücret ile ilgili memnuniyetin belirlenmesinde çal›flanlar›n adil
bir ücret sistemi olup olmad›€›na duyduklar› inanc›n, ücretin çoklu€undan
veya azl›€›ndan daha fazla etki yapt›€›n› ortaya koymaktad›r (Zaim, 2007b).

Bu ba€lamda ifl ahlak› aç›s›ndan yaflanan en önemli sorunlardan biri de ücre-
tin zaman›nda ödenmemesidir. Mesele ifl ahlak› aç›s›ndan ele al›nacak olur-
sa iflveren aç›s›ndan ücretin iflçinin teri kurumadan ödenmesi, iflçi aç›s›ndan
ise ald›€› ücretin karfl›l›€›nda iflini do€ru biçimde yapmas› gerekmektedir. 

Sonuç

‹fl ahlak›, ifl hayat›n›n kalitesini yükselten, insan›n ve kurulufllar›n yapt›€›
ifle sayg› duymas›n› ve baflkalar›n›n da sayg›s›n› kazanmas›n› sa€layan un-
surlardan biridir. Bir di€er ifade ile ifl ahlak›, eme€inin karfl›l›€›nda ücret
alan çal›flanlar›n yapt›klar› ifle, ald›klar› ücretin çok ötesinde de€er katan ve
o ifle anlam kazand›ran bir kavram oldu€u gibi iflveren aç›s›ndan da sosyal
sorumlulu€un en önemli unsurlar›ndan biridir. 

Küreselleflme, artan rekabet bask›s›, f›rsatç›, kapitalist ve materyalist bir
zihniyetin ifl hayat›na hâkim olmas› bu alanda ahlaki ilkelere ve standartla-
ra duyulan ihtiyac› gün geçtikçe art›rmaktad›r. Yolsuzluklar›n artmas›, çal›-
flanlar aras›ndaki bireysel suç oranlar›n›n yükselmesi, haks›z rekabet uygu-
lamalar›, ayr›mc›l›k gibi pek çok hususta ciddi önlemler al›nmas› gerekmek-
tedir. ‹fl ahlak› ile ilgili yaflanan problem alanlar›n›n önemli bir bölümü do€-
rudan veya dolayl› olarak ‹KY uygulamalar› ile yak›ndan ilgilidir.

Bu bak›mdan ifl ahlak› ilkelerinin uygulanmas›nda en büyük sorumluluklar-
dan biri, insan kaynaklar› yöneticilerine düflmektedir. Zira ifle almadan ifl-
ten ç›karmaya kadar ‹KY’nin hemen bütün süreçleri ifl ahlak› ile yak›ndan il-
gilidir. Bu çal›flmada, bu süreçlerden baz›lar› aç›s›ndan ifl ahlak› meseleleri
ele al›nm›flt›r. Hiç flüphesiz ‹KY aç›s›ndan ifl ahlak›n› ilgilendiren daha pek
çok husus bu çal›flmada ele al›namam›flt›r. Özellikle çal›flanlar›n sosyal ve fi-
ziki aç›dan korunmas›, çal›flma iliflkilerinde ahlaki de€erlere uyulmas›nda,
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iflten ç›karmada, küçülmede ve toplu iflten ç›karmada dikkat edilmesi gere-
ken ahlaki kriterler, ahlaki de€erlerle kriz yönetimi gibi daha pek çok husus
bu çal›flman›n kapsam› d›fl›nda b›rak›lm›flt›r.

Özellikle ekonomik kriz ve çalkant› dönemlerinde ifl ahlak› ile ilgili husus-
larda ‹KY’nin sorumluluklar›n›n daha da artt›€› göz önüne al›n›rsa bu konu-
da yap›lacak daha kapsaml› ve ampirik çal›flmalara duyulan ihtiyaç gün geç-
tikçe artmaktad›r. 
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