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insan kaynaklari yénetiminin temel islevlerinden birisi olan “licret yonetimi” ile hedeflenen
amaclara ulasmak icin ticretlemeyle ilgili yéntemlerin ve sistemlerin isgérenlerce “adil”
olarak algilanmasi 6nemli bir husustur. Nitekim, is tatmini, motivasyon, isten ayrilma ni-
yeti, tikenmislik vb. pek cok degiskenle iliskili olan “6rgltsel adalet” algisi, biyiik dlctide
Gcretlemeye yonelik uygulamalara ve 6denen Ucretlere gore sekillenmektedir. Bu durumda
kisilerin Gcretlerinin; yaptiklari ise, performanslarina ve piyasa sartlarina gore adil sekilde
belirlenebilecegi sistemlerin kurulmasi ve isletilmesi blyik 6nem tasimaktadir. Bununla
birlikte Ulkemizde Ucretleme konusunun alan yazinda ve uygulamada hak ettigi ilgiyi gor-
medigi ve dolayisiyla is ahlaki acisindan uygun, adil bir Gcretlemenin sistematik olarak nasil
yapilabilecegi konusunda belirsizligin oldugu soylenebilir. Bu eksiklikten hareketle calisma-
da isgérenler tarafindan “adil” ve “ahlaki” olarak algilanacak bir tcret yonetimi sisteminin
nasil olmasi gerektigi, Gcret esitligi tirleri ve drgiitsel adalet algisi baglaminda sistematik
olarak ve bir siirec dogrultusunda tartisilmistir. Bunun yaninda calismanin, kisilerin orgit-
lerinde uygulanan dicret yénetimi sistemine yonelik ahlaki algilarinin belirlenmesinde kulla-
nilabilecek bir dlcegin gelistirilmesine katki saglayabilecek sistematik bir derleme tiriinde
oldugu soylenebilir. Konuyla ilgili literatirin yetkin bir bicimde analiz edildigi calismanin
sonucunda, ahlaki ac¢idan uygun adil bir tcretlemenin yapilabilmesi icin isletmelerin ka-
nunlara uygun ve adil Ucret amaclari ve politikalari olusturmasi; is degerleme, piyasa tcret
arastirmasi ve performansa dayali Gcret gibi bilimsel ve objektif yontemlerden yararlanmasi;
calisanlarla iletisim, taleplerin ve itirazlarin yonetimi ve karar verme siirecine katilimin sag-
lanmasi gibi konulara énem vermesi gerektigi belirlenmistir.
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is Ahlaki Dergisi

“Morality” - “Moral” kelimeleri Latince “mos” kelimesinden tiiretilmis olmak-
la birlikte Ingilizcede ve Almancada ahlak kavramini ifade etmek iizere kulla-
nilmaktadir. Tiirk¢ede kullanilan ahlak kelimesi ise etimolojik agidan Arapga
bir kelime olan ve “huylar, seciyeler, mizaglar, adetler, karakterler, alisgkanliklar”
manasina gelen “hulk” (huluk) ve yine Arapga bir kelime olan ve “yaratilmig
veya yaratiklar, halk veya toplum” anlamina gelen “hilk” kelimelerinden tiire-
mistir (Seyyar ve Oz, 2007, s. 16). Ahlak sozliikte, insanin davranig tarzi, tutum
ve tavri, bir cemiyette makbul ve iyi sayilan davranis kurallar1 olarak tanimlan-
maktadir (Yegin, Badilly, Ismail ve Calim, 1997, s. 31).

Ingilizcede ve Almancada ahlak kelimesinin karsihig1 olarak kullanilan “etik”
kelimesi ise koken itibariyle Yunanca “ethos’dan gelmektedir. Yabanci literatiir-
de “ethic” ahlak sistemini ifade ederken “ethics” ahlak bilimi, torebilim olarak
kabul edilmektedir (Keyder, Tileylioglu ve Oran, 2008, s. 99).

Ahlaki sistematik bicimde inceleyen bilim dali, felsefenin bir dali olan etiktir.
Ahlak felsefesi olarak tanimlanan etik bu anlamda, “insanlarin kurdugu birey-
sel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan degerleri, kurallari, dogru-yanlis
ya da iyi-kotii gibi ahlaki agidan arastiran, bireyle ya da gruplarla ilgili davranis
prensipleri lizerine yogunlasan bir disiplin ya da ahlaki ilkeler ve degerler seti-
dir (Duska, 2007, s. 3; Gokgegoz, 2002, s. 2; Kirel, 2000, s. 4; Zimmerli, Richter
ve Holzinger, 2007, s. 13). Ahlak iyi ve kétii davranislarla ilgili prensiplerle ilgi-
lenirken etik, dogru davranis prensipleriyle uyum i¢inde gelistirilen ve ayni za-
manda karakter 6zellikleri olan diiriistliik, dogruluk gibi ahlaki degerleri ifade
etmektedir (Adelman, 1991, s. 665).

Kisilerin ahlaki tutumlaring; neyin iyi, dogru, kotii ya da yanlis olduguna yone-
lik degerleri, inanglari, diisiinceleri, duygular: ve davranis egilimleri sekillen-
dirmektedir. Iyiye ve kotiiye iliskin ahlaki normlar1 tek bir faktore ya da kayna-
ga dayali olarak agiklamak olduk¢a zordur. 2008 yilinda yapilan bir aragtirmada
ahlaki davranislarin olusumunda etkili olan faktorlerin sirasiyla aile, yonetici,
patron, is cevresi, sosyal ¢evre, kazanci artirma fikri, miisteri kaybetme korku-
su, dini inang, 6gretim kurumlari, yasalar, sirketin yazili kurallari, gelenekler
ve medya oldugu belirlenmistir (Torlak, Ozdemir ve Erdemir, 2008). Bununla

birlikte ahlaki normlarin ve davranislarin evrensel ya da goreceli olup olma-
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digina yonelik tartigmalar da s6z konusudur. Evrenselci goriis iyiye ve kotiiye
iliskin normlarin her yerde ve zamanda gegerli oldugunu ileri siirerken ahla-
ki gorecelik, ahlakin farkl kiiltiirel ve toplumsal durumlara gore degisecegini
savunmaktadir (Acar, 2009a, s. 360). Bir {i¢iincii goriis ise bazi ahlaki norm-
larin ve davranislarin evrensel, bazilarininsa durumsal nitelikte olabilecegini
ifade etmektedir. Sonug¢ olarak ahlaki tutumlarin ve davranislarin, basta akil ve
vicdan gibi kisisel 6zelliklerden ve dinden kaynaklandigi, sosyal ¢evre (aile, is
arkadaglari, arkadaslar, isveren, toplum) ve yap:1 unsurlarinin (yasalar, isletme,

egitim) da ahlaki sekillendirdigi séylenebilir.

[s ahlaka, belli bir alanda isin yiiriitiimii ve uygulanmasi sirasinda yararli gorii-
len kurallar ve davranis sekilleri olarak tanimlanabilecegi gibi biitiin i iliskile-
rinde diiriistliigiin, giivenin, sayginin 6n plana ¢ikarilmasi ve adil davranilmasi
olarak da ifade edilebilmektedir (Gok, 2008, s. 7). Mal satin alinan sirketlerden
birinin pahali tatil hediyesinin kabul edilip edilmeyecegi ya da miisteriye ger-
gekten ihtiyaci olan {iriiniin mii yoksa daha fazla komisyon getirecek iiriiniin
mii satilacagi is yasaminda sikea karsilasilan baglica ahlaki ikilemler olarak be-
lirtilebilir (Tierney, 1997, s. 20).

Is ahlaki, 6zellikle son dénemde ydnetim yazininda ve is hayatinda daha sikga
ilgilenilen bir konu haline gelmistir. Konuya yonelik ilginin artmasi, sosyoe-
konomik degismeler, is hayatinda ve yonetim yaklagimlarinda “egemen deger,
ilke, norm ve kurallar’daki gelismeler/degisimler baglaminda ele alinabilir. Sa-
nayi devrimiyle ortaya ¢ikan sosyoekonomik kosullara bagli olarak, ¢alismaya
ve iktisada yonelik olgularin sistematik olarak ele alinmasi sonucu ortaya ¢ikan
iktisat, isletme ve yonetim gibi “bilim disiplinleri’, egemen “modern-pozitivist”
anlayisin da etkisiyle, dncelikle pragmatik ve rasyonalist bir yaklagimla, ekono-
mik-teknolojik ve yasal “zorunluluklar”a iliskin inceleme, tanimlama ve ¢6ziim
onerileri tizerinde yogunlasmustir. “Geleneksel/bilimsel/mekanistik” diye adlan-
dirilan yaklagimlar baglaminda, tiim sdylenebileceklerin séylendiginin, yapila-
cak olanlarin yapildiginin anlasildigy; is hayatiyla ilgili sorunlarin ¢6ztimiinde
“mekani(sti)k/kapal1 sistem” yaklasimlarin yeterli olmadiginin anlasilmasiyla,
i¢cinde bulunulan ¢evrenin ve toplumun “taleplerini karsilamanin 6nemini” vur-

gulayan “sosyal sorumluluk” anlayis1 ortaya ¢ikmigtir. Daha sonra ise uyulmasi
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konusunda somut/maddi yaptirim desteginin ve aktif bir sosyal talebin varli-
ginin gerekli olmadig1 “ahlaki” yaklagimin; is, meslek, isletme hayatinda 6ne
ciktig soylenebilir. Kisaca ifade etmek gerekirse, tarihsel siire¢ icinde ekonomi,
is ve yonetim alanlarinda her zaman “uyulmas: gereken/6nerilen kurallar’in
oldugu ve bunlarin; (a) ekonomik-teknolojik-yasal zorunluluklar, (b) ¢evresel/
toplumsal talebe bagli “sosyal sorumluluklar” ve (c) somut bir zorunluluk ve
talep olmasa da “uyulmas: istege bagl ahlaki ilkeler” seklinde bir seyir izledigi
soylenebilir (Acar, 20094, s. 373). Buna gore; is/isletme/yonetim alaninda ahlak

veya etik, sozii edilen siirecin bir bakima son evresini olusturmaktadir.

Genis anlamda “caligma hayatina iligkin ahlak olarak” tanimlanabilecek is ah-
lakinda, isten ve ahlaktan hangisine 6ncelik verilecegine gore farkli yaklagimlar
ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore ahlak yoniinden ise bakilabilecegi gibi is yoniin-
den ahlak konusu da incelenebilir (Acar, 2009a, s. 353).

“Ahlak agisindan is” yaklasimi gergevesinde is ahlaki, uygulamali ahlakin son
yillarda ortaya ¢ikan alt dallarindan biri olarak tanimlanabilir. Bu agidan is ahla-
ki, is hayatini disipline ederken ahlaki dogrular ve yanlslar tizerine egilmekte ve
ahlaki standartlarin isletme politikalari, kurumlar ve davraniglar tizerinde nasil
uygulanacagi konusuna yogunlagmaktadir. Bu ¢ergevede ahlaki davranis genel-
likle faydacilik (davransslarin ¢ok sayida kisinin yararina, az sayida kisinin zara-
rina olmasi), ahlakilik (kararlar alinirken giivenilirlik, dogruluk, gizlilik, vicdan
ozgiirligl gibi hususlara dikkat edilmesi), adalet (alinan kararlar sonucu elde
edilecek faydanin ve zararlarin bireyler ve gruplar arasinda esit/adil dagitilmasi),
kisisel yarar, sosyal yarar, yardimseverlik, babacanlik, zarar vermeme, dogruluk/
diiriistliik, kanuna uygunluk, 6zerklik ve haklara sayg: gibi ahlaki ilkelerin do-
niistimi olarak agiklanmakta ve isyerlerinde bu ilkelerin, davranislarin, rollerin
ve politika prosediirlerinin olusturulmasi ve kullanimu ile tesis edilebilmektedir
(Acar, 2009a, s. 356; Kurtulus, 2007, s. 740; McNamara, 2003).

“Is (yonetim) agisindan ahlak” yaklasimi cercevesinde ise, genellikle isletme-
ye ve paydaslara saglanacak yararlara odaklanildig1 séylenebilir. Isi nceleyen
yaklasimla is ahlaki, 1960’larda baslayan sosyal sorumluluk hareketi ile 6nce
bir yonetim konusu, sonra da disiplini haline gelmistir. 1974 yilinda Ameri-

ka Kansas Universitesinde yapilan bir konferans ile is ahlakinin akademik bir
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disiplin oldugu sonucuna varilmistir. Ayni yillarda Avustralya, is ahlaki ile il-
gili kavramlar1 yasalarina koymaya ¢alisan ilk iilke olarak dikkat ¢ekmektedir.
Bununla birlikte is ahlaki konusunun 1980’lerden 1990’lara kadar olan dénem
icinde akademik bir ¢ercevede ele alinmadig: s6ylenebilir (Svensson ve Wood,
2008, s. 304). Ayrica uzun bir dénem is ahlaki konusunun, kar maksimizasyo-
nu ve isletmenin ¢ikarlarinin 6nemsenmesi gibi nedenlerle bireyler ve isletme-
ler tarafindan tam olarak benimsenmedigi de goriilmektedir (Kurtulus, 2007,
s. 743). Guntimuzde ise isletmeler etik kodlar olusturarak ve etik denetimler
yaparak is ahlakini bir yonetim konusu olarak gérmektedir. Ornegin insan
kaynaklar1 yonetimi sistemlerinin olusturulmas ve isletilmesinde, kanuni yii-
kiimliliiklere uymanin 6tesinde genellikle is ahlakina yonelik etik kodlar ya da
ilkeler dikkate alinmaktadir (Aksit, 2008, s. 92). Insan kaynaklar1 yonetiminin,
ahlaki ilkelerin gelistirilmesi ve dengeli bir sekilde uygulanmasindan, isgoren-
lerin dogru ve adil sekilde secilmelerinden, ise yerlestirilmelerinden, egitilme-
lerinden, performanslarinin degerlendirilmesinden, iicretlendirilmesinden ve
giivenliklerinin saglanmasindan sorumlu isletmenin temel bir fonksiyonu ol-

dugu soylenebilir (Weaver ve Trevino, 2001, s. 130).

Sadece isle ilgili uygulamalarla degil, bunlara iliskin normlarla, degerlerle ve
anlamlarla da ilgilenen i ahlakinin tizerinde durdugu temel konulardan birisi,
temel iggoren hakkidir. Isgérenlerin temel haklarindan birinin de {icret oldugu
goz oniinde bulunduruldugunda, is ahlaki yoniinden incelenmesi gereken ko-
nular arasinda isgorenlerin ticretlendirilmelerinin de oldugu soylenebilir. Cali-
sanlarin tek/temel gelir kaynagy, isletmelerin de 6nemli bir maliyet unsuru olan
ticretlerin iki tarafi da tatmin eder bigimde yonetilmesinde; adalet, faydacilik,
ahlakilik, kisisel yarar, sosyal yarar, yardimseverlik, dogruluk/diiristliik, kanu-
na uygunluk, 6zerklik ve haklara saygi gibi ahlaki ilkeler son derece 6nemli
etkiye sahiptir. Bununla birlikte genelde maliyetleri minimize eden iicret diize-
yini amaglayarak politikalarini bu dogrultuda belirlemeye calisan isletmelerin,
ticret konusunda bu ilkelere uyulmasiyla ilgili olarak ahlaki ikilemler yasadik-
lar1 goriilmektedir. Bunun yaninda performansa dayali iicret uygulamalari-
nin artmasi ve dikkatlerin elde edilen sonuclar ve ulasilan hedefler tizerinde
yogunlasmasi da performansin objektif ve adil degerlendirilmesi, kayirmanin

oniine gecilmesi vb. konularda ahlaki ilkeleri daha da 6nemli kilmaktadir.
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Buna karsilik, 6zellikle ulusal alan yazinda ve uygulamada, is ahlak: agisindan
ticret yonetimi sisteminin incelenmesi bir yana, insan kaynaklarinin temel bir
islevi olarak iicret yonetimi konusuna sistematik ve bilimsel bir yaklagimla ge-
reken 6nemin ve yerin verildigini sdylemek giigtiir. Oysa Tiirkiyede gerek 6zel
kesimde gerekse kamu kesiminde uygulanmasi ya da revize edilmesi diistiniilen
ve ig ahlaki ilkelerine de uygun olacak ticret sistemlerinin tasarimi i¢in siiphesiz
konuyla ilgili kuramsal altyapinin olugsmasi ve alan arastirmalarina dayali ilgili
akademik ¢aligmalarin yapilmasi gerekmektedir. Keza konunun teorik gergeve-
deki gelisimi incelenmeden ve bilimsel altyapis1 olmadan yapilacak diizenleme-

ler ya siirdiiriilebilir olmayacak ya da daha biiytik sorunlara yol agacaktir.

Konuyla ilgili uluslararasi alan yazinda ve az sayidaki ulusal alan yazinda {ic-
ret yonetiminin ahlaki boyutuna genellikle isletme ve yonetim perspektifinden
bakildig, dolayisiyla ¢aligmalarda is (yonetim) agisindan ahlak yaklagiminin
tercih edildigi goriilmektedir. Buna gore, rekabetin artmasi, emek yogun nitelik
gosteren hizmet sektoriiniin 6ncelikli hale gelmesi; maliyet etkinligi, karlilik
ve rekabet iistiinligiinde iicret maliyetinin etkisinin artmasi gibi degismelerin
sonucu olarak isletme stratejileri ile ticret yonetimi arasinda kurulan bag son-
rast licretlerin isletmenin genel stratejilerini destekleyecek sekilde belirlenme-
si, daha rekabetci ve yeniligi 6zendirici ticretleme ile yenilik¢ilik (inovasyon)
ve iriin gelistirmenin tesvik edilmesi, bu sekilde rekabet tistiinligii saglana-
rak paydaslarin menfaatinin korunmasi vb. durumlarin, sosyal farkindalik ya
da kurumsal sosyal sorumluluk baglaminda is acisindan (isi onceleyen) ahlak
yaklagimi ¢ercevesinde daha fazla incelendigi soylenebilir. Yapilan arastirmala-
rin ¢ogunda da ticrete yonelik adalet algisi ile orgiitsel performans, is perfor-
mansy, orglitsel baglilik, orgiitsel vatandaglik davranis, orgiitsel giiven, orgiitsel
ozdeslesme vb. degiskenler arasindaki iliskilerin incelendigi belirlenmistir (Al
Rawashdeh, 2013; Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012, s. 135; Cheng, 2014; Duster-
hoff, 2014; Giirbiiz ve Acar, 2008; Keklik ve Coskun, 2013; Moghimi, Kazemi
ve Samiie, 2013; Poyraz, Kara ve Cetin, 2009; Turung, 2011; Yazicioglu ve Topa-
loglu, 2009; Yilmaz ve Altinkurt, 2012; Zhao, Peng ve Chen, 2014).

Bu dogrultuda bu ¢aligmanin gerekgesini, ilgili literatiirdeki eksikligin de gos-

terdigi lzere, “is ahlakina uygun ve adil bir ticretlemenin yapilabilmesi i¢in
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isletmelerin/y6netimlerin iicretleme siirecinde nelere dikkat etmeleri ve han-
gi uygulamalar1 gerceklestirmeleri gerektigi” olusturmaktadir. Buna gore ¢a-
lismada, is (yonetim) agisindan ahlakin konusunu olusturan ve isi dnceleyen
yaklagim yerine, uygulamali ahlakin bir alt dali olarak ahlak a¢isindan is yak-
lasimi tercih edilmis ve basta “adalet” olmak tizere is ahlaki ilkeleri a¢isindan
“licret yonetimi sistemi’nin incelenmesi ve siirecin iggorenler tarafindan “ahla-
ki” olarak algilanmasini saglayacak hususlarin ortaya konmasi amaglanmastir.
Bununla birlikte; motivasyon kuramlari arasinda yer alan ve temel olarak kisi-
lerin ¢abalari/katkilari ile karsiliginda elde ettikleri 6diiller arasinda denge ara-
yislari ile ilgilenen Adams’in “Esitlik Kuramr1’, calisanlarin orgiitsel adalet algist
ve Orgilitsel adalet algisiyla ilgili Leventhal tarafindan gelistirilen “Adalet Yarg:
Modeli’, is ahlaki agisindan ticret yonetimi sisteminin incelenmesinde 6nemli
konular olarak goriilmektedir. Ucretleme konusu i¢in de énemli bir yere sahip
olan Esitlik Kuramina gore ¢aba ve odiilleri arasinda dengesizlik algilayan kisi-
ler belirli bir gerginlik hissedecek ve bunu ortadan kaldirmaya yonelik davra-
nislarda bulunacaklardir (Dessler, 2011, s. 420). Esitlik Kuramindan yola ¢ikila-
rak uygulamada ig esitlik, dis esitlik, bireysel esitlik ve prosediirel esitlik olmak
tizere dort farkl tiirde iicret esitliginden soz edilmektedir. Isle ilgili durumlar-
da adaletin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandig1 ve ¢alisanlarin nasil tepkiler
gosterdigi ile ilgilenen orgiitsel adalet algisi ise dagitim, prosediir (islem) ve
etkilesimsel adalet olmak iizere ii¢ baslk altinda incelenmektedir (Ozer ve Ur-
tekin, 2007, s. 109). Orgiitsel adalet algisiyla ilgili olarak ozellikle Leventhal
tarafindan gelistirilen Adalet Yargi Modelinin 6nemli oldugu disiiniilmektedir.
Caligmada is ahlaki agisindan ticretlerin belirlenmesine iligkin tiim normlar
ve faaliyetler, ahlaki ilkeler yaninda, iicretlemenin isgorenler tarafindan “ah-
laki” olarak algilanmasini saglamada etkili olan bu ticret esitligi tirleri ve o6r-
giitsel adalet algis1 boyutlar1 baglaminda ele alinmistir. Caligma kapsaminda
ticret esitligi ve orgiitsel adalet algisiyla ilgili literatiir yetkin bir bicimde analiz
edilmistir. Analiz sonucu elde edilen tiim bilgiler, “is ahlaki agisindan uygun
bir ticret yonetimi sistemi” dogrultusunda, “is agisindan ahlak” yerine “ahlak

acisindan is” perspektifinden derlenmeye calisiimigtir.

Is ahlaki yoniinden {icretlemeye yonelik olmasi gereken tiim uygulama ve faali-

yetlerin sistematik bir siire¢ dogrultusunda incelenmesinin uygun olacag: diisii-
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niilmiis ve bu nedenle ¢alismada Acar (2009b) tarafindan gelistirilen ve {icretle-
rin belirlenmesine iligkin siireci sistematik bir sekilde ortaya koymay1 amaglayan
“licret yonetimi sistemi” kullanilmistir. Bu yoniiyle ¢alismanin ticret yonetimi
sistemiyle is ahlaki iligkisinin daha sistematik ve diizenli bigimde incelenmesi

yoniinde ilgili alan yazina ve uygulamaya katk: saglayacag: diistiniilmektedir.

Caligmada, is ahlakina uygun, adil bir ticretlemenin yapilabilmesi i¢in ticretle-
me siirecinde yapilmasi gerekenler tartisilmakla birlikte, calisanlarin 6rgiitle-
rinde uygulanan ticret yonetimi sistemlerinin farkli asamalarina yonelik ahlaki
algilarinin belirlenmesinde kullanilabilecek bir 6lgegin gelistirilmesi igin sis-
tematik bir derleme olusturulmasi da amaglanmistir. Keza, isgorenlerin ticret
yonetiminin farkli boyutlarina/yonlerine iliskin ahlaki algilarinin 6nemli oldu-
gu ve bu algilarin dlgiilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Oyle ki is ahlaka ilke-
lerinin goz ard1 edilmesi sonucu ticretleme siirecinde olusacak ahlaki agmazlar
veya sorunlar, kisilerin vazgegcme davranisina girmelerine, isten ayrilma ni-
yetlerinin artmasina, ¢aliyma arkadaslariyla daha az isbirligi yapmalarina, etik
olmayan davranislar gostermelerine ve stres yasamalarina neden olabilecektir
(Yiiriir, 2005, s. 99). Bu dogrultuda, is ahlaki agisindan uygun bir ticretlemenin
yapilmasinda 6nemli oldugu diisiiniilen iticret esitlik tiirlerine, orgiitsel adalet
algisina ve is ahlaki ilkelerine yonelik boyutlar bir tablo halinde 6zetlenmeye
caligilmistir. Tlgili tabloda 6zetlenmeye caligilan konularin, élgek gelistirme ¢a-
balarinda kullanilabilecek ilkeler, boyutlar ve kavramlar konusunda katki sag-

layabilecegi diistiniilmektedir.

Ucret Kavrami ve Ucret Yonetimi Sistemi

Emegin bedeli veya ¢aligmanin karsiliginda emek sahibine saglanan yararlar
olarak tanimlanabilecek iicret, dar anlamda para ve para cinsinden 6l¢tiilebilen
maddi yararlari ifade ederken genis anlamiyla ¢alisma veya is yapma karsilig
isgorenin sagladigi maddi olan ve olmayan tiim yararlar1 veya 6diilleri kapsa-
maktadir (Acar, 2007, s. 8; Milkovich, Newman ve Gerhart, 2011, s. 10-11).

Ucret; cogunlukla temel ticret, degisken ticret ve ek yararlardan/sosyal yardim-

lardan olusan bir paketi veya toplami ifade etmektedir (Ataay ve Acar, 2008,
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s. 401). Temel ticret, yapilan isin degerine ya da isgorenlerin becerilerine ya
da yetkinliklerine gore belirlenmektedir. Ornegin bir makine operatoriiniin
temel ticreti, farkli is degerleme yontemleri kullanilarak belirlenecek isin dege-
rine gore, saatlik 20 TL olarak tespit edilebilir (Milkovich, Newman ve Gerhart,
2010, s. 11). Temel ticretler, mevcut igler arasindaki deger farkliliklarinin ortaya
¢ikarilmasi ve buna gore islerin ticretlendirilmesiyle ya da islerin yapilmasi i¢in
gerekli yetkinligin veya becerilerin belirlenmesi ve bunlarin iicretlendirilme-
siyle belirlenebilmektedir. Degisken {icret ise esas olarak isgorenlerin perfor-
mansi/katkast ile iligkili olarak verilen iicreti ifade etmektedir. Birey, takim/grup
veya Orgiit diizeyinde performans ile ticret arasinda iligki kurularak degisken
ticret belirlenebilmektedir (Milkovich ve ark., 2011, s. 12). Temel ticretteki gibi
garanti edilmis sabit bir 6demeyi ifade etmeyen degisken iicretin, verimlilik
ve performans artisinin énemsenmesiyle birlikte son zamanlarda toplam ticret
icindeki paymin arttig1 ve temel {icretle birlikte isgorenin asil ticretini olustu-
ran unsur oldugu séylenebilir. Ucretin son bileseni olarak ifade edilebilecek ek
yararlar ise, isgorenlerin isletmenin birer iiyesi olmas1 nedeniyle verilen ve bir
kism1 sosyal igerikli unsurlardan olusmaktadir (Acar, 2007, s. 15). Emeklilik
planlari, ¢calisanin ve ailesinin giivenligine yonelik koruma planlari, is yasam
dengesine yonelik programlar, farkli finansal yardimlar (konut, egitim, yakacak
vb.) ve bunlarin haricinde ¢aliganin yasam kalitesini ytikseltecek her tiirlii yar-
dim ve saglanan olanak ek yararlar ve sosyal yardimlara 6rnek olarak verilebilir
(Armstrong, 2009, s. 850; Beardwell ve Claydon, 2010, 5.499; Milkovich ve ark.,
2011, s. 13-14). Ek yararlar ozellikle isletmelerin ¢aliganlara kars1 gosterdik-
leri iyi niyetin anlagilmasina ve ¢alisanlarin orgiite baglanmalarina yardimei
olmaktadir (Mirze, 2002, s. 198).

S6z konusu unsurlardan olusan iicretin nasil ve neye gore belirlenecegi, ¢a-
lisanlara nasil 6denecegi, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli islevlerinden
biri olan “{icret ydnetimi” konusu i¢inde incelenmektedir. “Ucret ve maas yo-
netimi” ve “licretleme” diye de adlandirilan bu islev, isletmelerde ¢alisan isgo-
renlerin {icretlendirilmelerine dair politikay, yapiyi, sistemi ve uygulamalari
kapsamaktadir. Ucret politikalar1 isletmenin icret felsefesine, amaglarina ve
stratejisine uygun olarak o6diillendirme siireglerinin nasil tasarimlanmasi ve

yonetilmesi gerektigini ve ticret diizeyiyle ilgili olarak 6rgiitiin piyasadaki ra-
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kiplerine kiyasla ticretlerinin ne durumda olacagini, kisaca ticrete yonelik “dis
esitligi” gostermektedir (Milkovich ve Newman, 1984, s. 264). Ucret yapisi ise
bir igletme icindeki iicret farkliliklarini ortaya koymaktadir. Ucret yapisinin
olusturulmas igin islerin goreli degerleri ya da isgorenlerin beceri ve yetkin-
likleri temel alinabilir (Ataay ve Acar, 2008, s. 434). Ucret yonetimi siirecinin

diger bileseni olan ticret sistemleri, bireysel ticretlerin bilesimine, hesaplanma-
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1
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E saglanmasi H Ucret Yénetimi
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Sekil I: Ucret yonetimi sistemi.
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sina ve ddenmesine iligkin kurallar1 ve diizenlemeleri ifade etmektedir. Islet-
meler izledikleri insan kaynaklar: politikalari, kendi yapisal 6zellikleri ve gele-
neklerine gore birbirinden oldukga farkl: ticret sistemleri uygulayabilmektedir
(Sabuncuoglu, 2005, s. 254).

Ucret yonetimi; ticret politikalari, ticret yapisi ve {icret sistemlerini kapsamakla
birlikte ¢esitli asamalardan olusan dinamik bir siireci ve bir sistemi ifade et-
mektedir. Sekil 1de ticret yonetimi sistemine iliskin Acar (2009b, s. 356) tara-

findan gelistirilen bir model sunulmustur.

Calismanin bundan sonraki kisminda, is ahlaki agisindan yapilmas: ve dik-
kat edilmesi gerekenler Sekil 1'de goriilen iicret yonetimi sisteminin agamalar1

dogrultusunda ayrintili sekilde incelenmistir.

Is Ahlaki Agisindan Ucret Yonetimi Sistemi

Isletme agisindan 6nemli bir maliyet unsuru, iggorenler agisindan ise temel
gelir kaynag olan ticret, ayni zamanda isgoren ve isveren arasindaki aligveris
iliskisini ifade eden bir olgudur. Isgérenlerin zamanlarini ve becerilerini ticret-
le degistirdigi bu alis veris, dort alternatif norma gore sekillenmektedir. Bun-
lar; (1) Kar maksimizasyonu, (2) Adalet (hakkaniyet), (3) Esitlik ve (4) Thtiyag
olarak belirtilebilir (Acar, 2007, s. 7). Is ahlaki agisindan {icretlerin belirlen-
mesinde hangi normun uygun oldugu, toplumlarin 6zelliklerine gore degi-
sebilir. Ornegin bireyselligin ve “faydaci/pragmatik” anlayisin yaygin oldugu
toplumlarda, isletmenin maksimum ¢abay1 en az iicretle karsilamayzi, isgérenin
de orgiitiin mali durumuna bakmaksizin en yiiksek ticreti almay1 amagladi-
g1 “kar maksimizasyonu normu”nun uygun goriilecegi diistiniilebilir. “Adalet
(hakkaniyet)” normunun goreli olarak daha 6nemli ve gecerli oldugu, dini
degerler/kaynaklarca da sik¢a vurgulandig1 gozlenmektedir. Konuya dair ¢ok
sayida emire drnek olarak, kutsal kitabimiz Kuranda yer alan “Insanlara mal
ve Ucretlerini eksik vermeyin.” (Araf Suresi, 7/85) ayeti ve “Ecir (licret) ¢ekilen
zahmete goredir” (Karaman, 2003) hadisi verilebilir. Bunun yaninda, genellikle
mutlak esitlige dayanan paylasimyi, katkiy1 ve ¢cabayi esas alan adil paylasimdan

daha ¢ok tercih eden toplulukcu kiiltiirler, “esitlik normu”nu daha ¢ok 6nem-
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seyebilir (Cakir, 2006, s. 122). Ayrica akil, vicdan, din gibi ahlaki belirleyiciler
dikkate alindiginda, isgorenlere yeme, giyinme, barinma ve saglik gibi temel
ihtiyaglar1 karsilayacak asgari bir ticretin saglanmasi ve bu dogrultuda “ihtiyag
normu’nun daha ahlaki olacag: diisiiniilebilir. Buna gore ticretlerin belirlen-
mesinde hangi normun daha ahlaki sayilacaginin bireysel, 6rgiitsel ve toplum-
sal faktorlere gore degisebilecegi, cogu durumda ise ilgili tiim normlarin es anl
olarak bir arada fakat farkl diizeyde etkili oldugu soylenebilir (Acar, 2007, s.
7; Cakur, 2006, s. 105). Yapilan arastirmalarda yas, egitim, meslek ve cinsiyet
gibi demografik degiskenlerin, iicret yonetimi sistemi ve unsurlarinin siste-
matik olmasi ve orgiit biiytikligii gibi orgiitsel faktorlerin ve orgiitlerin i¢inde
bulundugu toplumsal ve kiiltiirel degerlerin {icretlerin belirlenmesinde hangi
normun daha adaletli olacagina yonelik inanci etkiledigi belirlenmistir (Benli-
giray, 2007, s. 9-10; Mamman, 1997, s. 33-35; Oesch ve Murnighan, 2003, s. 60).

Ucret, ilgili normlardan birine ya da birkagina bagli olarak, baz1 kararlarin
alinmasindan ve uygulanmasindan olusan bir siire¢ sonucunda belirlenmek-
te ve 6denmektedir. Ucretlemeye yonelik soz konusu faaliyetler, insan kay-
naklarini yonetiminin temel bir islevi olan “icret yonetimi” baslig1 altinda
incelenmektedir. Ahlaki yonetim agisindan {icret yonetimini ilgilendiren
temel konunun, ticret adaletine yonelik “esit ise esit ticret verilmesi, ticret-
lerin islerin degerine gore farklilastirilmasi (i¢ esitlik)” oldugu soéylenebilir.
Bununla birlikte ticretlerin dengeli (isgorenlerin yasam kalitesini artirmakla
birlikte isletmenin maliyetlerini zorlamayacak sekilde), cari iicretlere (piya-
sa diizeyine) uygun (dis esitlik) ve yiikselme (terfi) ile orantili olmasz, {icre-
tin zamaninda 6denmesi, korunmasi, isin degeri ya da kisinin performansi
ne olursa olsun asgari bir iicretin saglanmasi, performans ticret iliskisinin
kurulmasi (bireysel esitlik/dagitim adaleti), tiim ticret uygulamalarinda adil
ve objektif olunmasi (prosediirel esitlik/prosediirel adalet), ticretle ilgili si-
kayetleri ve sorunlar1 minimize edecek yap1 ve sistemlerin gelistirilmesi ve
ilgililerle iletisimde bulunulmas: (etkilesimsel adalet) ve ticretleme siirecinin
yasalara uygun olup olunmadiginin izlenmesi, ahlaki yonetim agisindan fic-
ret yonetimini ilgilendiren temel konular olarak dikkat ¢ekmektedir (Buckley
ve ark., 2001, s. 20; Ivancevich, 2010, s. 295; McAffe ve Anderson, 1995, s.
156; Sabuncuoglu, 2005, s. 244-245). Bunun yaninda is ahlakina uygun tc-
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retleme, licret konusuyla ilgili yasal yiikiimliiliiklere uymanin ¢ok 6tesinde
bir anlami ifade etmektedir. Oyle ki bahsedilen sorunlar karsisinda isletmeler
siklikla ahlaki ikilemler yagamakta ve genelde yasalara uymakla birlikte ah-
laki olmayan ¢6ziimler getirebilmektedir. Clinkii kanunlar ve diger yasal yii-
kiimliliikler genellikle neyin ahlaki olduguyla ilgili en iyi yol gosterici olarak
goriilmemektedir. Keza bazi uygulamalar yasal olmakla birlikte dogru olma-
yabilirken bazi uygulamalar dogru olmakla birlikte yasal olmayabilmektedir
(Dessler, 2005, s. 517). Buna gore orgiitlerin, uygun normlar ve degerler dog-
rultusunda, ahlaki dogrular ve yanliglar tizerine egilmesi; ahlaki standartlar,
ilkeler, kurallar, davranislar, roller ve politikalar — prosediirler olusturmasi ve
bunlarin, ticretlerin belirlenmesine yonelik ilgili siireglerde nasil uygulana-
cagl konusuna yogunlagsmas: durumunda ahlaki agidan uygun bir ticretleme

yapmalarinin miimkiin olacagi sdylenebilir.

Calismanin bu kisminda, ahlaki yonetim perspektifinden hareketle, ticret esitli-
gi tiirleri, orgiitsel adalet algis1 ve is ahlaki ilkeleri agisindan isgorenlerin ticret-

lendirilmesine yonelik siireci kapsayan “licret yonetimi sistemi” incelenecektir.

Is Ahlaki Acisindan Ucret Yonetimi Sisteminin Olusturulmast

Sekil I'den goriilebilecegi iizere iicret yonetimi sisteminin olusturulmas siire-
cinde, ticretlemeye iliskin amacin ve politikalarin olusturulmasi, temel ticret
yapisinin olusturulmasi, licret hesaplama ve 6deme sistemlerinin tasarlanmasi
ve lcretlemeyle ilgili gorevlilerin, yetkilerin ve sorumluluklarin belirlenmesi
s6z konusudur. S6z konusu kararlarin alinmasinda; ¢evre, orgiit, is/stireg, is-
goren/performans analizleri, is degerlemesi, piyasa iicret aragtirmasi gibi faali-
yetler sonucu elde edilen bilgilerden yararlanilmaktadir (Acar, 2009b, s. 357).
Is ahlaki agisindan tiim bu faaliyetlere yonelik uygun kararlarin alinmasinda,

ilgililerden is ahlakina uygun hareket etmeleri beklenmektedir.

Ucretlemeyle Ilgili Amacin ve Politikalarin Olusturulmasinda Is Ahlak::
Ucretlemeyle ilgili amag, strateji ve politikalar; gelecek birkag yil icerisinde iic-
ret uygulamalar1 agisindan isletmenin nerede olmak istedigi ve olmak istedigi

noktaya nasil (hangi sistem ve uygulamalar1 kullanarak) ulasacag: ile ilgilidir
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(Armstrong, 2009, s. 746). Bu baglamda is ahlakina uygun bir ticret felsefesinin
olmast, bu felsefeye gore ticret uygulamalarina yonelik bir vizyonun tanimlan-
mast ve bu vizyonun gerceklesmesi i¢in yapilmas: gerekenlerin belirlenmesi

onemli goriilmektedir.

1989da Strasbourg Zirvesinde belirlenen ve isgorenler i¢in on iki bashk altinda
toplanarak ahlaki bir temel olusturan Avrupa Sosyal Sartrnin “adil ¢aligma ko-
sullarr” ile ilgili olan ikinci bashig altinda, islerin adil sekilde ticretlendirilmesi
gerektigi belirtilmektedir (McHugh, 1992, s. 64). Bunun yaninda OECD’nin
1999 yilinda 6nerdigi ve 2004 yilinda revize edilerek diinya genelinde taninan
ve kabul edilen kurumsal yonetimle ilgili prensiplerinde, isletmelerde ticret
amaglariyla ve politikalariyla ilgili ahlaki ilkelerden bahsedilmektedir. Bu ah-
laki ilkelere gore isletmeler, calisanlariyla ticretler agisindan uzun donemli ilis-
kiler kurmali (emeklilik sonrasi saglik sigortasi ve sosyal yardimlar igin yeterli
biitge ayrilmasi), zamaninda ve dogru bilgi aktarimu ile galisanlarini gelirlerini
etkileyecek gelismelerden ve durumlardan haberdar etmeli (degisen ticret sis-
temleri ve ticret politikalar1), ¢alisanlarin ticretlerini olumsuz etkileyecek sekil-
de yoneticilerin ticretlerini agir1 yiikseltici politikalardan ve kararlardan uzak
durmaly, firmanin finansal basarisini tiim ¢alisanlariyla paylasmali ve is sozles-
mesi bittiginde ¢alisanlarin kidem ve ihbar tazminati gibi her tiirlii haklarinin

korundugundan emin olmalidir (Gomez-Mejia ve Werner, 2008, s. 38).

Milkovich ve arkadaslarina goére (2010, s. 15) ticretlemenin dort temel amaci
vardir. Bunlar; etkinlik, adalet, yasalara uyma ve ahlaki ilkelere uygunluktur.
“Ahlak ag¢isindan is” yaklasimi gercevesinde ozellikle adalet, yasalara uyma
ve ahlaki ilkelere uygunluk amaglarinin 6nemli oldugu soylenebilir. Adaletin
saglanmasi amaci, isgorenlerin adil degerlendirilmeleri sonucu performansin,
katkinin, tecriibenin ve deneyimlerin iicretlere yansitilmast ile ilgilidir. Isgo-
renler, temel haklari olan ticretleriyle ilgili olarak iki temel soru sormaktadirlar.
Bunlardan birincisi; “Ucretlerim adil sekilde 6deniyor mu? (Isimde gosterdi-
gim ¢aba ve iistlendigim sorumluluk aldigim tcreti karsiliyor mu?)”, ikincisi
ise “Verdigim ¢aba ile aldigim ticret karsilastirildiginda s6z konusu oran islet-
medeki, bolgedeki ve endiistrideki diger ¢alisanlara gére ne durumda?” sek-

lindedir (Fitz-enz ve Davison, 2002, s. 132). Bu sorulara verdikleri cevaba gore

108



DEMIR, ACAR / is Ahlaki Acisindan Ucret Yonetimi Sistemi

isgorenlerin tcretlerinden tatmin olup olmadiklar1 ve iicretlemede adaletin
saglanip saglanamadig1 belirlenebilecektir. Ucret konusunda her tiirlii kanu-
na, yonetmelige, kurala ve kaidelere uyulmasi ile ticretlemenin yasalara uyma
amacina; farkl iicret esitlikleri ve orgiitsel adaletin saglanmasi ve ilgililerin bil-
gilendirilmesi ile de ticretlemede ahlaki ilkelere uygunluk amaglarina ulagila-
bilecektir (Milkovich ve ark., 2010, s. 15). Ozellikle yasalara uyma amacindan
bagimsiz olarak incelenen “ahlaki ilkeler’e uygunlugun, ahlaki norm, kural ve
diizenlemeler giindemde olmadiginda da bagka diizeylerde var olabilen “yasal
olgular’dan ayr1 sekilde ele alinmasi, “ahlak yoniinden ticretleme” anlayisina

uygun bir yaklagimdir.

“I¢” ve “dis” esitlige uygun iicretlemenin yapilmasi ve iicret dengesizliklerinin
ortadan kaldirilmasi/en aza indirilmesi bakimindan is ahlakina uygun bir tic-
retlemenin ilk kosulu, uygun amacin ve politikalarin belirlenmesidir. Burada,
ticretlerin yapilan isin niteligi ve gosterilen performansa uygun olmasi, esit ise
esit ticret ilkesi, alinan kararlar sonucu elde edilecek faydanin ve zararlarin bi-
rey ve gruplar arasinda esit/adil dagitilmasi gibi hususlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Ucretlemeye iliskin amagclarin ve bu amaglara ulasmada izlenecek politikalarin
belirlenmesinde, karlilik, ticret giderleri ve rekabet gibi olgular kadar ¢alisan-
larin kendilerini ve bakmakla yiikiimlii oldugu yakin gevresinin giinliik yasa-
mini ve gelecegini belirli dl¢iide giivence altina almasi ve yasam diizeylerini
yiikseltmesini saglayacak ticreti alabilmesi 6nemli goriilmelidir (Milkovich ve
ark., 2011, s. 45). Isveren acisindan 6nemli miktarlara varan gider kalemi, isgo-
renler i¢inse fizyolojik, giivenlik, sosyal ve sayginlik ihtiyaglarinin karsilanacag:
temel bir yasam kaynag: olan iicret; isgdrenin yasam kalitesini artiracak kadar
yiiksek, isletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar 6l¢iilii ve dengeli ol-
malidir (Geylan, 1992, s. 231; Sabuncuoglu, 2005, s. 244). Ucretleme amacty-
la ve politikalaryla ilgili ahlaki olarak en ideal durum, ¢aliganlarin tatmin ve
motivasyonunu saglayan; faydacilik, giivenilirlik, dogruluk, kanuna uygunluk,
esitlik, dengelilik, giincellik, biitiinliik, nesnellik ve agiklik ilkelerine uygun tic-
ret amaglarinin ve politikalarinin belirlenmesidir (Sabuncuoglu, 2005, s. 244;
WorldatWork, 2007, s. 22-23; Yildiz ve Balaban, 2006, s. 141).
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Bununla birlikte isletmenin ticret politikalarinin ilgili oldugu temel konular;
temel {icret yapis, piyasaya gore iicret diizeylerinin ne olacags, toplam iicret pa-
ketinin bilesimi, ticret performans iliskisi, ticret yonetimi sisteminin yonetimi,
ticret artislarinin yonetimi, fazla mesai ticretleri, izin ve tatil iicretleri seklinde
siralanabilir (Armstrong, 2009, s. 739; Ataay ve Acar, 2008, s. 422; Benligiray,
2007, s. 31; Dessler, 2011, s. 418; Milkovich ve ark., 2011, s. 42). Ornegin islet-
menin genel ticret diizeyi, piyasa iicret diizeyine gore daha diisiik, daha yiiksek
ya da piyasa ticret diizeyi civarinda olabilir (Acar, 2007, s. 46). Ayrica isletme
yonetimleri, toplam ticret paketi i¢inde rakiplerine gore performansa dayali de-
gisken ticretin payini daha yiiksek belirleyebilir ya da ¢alisanlarina daha fazla
ek yarar saglayabilir. [lgili konularda, iicreti temel bir yasam kaynag1 goren “is-
goren” ve ticreti temel bir maliyet unsuru goren “isveren” olmak iizere iki karsit
grubun bulunmasinin ve ticretle ilgili cogu hususun tartismali olmasinin, ko-
nuyu “is ahlakinin” meselesi haline getirdigi soylenebilir (Acar, 2009a, s. 355).
Ornegin yasal bir zorunluluk bulunmamasina kargin, isverenin kisisel tercih
serbestisi i¢cinde, karliligindan bir miktar fedakérlikta bulunarak piyasaya gore
nispeten yiiksek bir ticret politikasi izlemesi, is ahlaki baglaminda ele alinabilir.
Bunun yaninda; temel iicret yapisina yonelik adaletin gozetilmesi, performans
ticret iliskisinin kurularak isgorenlerin katkilarinin {icretlerine yansitilmasi,
degisken {iicretin toplam ficret i¢indeki payinin belirlenmesi, fazla mesainin,
izin tcretlerinin ve tazminatlarin 6denmesi, basta performans ticret iliskisi ol-
mak iizere ilgili tim sistemin ve uygulamalarin olusturulmasina ve ilgili siire-
cin yonetimine iliskin adaleti 6nceleyen, firsat esitligi saglayan, isgorenlerin,
tutum, ihtiyag ve beklentilerini dikkate alan ilkelerin, kurallarin, standartlarin
ve prosediirlerin olusturulmasi ve izlenmesi, ahlaki yénetim agisindan uygun
ticret amaci ve politikalarinin olusturulmasinda 6nemsenmesi gereken konular
olarak belirtilebilir (Ataay ve Acar, 2008, s. 422-424; Benligiray, 2007, s. 31).

Ucret Yapisinin Olusturulmasinda Is Ahlaki: Ucret yapusi, isgorenlerin “ic-
retlerinin farklilagtirilmasi” ile ilgili olup belki de ticret adaletinin en 6nemli
belirleyicilerinden birisidir. Ahlaki agidan iicretlemeyi ilgilendiren en 6nemli
konunun da belirli bir isin ya da kisinin degerine gore adil iicretin saglanmasi
oldugu soylenebilir (Torrington, Hall ve Taylor, 2008, s. 641). Buna gore toplam
ticretin onemli bir bileseni olarak isgérenlerin temel ticreti adil sekilde belirlen-
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meli ve her ¢alisan, temel ihtiyaglarini karsilamasinin 6tesinde yaptig isi, caba-
siny, yeteneklerini, becerilerini ve gordiigii egitimleri karsilayacak uygun ticreti
almalidir (Ivancevich, 2010, s. 295). Burada ise temel ticretin belirlenmesi i¢in
kurulmasi gereken iicret yapisinin dayandigi kriterlerin neler ve ticret yapisinin
nasil olacagi 6nem kazanmaktadir. Buna gore ticret yapisinin belirlenmesinde
adaleti ve bilimsel esaslar1 6n planda tutacak yontemlere ve uygulamalara yer

verilmesi beklenmektedir.

Ucret yapisi oncelikle belirli bir is karsiliginda adil ticreti sagladig1 olgiide ada-
letlidir (Bloom, 2004, s. 149). Ucret yapisinin adil olmasi icin iki temel esitlik

s6z konusudur. Bunlar “i¢ esitlik” ve “dis esitlik’tir.

Ucret yapisinda adaletin saglanmasina yonelik “i¢ esitlik”; bir isgdrenin igve-
reninden aldig1 Gicretin, orgiit i¢cinde benzer isleri benzer nitelikte ve nicelikte
yerine getiren isgorenlerin aldig1 ticrete esit olmasini ifade etmektedir (Cascio,
2010, s. 421; Dessler, 2011, s. 420; Geylan, 1992, s. 233; Ivancevich, 2010, s. 307;
Milkovich ve ark., 2011, s. 69; WorldatWork, 2007, s. 233). Buna gore, ticret
yapilart ile bir ise, diger islere gore ne kadar iicret 6denecegi belirlenmeye ve
benzer nitelikte ve nicelikte isleri yerine getiren isgorenlere ayni ticretler ve-
rilerek i esitlik saglanmaya caligilmaktadir. Ucret yapilar1 isin degerine ya da
kisinin degerine dayali olabilmektedir (Ataay ve Acar, 2008, s. 426). Her iki
durumda da adaletli bir ticret yapisinin kurulmas, isin ya da kisinin degerinin
dogru sekilde belirlenmesine dayanmaktadir. Ornegin isin degerine dayali iic-
ret yapilarinda orgiit i¢indeki ticret farkliliklari, isin gerektirdigi bilgi, beceri,
yetenek, zihinsel veya diisiinsel ¢aba, is kosullar1 vb. faktorler belirlenerek sap-
tanabilir (Acar, 2007, s. 103; Beardwell ve Claydon, 2010, s. 494; Dessler, 2011,
s. 423). Boylece, isin ve/ya isgorenin degerine uygun olarak temel ticretlerde
kisiler arasi farklilagtirmaya gidilmesiyle, is ahlaki bakimindan da 6nemli bir
konuma sahip olan ticret adaletini saglama konusunda 6nemli bir adim atilmig

olacaktir.

Ucretlerin farklilagtirilmast igin islerin goreli degerlerine odaklanildigi ve tesadii-
filigin, adam kayirmaciligin ve 6n yargilarin 6niine gegildigi bu durumda, ticret
farkliliklarina yonelik anlagmazliklarin ve sikéyetlerin de azalacag: distiniilmek-
tedir (Milkovich ve ark., 2011, s. 132). Burada da biitiin islerin hakkaniyete uy-
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gun ve dogru sekilde degerlenmesini saglayacak ve isletme icinde isler arasinda
hakkaniyetli sekilde deger farkliliklarini ortaya ¢ikaracak is degerleme yontemle-
rine ihtiya¢ duyulmaktadir. Oyle ki ahlaki ve yasal iicretin belirlendiginden emin
olmanin yollarindan biri de is degerlemesi yontemlerinin kullanilarak islerin
onem derecelerine gore bir dnem sirasi/siniflamasi yapilmast ve icretlerin bu si-
ralamaya/siniflamaya gore tespit edilmesidir (Armstrong, Cummins, Hastings ve
Wood, 2003, s. 5). Dolaysiyla is ahlaki prensipleri agisindan, objektif ve bilimsel
is degerleme yontemlerinden yararlanilarak islerin goreli onemlerine gore ticret-

lendirilmesi, kuvvetle 6nerilen bir yol olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kisiye dayali ticret yapilarinda ise ¢alisanlarin sahip olduklar1 beceri veya yet-
kinliklerin sayis1 veya diizeyi dikkate alinarak ticret farkliliklar1 olugturulmak-
tadir (Acar, 2007, s. 133; Dessler, 2011, s. 434; WorldatWork, 2007, s. 101). Bu
durumda da uygun yontemler kullanilarak orgiitteki islerin etkin sekilde yeri-
ne getirilebilmesi igin 6nemli olan becerilerin ve yetkinliklerin belirlenmesi;
ogrenilen becerilerin ne olgiide is performansina doniistiiriildiigiiniin tespit
edilmesi; sahip olunan beceri veya yetkinliklerin sayisina veya diizeyine gore
ticretlerin farklilagtirilmasi; ve bu sekilde esit degerde becerilere veya yetkinlik-
lere sahip isgorenlere ayni temel iicretin 6denmesi s6z konusudur (Acar, 2007,
s. 131: Beardwell ve Claydon, 2010, s. 494; Knouse, 1995, s. 34; Milkovich ve
ark., 2011, s. 163). Gerekli beceriler ve yetkinlikler dogru olarak belirlendigin-
de ve ticretler de bunlara uygun olarak tespit edildiginde, is ahlaki bakimindan
da uygun bir yaklasimin benimsendigi sdylenebilir. Bununla birlikte kisiye da-
yali ticret yapilarinin olusturulmasi siirecinde; becerilerin/yetkinliklerin analiz
edilmesi, belirlenmesi, belgelendirilmesi ve ticretlendirilmesinde, becerilerini/
yetkinliklerini gelistirmek isteyen isgorenlere egitim firsatlarinin sunulmasin-
da siibjektif davranma ihtimalinin yiiksek olmasi nedeniyle, ilgili siireglerin
is ahlaki yoniinden daha fazla 6nemsenmesi gerekebilir (Ivancevich, 2010, s.
340). Ayrica, yetkinliklerin ise yansitilmasi bakimindan kisiler arasinda var
olan farkliliklarin iicretlere yansitilamamasi, yetkinliklere dayali iicret yapilari-

nin, ahlaki bakimdan da sorun olusturan bir zafiyetidir.

Ucret yapisinda adaletin saglanmasina yonelik ikinci esitlik olan “dis esitlik” ise

bir iggorenin isvereninden aldig1 ticretin; yerel, bolgesel ya da ulusal bir alanda
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ayn1 sektorde farkli isletmelerde benzer isleri yapan isgorenlerin aldig: {icrete
esit olmasini ifade etmektedir (Cascio, 2010, s. 421; Dessler, 2011, s. 420; Ivan-
cevich, 2010, s. 295; Milkovich ve ark., 2011, s. 20: Shi, 2007, s. 66). D1s esitlikle
ilgili olarak isletmeler, benzer isler i¢in diger 6rgiitlerde ne kadar ticret 6dendi-
gine yonelik karsilastirmalara odaklanmaktadir (Noe, Hollenbeck, Gerhart ve
Wright, 2008, s. 488). Bu karsilastirmaya gore belirlenen ticret diizeyi, adaylarin
is bagvurularina, is tekliflerine ve isten ayrilmaya yonelik kararlarini etkilemek-
tedir. Isletmeler iicretlemede dis esitligi saglayabilmek icin piyasa iicret aragtir-
malarindan yararlanmaktadir. Piyasa ticret aragtirmalari, sektorde benzer islet-
melerde benzer isler igin s6z konusu iicret diizeyleri ve ek yararlara yonelik bilgi
toplamak amaciyla yapilan sistemli bir inceleme ve veri toplama siireci olarak
tanimlanabilir (Acar, 2007, s. 210; Armstrong, 2009, s. 784; Dessler, 2011, s. 421;
Geylan, 1992, s. 245; WorldatWork, 2007, s. 163). Isletmeler, piyasa {icret aragtir-
masi sonucunda elde edilen verilerden yararlanarak {icret adaletini saglayacak
ve uygun isorenleri cezbetme ve elde tutma amaglarina hizmet edecek sekilde

isletmenin ticret yapisini olusturabilir (Sabuncuoglu, 2005, s. 251).

Ozetlemek gerekirse; is ahlakinin temel prensiplerinden biri olarak iicret adaleti-
ne uygun sekilde temel/kok ticretlerin belirlenebilmesi igin adil bir iicret yapisi-
nin kurulmasi gerekmektedir. Adil bir ticret yapisinin kurulmasinda da bilimsel
ve objektif kriterler ve yontemler kullanilarak is analizlerine dayali is degerlemesi
yapilmasy, islerin siniflandirilmas, piyasa ticret arastirmalarinin dikkate alinma-
s1, icret diizeltmelerinin yerine getirilmesi ve son olarak islerin ticretlendirilmesi
faaliyetleri onemli gériilmektedir (Yildiz ve Balaban, 2006, s. 148).

Ahlaki agidan uygun bir iicretlemede belki de en tartigmali konulardan biri,
“ihtiya¢ normu” dogrultusunda, yapilan isin niteliginden ya da gosterilen per-
formanstan bagimsiz olarak isgorenlere “garanti edilmis/asgari bir {icret’in
saglanmasidir. Ozellikle giiniimiizdeki sosyal politikalar geregi pek ¢ok tilkede
isgorenlere temel asgari bir iicret saglanmakta ve isgoren bu asgari icret garan-
tisi altinda calisgmaktadir. Ulkemizde de yonetmelik dogrultusunda asgari iicret,
“iscilere normal bir ¢alisma giinii karsilig1 6denen ve is¢inin gida, konut, giyim,
saglik, ulagim ve kiiltiir gibi zorunlu ihtiyaglarini giiniin fiyatlar1 tizerinden as-

gari diizeyde karsilamaya yetecek iicret” olarak tanimlanmakta ve Asgari Ucret
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Tespit Komisyonu tarafindan en geg iki yilda bir belirlenmektedir. Bununla bir-
likte, “garanti edilen {icret”in yasal asgari ticretten ibaret olmadig1 ve farkli isgo-
renler icin degisebildigi de gozden 1rak tutulmamalidir. Esasinda, “temel ticret
yapilar1’, cogunlukla s6z konusu “garanti edilmis ticretlerin farklilastirilmasi” ile
ilgilidir. Bu bakimdan iicret yapilarinca tanimlanan “garanti edilmis ticretler”in
emekgilerin “ihtiyaglar’” yaninda bagkaca “akilci ve ahlaki normlar”a uygunlu-
guna da 6zen gostermek gerekir. Burada, istlenilen isin degeri, isgorenin sahip
oldugu yetkinlikler gibi faktorlere gore ticret farkhilagtirilmasina gidilmesinin,

hem akilc1 hem de ahlaki bir temel olusturabilecegi sdylenebilir.

Ucret Sistemlerinin Olusturulmasinda Is Ahlaki: Ucret yonetimi sisteminde
temel ticret yapisi belirlendikten sonra sira 6deme donemleri itibariyle birey-
sel ticretlerin hesaplanmasina ve 6denmesine iligkin diizenlemeleri ve planlari
iceren {icret sistemlerinin olusturulmasina gelmektedir. Ucret yapisina dayali
olarak belirlenen temel iicret, performans ticret iliskisine gore belirlenen degis-
ken {icret ve ek yararlardan olugacak toplam ticretin devam (mesai) durumuna
gore hesaplanmasi ve 6denmesi {icret sistemleri ile miimkiin olmaktadir (Ataay
ve Acar, 2008, s. 419). Baska bir deyisle, her isgorenin {icretinin biyiiklagii ve
bilegimi, {icret sistemleri tarafindan belirlenir. Ucret sistemlerinin, igletmenin
is ve isgoren Ozelliklerine; ticretlemeye dair amaglar1 ve politikalari ile ticret
yapilarina uygun olmasi, licret yonetimi sisteminin basarisi, iicret adaleti ve

isgoren tatmini agisindan biiyitk 6nem tagimaktadir (Acar, 2007, s. 54).

Isletmeler izledikleri insan kaynaklar1 politikalarina, kendi yapisal 6zelliklerine
ve geleneklerine gore farkli ticret sistemleri kullanabilir (Sabuncuoglu, 2005, s.
254). Soz konusu sistemler; kideme, zamana, performansa, beceriye ve ytizde
esasina dayali olabilecegi gibi temelde “zamana dayali {icret sistemleri” ve “6zen-
dirici ticret sistemleri” basliklar1 altinda incelenmektedir (Acar, 2007, s. 49). Za-
mana dayali ticret sistemlerinde, is degerleme yontemlerine dayali olarak “zaman
birimi” (saat, giin, ay) bagina bir “licret haddi” belirlenmekte ve isgorenler ¢alis-
ma zamanlarina gore bu ticreti almaya hak kazanmaktadirlar (Benligiray, 2007,
s. 36). Buna gore isgorenlere “fiilen ¢alistiklar1” ve “calismaya hazir olduklari (¢a-
ligmis sayildiklar1)” siireler icin ticret 6demesi yapilmakta, tiretimdeki degisiklik-
ten kaynaklanan kazang ya da kayiplar dikkate alinmamaktadir (Geylan, 1992, s.

114



DEMIR, ACAR / is Ahlaki Acisindan Ucret Yonetimi Sistemi

253; Isigicok, 2007, s. 133). Is ahlaki agisindan zamana dayali iicret sistemlerine
bakildiginda, ticretlerin hesaplanmasinda ve 6denmesinde temel kriter “zaman”
oldugundan, isgoren ile isveren arasinda anlagsmazliga neden olacak bir sorun
ortaya ¢tkmadigy; isgorenlerce siibjektif olarak algilanabilecek ayrintili ¢alisma-
lara girilmedigi; isgorenlere ticret garantisi (giivencesi) saglandig1 goriilmektedir.
Ciinki bu sistemde aynu isi yapan isgorenler, liyakatlar1 ne olursa olsun ayni tic-
reti almaktadirlar (Geylan, 1992, s. 253). Ancak isgdrenin verimi ve performansi
hesaba katilmaksizin ayni iste ayni siire ¢alisan kisilerin performanslarina bakil-
maksizin ayni {icreti almasi, is ahlaki bakimindan sorunlu bir durum olustur-
maktadir. Geleneksel zamana dayali {icret sistemi, iicret adaleti bakimindan en
zay1f sistem olarak kabul edildiginden performans-iicret iligkisinin kurulmaya
calisildigr 6zendirici ticret sistemlerinin {icret adaleti yoniinden daha uygun ol-
dugu séylenebilir (Sabuncuoglu, 2005, s. 256; Yildiz ve Balaban, 2006, s. 179).

Isgdrenin iicret gelirini dogrudan etkileyen ve 6zellikle isgdrenin iicret tatmini-
ne ulagmasinda 6nemli yeri olan 6zendirici ticret sistemlerinde, isgorenin ticret
geliri ya da kazanci, isgorenin katkisi, cabasi ya da performansi dogrultusun-
da elde edilen nicel ¢ikt1 ya da nitel sonuglara gore farklilagmaktadir (Ataay
ve Acar, 2008, s. 490; Geylan, 1992, s. 256). Ozellikle iicretlerin performansla
iliskilendirilmesi motivasyon teorileri ve ticret adaleti yoniinden tizerinde du-
rulmasi gereken konu olarak dikkat cekmektedir (Dessler, 2011, s. 460). Keza
biitiin iyi niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyan kisinin, kendisinden daha
az ve ilgisiz ¢alisan birinden farkli ticreti almasi, kisideki esitsizlik duygusunu

kaldirarak tatmin ve adalet saglamis olmaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s. 256).

Ucret yonetimi konusunda adaletin saglanmasina yonelik tigiincii esitlik olan
“bireysel esitlik”, performansla iligkili ticretlemenin konusunu olusturmakta-
dir. Buna gore bireysel esitlik, bir isgérenin isvereninden aldig1 ticretin, diger
isgorenlerin potansiyeli ya da elde ettigi niceliksel ve niteliksel is sonuglariyla
es degerde olmasini ifade etmektedir (Cascio, 2010, s. 421; Ivancevich, 2010, s.
307; Milkovich ve ark., 2011, s. 20). S6z konusu esitlik, ozellikle 6rgiitsel ada-
let tiirlerinden bireyin elde ettigi kazanimlar veya dagilimlar ile ilgili adalet
algisini inceleyen “dagitim adaleti” teorileri yoniinden incelenebilir. Ucretle-

me siirecine iligkin ahlaki alginin olusmasinda 6nemli goriilen dagitim adaleti,
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girdilerle orantili olarak dagitimin adil sekilde yapilmasiyla ilgilidir (Heery ve
Noon, 2008, s. 114). Dagitim adaletine iligkin yaygin sekilde kabul géren teori-
lerden biri Adams’in Esitlik Teorisidir (Torrington ve ark., 2008, s. 649). Verilen
katki, elde edilen sonuglar ve referans kisiler olmak tizere ti¢c unsuru temel alan
Esitlik Teorisine gore isgorenler, verdikleri emek (gayret, zaman, egitim, dene-
yim, beceri, kidem, baglilik, caba vb.) ile bu emegin sonunda elde ettikleri ¢ikti-
lar1 (iicret, ek yarar, terfi vb.) karsilastirmaktadirlar (Kogel, 2007, s. 498). Cikan
sonucu da diger isgorenlerin verdikleri katkilarla/elde ettikleri sonuglarla kar-
silastiran isgorenler, buna gore ticretlerinden tatmin olmakta ya da tatminsizlik
yasamaktadirlar (Schay, 1988, s. 239). Dagitim adaletiyle ilgili kabul goren te-
orilerden bir digeri de Leventhal tarafindan gelistirilen Adalet Yargi Modelidir.
Leventhal''n modeline gore ticretler ya da odiiller hakkaniyete, esitlige ya da
ihtiyaca gore dagitilabilir (Chan, 2000, s. 73). Hakkaniyet normuna gore ficret,
saglanan katkiya denk olmali ve daha ¢ok katk: saglayan daha ¢ok iicreti alma-
lidir. Sendikalar tarafindan 6nemsenen esitlik normuna gore, verilen katkiya
bakilmaksizin tiim isgorenler ayni iicreti almalidir. Thtiya¢ normuna gére ise
ticretler, iggorenlerin katkisina gore degil ihtiyacina gore dagitilmalidur. Is ahla-
ki ilkeleri agisindan hangi normun uygun oldugu konusunda, igerisinde yasa-
nan toplumun kiiltiirii basta olmak iizere pek ¢ok degisken s6z konusu olmakla
birlikte, asgari bir ticret saglamanin ve adaletli yontemler kullanilmak kaydiyla

ticret adaleti agisindan hakkaniyet normunun daha uygun olacag séylenebilir.

Bununla birlikte 6zellikle tiriin niceligine dayali 6zendirici ticret sistemleri
kapsaminda isgorenlerin fazla iiretme hirsiyla bireysellestigi, bu durumun da
orgiit iklimini bozdugu, kisiler arasi olumsuz rekabete yol agtig1, ekip ¢alis-
masini engelledigi ve ticret sistemlerine yonelik giivensizligine neden oldugu
soylenebilir (Armstrong, 2009, s. 818; Dessler, 2011, s. 464; Sabuncuoglu, 2005,
s. 267; Torrington ve ark., 2008, s. 684; Yildiz ve Balaban, 2006, s. 181). Stz
konusu hususlar, is ahlaki agisindan sorun olarak kabul edilebilecek durum-
lardir. Bu sorunlari agabilmek i¢in takimlarin/gruplarin ya da isletmenin genel
performanst ile ticretlerin iligkilendirilmesi gerektigi diisiiniilebilir. Ancak bu
durumda da daha ¢ok gayret gosteren takim tiyelerinin kendileri kadar gay-
ret gostermeyen takim {iyeleriyle ayni ticreti almalar1 sorunlu goriilmektedir

(Merriman, 2009, s. 66). Bu nedenle is ahlaki ve ticret adaleti agisindan, takim
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icinde verilecek ticretlerin ve ddiillerin yiiksek ve diisitk performansh tyeler

i¢in farklilastirilmasi uygun bir yontem olacaktir.

Ucretlemeye iliskin Gorev ve Sorumluluklarin Belirlenmesinde i3 Ahlak:
Ucret yonetimi sisteminin olusturulmasina yonelik son asama {icretleme is-
levine iligkin gorevlerin ve sorumluluklarin belirlenmesi ve {icret yonetimine
iliskin organizasyonun olusturulmasidir. S6z konusu siirece iliskin uygulama-
larin dogrulugu ve tutarliligi, ticretlemeye yonelik “prosediirel esitligi” ifade
etmektedir. Bunun yaninda ilgili faaliyetlere yonelik adalet algisinin, prose-
diirel adaletle iliskili oldugu soylenebilir. Prosediirel adalet, belirli siireclere ve
bu siiregler sonucunda ¢alisanlarin ddiillendirilmesine yonelik bir kismi yasal
olarak uygulanmasi gereken, bir kismi ise isletme yonetimi tarafindan konulan
ilkelerin, kurallarin, prensiplerin ve prosediirlerin nasil algilandig ile ilgilidir
(Farooq ve Farooq, 2014, s. 57; Heery ve Noon, 2008, s. 364-365; Locke, 2011,
s. 382). Buna gore hangi gorevlerin, kimler tarafindan, nasil bir yetki ve sorum-
luluk dagilimi iginde gergeklestirildigi ya da gergeklestirilecegi, icret yoneti-
mi sistemiyle ilgili prosediirel adalet algisini etkilemektedir. Leventhal’a gore
prosediirel adaletle ilgili ahlaki ilkeler tutarlilik, 6n yargilardan kurtulma, ke-
sinlik, dogruluk, temsilcilik ve etiktir (Harris, 2002, s. 47; Lind ve Tyler, 1988,
s. 131). Buna gore is ahlaki agisindan ticretleme islevine iliskin gorevlerin ve
sorumluluklarin uygun sekilde belirlenmesi ve {icret yonetimine iliskin orga-
nizasyonun uygun sekilde olusturulmasinda ve bunun sonucunda prosediirel
adalete yonelik olumlu alginin olusmasinda orgiitlerin dikkat etmesi gereken
bazi hususlar s6z konusudur. Siirece yonelik tiim kurallarin ve prensiplerin is-
gorenlerin katilimi ile belirlenmesi; tutarli, kanunlara uygun, dogru, objektif
ve diizeltilebilir olmasy; 6n yargilara sebep vermemesi; kisisel ve sosyal yarar
saglamasy; licretlemeye iliskin faaliyetlerin yerine getirilmesi igin teknik bil-
gisi olan, konusunda uzman kisilerin gorevlendirilmesi; bu nitelige sahip ki-
silerin isletme icinde olmamasi durumunda isletme digt uzman kisilerden ve
danigman sirketlerden yararlanilmasi; ticretleme siirecinde onyargilara neden
olabilecek faaliyet ve uygulamalardan kaginilmasi ve siirecin igletme yonetimi
tarafindan takip edilmesi, ticretlemeye iliskin gorevlerin ve sorumluluklarin
belirlenmesinde 6nemli goriilmektedir (Armstrong, 2009, s. 828; Beardwell ve
Claydon, 2010, s. 533; Milkovich ve ark., 2011, s. 149). Ozellikle {icretlemeye
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iliskin faaliyetleri yerine getirecek gorevlilerin belirlenmesi 6nemlidir. Gorev-
liler, 6rgiitiin durumuna gore degisebilmekle birlikte, is ahlakinin temel pren-
sipleri agisindan ticret yonetimine iligskin kararlarin tek kisiye birakilmamast,
katilimar bir yaklagimla bir grup tarafindan alinmasi olumlu olacaktir. Is ve
ticret yapisinin olusturulmasi, yonetim, isgoren ve varsa sendika temsilcileri
ile uzmanlardan olusan bir kurulca yerine getirilebilir (Ataay ve Acar, 2008, s.
475). Gorevlilerin segiminde “liyakate” dikkat edilmesi, gorevlerin ifas1 esna-
sinda da ilgili kurallara uygun davranilmasini saglayici 6nlemlerin isletilmesi,

is ahlaki bakimindan da 6nemlidir.

Yapilan bazi arastirmalarda ¢alisanlarin dagitim adaletinden ¢ok prosediirel
adaleti onemsedikleri; ticretlerle ilgili memnuniyetin belirlenmesinde adil bir
ticret sistemi olup olmadigina duyulan inancin, ticretlerin ¢okluguna veya azli-
gina yonelik algidan daha fazla etki yaptig1 belirlenmistir (Bloom, 2004, s. 150;
Zaim, 2008, s. 103). Buna gore calisanlarin ne kadar ticret aldiklarindan ¢ok tic-
retlerin belirlenmesine yonelik siireglere iliskin prosediirleri 6nemsedikleri dii-
stiniilebilir. Bu dogrultuda, bahsedilen is ahlaki ilkelerine uyulmas: durumunda,
isgorenlerin iicretleri miktar olarak ne olursa olsun isletmeye olan giivenlerinin
artaca@i soylenebilir. Isgorenler, orgiit icinde saygin, itibarl ve degerli olup ol-
madiklarini ve yoneticileri agisindan bir anlam ifade edip etmediklerini prose-
diirel adalete yonelik algilarina gére belirlemektedirler. is ahlakina uygun adil
ticret uygulamalari, rgiitiin isgorenlerine 6zen gosterdigine ve onlar1 6nemse-

diklerine yonelik temel bir gosterge olarak diisiiniilebilir (Bloom, 2004, s. 150).

Is Ahlaki Acisindan Ucret Yonetimi Sisteminin Isletilmesi

Ucret yonetimi sisteminin ikinci agamasi ticret yonetimi sisteminin isletilme-
sine yoneliktir. Bir 6nceki asamada kurulan ticret yonetimi sisteminin gesitli
yollarla ve yontemlerle yetkililere ve ilgili isgorenlere tanitilmasi, ticret yapi-
sinin uygulanmasi (mevcut ticretlerin kurulan yeni iicret yapisina uyumunun
saglanmasi, donemlik {icret artisinin ve ayarlamalarinin yeni yapida 6ngoriilen
ticret sinirlarina uygun olarak yapilmast) ve ficret sisteminin uygulanmasi (bi-

reysel Gicretlerin {icret paketi, {icret yapisi, isgorenlerin devam ve performans
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verilerinden yararlanilarak hesaplanmasi ve 6denmesi) iicret yonetimi sistemi-
nin igletilmesine yonelik baslica alt agamalar olarak belirtilebilir (Acar, 2009b,
s. 357). Is ahlaki agisindan, iicret yonetimi sistemine iliskin s6z konusu uygula-

malarda da orgiitlerin bazi hususlara dikkat etmesi gerekmektedir.

Ucret Yonetimine iliskin Ilgililerle iletisim Konusunda is Ahlak:: Ucret y6-
netimi sisteminin isletilmesiyle ilgili olarak; ilgililerle iletisim kurulmasi, ticret
yapisiyla ilgili diizenlemelerin ve degisikliklerin isgorenlere duyurulmasi ve
ticret yapisina iligkin taleplerin ve itirazlarin yonetilmesi, siirece iliskin ticret-
lemeyle ilgili konular olarak belirtilebilir (Armstrong, 2009, s. 828; Ataay ve
Acar, 2008, s. 475). Soz konusu faaliyetlerin, 6rgiitsel adaletin bir bagka boyutu
olan etkilesimsel adalete yonelik isgorenlerin algilarini etkileyecegi sdylenebi-
lir. Keza, gergekte isgorenler arasinda adaleti ve hakkaniyeti 6ngoren bir ticret
uygulamasi, On yargilar veya yanlis anlamalar nedeniyle isgorenler tarafindan
adaletsiz algilanabilecektir (Noe ve ark., 2008, s. 501). Orgiitsel adaletin sosyal
yoniine vurgu yapan etkilesimsel adalet, bireyler arasu iliskilere yapilan yatirim-
lara ve bu iliskilerden elde edilecek ¢iktilara vurgu yapmaktadir (Yenigeri, De-
mirel ve Seckin, 2009, s. 86). Yapilan arastirmalarda etkilesimsel adaletin; is do-
yumu, performans, is talepleri, isgoren saglig, orgiitsel baglilik, degisim siire-
cine katilim, denklik duyarliligi, 6rgiite ve yoneticilere sayg: gibi degiskenlerle
iligkili oldugu ve bu degiskenlerden bazilarini etkiledigi belirlenmistir (Atalay,
2007). Yapilan bir arastirmaya gore de iicretleme konusunda ayrintili sekilde
bilgilendirilen isgorenlerin %15’inin isten ayrilmay: diistindiigii belirlenirken
ticretleme konusunda yeterince bilgilendirilmeyen isgorenlerin %41’inin isten
ayrilmay1 diisiindigii tespit edilmistir (Milkovich ve ark., 2011, s. 307).

Etkilesimsel adalete gore, isgorenler sadece kurallarin ve prosediirlerin adil
olmalari ile degil, ayn1 zamanda bu kurallar1 ve prosediirleri uygulamakla yii-
kiimlii yoneticilerin davranislar: ve iligkileri ile de ilgilenmektedirler. Yonetici-
ler, dort dlgiite uygun hareket ederek etkilesimsel adaleti etkin kilabilirler. S6z
konusu odl¢iitler, is ahlakinin tesis edilmesi bakimindan da 6nemli goriilmekte-
dir. Bunlar: (1) saygili olma (nezaketli olma - kararin uygulanmasindan sorum-
lu olan kisilerin, karardan etkilenen bireylere nazik ve saygin davranmasi), (2)

gerekceleme (agiklama yapmaya 6zen gostermek - dagitim kararinin altinda
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yatan mantigin, kararin etkiledigi bireylere agik ve yeterli derecede agiklanma-
s1), (3) uygunluk (yanlis sdylemlerden kaginmak) ve (4) agik sozliiliik (samimi
ve dogru sozlii olmak) seklinde siralanabilir (Yenigeri ve ark., 2009, s. 87; Yiiriir,
2005, s. 105). Etkilesimsel adaletin konusunu olusturan kisileraras iligkilere
gore; yoneticilerin veya diger kural koyucularin, kurallarin ve prosediirlerin
uygulanmast sirasinda bu olgiitlere uygun olarak isgorenlere karst sorumluluk
duygusu iginde, hesap verebilir, tarafsiz, iyi niyetli, nezaketli ve saygili davra-

niglary, etkilesim adaleti algisinin olumlu olmasini saglayacaktir.

Ulkemizde, 6zellikle kamu kesiminde uygulanan baz: sistemlerde, etkilesimsel
adalet algisinin ihmal edildigi goriilmektedir. Ornegin kamu saglik sektoriinde
uygulanan performansa dayali iicret sistemine bakildiginda; s6z konusu sisteme
gegilirken tiim paydaslarin goriislerine bagvurulmadigy, sistemin kurulma ve
idame donemlerinde saglik caliganlarinin, meslek ve uzmanlik kuruluglarinin
goriis ve geri doniis bilgilerinden yeterli diizeyde yararlanilmadigi, bu durumun
da taraflarca sistemin benimsenmemesine neden oldugu belirtilmektedir (Oz-
tiirk, 2011, s. 74). Bu dogrultuda iicretlemenin yapilmasindan sorumlu kisiler
tarafindan, ticret yapisiyla ya da sistemleriyle ilgili diizenleme ve degisiklikler
konusunda galisanlarin bilgilendirilmesinin, neyin nasil yapildiginin nedenle-
ri ile agik sekilde anlatilmasinin, olasi sikayetlerin ve anlagmazliklarin nazik ve
saygin bir sekilde ve ilgili taraflar tatmin edecek bir diizen i¢inde yonetilmesi-
nin, ilgili sistemlerin benimsenmesinde 6nemli oldugu soylenebilir (Noe ve ark.,
2008, s. 501). Is ahlaki acisindan, iicret yapilariyla ve sistemleriyle ilgili sikayet ve
anlagmazliklarin, tiim taraflarin ve varsa sendikalarin katilimi ve destegi sagla-
narak herkesi tatmin edecek bir diizen i¢inde yonetilmesi 6nemli goriilmektedir
(Ataay ve Acar, 2008, s. 476; Benligiray, 2007, s. 210; Ivancevich, 2010, s. 344).
Boyle bir durumda ¢alisanlarin ticret yonetimi sistemiyle ilgili etkilesimsel ada-
let algis1 olumlu olacaktir. Aksi durumda isgorenlere bilgi verilmemesi ya da
yanlis bilgi verilmesi, onlar1 6rgiite kars1 giivensiz héle getirecek, orgiitsel bagli-
lig1 azaltacak, sikayetler, devamsizliklar, itirazlar ve dolayisiyla isgiicti doniisiim
orani artacaktir. Glivenlik ve orgiite baglanma ihtiyaci olan ¢alisanlar, yonetimle
gtivenilir iliskiler kurana kadar, yonetimden gelen mesajlar1 ve direktifleri kabul
etme konusunda istekli olmayacaklardir (WorldatWork, 2007, s. 42).
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Ucret konusuyla ilgili genelde gozden kagirilan husus, iicret kararlarinin ¢a-
lisanlara nasil yansitildigidir (Ivancevich, 2010, s. 344). Kisileraras: iliskilere
yonelik adalet degerlendirmesinin, ¢alisanlardaki degisimin basit bir iktisadi
doniisiim mi yoksa ahlaki olarak giiven ve karsilik esasina dayanan bir ilis-
ki mi oldugunun belirlenmesinde 6nemli bir role sahip oldugu séylenebilir.
Etkilesimsel adalet algisinin 6nemsendigi bir ticret yonetimi sistemi, orgiitiin
faaliyetlerini siirdiirmesiyle ilgili olarak deger, etik ve erdemlilik gibi konulara
onem verildigini gostermekte ve saygin bir orgiitiin refleksi olarak goriilmekte-
dir (Milkovich ve ark., 2011, s. 307). Keza is ahlaki, sadece dogru uygulamalari
dogru sekilde yapmay: degil, ayn1 zamanda olaylarin arkasindaki nedenlerin

isgorenlere agik¢a anlatilmasini gerektirmektedir.

Ucret Yapisinin Uygulanmasinda I Ahlaki: Ucret yonetimi sisteminin isle-
tilmesi agamasinda iicret yapisinin uygulanmasina yonelik konular; mevcut bi-
reysel licretlerin dngoriilen yap1 agisindan incelenmesi, yapiya uymayan diisiik
ve yiiksek ticretlerin 6ngoriilen yapiya uyumunun saglanmasi ve ficret artis ve

ayarlamalarinin benimsenen yapiya gore yapilmasidir (Acar, 2009b, s. 357).

Daha 6nce de incelendigi {izere ticret yapisinin olusturulmasinda oncelikle; ya-
pilan is degerlemesi ile her isin goreli degeri ya da ilgili uygulamalardan yarar-
lanilarak kisilerin sahip oldugu becerilere ve yetkinliklere gore kisilerin degeri
belirlenmektedir. Sonrasinda ise islerin ya da kisilerin degerine gére mevcut
durumda 6denen ortalama temel/kok tcretler tespit edilerek mevcut iicret
dogrusu; piyasa iicret arastirmasi sonuglarina gore de sektorde gecerli anahtar
islerin ortalama kok ticretleri tespit edilerek piyasa ticret dogrusu ¢izilmektedir.
Iki dogru temel alinarak belirlenecek yeni iicret dogrusu ile her bir isin ya da
belirli deger araligindaki islerin ticretleri veya ticret araliklar1 belirlenecek ve
bu sekilde yeni ticret yapist kurulmus olacaktir. Bu asamadan sonra mevcut
temel ticretlerin, olusturulan yeni yapiya uyumunun saglanmasi gerekmektedir
ki s6z konusu faaliyet ticret yapisinin uygulanmasina yonelik ilk asamayz olus-
turmaktadir (Ataay ve Acar, 2008, s. 419).

Olusturulan yeni {icret yapis1 “olmasi gereken {icret diizeylerini ve araliklarini”
gostereceginden, mevcut iicret diizeyleri ve araliklari ile yeni yapiya gore olma-

s1 gereken ticret diizeyleri ve araliklar1 arasinda biiyiik ihtimalle uyumsuzluk
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olacaktir. Bu uyumsuzlugun giderilmesinde ise is ahlaki yoniinden bazi hu-
suslarin 6nemli oldugu diigiiniilmektedir. Ornegin s6z konusu uyumsuzlugun
giderilmesinde isletme yonetimlerinin; faydacilik, kisisel yarar, zarar vermeme
ve kanuna uygunluk gibi temel is ahlaki ilkelerine uygun davranmasi istenir.
Ornegin yeni iicret yapisinda, olmas: gereken diizeyin altinda olan iicretlerin
bir ya da birkag kere de yapilacak {icret artislar1 ile olmasi gereken ticret diize-
yine ¢ikartilmasi s6z konusudur. Olmasi gereken diizeye gore daha yiiksekte
olan iicretler iginse farkli yontemler kullanilabilir. Burada da moral, kisisel ya-
rar, psikolojik ve yasal boyut gibi temel is ahlaki prensipleri temel alinarak bu
islerin ticretleri genellikle diistiriilmemektedir. Yasal yiikiimliiliikler agisindan
bakildiginda, Is Kanunu'nun 62. maddesinde belirtilen “Her tiirlii iste uygu-
lanmakta olan ¢aligma siirelerinin yasal olarak daha asag: sinirlara indirilmesi
veya igverene diisen yasal bir yiikiimliiliigiin yerine getirilmesi nedeniyle ya da
bu Kanun hiikiimlerinden herhangi birinin uygulanmasi sonucuna dayanila-
rak isci ticretlerinden her ne sekilde olursa olsun eksiltme yapilamaz.” ifadesi
kanuni bir zorunlulugu gostermektedir (Evren, 2007, s. 105). Bununla birlik-
te, yasal zorunlulugun da &tesinde, is ahlakinin temel bir geregi olan “icretin
korunmas1” ilkesinden yola cikilarak yeni yapida olmasi gereken diizeye gore
daha yiiksekte olan ticretlerin oldugu gibi birakilmasi ya da bu islere nispeten
daha diisiik zamlar yapilarak diger islerle ayni seviyeye gelmesinin saglanmasi,
is ahlaki yoniinden daha uygun ¢oziimler olarak belirtilebilir. Hangi ¢6ziim uy-
gulanirsa uygulansin, 6nemli olan yasal zorunluluklarin, psikolojik unsurlarin
ve sendikalarin goriislerinin 6nemsenmesi ve faydacilik, kisisel yarar, esitlik ve

ticret adaleti ilkeler baglaminda ilgili kararlarin alinmasi oldugu séylenebilir.

Ucret yapisinin uygulanmasinda ikinci énemli konu, iicret artiglarinin ve ayar-
lamalarinin benimsenen yapiya gore gerceklestirilmesidir. Donemlik temel
ticret artiglarinda ve ayarlamalarinda enflasyon oranlari, kidem, basar1 (per-
formans), beceri, yetkinlik veya katk: gibi somut ve objektif kriterlerin tek tek
ya da birkagi bir arada (karma sekilde) kullanilabilir (Armstrong, 2009, s. 816;
Cascio, 2010, s. 437; Yildiz ve Balaban, 2006, s. 167). Is ahlaki agisindan bunlar-
dan hangisinin daha uygun oldugu ise tartigmalidir. Ornegin sendikalarin daha
uygun bulmasina ragmen (Sabuncuoglu, 2005, s. 254), kideme dayal: icret ar-

tislarinin is ahlaki agisindan ¢ok ¢alisan ile az ¢aligan arasindaki farklilig: ticret
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artigina yansitmamasi ve ¢alisanlari tembellige itmesi nedeniyle uygun olma-
dig1 diigiiniilebilir. Ucret zammi agisindan Leventhal'in modeline bakildiginda
hakkaniyet, esitlik ya da ihtiya¢ olmak iizere ii¢ olguya gore iicret artis1 yapi-
labilecegi goriilmektedir (Chan, 2000, s. 73). Hakkaniyet normu temel alindi-
ginda ticret artiglar1 bagar1 (performans), beceri, yetkinlik veya diger katki kri-
terlerine gore; esitlik normu temel alindiginda, verilen katkiya bakilmaksizin
tiim isgorenlere ayn1 oranda; ihtiyag¢ normu temel alindiginda ise isgorenlerin
katkisina gore degil ihtiyacina gore (6rnegin temel iicret diizeylerine ya da enf-
lasyon oranlarina gore) iicret artig1 yapilabilir. Is ahlaki ilkeleri agisindan ticret
artisinda hangi normun uygun oldugu konusunda, toplum kiiltiiri, 6rgiit kiil-
tiird, ticret felsefesi vb. pek ¢ok degisken s6z konusu olmakla birlikte, hakkani-
yet ve ihtiya¢ normunun daha uygun olacag: séylenebilir. Ciinkii daha 6nce de
bahsedildigi iizere, temel bir ahlaki ilke olarak daha ¢ok katki verene daha ¢ok
ticret artig1 yapilmasi, kisideki esitsizlik duygusunu ortadan kaldirarak tatmi-
ni ve adaleti saglamis olacaktir (Armstrong, 2007, s. 337; Cascio, 2010, s. 439;
Dessler, 2011, s. 464; Sabuncuoglu, 2005, s. 256). Bunun yaninda “hakkaniyet
normu” ve “ihtiya¢ normu” birlikte diistintilerek performans artisi + enflas-
yon artis1 ya da performansa dayali iicret artis oranlarinin bireysel ticretlerin
yapi igindeki konumu dikkate alinarak belirlenmesi ve temel ticreti daha diisitk
diizeyde olanlara nispeten daha yiiksek, temel ticreti daha yiiksek olanlara ise
goreli olarak daha diisiik oranlarda ticret artis1 yapilmasi s6z konusu olabilir
(Noe ve ark., 2008, s. 530).

Yukarida sayilanlarin yaninda, is ahlaki agisindan dénemlik temel iicret artigla-
rinda ve ayarlamalarinda s6z konusu olan 6nemli diger konularin; performan-
sa, beceriye, yetkinliklere ve katkiya dayali ticret artislar: icin veri saglayacak
degerleme sistemlerinin dogru, giivenilir, 6n yargiya meydan vermeyen, taraf-
s1z, tutarli uygulanmasi; isgorenlerin gosterdikleri gayret ya da verdikleri katki
karsiliginda alacaklari ticret artisiyla ilgili olarak objektif bir bakis agisina sahip
olmasi, basar1 karsilig1 verilecek ticret artiginin isgorenler agisindan anlam ve
deger tagimasi, yiiksek performansli ve nitelikli ¢aliganlarin cezbedilmesi ve
devamliliklarinin saglanmasi ve ticret artiglarinin nasil ve ne zaman uygulana-

caginin belirli kurallara baglanmasi oldugu séylenebilir.
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Ucret Sistemlerinin Uygulanmasinda Is Ahlaki: Ucret sistemlerinin uygulan-
masi, giinliik dilde “bordrolama” diye adlandirilan ve daha 6nce olusturulan
ticret sistemleri dogrultusunda, temel ticret haddi, toplam iicret paketi, devam
ve performans durumlar: gozetilerek isgorenlerin bireysel toplam {icretlerinin

hesaplanmasi ve 6denmesiyle ilgili isleri ve islemleri kapsar.

Is degerleme yontemlerinden ve piyasa iicret aragtirmalarindan yararlanilarak
islerin dogru sekilde degerlendirilip ticretlendirilmesi ile ticret yapist kurul-
duktan sonra, zaman birimi ya da iiriin birimi basina bir ticret haddi belirlen-
mis olacaktir. Zamana dayali ficret sisteminin s6z konusu olmast durumunda;
caligilan zaman birimi ile s6z konusu iicret haddi ¢arpilarak isgorenlerin tic-
retleri ayr1 ayr1 belirlenebilir (Geylan, 1992, s. 253; Yildiz ve Balaban, 2006, s.
177). Ozendirici iicret sisteminin sz konusu olmasi1 durumunda ise iiretilen/
satilan tirtin birimi ile s6z konusu ticret haddi ¢arpilarak ya da isin farkli nitel
sonuglarina gore isgorenlerin ticretleri ayri ayr1 belirlenebilir. Ancak glintimii-
ziin sosyal politikalar1 geregi isgorenlerin bir asgari {icret garantisi altinda ¢a-
ligmalar1 6ngoriildiigiinden, 6zendirici sistemlerde isin miktar ya da kalitesine
gore belirlenen {icretin, performans diizeyi ne olursa olsun verilmesi garanti
edilmis temel bir iicrete (6rnegin asgari iicrete) ek olarak 6dendigi soylenebilir
(Ataay ve Acar, 2008, s. 494). Ilgili sistemler kapsaminda belirlenen ve fazla
mesailer, devam durumu vb. kriterlere gore ayarlanan bu ticretlere, ek yarar ve
diger sosyal yardimlar eklenerek toplam ticret hesaplanabilir (Ivancevich, 2010,
s. 359). Burada is ahlaki agisindan ve faydacilik, kisisel/sosyal yarar, kanunlara
uygunluk ve haklara sayg: gibi temel is ahlaki ilkeleri yoniinden dnemsenmesi
gereken konularin, toplam {icret paketi i¢cinde yer alan ve 6zellikle yasal agidan
verilmesi zorunlu olan bazi ek yararlarin ve sosyal yardimlarin farklilik gézet-
meksizin saglanmasi; devam durumu, fazla mesai, izinler vb. faktérlerin dogru
sekilde takip edilerek toplam ticretin hesaplanmasi ve dogru sekilde ¢aliganlara

6denmesi oldugu soylenebilir.

Bununla birlikte is ahlak: ve ticret adaleti agisindan {icret sistemlerinin uygu-
lanmasini ilgilendiren temel konu performans ile iicret arasinda kurulacak
iliskidir. Keza {icret sistemlerinden kaynaklanacak dagitim adaletine iliskin al-

gmnin olumlu olabilmesi i¢in 6nemli goriilen konular; performansin dogru ve
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adaletli sekilde degerlendirilmesi, performans ticret iliskisinin adaletli sekilde
kurulmasi ve buna bagli olarak isgorenlere temel ticretlerine ek olarak degisken
iicret verilmesidir (Milkovich ve ark., 2011, s. 307). Insan kaynaklar1 yoneti-
minin temel fonksiyonlarindan biri olan performans degerlemede isgérenlerin
performanslarinin saglikli, objektif, dogru, adil, standart bir sekilde, kriterler
araciligiyla belirlenmesi, bu konuda isgorenlere bilgi verilmesi ve kisisel perfor-
mansin gelistirilmesi amaglanmaktadir (Uyargil, 2008, s. 4). Is ahlakina uygun
hareket edilmesi ve ticret adaletinin saglanmasi agisindan; performansa dayali
ticretlerin belirlenmesinde veri saglayacak performans degerleme yontemleri-
nin objektif kriterlere, standartlara ve yontemlere dayali olmasi ve performans
ticret iligkisi sonucunda elde edilecek faydalarin/zararlarin bireyler ve gruplar
arasinda adil paylastirilmasi énemli gériilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi
(birimi/islevi), performans degerlendirme sisteminin olusturulmas: ve yone-
ticilere, goriismenin nasil yiiriitillecegine dair bilginin ve egitimlerin verilme-
sinden sorumludur (Sayl ve Kizildag, 2007, s. 246). Bu yonti ile ahlaki ilkelere
uygun performans degerlemenin yapilmasinda insan kaynaklar1 yonetimi bi-
rimi yonlendirici bir durumdadir. Isgorenler, performans degerlendirme siire-
cinin tutarliligini ve uygunlugunu, performans degerlendirme sonuglarinin ve
bu sonuglara bagl 6diillerin dogrulugunu ve performans sonuglariyla ilgili g6-
riigmeleri ve geri bildirimleri sorgulamakta ve kendisine “Bu orgiite yaptigim
katkiya es degerde ticretlendiriliyor muyum?” sorusunu sormaktadir (Bingdl,
2006, s. 26). Isgorenlerin sorduklar1 bu soruya verdikleri cevaba gore, algiladik-
lar1 dogruluk ve hakkaniyet diizeyi degisecek ve kendi algilarina da bagl olmak
kaydiyla, is ahlakina uygun performans degerlemesi yapilip yapilmadigina ve

performans ticret iliskisi kurulup kurulmadigina karar vereceklerdir.

Ucret sistemlerinin isletilmesi konusunda, fazla mesailerin iicretlendirilmesi
de énemli bir konu olarak belirtilebilir. s Kanunuw'nun 41. maddesinde fazla
caligma ticretinin 6denmesine yonelik yiikiimliiliikler agik sekilde belirtilmesi-
ne ragmen yapilan bir arastirmada Tiirkiyede en az her iki isgorenden birinin
yasal sinir olan haftada 45 saatten fazla ¢alistig, ancak sendikal: isyerleri ile
baz1 bityiik 6l¢ekli isyerleri disindaki igyerlerinin biiyiik gogunlugunda 45 saat-
ten fazla yapilan calismalar i¢in hicbir ek ticret 6denmedigi ya da zamsiz ticret

odendigi tespit edilmistir (Sosyal Is Sendikasi, 2013, s. 16). Keza kamuoyunda
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da ozellikle 6zel sektor isletmeleri tarafindan fazla ¢alisma ticretlerinin 6den-
medigine yonelik sikayetler sik sik giindeme getirilmektedir. S6z konusu duru-
mun, kanunlara uygunluk gibi temel bir ilke baglaminda sorunlu olmasinin da
Otesinde, adalet, kisisel yarar, haklara saygi, dogruluk/diiriistliik gibi temel is

ahlaki ilkeleri agisindan uygun olmadig1 sylenebilir.

Is ahlaki agisindan iicret sistemlerinin uygulanmasi/isletilmesi agsamasinda
onemli ve gecerli bir bagka hususun da uygulamanin 6nceden tanimlanan sis-
teme uygun bicimde gergeklestirilmesi oldugu soylenebilir. Burada, devam,
fazla mesai, performans verileri gibi degisken girdilerin ve hesaplama (bord-
rolama) islemlerinin “dogrulugu” da hayati bir 6neme sahiptir. Tahakkuk etti-
rilen ticretlerin zamaninda 6denmesi de hem yasal hem de ahlaki agidan 6zen
gosterilmesi gereken bir husustur. Bunlar disinda, tasarim agamasinda belirle-
nen “sisteme 6zgli” eksikliklerin, “uygulama” asamasinda diizeltilmesi imkana,
sistem uygulandig siirece miimkiin olmayacaktir. Ornegin, zaman iicret siste-
mi benimsenmigse, bu sistemin adalet vb. ahlaki ilkeler bakimindan var olan
yetersizligini uygulama agamasinda giderme imkéan: miimkiin degildir. Bu ne-
denle, uygulama agamasinin ticretlerin ahlakiligini belirleme etkisinin sinirli

oldugu séylenebilir.

Is Ahlaki Agisindan Ucret Yonetimi Sisteminin Degerlendirilmesi ve

Kontrolii Asamas

Ucret yonetimi sisteminin bir diger agamasi da degerleme ve kontroldiir. Uc-
ret yonetimi sisteminin kurulmasindan ve isletilmesinden sonraki bu siirecte,
sistemin devaminin saglanmasina yonelik degerleme ve kontrol faaliyetlerinin
yapilmasi gerekmektedir (Armstrong, 2009, s. 828; Ataay ve Acar, 2008, s. 419).
Buna gore, ticret yonetimi sistemi ile amaglara ne 6l¢tide ulasilip ulasilmadi-
ginin belirlenmesi ve degerlenmesi; uygulama sonuglarina ve ortaya ¢ikan de-
gismelere gore sistemin giincellenmesi ve devamliliginin saglanmasi ve ticret
yapisina ve artiglarina iligkin taleplerin ve itirazlarin yonetimi s6z konusudur.
Yonetim, izlenen siirece devam edip etmeme kararini bir takim gostergelere

gore belirleyecektir (Geylan, 1992, s. 270). Ornegin uygulamada tarafsizhigin
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saglanip saglanamadigl, isgorenlere beklentileri dogrultusunda 6deme yapilip
yapilmadigs, siirecin giincellenmesine yonelik gerekliligi belirtecektir. Bu ne-
denle is ahlaki agisindan ilgili stirece bakildiginda, ticretleme konusuna yonelik
taleplerin ve itirazlarin yonetilmesi ve isgorenlerin iicretleme stirecine iligkin
tutumlarinin belirlenmesi 6nemli goriilmektedir (Cascio, 2010, s. 452). Al-
nacak geri bildirimler dogrultusunda, piyasa ticret diizeyleri, ticret maliyetleri
ve enflasyon oranlarina gore iicret diizeyine iliskin politikalarin degistirilme-
si, ticret yapisiyla ilgili olarak yeni ve igerigi degismis islerin, tahmini olarak
ve stibjektif bir sekilde degil, is degerleme yontemleri ile objektif bir bicimde
tekrar degerlenerek ticret yapisi igindeki yerinin dogru ve adil sekilde yeniden
belirlenmesi, ticret sistemlerine iligskin olarak ticret paketindeki ve performans
sonuglarindaki degisimlere gore ticretlerin adil olarak yeniden hesaplanmasi ve

6denmesi gerekebilir.

Orgiitler, is ahlaki agisindan siiregle ilgili uygun faaliyetleri yerine getirebilmek
i¢in genellikle ahlaki kodlar ya da ilkeler olusturmakta ve bunlar1 kamuoyuy-
la paylasmaktadir (Milkovich ve ark., 2011, s. 631; Torrington ve ark., 2008,
s. 746). Kurumsal kitapgiklarda ya da internet sitelerinde agiklanan bu ilkeler
ile ticret yonetimine iliskin amaglar, politikalar ve uygulamalar belirtilmekle
birlikte, ticretlemeye iliskin talep ve itirazlarin yonetimiyle ilgili bilgiler de su-
nulmaktadir. Is ahlaki acisindan beklenen ise, s6z konusu ilkelerin amagclara
ulagmada bir arag olarak goériilmemesi, manipiilasyon veya reklam amaciyla
degil, isgorenleri korumak amaciyla gelistirilmis olmasi ve asil olarak sirket sa-
hiplerinin ve ortaklarinin amaglarini ve yararlarini 6nceleyen bir yaklasimdan

ve soylemden uzaklasilarak uygulanmasidir.

Ucret yapisinin ve sistemlerinin giincellenmesi konusunda ozellikle insan
kaynaklar1 birimlerine ve diger yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir. Bu
baglamda yoneticilerin islerdeki ve isgorenlerin durumlarindaki degisiklikleri,
teknolojik, orgiitsel ve ¢evresel kosullardaki degismeleri, kisilerin kariyer ha-
reketlerini ve gelisimlerini yakindan izlemeleri gerekmektedir (Milkovich ve
ark., 2011, s. 625-626). Burada, sisteme yonelik iletisim kisminda da bahsedil-
digi tizere, licret yapisiyla ilgili diizenlemelerin ve degisikliklerin isgérenlere

duyurulmasi ve {icret yapisina iliskin, ticret artislariyla ve ayarlamalariyla ilgili
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diizenlemelerin kurallarla ve kilavuzlarla a¢ik sekilde anlatilmasi, ticret yapi-
sinin giincellenmesiyle ve siirdiiriilmesiyle ilgili prosediirlerin ve diger ilgili
konularin agik olarak tanimlanmasi, ticretlemeyle ilgili kararlarin katilimci bir

yaklagimla, icerisinde yonetimin, uzmanlarin, isgéren temsilcilerinin ve varsa

Tablo 1

Is Ahlaki Agisindan Ucret Yonetimi Sisteminde Onemli Konular

Ucret Yonetimi
Sisteminin Asamalar1

Yapilmasi Gereken
Faaliyetler

is Ahlakiyla lgili Konular

Ucretlemeyle Ilgili
Amacin ve Politikalarin
Olusturulmasi

-Temel ticret
yapisina, piyasa licret
diizeylerine, toplam
ticret paketine, ticret
performans iligkisine
ve siirecin yonetimine
iliskin politikalarin
belirlenmesi

-Fizyolojik, giivenlik, sosyal ve sayginlik ihtiyaglarini karsilayacak
asgari licret

-Kanunlara uygun ticret

-Dengeli ticret

-Cari ticretlere uygunluk

-Performans - ticret iligkisi

-Siirecin yonetimine iliskin agik-adil kurallar ve prosediirler
-Prosediirel adalet

Ucret Yonetimi
Sisteminin
Olugturulmast

-Temel ticret yapisinin
olugturulmasi

-Isin niteliginden ve performanstan bagimsiz asgari iicret

-Esit ise esit ticret

-I¢ esitlik (bilimsel ve objektif is degerlemeye dayal: iicret yapilar)
-Dis esitlik (piyasa ticret diizeylerine gore ticretleme)

-Ucret sistemlerinin

-Dagitim adaleti
-Bireysel esitlik (performans-ticret iligkisi)
-Ozendirici {icret sistemleri

olugturulmast -Adams’in Esitlik Teorisi

-Leventhal'n Hakkaniyet Normu

-Prosediirel adalet

-Prosediirel esitlik (siirece iligkin uygulamalarin dogrulugu ve
-Ucretlemeye tutarhihig)

iliskin gorevlerin
ve sorumluluklarin

-Tutarly, kanunlara uygun, dogru, objektif ve diizeltilebilir, 5n
yargilara sebep vermeyen, kisisel ve sosyal yarar saglayan kurallar

Ucret Yonetimi
Sisteminin Isletilmesi

belirlenmesi ve ilkeler
-Konusunda uzman teknik personel
-Danigmanlik hizmeti
-Etkilesimsel adalet
-Ucret yénetimine “Bilgi verme L
A, -Taleplerin ve itirazlarin yonetimi
iligkin ilgililerle Lol ") . . lis sévlemlerd
iletigim -Saygili olma, agiklama yapmaya 6zen gosterme, yanhs séylemlerden

kaginma, agik sozlilik, duyarlilik
- Ucretleme siirecine yénelik ahlaki ilkeler belirleme ve yayimlama

-Ucret yapisinin
uygulanmasi

-Ucretin korunmasi (yeni yapiya uymayan iicretlerin
diigiiriilememesi)

-Ucretlerin yeni yaprya uyumunun saglanmasinda sendikalarn,
yasal zorunluluklarin ve psikolojik unsurlarin dikkate alinmasi
-Hakkaniyet normuna dayali ticret artiglar1 (performans-iicret
iligkisi)

-Ucret sistemlerinin
uygulanmasi

-Dagitim adaleti

-Ek yararlarin ve sosyal yardimlarin farklilik gézetmeksizin verilmesi
-Devam durumu, izinler vb. faktérlerin dogru sekilde takip edilerek
toplam ticretin hesaplanmasi

-Fazla mesailerin 6denmesi

Ucret Yonetimi
Sisteminin
Degerlendirilmesi ve
Kontrolit

-Ucret yénetimi
sisteminin devaminin
saglanmasina yonelik
degerleme ve kontrol
faaliyetleri

-Prosediirel adalet

-Uygulamada tarafsizhigin ve beklentilerin kargilandigina yonelik
kontrol

-Taleplerin ve itirazlarin yonetimi

-Giincellemeyle ve siirdiirmeyle ilgili prosediirlerin agik olarak
tanimlanmasi

-Degisikliklerin kisilere ve gruplara esit bigimde uygulanmas:
-Diizenlemelerin ve degisikliklerin isgorenlere duyurulmas:
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sendika temsilcilerinin bulundugu bir grup tarafindan alinmasi, ¢aliganlarin
prosediirel adalet algisin1 olumlu etkileyecek baslica konular olarak belirtile-
bilir. Bu siiregte isletme yonetiminin {icretleri giderden ¢ok bir yatirim ve hak
olarak goren anlay1s icinde olmasinin biilyiik 6nem tasidig: séylenebilir (Ataay
ve Acar, 2008, s. 477).

Ucret yonetimi sisteminin degerlendirilmesi ve kontrolii asamasinin da ince-
lenmesiyle, ticret yonetimi sistemi biitiintiyle is ahlaki ve ticret adaleti agisin-
dan ayrintili sekilde ele alinmis olmaktadir. Tablo 1de iicret yonetimi sistemi-
nin tim asamalarinda yapilmasi gereken faaliyetlere yonelik is ahlakiyla ilgili

hususlar 6zet sekilde goriilebilir.

Sonug

Genel olarak ve is hayatinda yasanan degismeler, “is ahlaki”nin 6nem kazanma-
sina yol agmistir. Ozellikle sanayi devriminden sonra, “is hayati”nin bireylerin
ve toplumlarin hayatindaki yerinin ve 6neminin arttig1 gézlenen bir gercektir.
Ekonomi/is hayatinda da, tarihsel siire¢ i¢cinde “6nemli/etkili” faktorlerde bir
degisim yasandigy, ilk evrelerde ekonomi, teknoloji gibi “maddi/somut” fak-
torlerin/amaglarin ve ilkelerin, giintimiize dogru gelindiginde ise “is ahlakin1”
da iceren daha “beseri ve soyut” faktorlerin/amaglarin ve ilkelerin daha “etkili
ve baskin” oldugu/olmaya basladig: sdylenebilir. Bu durum, rekabetgi ortamda
basariy1 ve hayatiyeti siirdiirme gerekliligi karsisinda, maddi faktorlerle elde
edilebilecek, en genis anlamda “yararlar”in sinirlarina gelinmesine/titkenmesi-

ne bagli bir sonug olarak da yorumlanabilir.

Isletmeler arasinda rekabetin giderek artmasi ve bu rekabette insan unsurunun
temel faktor haline gelmesi, ahlaki ilkelerin is hayatinda benimsenmesine ve uy-
gulanmasina yonelik ihtiyac1 da artirmistir. Son zamanlarda 6nem kazanan is
ahlaki, ahlaki ilkelerin isletme politikalari, orgiitler ve davranislar tizerinde nasil
uygulanacagi konusuna yogunlagmaktadir. Orgiitler temel fonksiyonlarina yo-
nelik faaliyetlerini gerceklestirirken sik sik ahlaki ikilemle ya da agmazlarla kars
karstya kalmaktadir. Bu durumun, is hayatini disipline ederken ahlaki dogrular

ve yanlislar tizerine egilen is ahlaki konusuna yonelik ilgiyi artirdig1 sdylenebilir.
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Islerle ilgili uygulamalarla birlikte bunlara iligkin normlarla, degerlerle ve an-
lamlarla da ilgilenen is ahlakinin tizerinde durdugu konulardan biri de temel
isgoren hakkidir. Bu temel haklardan birinin de isgérenlerin iicretleri oldugu
diistintildiigiinde is ahlaki yoniinden incelenmesi gereken konularin basinda,
isgorenlerin tcretlendirilmesinin geldigi s6ylenebilir. Ancak, ozellikle Tiirk¢e
alan yazinda ve uygulamasinda, insan kaynaklar1 yonetiminin temel bir islevi
olarak iicret yonetimi konusuna, sistematik ve bilimsel bir yaklasimla gereken
onemin ve yerin verildigini soylemek giigtiir. Is ahlaki alan yazini ve uygulama-
s1 bakimindan da tilkemizde benzer bir durumun gegerli oldugu soylenebilir.
Iki alandaki sozii edilen yetersizligin, is ahlaki ilkelerine uygun ve adil {icret
sistemlerinin tasarimu igin ilgili kuramsal altyapinin olusmasi dniinde 6nemli

bir engel oldugu soylenebilir.

Is ahlaki yoniinden iicretin ve édiillerin incelendigi az sayidaki calismaya ba-
kildiginda ise, genellikle “ahlak agisindan is” yerine “is (yonetim) agisindan
ahlak” yaklagiminin tercih edildigi goriilmektedir. Isin, 6rgiitiin ya da hisse-
darlarin daha ¢ok 6nemsendigi bu yaklasim gercevesinde ticret yonetimi konu-
suna bakildiginda; etkinligin saglanabilmesi i¢in iicretlerin isletme stratejileri
ile uyumlu sekilde belirlenmesi, rekabetci ve yeniligi 6zendirici ticretleme ya-
pilarak yenilikgilik (inovasyon) ve iiriin gelistirmenin tesvik edilmesi, rekabet
Ustlinligii saglanmasi ve hissedarlarin korunmas: gibi isi 6nceleyen konulara
daha fazla 6nem verildigi goriilmektedir. Yapilan arastirmalarda da kisilerin
ticretlendirmeye yonelik algilari ile isletme agisindan 6nemli goriilebilecek de-
giskenler (is performansi, orgiitsel vatandaslik davranisi, 6rgiitsel baglilik vb.)

arasindaki iligkiler belirlenmeye ¢alisiimaktadir.

Bu dogrultuda, yapilan ¢aligmanin temel amacinin, is (yonetim) agisindan ah-
lakin konusunu olusturan ve isi 6nceleyen yaklasim yerine uygulamali ahlakin
bir alt dal1 olarak “ahlak agisindan i yaklasimi” baglaminda “is ahlakina uygun
ve adil” bir {icretlemenin yapilabilmesi i¢in isletmelerin/yonetimlerin ticretle-
me siirecinde dikkat etmeleri ve uygulamalar1 gerekenlerin neler oldugunun
belirlenmesi oldugu soylenebilir. Buna gore ¢alismada, is ahlaki agisindan tic-
retlerin belirlenmesine iligkin tiim normlar ve faaliyetler; adalet, faydacilik, ah-

lakilik, kisisel yarar, sosyal yarar, yardimseverlik, dogruluk/diiriistliik, kanuna
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uygunluk, 6zerklik ve haklara sayg: gibi ahlaki ilkeler yaninda, ticretlemenin
isgorenler tarafindan “ahlaki” olarak algilanmasini saglamada etkili olan tic-
ret esitligi tiirleri ve orgiitsel adalet algis1 baglaminda ele alinmustir. Is ahlak
yoniinden iicretlemeye yonelik ilgili tiim uygulamalarin ve faaliyetlerin siste-
matik bir stire¢ dogrultusunda incelenmesinin uygun olacag: diistiniilmiis ve
bu nedenle ¢aligmada Acar (2009b) tarafindan gelistirilen ve ticretlerin belir-
lenmesine iliskin siireci sistematik bir sekilde ortaya koymay1 amaglayan “licret

yonetimi sistemi” kullanilmigtir.

Bununla birlikte isgorenlerin iicret yonetiminin farkli boyutlarina/yonlerine
iliskin ahlaki algilarinin 6nemli oldugu ve bu alginin 6lgiilmesi gerektigi dii-
siiniilmektedir. Ucretleme konusuna iliskin kisilerin ahlaki algilarinin uygun
boyutlar altinda belirlenmesi ve konuyla ilgili nicel aragtirmalarda kullanila-
bilecek bir dl¢ek olusturulmasi, Tiirkee alan yazin agisindan bir ihtiyag olarak
degerlendirilmektedir. Bu bakimdan ¢aligmanin, kisilerin drgiitlerinde uygula-
nan {cret yonetimi sistemlerinin farkli asamalarina yonelik ahlaki algilarinin
belirlenmesinde kullanilabilecek bir dl¢egin gelistirilmesi i¢in sistematik bir

derleme niteliginde oldugu diisiiniilmektedir.

Caligmada ticret esitligi ve orgiitsel adalet algisiyla ilgili literatiir yetkin bir bi-
¢imde analiz edilmis ve elde edilen tiim bilgiler, “is ahlaki ilkelerine uygun na-
sil bir ticret yonetimi sistemi olmal1” sorusu baglaminda, “ahlak agisindan is”

perspektifinden derlenmeye ¢alisilmistir.

Calismanin sonucunda, ahlaki a¢idan uygun bir ticret yonetimi sisteminin
kurulmasi ve igletilmesi i¢in yapilmasi ve dikkat edilmesi gerekenler ortaya
konulmugstur. Buna gore adil ve is ahlak: ilkelerine uygun bir {icret yonetimi
sisteminin kurulabilmesi i¢in isletmelere; objektif ve bilimsel is degerleme yon-
temleri kullanilarak isleri goreli 6nemlerine gore iicretlendirmeleri (i¢ esitlik),
sektorde benzer isletmelerde benzer isler i¢in s6z konusu ticret diizeyleri ve
ek yararlar hakkinda bilgi toplayacak sekilde piyasa iicret arastirmalarindan
yararlanmalari (ds esitlik) ve performans ticret iliskisi kurmalari (bireysel esit-
lik) tavsiye edilmektedir. Bunun yaninda {icretlemeye yonelik tiim kurallarin ve
prensiplerin isgorenlerin katilimi ile belirlenmesi, ticretlemeye iliskin faaliyet-

lerin yerine getirilmesi i¢in teknik bilgisi olan, konusunda uzman kisilerin g6-
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revlendirilmesi ve iicretleme siirecinde 6n yargilara neden olabilecek faaliyet-
lerden ve uygulamalardan kaginilmasi (prosediirel esitlik) is ahlaki agisindan
ticret yonetimi sistemine iligkin diger 6nemli diger konular olarak belirtilebilir.
Olusturulan iicret yonetimi sisteminin is ahlakina uygun sekilde isletilebilmesi
i¢inse, uygulamanin 6nceden tanimlanan sisteme uygun bicimde gergeklesti-
rilmesi, ilgililerle iletisim kurulmast, ticret yapisiyla ilgili diizenleme ve degisik-
liklerin isgorenlere duyurulmasi, ticret yapisina iligkin taleplerin ve itirazlarin
yonetilmesi 6nemli goriilmektedir. Yapiya uymayan diisiik ve yiiksek ticretle-
rin is ahlaki ilkelerine uygun sekilde 6ngoriilen yapiya uyumunun saglanmasi
ve licret artig ve ayarlamalarinin adaletli, dogru, kanunlara uygun ve haklara
saygili sekilde benimsenen yapiya gore yapilmasi, iicret yonetimi sisteminin

isletilmesinde 6nemli diger konulardir.

Bunun yaninda ilgili literatiiriin kapsamli bir bicimde taranmasina dayali bu
¢alismanin isgorenlerin {icret yonetimi sistemine yonelik ahlaki algilarinin 61-
¢iilmesinde kullanilabilecek bir dlgegin gelistirilmesine katki saglayabilecegi

dastinilmektedir.
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Abstract

Employee perception of fairness in compensation methods and systems is important to
achieve the purposes of “compensation management,” which is a basic function of human
resource management. As such, perception of organizational justice correlated with vari-
ables known to effectively impact job satisfaction, motivation, intention to leave, and burnout
is determined on a large scale by the application of compensation and salaries. Here, it is
crucial to establish and operate systems in which pay is fairly determined according to jobs
performed, job performance, and market conditions. However, the literature and practice
do not adequately focus on compensation. Consequently, there is uncertainty regarding how
equitable compensation aligned to business ethics should be systematically conducted in
Turkey. Therefore, in this study, employees’ perceptions of a “fair” and “ethical” compen-
sation management system was systematically discussed according to types of pay equity
and organizational justice perception. In addition, this study is a systematic review that can
contribute to the development of a scale to determine employees’ perception of ethics re-
garding their organizations’ compensation management systems. Based on an analysis of
the related literature, the results of this study indicated that organizations should establish
fair purposes and policies in compliance with the law; take advantage of scientific and objec-
tive methods such as job evaluation, market research, and performance-based pay; manage
communication with employees regarding their demands and objections; and ensure em-
ployees’ participation in decision making to ensure fair and ethical compensation.
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From an etymological perspective, the word “moral” (“ahlak” in Turkish) is derived
from the Arabic word “hulk;” which is defined as habits, views, temperament,
customs, and characteristics and “hilk;” which means creation or creatures,
people, or society (Seyyar & Oz, 2007, p. 16). According to the business code of
conduct, the dictionary meaning for “moral” is a person’s good and acceptable
behavior, attitude, and manner in society (Yegin, Badilly, Ismail, & Calim, 1997, p-
31). The word “ethic” is the English and German equivalent of the Turkish word
“ahlak” In foreign literature, the word “ethic” expresses the moral system; thus,
the word “ethics” is accepted as denoting moral science (Keyder, Tileylioglu, &
Oran, 2008, p. 99). Ethics deals with the principles of good and bad behavior and
articulates moral values such as virtue, honesty, and truthfulness. It investigates,
from an ethical standpoint, peoples” individual and social relationships formed
on the basis of values and rules such as right/wrong and good/bad. Further, it
concentrates on the behavioral principles of individuals and groups (Adelman,
1991, p. 665; Duska, 2007, p. 3; Goke¢egoz, 2002, p. 2; Kirel, 2000, p. 4; Zimmerli,
Richter, & Holzinger, 2007, p. 13). Factors playing a role in the formation of
moral conduct include family, the administrator, a boss, work environment,
social environment, ideas to increase earnings, fear of losing customers, religious
beliefs, educational institutions, laws, company rules and regulations, traditions,
and media (Torlak, Ozdemir, & Erdemir, 2008).

Business ethics can be defined as the rules and behavioral patterns that are
considered useful when completing a job in a specific area. Business ethics also
highlight honesty, trust, respect, and fair treatment in all business relations (Gok,
2008, p. 7). In business life, frequently encountered moral dilemmas include
accepting an expensive holiday gift from a company that you purchase goods
from, being unable to decide whether to sell to customers products that they
really need or products that generate higher commission (Tierney, 1997, p.
20). Work ethic, especially in recent years, has become increasingly important
in management literature and business life. This heightened interest can be
understood in the context of socioeconomic changes and progress or changes
in “dominant values, principles, norms, and rules” in business and management
approaches. Business ethics in the historical process and economics, business,

and management fields has always adhered to the required and recommended
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rules in the forms of (a) economic, technological, and legal requirements, (b)
environmental/societal demand for “social responsibility;” and (c) although there
is no demand or obligation, “the optional application of moral principles” (Acar,
2009a, p. 373). Accordingly, in the field of work/business/management, morals or
ethics constitute the final stage of the process (Svensson & Wood, 2008, p. 304).

For business ethics, broadly defined as morality in work life, different approaches
to prioritize either business or ethics have emerged. As such, business can be
viewed ethically, or ethical issues can be viewed in terms of business (Acar,
2009, p. 353). The “business in terms of ethics” approach describes ethical
behavior as utilitarianism, morality justice, personal benefit, social benefit,
benevolence, paternalism, doing no harm, integrity/honesty, legality, autonomy,
and respecting rights. In workplaces, ethical behavior is instilled by developing
and applying these principles, attitudes, roles, and policies (Acer, 2009, p. 356;
Kurtulus, 2007, p. 740; McNamara, 2003). “Ethics in terms of business” generally
focus on benefits provided to businesses and stakeholders. For example, while
creating and operating the human resource management system, codes of
ethics and principles of business ethics may be considered (Aksit, 2008, p. 92).
Furthermore, human resource management is responsible for the development
and balanced implementation of moral principles; fair selection, recruitment,
and placement of employees; training; performance evaluation; compensation;

and employees’ safety (Weaver & Trevino, 2001, p. 130).

Business ethics not only deals with business-related applications but also with
norms, values and meanings. Employee rights are a major issue addressed by
business ethics. Pay is fundamental to employee rights; therefore, remuneration
is a vital topic of study. However, there is a lack of systematic and scientific
approaches toward employee remuneration in the literature and in practice in
Turkey. The international and limited national literature analyzes the morality of
remuneration from business and management perspectives; therefore, it seems
that studies favor the “ethics in terms of business” approach. This approach more
seriously considers businesses, organizations, and shareholders and investigates
ways to encourage innovation and product development, gain competitive

advantage, and protect shareholders through competitive remuneration systems.
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Research mostly investigates people’s perceptions of remuneration systems
and relations between significant business variables (e.g., job performance,
organizational citizenship behavior, and organizational commitment) (Al
Rawashdeh, 2013; Bayraktaroglu & Yilmaz, 2012, p. 135; Dusterhoff, 2014;
Glirbiiz & Acar, 2008; Keklik & Coskun, 2013; Moghimi, Kazemi, & Samiie,
2013; Poyraz, Kara, & Cetin, 2009; Turunc, 2011; Yazicioglu & Topaloglu, 2009;
Yilmaz & Altinkurt, 2012; Yu Cheng, 2014; Zhao Peng & Chen, 2014).

Therefore, the primary objective of this study was to determine the considerations
for business and management during the remuneration process to provide
fair remuneration aligned to business ethics in a “business approach from an
ethical perspective,” a sub-field of applied ethics, rather than from a “business
as priority” approach. In this context, in addition to ethical principles such as
justice, utilitarianism, morality, personal benefit, social benefit, benevolence,
integrity/honesty, legality, autonomy, and respecting rights, this study addresses
norms and activities for determining pay in compliance with business ethics
and according to types of pay equality, which ensures employees’ perception
of remuneration as “ethical” and organizational justice perception, which is
analyzed according to distributive, procedural, and interactional justice (Ozer
& Urtekin, 2007, p. 109). The study employed Acar’s (2009b) “compensation
management system” based on the assumption that a systematic examination
of compensation management applications and activities in terms of business
ethics would be appropriate. As such, the study aimed to systematically identify
processes to determine pay. However, Turkish literature has yet to rigorously
identify people’s perceptions of ethics regarding remuneration and develop a
scale for quantitative research in the field. In this regard, this study systematically
develops a scale that can determine people’s perceptions of organizational
ethics during different phases of the compensation management system. The
literature on pay equality and organizational justice perception was analyzed,
and the obtained data were compiled according to a “job perspective from a
moral viewpoint” to answer the question: “Which compensation management

system should be employed to satisfy principles of business ethics?”
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Pay and Compensation Management System

Pay can be defined as benefits provided to employees in return for their work or
labor. Narrowly, the term refers to money and tangible interests measurable in
terms of money. More broadly, it covers all forms of financial returns and tangible
services and benefits that employees receive in return for performing work (Acar,
2007, p. 8; Milkovich, Newman, & Gerhart, 2011, pp. 10-11). “Pay” means a
package or sum comprising base pay, a variable pay, and fringe benefits/social
benefits (Ataay & Acar, 2008, p. 401). Base pay is specified based on the value of
work, which is calculated through various work valuation methods (Milkovich,
Newman, & Gerhart, 2010, p. 11). Variable pay mainly refers to the monetary
sum paid to employees in return for their performance/contribution. Extra
benefits comprise components granted because employees are members of the
organization. Furthermore, some benefits are social context elements (Armstrong,
2009, p. 850; Beardwell & Claydon, 2010, p. 499; Mirze, 2002, p. 198).

Questions pertaining to how and on what basis compensation is established
are discussed as “compensation management,” which is an essential human
resource management function. Compensation management includes pay
policies for establishing pay levels according to market dynamics (Milkovich &
Newman, 1984, p. 264), base pay structure, and pay systems. In addition, it is a
dynamic process and a multi-phased system. Acar (2009b, p. 356) developed a
compensation management system (model). This paper analyzed in detail how
the system was established, operated, and evaluated and controlled as well as

the requirements for an ethical compensation management system.

The Compensation Management System from a Business Ethics Perspective

Pay is an important cost item for businesses and a base income source for
employees. Pay also refers to the exchange relation between employee and
employer. This exchange, wherein employees sell their time and skills in return
for compensation, is shaped according to four alternative norms, namely (1)
profit maximization, (2) equity, (3) fairness, and (4) need (Acar, 2007, p. 7).

Appropriate norms for determining pay from a business ethics perspective vary
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according to societies’ characteristics. Whereas religious values/sources (Araf
Sura, 7/85; Karaman, 2003) often emphasize the norm “equity” as more important
and effective, community-based cultures, which favor sharing based on absolute
equality, contribution, and effort, may prefer the norm “fairness” (Cakar, 2006, p.
122). Previous studies found that demographic variables such as age, education,
profession, and gender; organizational factors such as a systematic compensation
management system and organization size; and organizations’ social and cultural
values affect the norm employed in pay determination (Benligiray, 2007, pp.
9-10; Mamman, 1997, pp. 33-35; Oesch & Murnighan, 2003, p. 60).

From an ethical perspective, a key factor in compensation management is
the payment of “equal compensation for equal work and differentiation of
compensation based on value of work (internal equality).” In contrast, from
an ethical management perspective, the fundamental issues concerning
compensation management include external equality of pay, pay commensurate
with promotion, timely payment, minimum pay application, individual equality/
distribution equity, procedural equality/procedural equity, communication
with those concerned (interactive equity), and legal compensation (Buckley et
al., 2001, p. 20; McAffe & Anderson, 1995, p. 156). In addition, remuneration in
compliance with business ethics is beyond compliance with legal requirements,
because although some applications may be legal, others may not be legal
despite being ethical (Dessler, 2005, p. 517).

Phase 1: Establishing a Compensation Management System from a Business

Ethics Perspective

From abusiness ethics perspective, the first phase in establishing a compensation
management system is developing remuneration objectives and policies and
specifying a pay structure, pay system, and duties and responsibilities regarding

remuneration. These factors are elaborated below.

The European Social Clause specified at the 1989 Strasbourg Summit is
important when developing remuneration objectives and policies (McHugh,
1992, p. 64). In addition, principles proposed by the OECD in 1999—revised,
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recognized, and adopted worldwide in 2004—concerning institutional
management specify the ethical principles related to enterprises’ pay objectives
and policies (Gomez-Mejia & Werner, 2008, p. 38). Employees primarily ask
two questions regarding compensation, which is their fundamental right. The
first is “Are the payments fair?” The second is “How does my pay compare to
other employees in the enterprise, region, and industry?” (Fitz-enz & Davison,
2002, p. 132). Related questions may guide the organization in establishing
remuneration/pay objectives and policies. Additional aspects to be considered
include profitability, pay costs, competitiveness, and remuneration provided
to employees so that they are able to maintain and improve their daily lives
and secure their own and their dependents’ futures (Milkovich et al., 2011, p.
45). Ethically, ideal remuneration objectives and policies satisfy and motivate
employees while complying with the principles of utilitarianism, reliability,
integrity, legal compliance, equity, balance, timeliness, objectivity, and clarity
(Sabuncuoglu, 2005, p. 244; WorldatWork, 2007, pp. 22-23).

When implementing the pay structure, fair remuneration entails fair payment for
work or to a person in comparison to another (Torrington, Hall, & Taylor, 2008, p.
641). First, fair pay structure provides fair payment when compared with a given
job (Bloom, 2004, p. 149). Therefore, as an essential component of the total pay,
employees’ base pay should be fair, and each employee should be paid an appropriate
amount that meets the criteria of work, efforts, skills, capabilities, and training and
does not merely cover basic needs (Ivancevich, 2010, p. 295). Two basic equalities
are required for fair pay structure, namely (1) “internal equality” and (2) external
equality” “Internal equality” for ensuring justice in the pay structure means that
the pay paid to an employee equals the pay paid to employees performing similar
work of similar quality and quantity in the same organization (Cascio, 2010, p.
421). In pay structures based on work value, pay differences in the organization can
be substantiated based on the knowledge, skills, capability, mental or intellectual
effort, and work conditions required by the work (Beardwell & Claydon, 2010, p.
494; Dessler, 2011, p. 423). In pay structures based on individuals, pay is established
by considering employees’ skills or competencies. When implementing work-
based pay structures, objective and scientific work valuation methods are needed

to ensure that all work is fairly assessed and to fairly determine value differences

139



Turkish Journal of Business Ethics

between work in the enterprise (Armstrong, Cummin, Hastings, & Wood, 2003,
p. 5). In individual-based pay structures, skills and competencies that are essential
for effective work performance are determined through appropriate methods
that adhere to business ethics rules. Pay is defined based on individuals’ skills or
competencies; thus, employees with equivalent skills or competencies are paid the
same base salary (Knouse, 1995). “External equality” for ensuring justice in the
pay structure means that the pay paid to employees by employers equal the pay
paid to employees performing similar work at different enterprises in the same
sector locally, regionally, or nationally (Shi, 2007, p. 66). To ensure external equality,
enterprises compare salaries paid for similar work at other organizations and
analyze market pay research (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2008, p. 488).

Basic issues pertaining to business ethics in establishing pay systems include
calculation of pay according to the pay structure for payment periods,
regulations concerning payment, and the relation between performance and
pay. Pay systems enabling the calculation and payment of the total pay can
be time-based or incentive systems. Time-based systems calculate pay based
on when the employee actually works and is available for work (assumed
as worked) (Isigicok, 2007, p. 133). Incentive pay systems vary according to
pay incomes, contributions, efforts, or employees quantitative/qualitative
performance assessments (Ataay & Acar, 2008, p. 490; Geylan, 1992, p. 256).
Considering related systems from a business ethics perspective, no dispute arises
between the employee and employer, as “time” is the fundamental criterion for
calculating and paying the pay in time-based systems. Furthermore, employees
do not engage in comprehensive work that can be perceived subjectively, and
employees’ pay is guaranteed. In addition, without considering employees’
efficiency and performance, employees working for the same period are paid
the same pay. This does not constitute business ethics infringement. Therefore,
time-based systems are considered weak with respect to justice in payments.
Incentive systems are considered more convenient, as they try to establish a
performance-pay relation. The third equality principle for ensuring justice
in compensation management, “individual equality;’ establishes a relation
between performance and pay. “Individual equality” means that the pay that

employees receive from their employers are equivalent to the quantitative and
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qualitative outcomes of other employees. In cases likely to be examined for
distributive justice, individuals ask the following question: “Am I paid the value
commensurate with the contribution I make to the organization?” (Bingol,
2006, p. 26). As such, they compare their own outcomes to the outcomes gained
by others in return for contributions made (Kogel, 2007, p. 498); accordingly,
they are satisfied/dissatisfied with their pay received (Schay, 1988, p. 239). In
Leventhal’s Justice Model, pay based on “equity” should equal contribution, and
those contributing more should receive more (Chan, 2000, p. 73). However,
particularly in incentive systems based on product quantity, employees may
become too ambitious with overproduction and thus disturb harmony in
the organization. Competition among employees can dampen team spirit
and decrease employees’ trust in the pay system (Armstrong, 2009, p. 818;
Sabuncuoglu, 2005, p. 267; Torrington et al., 2008, p. 684; Yildiz & Balaban,
2006, p. 181). Association of pay with teams/groups’ or organizations” general
performance may cause problems when team members exhibiting different
performance receive the same pay (Merriman, 2009, p. 66) and when different

pay and rewards based on team members’ performance seem more appropriate.

When specifying remuneration duties and obligations, business ethics establish
procedural justice. Procedural justice is concerned with the perception
of principles, rules, codes, and procedures established by organizations’
management. Whereas some of these rules are legally required in terms of
rewarding employees, management determines other rules (Heery & Noon,
2008, pp. 364-365; Locke, 2011, p. 382; Farooq & Farooq, 2014, p. 57). According
to Leventhal, ethical principles related to procedural justice are consistency,
overcoming prejudice, certainty, integrity, representation, and ethics (Harris,
2002, p. 47; Lind & Tyler, 1988, pp. 131-132). Therefore, it must be ensured that
all rules for the remuneration process are described with the participation of
employees, are consistent, comply with laws, are appropriate, are objective and
adjustable, do not cause prejudgment, and provide personal and social benefits.
Furthermore, all professionals employed should specialize in their field and
demonstrate technical knowledge, “merit” must be considered when selecting
employees, and management must supervise this process. These elements are

important for ensuring procedural justice and defining compensation-related
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duties and responsibilities in compliance with business ethics. The decision-
making process for compensation management involves a group of people
in a participatory approach. Some studies determined that the impact of the
perception of fairness in the pay system is greater than that of the perception
of the pay amount (Bloom, 2004, p. 150; Zaim, 2008, p. 103). Therefore, it is

important to pay attention to procedural justice.

Phase 2: Operating the Compensation Management System

The second phase involves operating the compensation management system
from a business ethics perspective, which includes establishing a relationship
with compensation management officials and implementing the pay structure

and systems. The relevant issues to be considered are examined below.

Another aspect of organizational justice, namely interactional justice, should be
established for matters pertaining to communication regarding remuneration.
Interactional justice emphasizes the social aspect of organizational justice,
highlighting investment in and outcomes of interpersonal relationships (Yenigeri,
Demirel, & Seckin, 2009, p. 86). Previous studies indicate that interactional
justice affects several individual and organizational variables (Atalay, 2007).
Managers may establish effective interactional justice and business ethics by
(1) treating individuals with politeness, dignity, and respect; (2) clarifying
distribution decisions; (3) avoiding incorrect statements; and (4) speaking
sincerely and truthfully (Yeniceri et al., 2009, p. 87; Yiiriir, 2005, p. 105). On the
other hand, as evident in attitudes towards the performance-based compensation
system applied in the public health sector (Oztiirk, 2011, p. 74), inadequate
attention is focused on the perception of interactional justice in compensation
management systems in the public sector. In this regard, those responsible for
establishing a remuneration system should inform employees about regulations
and amendments concerning remuneration, clarify reasons, and treat potential
complaints and disputes politely and respectfully in a manner satisfactory to
the addressee (Noe et al., 2008, p. 501). Business ethics require not only proper
application but also a clear explanation of the reasons behind decisions.
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Two important issues in terms of business ethics pertaining to pay structure
are how to position the former pay in the newly established pay structure and
how to execute pay rises and adjustments according to the adopted structure.
These are based on business ethics principles such as morals, personal interest,
psychological factors, and legal requirements (Evren, 2007). In addition,
considering “protection of pay” as a basic requirement of business ethics, pay
considered high in the new structure should not be decreased. Such pay should
remain unchanged or a lower increase should be implemented to equalize such
pay. Decisions relating to legal requirements, psychological factors, and trade
unions’ views should be considered. In addition, pay lower than those required
in the new pay system should be increased to the required level through more
frequent pay increases. The second important matter in determining pay
structure is implementing pay rises and adjustments according to the adopted
structure. According to Leventhal’s model, pay increases can be implemented
according to equity, equality, or need. Although several variables such as social
culture, organizational culture, and pay philosophy are important in terms of
the norm applied in pay increases from a business ethics perspective, it is likely
that norms pertaining to equity and need are more convenient. As previously
mentioned, higher pay increases to those making more contributions as a
fundamental ethics principle will eliminate a sense of inequality and provide
satisfaction and justice (Armstrong, 2007, p. 337; Cascio, 2010, p. 439; Dessler,
2011, p. 464; Sabuncuoglu, 2005, p. 256). Furthermore, considering the “equity
norm” and “need norm” together, performance increase + inflation increase or
pay rise rates can be calculated by considering individual pay in the structure,
and those receiving a lower base pay can be provided with a higher pay increase
(Noe et al., 2008, p. 530). It is also essential that the systems providing data for

seasonal pay rises and adjustments are accurate and reliable.

Implementation of a pay system entails work and procedures related to the
calculation and payment of employees’ individual pay by observing a basic
pay level, total pay package, absenteeism, and performance in line with pay
systems, which are referred to as the “payroll” and established in advance.
Application according to a predefined system is important with regard to
business ethics. Particularly, it is crucial to ensure that systems enabling an
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accurate and fair performance-pay relation are applied and that variable inputs
such as absenteeism, overtime, performance data, and calculations (payrolling)
procedures are “accurate” Human resource management (unit/function) and
performance appraisal as an essential function are responsible for establishing
a performance evaluation system and training managers in the negotiation and
assessment of employees’ performances according to standards and criteria that
are sound, objective, appropriate, and fair (Sayli & Kizildag, 2007, p. 246; Uyargil,
2008, p. 4). The computation of overtime rates is important in the operation of
pay systems. Although stipulated clearly in the Labor Act, one study revealed
that most businesses, except for those with trade unions and some large-scale
companies, do not process additional payments for overtime above 45 hours
or render additional payments based on a regular rate (Sosyal Is, 2013, p. 16).
Although problematic in terms of business ethics principles such as justice,
personal benefit, respect for rights, integrity/honesty, this is not an illegal practice.

Final Phase: Assessing and Controlling the Compensation Management

System from a Business Ethics Perspective

The final phase comprises assessment and control, which requires evaluation
and control activities to maintain the system (Armstrong, 2009, p. 828; Ataay &
Acar, 2008, p. 419). For business ethics, it is important to manage requests and
objections regarding pay; determine attitudes concerning the compensation
process; review objectives and policies on the basis of feedback, market pay
levels, pay costs, and inflation rate; objectively appraise new jobs and tasks using
work appraisal methods and redefine pay fairly as necessary; and recalculate
and pay per changes in the pay package and performance results (Cascio, 2010,
p. 452). Generally, organizations adopt a code of ethics to execute appropriate
business ethics activities and share them with the public (Milkovich et al., 2011,
p. 631; Torrington et al., 2008, p. 746). In terms of business ethics, organizations
are expected to not consider the principles as a means to achieve their
objectives or a means of manipulation or advertisement but to develop them
to protect employees rather than cater to the interests of company owners and
shareholders. In this process, it is important that the management consider pay
as an investment and right rather than an expense (Ataay & Acar, 2008, p. 477).
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Conclusion

This study aimed to determine what businesses should consider and apply during
the remuneration process to provide fair and ethical remuneration in the “business
from an ethical perspective” framework, a sub-field of applied ethics. All norms
and activities concerning compensation management from a business ethics
perspective were analyzed according to types of pay equality, which can ensure
employees’ perception of compensation as “ethical” and organizational justice
perception in addition to business ethics principles. It was considered appropriate
to systematically examine all remuneration applications and activities in terms
of business ethics. Therefore, the study adopted Acar’s (2009b) “compensation
management system” to systematically analyze the process. This study will
potentially contribute to the literature and theoretical body of knowledge and
provide insight when there is uncertainty regarding how to employ a systematic

and ethical compensation management system in businesses.

This study analyzed the literature extensively and identified topics important
for the establishment and operation of an ethical compensation management
system. Businesses should develop pay objectives and policies in accordance
with business ethics principles, specify equal pay for equal work by employing
objective and scientific business evaluation methods (internal equality), utilize
market pay research (external equality), establish a performance-pay relation
(individual equality), and avoid activities and applications that may lead to
prejudgment in all procedures (procedural equality). To ensure the compliance
of the established compensation management system with business ethics, it is
important to establish communication with the concerned people, communicate
changes, manage requests and complaints, apply the system according to a
predefined plan, ensure adaptation of the former compensation system to the
new structure while complying with business ethics principles, and execute pay

rises and adjustments fairly while observing laws and respecting rights.

This study is expected to contribute to the development of a scale that could
measure the moral perceptions of employees regarding the compensation

management system.
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