Insan Kaynaklan Yonetimi ve
Is Ahlaki

All Osman Uymaz

Tartisma Sorulan

= Adaylarla érgutun ilk irtibat noktast olmast dolayisiyla insan kaynaklan yo-
netiminin is ahlaki agisindan nasil bir sorumlulugu bulunmaktadir?

= [s ahlakinda firsat esitliginin anlamt nedir?
= Herkese esit Ucret is ahlakina uygun mudur?

m Performans degerlendirme surecinde is ahlaki ilkelerini ihlal nedenleri neler-
dir? insan kaynaklan yénetiminin érgut genelindeki is ahlaki ile ilgisi nedir?

» [sahlak ilkeleri yalmz érgiit tarafindan mu ihlal edilir? Ya adaylar ve cahsanlar?

Giris

is ahlakini, verilen kararlarin, yapilan davranislarin dogru veya yanlis olarak
nitelendirilmesi amaciyla tanimlanmis degerler, ilkeler bitiini olarak ta-
nimlayabiliriz. Orgiit Giyeleri acisindan ise is ahlaki, en temelde tiim érgiitsel
faaliyetler ve iliskilerde diristligu, adaleti, gliveni, saygiyi, hak ve hukuku
g0z ardi etmeyen bir yaklasimi benimsemektir. Glinimuzde 6rgit yone-
timinde surdirilebilir kalkinmanin yaninda seffaflik, diiriistliik ve adalet

gibi is ahlaki ilkeleri 6rgiit kulttiriinde énemli bir yer edinmektedir (Sahin
ve Yildirim, 2008).

Orgut yénetimi tarafindan tanimlamis is ahlaki ilkeleri, basta calisanlar ol-
mak Uizere tim paydaslara karar vermelerinde, uygulamalarinda ve faali-
yetlerinde rehberlik etmektedir. Oncelikle yénetimin is ahlaki ilkelerini acik-
lamasinin, kendi kararlari, tutum ve davranislarinda bu ilkelere bagh olma-
sinin, Uyelerin ilkeleri kabullenmeleri ve onlara baghliklari Gzerinde biyik
onemi ve etkisi vardir. Bunun anlami 6rgit ici is ahlaki ilkelerinin belirlenip,
ilan edilmesinin 6tesinde orgut icinde yasatiimasidir.
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insan kaynaklari yénetimi acisindan ise éncelikle kendi fa- insan kaynaklan
aliyet ve uygulamalarinda is ahlaki ilkelerine bagh olmasi yoénetimi calismalan
orglt Uyelerine verilen mesaj ozelligi tasimasi dolayisiyla ahlaki acidan guclii
hayati 6neme sahiptir. Clinki bu ilkeler calisanlarin nasil se- bir calisan profilinin
cildigi, hangi sartlarda calistinldigi, nasil yonetildigi, deger- olusmasim ve is

ahlakinn érgiit
kulturiu icinde
kurumsallagsmasini
saglamaktadar.

lendirildigi, 6dullendirildigi, is akdinin hangi sartlarda ve
nasil sonlandirldigi gibi bircok faaliyeti, dolayisiyla calisa-
nin is ve 6zel hayatini dogrudan etkilemektedir. Yonetimin
duyarhhgi ve destegi, insan kaynaklar yonetimi ¢calismalari
ahlaki acidan gliclii bir calisan profilinin olugsmasini ve is ahlakinin 6rgut kalta-
ri icinde kurumsallasmasini saglamaktadir (Ardichvili ve Jondle, 2009).

Arastirmacilarin hemfikir oldugu sey, orgiitsel etkinlik ve verimlilik kadar
Orgutiin gelecegi agisindan orgut uyesinin esenliginin saglanmasidir. Ciin-
ki insan kaynagi diger Uretim faktorlerini yonettigi icin 6rgit agisindan en
onemli Uretim faktoridir. Bu nedenle insan kaynadi 6rgiitin énemli, en
stratejik rekabet guicli olarak gorilmektedir. Bireyin esenliginin saglanmasi
icin is ahlakina uygun calistirllmasi ve muamele edilmesi gereklidir (Buckley
ve digerleri, 2001).

Orgutlerde insan kaynaklari yénetimi her diizeyde calisanin verimliligi ka-
dar 6rgiit ici ve hatta is disindaki tutum ve davranislarinin, akitlerinin kisaca
is ve 6zel hayatinin ahlak ilkelerine uygun olmasini hedeflemekte ve bekle-
mektedir. Yani, insan kaynaklari yonetimi calisanlarin yuksek Gretkenlige ve
verimlilige ulasmasi icin 6rgitlerde cesitli calismalar yaparken, is ahlakina
ve sosyal sorumluluk bilinci ile toplumun orgtt ve ¢alisanlarla ilgili beklenti
ve kaygilarina duyarli olmalidir (Mirze, 2010). Ne pahasina olursa olsun, tek
hedef karlilik ve basari demek, basta 6rgiit olmak tzere tiim paydaslarin ve
toplumun varligini tehdit etmektedir. Bu durumun ve tehdidin farkinda olan
Tabipler Birligi, Basin Konseyi, Tiirkiye Bankalar Birligi gibi bazi meslek odala-
ri ve dernekler, ilgili sektoriin geneliigin is ahlaki ilkelerini belirlemekte ve bu
sektorde faaliyet gosteren kurum ve meslek erbabinin bu ilkelere uymasini
beklemekte, hatta zorlamaktadir (S6kmen, 2016). Clinki bir kurumun veya
meslek erbabinin yapmis oldugu hata veya ahlaki olmayan davranis tim
sektore mal edilebilmekte, sektoriin itibarini zedeleyebilmektedir.

I CALISMA HAYAT! I

Tabipler Birligi, Basin Konseyi, Turkiye Bankalar Birligi gibi bazi meslek odalari ve der-
nekler, ilgili sektorin geneli i¢in is ahlaki ilkelerini belirlemekte ve bu sektdrde faaliyet
gosteren kurum ve meslek erbabinin bu ilkelere uymasini beklemekte, hatta zorlamak-
tadir (S6kmen, 2016).
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Orgiitiin belirledigi is Orgutiin is ahlaki ilkelerini belirleyip kamuoyuna acik-
ahlak ilkeleri birgok lamasi, calisanlarinin is ahlakina uygun calismasi kadar
basligh kapsayabilir. orgut icinde de calisanlara is ahlaki ilkelerine uygun dav-
Insan kaynaklan ranilmasi, ¢alisanlarin bu ilkeler dogrultusunda calistiril-
yonetimi acisindan masi kamuoyunun algisini olumlu yonde etkilemektedir.
bakildigr zaman kendi Bu acidan is ahlaki ilkelerinin belirlenmesi, bu ilkelere
ana faaliyet alanina baglhk acisindan orgitin dis cevresine gosterilen has-
giren ise alim, atama sasiyeti 6rgiit icinde de gdstermesi érgiitiin isveren mar-

ve yukseltme, egitim ve
gelisim, calisma sartlan,
ucret ve sosyal haklar
ve is sd6zlesmesinin
sonlandirmasini
oncelikle icermektedir.

kasina buyuk katki yapmaktadir (Sullivan, 2008). Ayni
zamanda yapilan tiketici egilimi arastirmalari, 6rgitin
is ahlakina uymasinin maddi boyutunun bulundugunu
gOstermektedir. Bir arastirmaya gore “Eger kalite ve fiyat
farki olmazsa toplum icin iyi seyler yaptigina ve sorumluluk
tasidigina inandigim igletmenin Uriiniini tercih ederim.”
diyenlerin oraninin tg yil icinde %55’ten %65’e yukseldigini gostermektedir
(Celik, 2010). Bu arastirma sonuclari, ahlaki degerler dogrultusunda hareket
etmenin ticari olarak da karsihgi oldugunu gostermektedir. Bu nedenle 6rgiit
acisindan is ahlakina bagh faaliyet gostermek hem kamuoyu hem de calisan-
lar agisindan 6nem arz etmektedir.

Orgiitiin belirledigi is ahlaki ilkeleri bircok bashgi kapsayabilir. insan kaynaklari
yonetimi agisindan bakildigi zaman kendi ana faaliyet alanina giren ise alim, ata-
ma ve ylikseltme, egitim ve gelisim, calisma sartlari, ticret ve sosyal haklar ve is
s6zlesmesinin sonlandirmasini dncelikle icermektedir. insan kaynaklari yénetimi
politika ve uygulamalar 6ncelikle insan haklari, hukuk ve 6rgiit yonetimi tarafin-
dan belirlenen is ahlaki ilkelerine uygun olmali ve uygulama surecinde tiim 6rgtit
tyelerine esit davraniimalidir. Ornegin, ExxonMobil petrol sirketi insan haklarina
saygili oldugunu, istihdam, (icret, yiikseltme ve gelisme olanaklari agisindan fir-
sat esitligi ilkelerini global diizeyde benimsedigini web sitesinde duyurmaktadir
(ExxonMobil, 2017). Benzer sekilde bir¢ok tlkede havalimani isletmeciligi yapan
TAV global web sayfasinda istihdamda, egitim ve gelistirmede, degerlendirme-
de ve uygulamalarda firsat esitligi sagladiklarini ilk ilke olarak agiklamistir. TAV
Havalimanlar web sayfalarindan ingilizce versiyonu secildiginde secme yerles-
tirme, Uicret sistemi, sosyal haklar ve is sézlesmesinin sona erdirilmesinin sartla-
rinin ayrintili bir sekilde kamuoyuna duyuruldugu goérilmektedir (TAV Airports,
2017). insan kaynaklari yénetiminin tiim faaliyet ve uygulamalari calisanin is ve
0zel hayatini direkt etkiledigi icin blyik 6nem arz etmektedir.

I CALISMA HAYAT! I

ExxonMobil petrol sirketi insan haklarina saygili oldugunu, istihdam, ticret, yukseltme
ve gelisme olanaklar: acisindan firsat esitligi ilkelerini global duizeyde benimsedigini
web sitesinde duyurmaktadar.
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I CALISMA HAYAT! [

TAV global web sayfasinda istihdamda, egitim ve gelistirmede, degerlendirmede ve uy-
gulamalarda firsat esitligi sagladiklarini ilk ilke olarak aciklamistir. TAV Havalimanlari
web sayfalarindan Ingilizce versiyonu secildiginde secme yerlestirme, iicret sistemi,
sosyal haklar ve is sozlesmesinin sona erdirilmesinin sartlarinin ayrintili bir sekilde ka-
muoyuna duyuruldugu gorulmektedir.

is ahlaki ilkelerinin belirlenmesi kadar uygulamaya gecirilmesi hayati 6neme
sahiptir. insan kaynaklari ydnetiminin is ahlaki acisindan sorumlulugu kendi
faaliyetleri ile sinirli olmayip 6rgit genelindeki faaliyet ve uygulamalarin is
ahlakina uygunlugunun kurumsallasmasi, denetimi ve sorunlarin ¢ézilmesi
hakkinda gérev ve sorumluluk verilebilmektedir. Ornegin kalem (iretici Pilot
global diizeyde is ahlaki ilkelerini belirlemis ve bu ilkelerin uygulanmasinin
gorev ve sorumlulugunu insan kaynaklari yénetiminden sorumlu genel mu-
dir yardimcisina vermistir (Pilot Pen, 2008).

Insan Kaynaklar Yoénetimi Faaliyetlerinde

Is Ahlaki

GUnimiz rekabet ortaminda insan kaynaginin, reka- insan kaynaklan

bette 6ne gecirecek en dnemli faktor oldugu artik tar- yonetiminin temel
tisilmaz gercektir. Bu ylizden Turkiye'deki bircok orguit, amact 6rgiit hedeflerini
calisanlarinin ¢cok 6nemli oldugunun ifadesi olarak in- gerceklestirecek

san kaynaklari yerine insan kiymetlerini kullanmaya bas- niteliklere sahip is
lamistir. Bunun igin insan kaynaklari yénetiminin dnemi guciinii planlamak,

her gecen glin artmaktadir. organize etmek,

yonetmek icin sistemler
kurmak ve bu sistemleri
isletmektir.

insan kaynaklari yénetiminin temel amaci érgiit hedef-
lerini gerceklestirecek niteliklere sahip is gliciinl plan-
lamak, organize etmek, yonetmek icin sistemler kur-
mak ve bu sistemleri isletmektir. Ayrica 6rgiitiin sahip oldugu insan kaynagi
potansiyelini optimum duzeyde kullanilabilir hale getirerek orgtitsel etkinlik
ve verimliligi artirmay hedefler. Bu agidan insan kaynaklari yonetiminin te-
mel faaliyetlerini su sekilde siralayabiliriz:

i.  Orgiit misyon, vizyon ve stratejilerinin olusturulmasina ve hedeflerin ger-
ceklestiriimesine katki saglamak,

ii. Is gerekliliklerine ve érgiit kiiltiiriine uygun calisanlari temin etmek,

iii. Orgitsel degerleri benimseyen ve bu degerlere uygun calisan bir is gii-
clinlin olusmasini saglamak,
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iv. Rekabet avantaji saglayacak is kulturi ve ortaminin olusmasini sag-
lamak,

v. s gliciiniin potansiyelini en st diizeyde kullanilabilir hale getirecek po-
litika, uygulama ve sistemleri olusturmak ve calistirmak,

vi. Yeniihtiyaclara gore mevcut calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini ge-
listirmek,

vii. Degisen piyasa sartlarina uygun olarak is glicinde degisimi planlamak ve
yonetmek,

viii. Orgit tyelerinin calisma kalitesini yiikseltmek, is tatmini ve baghhg
olusturmak,

ix. Orglt Gyelerinin is saghgi ve guvenligini saglamak,

x.  Orglit ve Uiyeleri arasindaki ise alim, calisma ve isten ayrilma siireclerinde
hukuki iliskileri dizenlemek, ¢cikan sorunlari ¢c6zmek, tim paydaslar icin
adaletin tesis edilmesini saglamaktir.

insan kaynaklari yénetimi, is ahlakini benimsemis ve ahlaka uygun calisan bir
is gliciiniin olusmasini hedefler (De Silva, Opatha ve Gamage, 2016). insan
kaynaklari yonetimi kurguladigi sistemler ile is ahlakinin 6rgit kiltGrinin bir
parcasi olmasini, ahlakh bir ¢calisan profilinin olusturulmasini saglayabilir. Bu
bir sire¢ ve kurgudur. Bu durum insan kaynaklari ydnetiminin stratejik 6zelli-
gine derinlik kazandirmaktadir (Dessler, 2012).

insan kaynaklari yénetimi ve is ahlaki arasindaki iliskiye iki agidan yaklasil-
maktadir. Birincisi insan kaynaklari yénetiminin uygulama ve faaliyetlerinde is
ahlakinin yeridir. Segcme yerlestirme, egitim ve gelisim imkanlari, performans,
Ucret ve terfi acisindan degerlendirme, motive etme, calisanlarin iste kalma-
larini saglama (baglilik) ve isten ¢ikarma faaliyetlerinin is ahlakina uygun yu-
rittlmesidir. ikincisi yaklasim ise érgitiin diger faaliyet ve uygulamalarinin
is ahlakina uygun gerceklestirilmesi icin insan kaynaklar yonetiminin katki
saglamasidir. Her iki yaklasimda is ahlakinin orgtit icinde etkin olmasini sag-
lamak amaglanmaktadir.

Insan Kaynaklar Planlamasi ve
Is Géren Seciminde Is Ahlak

Orgiitiin ihtiyac duydugu zamanda ve nitelikte (bilgi, beceri ve yeteneklere
sahip) calisanlar istihdam etmek, insan kaynaklari ydonetiminin en 6nem-
li hedeflerinden biridir. Calisanlarin adaylar arasinda secilerek istihdam
edilmesine is géren secimi de diyebiliriz. Is géren secimi, isletmenin ihti-
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yac duydugu uygun niteliklere sahip kisilerin arastiriimasi, secilmesi ve ise
alinmasina yonelik faaliyetleri icerir. is géren secimi ayrica insan kaynaklari
yonetiminin diger faaliyetlerini ve orgitsel basariyi etkileyen en dnemli is-
levdir (Acar, 2008).

Se¢me siirecinin istenilen sonuglari verebilmesi icin 6ncelikle islerin ve bu
islerde calisacak profilin dogru tanimlanmasi gerekir. isleri ve calisan profi-
lini tanimlama verileri, is analizi calismasinin sonucu ortaya cikmaktadir. is
analiziyle, yapilacak isler ve is gereksinimleri yani ihtiya¢ duyulan is glicliniin
nitelikleri, asgari diizeyde hangi bilgi, beceri ve yetenege sahip olmasi gerek-
tigi tanimlanir (Uyargil, 2008a). Bu tanimlamalardan sonra se¢me siireci, cali-
sanlarin is yerine kazandiriimasi, is ile bu isi yapacak niteliklere sahip kisilerin
bulusturulmasini kapsamaktadir.

is géren secimi genellikle is ilani ile bagslar. Bu adim, érgiitle aday arasinda ilk
kez iliski kuruldugu icin 6nemli bir asamadir. Bu adimda amac, aranan nite-
liklere sahip aday kitlesinin dikkatini cekmektir. ilan strecinin iyi yonetilmesi
gerekir ciinkl orgultin isveren-calisan arasindaki iliskiye verdigi 6nemin bir
gostergesidir. Bunun icin dogru icerik ve iletisim kanallarinin kullaniimasi, or-
gltun itibar ve sayginhiginin olusturulmasi ve korunmasi agisindan énemlidir.

is ilanlarinda isin tanimi, pozisyonun unvani, adaylarda ara-

nan bilgi, beceri ve miimkiinse isin nerede, ne zaman ve
ne kadar sire i¢in oldugu, calisma sartlari hakkinda dogru
ve tutarh bilgilendirme yapilmaldir. Is ilanlarindaki tutar-
sizlik 6rgltun ciddiyet ve itibarinin sorgulanmasina, daha
da 6tesinde tutarsizliklar iceren is ilanlari dolayisiyla sosyal
medyada alay konusu olmasina, gliven ve itibar kaybetme-
sine neden olmaktadir. Benzer sekilde pazarda biiyiliyoruz
mesajini verebilmek icin sahte is ilanlarinin verilmesi, bas-
vurulara geri donilmemesi belirli bir stire sonra isletmenin
ciddiyetinin sorgulanmasina, ahlaksizlikla suclanmasina
sebep olmaktadir.

Is ilanlarindaki
tutarsizlik érgiitiin
ciddiyet ve itibarinin
sorgulanmasina,
daha da otesinde
tutarsizliklar iceren
is ilanlan dolayisiyla
sosyal medyada alay
konusu olmasina,
guven ve itibar
kaybetmesine neden
olmaktadar.

Adaylara olumlu ya da olumsuz déniis yapilmasi 6rgit agisindan 6zellikle dik-
kat edilmesi gereken noktalardan birisidir. ilanlarda aranan niteliklere sahip
adaylar basvurduklari halde hicbir sekilde olumlu veya olumsuz bir déns
yapilmadigindan sikayet etmektedirler. Bu durum orgutiin itibarini olumsuz
etkilerken uygun adaylari da uzaklastirmakta, piyasada ¢alisiimaz sirket olarak
tanimlanmasina neden olmaktadir.

Gunumizde en temel insan haklarindan birisi esit istihdam firsatidir. Uluslara-
rasi Calisma Org(itii ([ILO], 2015) 1958 tarihli 111 sayili Ayrimcilik (is ve Meslek)
Sozlesmesi'nde, ayrimcihdi “Irk, renk, cinsiyet, din, siyasal inanc, ulusal veya sos-
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Ayrnimcalik (is ve Meslek)
Sozlesmesi'nde, ayrimcihign
"Irk, renk, cinsiyet, din,
siyasal inang, ulusal veya
sosyal mense bakimindan
yapilan is veya meslek
edinmede veya edinilen

is veya meslekte tabi
olunacak muamelede
esitligi yok edici veya

yal mense bakimindan yapilan is veya meslek edinmede
veya edinilen is veya meslekte tabi olunacak muamelede
esitligi yok edici veya bozucu etkisi olan her tirlii ayrilik go-
zetme, ayri tutma veya Ustiin tutma” olarak tanimlamistir.
Yapilacak isin gereklilikleri olan bilgi, beceri ve yetenek-
lerile is ilaninda tanimlanmigs niteliklerin ortiismesi is ah-
lakina uygun bir durumdur. ihtiyac duyulan bilgi, beceri,
yetenekler ve calisma sartlarinin zorunlu kilmadigi haller
disinda irk, renk, cinsiyet, din, fiziksel 6zlr, yas ve benzeri
kriterler secim kriteri olmamali, ayrimciliga izin verilme-

bozucu etkisi olan her
turlu ayrilik gézetme, ayn
tutma veya listiin tutma”
olarak tanimlamistir.

melidir. Aksi takdirde esit istihdam firsati ilkesi cignen-
mis ve ayrimcilik yapilmis olacaktir.

ise alim siirecinde yapilan miilakatlarda firsat esitligine
engel olabilecek adayin ebeveyn, kardes ve eslerinin isim-
leri, egitim dizeyleri, yaptiklari isler, calistiklari is yerleri, oturduklari evlerin kira
olup olmadig gibi adayin sosyal sinifini, dinini veya mezhebini tespit etmeye
yonelik sorular sorulabilmektedir. Bazi isletmelerin belirli pozisyonlar icin aday-
larin ebeveynlerini evlerinde ziyaret ettigi de g6zlenmektedir. Ayrica bekar ka-
din adaylara evlenme planlari ya da evli kadinlara ise hamilelik planlari da soru-
labilmektedir. Tim bu sorulari dogrudan firsat esitligine engel olan, ayrimcilik
iceren, is ahlakina uygun olmayan sorular kapsaminda degerlendirebiliriz.

Se¢me ve yerlestirme surecinde farkinda olarak ya da olmayarak is ahlakina
aykiri olan durumlar ortaya cikabilmektedir. Bu duruma 6rnek olarak yéneti-
cilerin karar verirken adaylarin bilgi, beceri ve yeteneklerinden 6te is perfor-
mansi ile ilgisi olmayan, adayin bir 6zelliginden etkilenebilmesini gosterebi-
liriz (Goins ve Mannix, 1999). Adayin secim slirecinde karar vericiler, bircok
kriteri degerlendirmesi gerekirken hale etkisiyle (Nisbett ve Wilson, 1977) yani
adayin belirgin bir 6zelligi dolayisiyla (6rnegin mezun oldugu okul, hemseh-
rilik, fiziksel goriinimu veya engeli, hitabet yetenegi gibi bir 6zelliginden ha-
reketle) hizh bir sekilde olumlu veya olumsuz karar verebilmektedirler. insan
kaynaklari yonetimi bu tarz egilim ve sapmalari engelleyecek sistemler kur-
malidir. Ornegin miilakatlari yapilandirarak sorulacak sorulari netlestirmeli,
adaylann birden cok kisi ile gorustirilmesini saglamali, farkindalik ve duyar-
hhk olusturacak, sureci daha saglikh yonetmek icin ilgili egitimler vermelidir
(Scott, 2005). Clinkl is gOren secim sirecini her ne kadar insan kaynaklari
yonetimi kurgulasa da siirece diger departman calisan ve yoneticileri dahil
olmakta ve is ahlaki ilkeleri ¢cignenebilmektedir.

Glnimizde bir¢ok ulkede dezavantajli aday ve calisanlari korumaya yone-
lik yasalar ve toplumsal duyarlilik bulunmaktadir. Bununla birlikte ayrimcihigi
engellemeye yonelik yasal mevzuati gliclii ve toplumsal duyarlihdi yiiksek
olan, ileri demokrasi ve gelismislik diizeyine sahip Bati Ulkeleri basta olmak
lizere se¢me ve yerlestirme suirecinin birinci sirada yer aldig, 6rgiit ici bircok
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uygulama ve faaliyette de ciddi ayrimcilik yapildigi g6zlemlenmektedir (Ben-
nington, 2007). Oncelikle insan kaynaklari yénetimi aranan sartlara sahip tiim
adaylarin basvurabilme esitligini saglamali ve se¢gme suirecine dahil edilmeleri
konusunda irk, cinsiyet, renk, din, ulusal ve sosyal menseye bakmaksizin tim
adaylara firsat esitligini sunmahdir.

I CALISMA HAYAT! I

ileri demokrasi ve gelismislik diizeyine sahip Bati tilkeleri basta olmak tizere segcme ve
yerlestirme suirecinin birinci sirada yer aldigi, orgiit ici bir¢cok uygulama ve faaliyette de
ciddi ayrimciltik yapildigi gézlemlenmektedir (Bennington, 2007).

istatistikler firsat esitligi uygulamasinda diinya genelinde sorunlar yasandi-
gini gostermektedir. Ulkelerin ekonomilerinde kriz belirtileri ortaya ciktigi
zaman ise alinacaklar listesinde gé¢menler arkaya itilirken; isten cikarilacak-
lar listesinde ise 6n siralarda yer almaktadir. Ornegin benzer egitim, bilgi, be-
ceri ve tecrlibeye sahip gécmen olanlar ile olmayanlarin ise alim orani 2007
yilinda ABD'de %0,7 iken; 2009 yilinda %2,1'e ylikselmistir. Benzer sekilde
ispanya'da 2007 yilinda oran %4,4 iken; 2009 yilinda %12,9 olmustur. Hol-
landa'da ise %2,8'den %8,1e ylikselmistir (International Labour Organization
[ILO], 2017).

Turkiye'de 4857 sayili is Kanunu’nun 30. maddesi ile hem kamu hem 6zel sek-
torde 50 ve Ustil calisan sayisina sahip sirketlerin ¢alisan sayisinin %3'U kadar
engelli kisiyi istihdam etme zorunlulugu bulunmaktadir. OECD'nin raporuna
(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2017)
gore Turkiye'de engellilerin %18,2'si istihdam edilirken; Isvicre’de bu oran
%52,1, ingiltere’de ise %45,3'tiir. Orgiitlerin bu yasaya uymak yerine 2017
yilinda calistirmalari gereken engelli kisi basina 2.295 TL olan para cezasini
o6demeyi yegledikleri goriilmektedir. 2008 yilinda 5763 sayili Kanun ile eski
hikimliler dezavantajli gruptan c¢ikarilarak 6zel sektériin hiikiimlileri istih-
dam etmesi zorunlulugu kaldinlmistir. Kanun degisikligi dncesi 2007 yilinda
Ozel sektor tarafindan 13.620 eski hiikiimlu istihdam edilmisken 2009 yilinda
bu sayi 0 (sifir) olmustur (Go¢oglu, 2015).

Turkiye'de dezavantajli kisilerin istatistikleri agisindan yalniz istihdam edilme
sayilar tutulurken; engelli yonetici orani, saglanan gelisim ve egitim, terfi
olanaklar gibi istatistikler bulunmamaktadir. insan kaynaklari yénetimi hem
kanunen hem sosyal sorumluluk olarak hem de is ahlaki ilkeleri agisindan ara-
nan niteliklere sahip tiim adaylara istihdamda firsat esitligi saglamahdir.

Diinyada ve Tirkiye'de ayrimcihidin yogun olmasina karsin olumlu, pozitif
ayrimcilik projeleri de gerceklesmektedir. Calisma ve Sosyal Giivenlik Ba-
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kanhgi ve Avrupa Birligi ortakhdi ile yoksulluk riski altindaki bireyler, engel-
li bireyler, Romanlar, zorunlu gé¢ magdurlari, eski mahkdmlar gibi hassas
veya sosyal dislanmaya maruz kalan gruplara yonelik projelere Avrupa Bir-
liginden 30 milyon avroluk hibe saglanabilmektedir (Avrupa Birligi Turkiye
Delegasyonu, 2016). Perakende ve biiylik tretim firmalarinin ihtiya¢ duydu-
Ju niteliklere sahip is glictinii yetistirmek icin ISKUR denetimi ve destegi ile
isletmeler Universitelerle is birligine giderek istihdam garantili programlar
acmaktadir. isletme ayaginda yiritiict, insan kaynaklari yénetimi depart-
manidir. insan kaynaklari yénetimi ihtiyac duyulan nitelik ve is giicti analizi-
ni ve planlamasini yapmakta, proje kapsaminda hem icerik hem de egitmen
sagladigi gibi proje sonunda basarili olan adaylarin istihdamini gercekles-
tirmektedir. 2016 yilinda ISKUR, (iniversite ve sanayi is birligi ile istihdam
garantili meslek edindirme kurslari programina katilip istihdam edilen kisi
sayisl, 10.498'i erkek, 13.626's1 kadin olmak tzere toplam 24.124'tir (Tirkiye
is Kurumu [ISKUR], 2016).

Yukaridaki 6rnekler insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli faaliyet alan-
larindan se¢me, yerlestirme ve istihdam sireclerinin is ahlaki acisindan ne
kadar énemli oldugunu géstermektedir. insan kaynaklari yénetimi hem hu-
kuksal hem de is ahlaki ilkeleri agisindan 6rgitin hukuk davalari ve sosyal
sorunlar yasamasini engellemek icin basta st yonetim olmak lizere tim
yoneticileri bilgilendirmesi ve belirli diizeyde farkindaligin olusmasini sag-
lamasi gerekmektedir.

insan kaynaklari yénetimi her ne kadar isi ehline verme ilkesini benimsese de
belirli adaylara oncelik tanimasi icin, orgit Ust yonetimi, siyasi, is ve arkadas
cevresi gibi dis aktorlerden baski gérebilmektedir. Ornegin JP Morgan Chase
Bank Ust yonetimi objektif bir segme ve yerlestirme siireci isletmek yerine;
bankaya kolaylik saglayabilecek milletvekili, senatdr ve biirokratlarin yakin-
larini istihdam etmistir. 2016 yilinda bu durumun ortaya ¢ikmasi ile is goren,
secim siirecinde aynmcilik yaptigi icin mahkemeye verilmistir. Banka mah-
kemede anlasma yoluna giderek 264 milyon Amerikan dolari ceza 6demeyi
kabul etmistir (Protess ve Stevenson, 2016).

I CALISMA HAYAT! [

JP Morgan Chase Bank ust yonetimi objektif bir segcme ve yerlestirme stireci isletmek
yerine; bankaya kolaylik saglayabilecek milletvekili, senatér ve burokratlarin yakinlarini
istihdam etmistir. 2016 yilinda bu durumun ortaya ¢ikmasi ile is goren, secim suirecinde
aynmcilik yaptig: icin mahkemeye verilmistir. Banka mahkemede anlasma yoluna gide-
rek 264 milyon Amerikan dolari ceza 6demeyi kabul etmistir (Protess ve Stevenson, 2016).
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Referans Kontrolu, Geri Bildirim ve
Kisisel Bilgilerin Korunmasinda is Ahlak

insan kaynaklari yénetiminin tanimladigi ve yénettigi is géren secim siireci,
ahlaki duyarliliga sahip bireylerin secilmesi ve istihdam edilmesi firsati sagla-
digiicin hayati dneme sahip bir siirectir. is ahlakina uygun faaliyet géstermek
isteyen orgutler ahlaki duyarlihgi yiksek bireyleri istihdam etmek istemek-
tedir. Adaylar, ahlaki acidan yapilan testlerin sonuclarina, milakat esnasinda
verdigi cevaplara ve referans kontrollyle elde edilen bilgilere gore degerlen-
dirilmektedir.

Adayin gecmisi onun ahlaki duyarliligi hakkinda 6nemli bir 5ngori saglamak-
tadir. Bunun i¢in insan kaynaklar yonetimi ise alacagi adaylarin bilgi, beceri
ve yeteneklerine baktigi kadar; bu kisinin ahlaki duyarliligini degerlendirebil-
mek icin gegmis is ve 6zel yasamini da kontrol etmelidir. Adayin karakterine
ve is gecmisine iliskin olarak kisisel ve mesleki referanslari olmak lizere iki re-
ferans kanali bulunmaktadir. s ilani sitesi CareerBuilder sitesinin yapti§i aras-
tirmaya gore, ise alinan ortalama doért kisiden biri icin hic bir sekilde referans
arastirmasi yapiimamaktadir. %60'inin ise tek bir kisi Gzerinden is veya mesle-
ki tecriibe acisindan referans arastirmasi yapilmaktadir (Poll, 2016).

I CALISMA HAYAT! [

Ise alinan ortalama dort kisiden biri icin hic bir sekilde referans arastirmasi yapilma-
maktadir. %60'1n1n ise tek bir kisi izerinden is veya mesleki tecriibe acisindan referans
arastirmasi yapilmaktadir (Poll, 2016).

ise alim siireci 6rgit tarafindan oldugu kadar aday tarafindan da yénetilen bir
sUrectir. Adaylar da ise alim siirecinde is ahlakina aykiri davranabilmektedir.
Yine CareerBuilder'in yaptigi arastirmaya gore kriz ortamlarinda 6zge¢misler-
deki yalan orani %40'a kadar cikabilmektedir. Bu yalanlarin ilk sirasinda %57
ile sahip olunan yetkinlikler, daha onceki yetki ve sorumluklar hakkindaki
yanlis bilgiler yer almaktadir. ise alinan kisilerin %36'sinin aranan niteliklere
sahip olmadigi sonradan tespit edilmistir (Auerbach, 2014).

I CALISMA HAYAT! [

kriz ortamlarinda 6zge¢mislerdeki yalan orani %40'a kadar ¢ikabilmektedir. Bu yalan-
larin ilk sirasinda %57 ile sahip olunan yetkinlikler, daha onceki yetki ve sorumluklar
hakkindaki yanls bilgiler yer almaktadir. ise alinan kisilerin %$36'sinin aranan niteliklere
sahip olmadigi sonradan tespit edilmistir (Auerbach, 2014).
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Bir diger 6rnek ise aranandan daha fazla niteliklere sahip bir adayin 6rgiitten
olumsuz bir donus aldigi zaman yas dolayisiyla ayrimciliga ugradigi iddiasi ile
mahkemeye basvurmasidir (Simpson, 2016). Bu noktada objektif kriterlerle
oOlcllebilir bir is goren secim sureci tanimlamak hem 6rgiit hem de aday agI-
sindan 6nemlidir. Bunun igin orglitsel degerlere uygun objektif secim kriter-
leri belirlenmeli, miilakatlar yapilandirilmali ve referans kontroll yapilmahdir.
Bilgi, beceri ve yetenek acisindan uygun olan bir aday kisilik, kiltir ve ahlaki
degerler acisindan uygun olmayabilmektedir. Bunu tespit etmenin en etkin
yolu referans kontroltdur. Clinkl ahlaki duyarliligi yiiksek calisanlar érgitiin
diger Uyelerine rol model olmakta, is ahlakinin 6rgit kiltirinin glcli bir
parcasi olmasini saglamaktadir (Valentine, 2010).

Hem adaylarin hem de calisanlarin kisisel bilgi ve mahremiyetlerinin korun-
masi konusunda insan kaynaklari yénetimi hassasiyet géstermelidir. Ozellikle
referans kontroli yapilirken adayin devam eden isine ve 6zel hayatina zarar
vermeyecek sekilde davranilmalidir. Halihazirda calistigi 6rgltte referans
kontrolu yapilacaksa insan kaynaklari yonetimi yliksek diizeyde duyarl dav-
ranmaldir. Cinkd aday calistigr 6rgitl is gérismesine basladigr hakkinda
bilgilendirmemis olabilir. Calistigi 6rgutiin yoneticileri adaya tepki gosterip,
referans kontrolli calisma sartlarinin ve mevcut is yerlerindeki iliskilerinin ko-
tiilesmesine de neden olabilir. Bunun i¢in adaylarin hem is hem de 6zel haya-
tindan referans kisiler listesi istenilerek referans kontroli yapilmalidir.

is gbren seciminin hangi asamasinda olursa olsun adaya, sonucun olumlu
veya olumsuz olmasindan bagimsiz olarak bilgilendirme yapilmalidir. Aday
veya calisanlar hem insan kaynaklari departmaninin hem de orgutin diger
departmanlarinin sonu¢ olumsuz oldugu zaman geri déonmedikleri, hatta
sorduklari halde bir bilgi alamadiklari, kendilerinin ciddiye alinmadiklari veya
belirsizlik icinde birakildiklar hakkinda sikayet etmektedir (Scott, 2005).

Ayrica geri bildirim verme surecinde geri bildirimin, kisiye 6zel ve kisinin
mahremiyet hukukuna uygun olarak verilmesine dikkat edilmelidir. Ornegin
online ve genele acik yayimlanan degerlendirme sonugclari daha sonra kisile-
rin is bagvurularinda veya baska bir sey icin degerlendirilmelerinde sorgulan-
malarina neden olabilmektedir.

Adaylarin veya calisanlarin paylastigi veya arastirmalar sonucu toplanan her
turlu bilgi, saghk raporlari, kredi notu, pasaport, vatandaslik ve sosyal gliven-
lik numarasi gibi kisiye veya ailesine 6zel olan bilgi ve dokiimanlar kisinin ya-
zili izni olmadan diger kisi ve kurumlarla asla paylasilmamalidir.
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Ucret Yonetiminde Is Ahlak

is analizi calismasinda islerin icerdigi gorev, sorumluluk, calisma kosullari, is-
leri yapacak kisilerin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yeteneklerin belir-
lendigini belirtmistik. is degerleme ise bir is yerinde mevcut isler arasindaki
deger farkliliklarini ortaya cikaran bir karsilastirma yéntemidir. Is degerleme,
isi yapacak kisi icin dogru Ucreti belirlemek, esit ise esit licret ilkesini hayata
gecirmek ve lcret adaletsizliklerini ortadan kaldirmak icin yapilan bir calis-
madir (Atay, 2008). isin gerektirdigi bilgi, beceri ve yeteneklere sahip aday ve
calisanlara esit ticret verilmesi, temel insan haklarindan esitlik ilkesinin bir ge-
regidir. is degerleme calismalari da bu ilkeyi dogru bir sekilde uygulamak icin
yerine getirilmesi gereken bir calismadir.

Esit ise esit Ucret ilkesinin uygulamasinda kadinlar, 6ziir-

Esit ise esit licret
lUler veya azinliklar gibi dezavantajli veya tasra Uiniversite-

ilkesinin uygulamasinda

lerinden mezun olmus kisilere, is analizi ve is degerlemesi kadinlar, 6zirliiler
sonucu belirlenmis bir tcret aralidi olsa bile daha distik bir veya azinliklar gibi

Ucret teklif edildigi siklikla gortilmektedir. OECD tarafindan dezavantajh veya tasra
yapilan arastirmaya gore ayniiste calisan kadinlar erkeklere universitelerinden

gore %20 daha az Ucret almaktadir. G20 tlkelerinde deza- mezun olmus kisilere, is
vantajli kisilere ortalama %15 daha az ticret 6denmektedir analizi ve is degerlemesi
(Organisation for Economic Co-operation and Develop- sonucu belirlenmis bir

ment [OECD], 2016b). ilke geregi esit pozisyonlardaki tim ucret aralig: olsa bile

adaylara teklif edilen veya verilen ticrette farklilasma olma- dah.a dt‘i_giil.(vt?ir ucret
malidir. Zira esit ise esit Ucret ilkesi, calisan bagliliginda ¢ok teldif edildigi sikhikla
' ' goriilmektedir.

onemli bir etkendir. Calisanlarda diistik ticret almalarindan
daha ¢ok, hangi kriterlere gore licretlerinin hesaplandidi ve esit pozisyonlarda
bulunan diger calisanlardan daha dusuk icret almalari gibi hususlarin onlarda
tatminsizlik olusturdugu tespit edilmistir (Bloom, 2004).

I CALISMA HAYAT! I

Ayni iste calisan kadinlar erkeklere gore %20 daha az ucret almaktadir. G20 ulkelerinde
dezavantajli kisilere ortalama %15 daha az iicret 6denmektedir

internetin yayginlasmasi ile benzer islerde ne kadar ticret alindigi hakkinda
bilgi edinmek artik cok daha kolaydir. Ornegin profesyonel sosyal iliski ag
Linkedin, www.Linkedin.com/salary/ adresinden bu hizmeti tamamen Ucretsiz
olarak sunmaktadir. Bu hizmetiyle uluslararasi olarak benzer isleri yapanlarin
ne kadar Ucret aldidi ile ilgili istatistiklere ulasilabilmektedir. Basin aciklama-
sinda kisa bir donem icinde yerel diizeydeki {icretler icin de bu hizmeti ver-
meyi hedeflediklerini bildirmislerdir (Linkedin, 2016).
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isletmeler maliyeti disiirmek amaciyla dezavantajli kisileri, érnegin yasal
olarak calisma izni olmayan yabancilari, ¢cocuklari, yetki ve mesleki uzmanlik
belgesi bulunmayan, saglik sorunlari olan kisileri duisuik ticretle ve/veya kayit
digi istihdam etmektedirler. Bu tiir calismalar hem kanunen yasak olup hem
de ciddi cezalara neden olmaktadir. insan kaynaklari yénetiminin bu gibi du-
rumlarin 6nline ge¢mesi gerekir. Bu tarz uygulamalar is ahlakina uygun olma-
digi gibi, hukuk acisindan sug olan, 6rgttiin ciddi yaptirimlarla karsilasmasina
neden olan uygulamalardir. Bu gibi durumlar ayni zamanda 6rguitiin itibarina
ciddi zararlar veren durumlardir. Ornegin, diinyanin en biiyiik perakendecisi
olan Wall, Mart 2005 yilinda magazalarinda temizlik hizmeti satin aldidi tase-
ronlarinin calistirdigi kacak gd¢menlerden dolayi 11 milyon Amerikan dolari
cezaya carptiriimistir (Greenhouse, 2005). Turkiye'de ise 2015-2016 yillarinda
yaklasin 70 bin isletme denetlenmis, 45 bin sigortasiz calistirilan isci sosyal
guvenlik kapsamina alinmis ve yalniz 2016 yilinda isletmelere 500 milyon TL
sigortasiz calistirma cezasi kesilmistir (Ates, 2017).

is ahlakina uygun calisma ile (icret arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmanin
sonuclarina gore arastirmaya katilanlarin %66's1 is ahlakina uygun ¢alismanin
Ucrete bir etkisinin olmadigini bildirmistir (Health Care Compliance Associa-
tion ve Society of Corporate Compliance and Ethics [HCCA ve SCCE], 2016).
Fakat, Ucrete ek olarak yillik performans primi ve hisse opsiyonlan alan yo-
neticilerin ise is ahlakina ve sosyal sorumluluga daha duyarli olduklar tespit
edilmistir (Kuratczyk, 2016).

Glnumuzde is ahlaki ve Uicret agisindan sorgulanan diger bir nokta ise Ust
diizey yoneticilerle calisanlar arasindaki maas farkidir.

I CALISMA HAYAT! I

Amerika'da 1973 yilindan 2013 yiina kadar bir genel mudirun maasi ortalamada %937
oraninda artarken; ¢calisanlarin maaslar: ayn: donemde %100 oraninda artmistir. Calisan
ile genel mudir arasindaki ortalama maas orani ise 1968'de 1/20 iken 2013 y1linda 1/295,9
olmustur (Davis ve Mishel, 2016). Tiirkiye'de ise calisanlar ile yoneticilerin maaslarina
bakildiginda yoneticilerin ¢calisanlara gore ortalama 11,1 kat daha fazla maas aldiklar1 go-
rulmektedir (Hay Group, 2017).

Performans Yénetiminde Is Ahlak

Performans degerlendirme sistemi, calisanlarin belirli bir donemdeki fiili ba-
sari durumlarini ve gelecege yonelik is ve gelisme potansiyellerini belirlemeye
yonelik yapilan degerlendirmedir. Performans degerlendirme sonuglari hem
orglt hem de birey agisindan mevcut durumun tespit edilmesi ve gelecegin
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planlanmasi acisindan oldukca énemlidir. insan kaynaklari planlanmasi, ticret
ve maas, yetenek yonetimi, atama ve ylikseltme, calisanlarin egitim ve ge-
listirme ihtiyaglarinin belirlenmesi ve isten ayirma kararlarinda performans
degerlendirme sonuclari veri olarak kullanilir (Uyargil, 2008b). Performans
degerlendirme siirecinin is ahlakina uygun tasarlanmasi ve yuritilmesi, so-
nuglarinin veri olarak kullanildigi yerler ve calisanlarin is hayatlarina etkileri
dolayisiyla cok 6nemlidir.

insan kaynaklari yénetimi performans degerlendirme sistemini kurarken be-
lirlenen kriterlerle objektif bir degerlendirme ve karsilastirma yapilabilecek
sekilde kurgulamalidir. Kullanilan hedef ve kriterler 6l¢ilebilir, izerinde uzla-
silan ve yuritilmesinde mimkiin oldugunca 6n yargilarin etkisinin azaltildig
sekilde tanimlanmalidir. Hangi verileri nasil, nereden toplayacagi ve degerle-
rin nasil okunacaginin net tanimlanmasi ve dgretilmesi, toplanan veriler ile
degerlendiricilerin miimkiinse farkli alanlardan olmasi daha tarafsiz, adaletli
bir performans sisteminin adaletli bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir
(Sillup ve Klimberg, 2010). Ayni zamanda calisanlar kendilerinden nelerin
beklendigini; performanslarinin nasil, ne kadar siklikla, ne zaman ve kimler
tarafindan degerlendirilecegini bilmelidir. Bunun igin insan kaynaklari yone-
timi performans degerlendirme sireci hakkinda ilgili kisilere gerekli bilgilen-
dirmeyi zamaninda yapmali ve ilgili egitimleri vermelidir.

Performans degerlendirme sistemi hem kurgulanirken Performans

hem de uygulanirken hassasiyet gosterilmez ise adalet
ve esitlik ilkesinden uzaklasilarak édiillendirme veya ce-
zalandirma i¢in bir intikam aracina donusebilmektedir

(Scott, 2005). istenmeyen kisilerden kurtulmak igin yuik- ise adalet ve esitlik
sek puanlar verilerek basarli gosterilmekte ve basarisiz ilkesinden uzaklasilarak
olacaklan pozisyonlara terfi ettirilebilmektedir. odiillendirme veya

Belirli puanlara yonelerek gercek performanslar yerine
sifirci hocalar gibi dusiik veya iliskileri bozmama, diisman
kazanmama, istenmeyen kisiyi basarili gostererek baska
bir yere génderebilmek icin bol kepceden yiiksek puanlar
verilebilmektedir (Uyargil, 2008b). Degerlendiricilerin degerlendirdikleri kisi-
lerle kotu olmamak icin ortalama puanlar vermeleri basarili ile basarisiz ayri-
mina engel olmaktadir. Bu esasta iliskileri bozmamak adina yapildigi kadar,
bolim veya departman icindeki kirli camasirlarin ortaya ¢ikmamasi, depart-
man hakkinda sorular sorulmamasi icin de yapilabilmektedir. Ayni depart-
mandaki degerlendiriciler departmanin sorgulanmasinin kendilerine kadar
uzanabilecegini diistind(igu icin kendilerini koruma amaciyla degerlendirdik-
leri diisiik performansli kisilere ortalama puan verebilmektedir.

degerlendirme sistemi
hem kurgulanirken
hem de uygulanirken
hassasiyet gosterilmez

cezalandirma igin
bir intikam aracina
donuisebilmektedir.
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Degerlendiriciler gecmiste basarili olan bir calisanin kisisel problemlerinden
dolayi performansi diistligii zaman onu korumak adina da ortalama puanlar
verebilmektedir. Ya da degerlendirilen kisinin sirket kideminden veya yasin-
dan dolayl korumaci veya catismadan kaginici bir politika izlenebilmektedir.

Degerlendiriciler degerlendirilen kisinin is hedefleri ve is sonuglarini karsilas-
tinirken kisinin performansini objektif degerlendirmekten 6te, kisisel iliskisi-
nin etkisiyle daha olumlu veya daha olumsuz puanlar verebilmekte; kisisel
olay veya iliski temelli 6diillendirme veya cezalandirma yoluna gidebilmek-
tedir. Performans degerlendirme siireci, degerlendirilmesi gereken hedef ve
sonug iliskisinin 6tesinde kisisel bir durumun révansi olabilmektedir.

ise alimda oldugu gibi performans degerlendirme siirecinde hale etkisi ile
degerlendiriciler, degerlendirdikleri kisinin 6ne ¢ikan bir 6zelligi dolayisiyla
diger kriterlere bakmadan kisiyi ya cok basarili ya da basarisiz olarak gore-
bilmektedir. Verdikleri puan ve dederlendirme sonucu degerlendirilen kisinin
asil performansini yansitmayabilmektedir. Benzer sekilde degerlendirici de-
gerlendirilenin daha 6nce tanimlanmis is hedefleri ile sonuclarini karsilastir-
mak yerine degerlendirilen kisileri birbirleri ile karsilastirabilmektedir. Tanim-
lanmis is hedeflerini gerceklestirilen bir kisi, baska bir kisi ile karsilastirildigi
zaman basarisiz olarak tanimlanabilmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde is ahlaki ilkelerinin ¢ignendigi diger bir
alan ise geri bildirim verilme(me)sidir. Gallup tarafindan yapilan arastirma so-
nuclarina gore calisanlarin %81'i performanslari hakkinda diizenli bir geri bil-
dirim almadiklarini bildirirken; yoneticilerin %58'i ise yeterli geri bildirim ver-
diklerini belirtmislerdir. Yapilan arastirmalar ozellikle Y kusaginin daha fazla
geri bildirim bekledigini gostermektedir. Hatta donemsel performans deger-
lemenin otesinde en az haftalik bir geri bildirim beklediklerini bildirmislerdir
(Adkins ve Rigoni, 2016).

I CALISMA HAYAT! [

calisanlarin %81'i performanslari hakkinda duzenli bir geri bildirim almadiklarini bil-
dirirken; yoéneticilerin %58'i ise yeterli geri bildirim verdiklerini belirtmislerdir. Yapilan
arastirmalar 6zellikle Y kusaginin daha fazla geri bildirim bekledigini géstermektedir.
Hatta donemsel performans degerlemenin otesinde en az haftalik bir geri bildirim bek-
lediklerini bildirmislerdir

Orgiit icinde ydneticiler, olumsuz bir degerlendirme ve sonucu paylasmayi
tercih etmeyebilmektedir. Acik ve yapici bir geri bildirim vermek yerine 6rtuli
geri bildirimi tercih etmektedir. Ornegin hayir demek yerine gériisme talebi-
ne cevap vermemekte; talep eden, cevap bekleyen kisinin mevcut yasadikla-
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rindan yola ¢ikarak olumsuz cevabi anlamasi beklenmektedir. Bu tarz iletisim
yontemi hem calisanin is performansini hem de 6rgut-liye veya ast-Ust iliski-
sini yipratmaktadir.

Gallup tarafindan yapilan performans sisteminin yeniden yapilandiriimasi ¢alis-
masinda calisanlarin %88'i ise performanslarinin degerlendirilmesini etkile-
yen faktérlerin kendi kontrolleri altinda olmadigi belirtmistir. insan kaynaklari
yoneticilerinin %45'i performans degerlendirme sisteminin gercek perfor-
mansi degerlendirmedigini, 6rgit (st yonetiminin yalniz %15'i performans
dederlendirme sisteminin kullanilabilir ve 6nemli sonuglar sundugunu belirt-
mektedir (Gallup, 2017). Bu durum aslinda performans sisteminin hem kurul-
masinda hem de uygulanmasinda ciddi aksakliklar bulundugunun ifadesidir.

I CALISMA HAYAT! I

calisanlarin %81'i performanslari hakkinda duzenli bir geri bildirim almadiklarini bil-
dirirken; yoneticilerin %58'i ise yeterli geri bildirim verdiklerini belirtmislerdir. Yapilan
arastirmalar 6zellikle Y kusaginin daha fazla geri bildirim bekledigini géstermektedir.
Hatta donemsel performans degerlemenin otesinde en az haftalik bir geri bildirim bek-
lediklerini bildirmislerdir

Bununla birlikte giderek artan rekabet ortaminda uzun vadeli diistinemeyen
ve hedef baskisi altinda olan bazi isletmeler, yoneticiler ve calisanlar ahlaki
ilkeleri cignemektedir. Hedefler ve kisa vadeli kar maksimizasyonu énemsen-
mekte, calisanlar hedef odakli degerlendirilmekte ve her nasil olursa olsun he-
defleri gerceklestirebilmek icin is ahlaki ilkelerini cignemeye, g6z ardi etmeye
yonlendirilmektedirler (Zaim, 2008). Ornegin bir isletme farkl online satis si-
telerde farkli isimlerle (asil markasini koruma amaciyla kullanmayarak) elinde
olmayan Grinleri ucuz fiyattan satisa koyabilmekte, alim yapan misterilerine
ilandaki trlin yerine kalitesi diistik veya orijinal olmayan Uriinleri gdnderebil-
mektedir. Kargo misteriye ait oldugu icin hicbir maliyete katlanmadan satig
potansiyelini degerlendirebilmektedir. Hem yasal bosluklarin bulunmasi hem
de Ozellikle kurumsal satis sitelerinin satis hedeflerini gerceklestirebilmek icin
buna g6z yummasi, satis surecinin hem satis hem de araci olan isletmelerin
yoneticilerinin onayindan ge¢mesi is ahlaki agisindan soru isaretlerini bera-
berinde getirmektedir. Tiirkiye iktisadi Girisim ve is Ahlaki Derneginin (iGIAD)
2013 yili is Ahlaki Raporu’na gére bir érgiitte is ahlakinin kurumsallasmasi ve
islevsel hale gelmesine etki eden 6nemli faktorler is cevresi, 6rgit yoneticileri
ve patronlardir (Torlak, Ozdemir ve Erdemir, 2013). Eger 6rgiit yoneticileri is
ahlakina duyarlilik géstermiyorlar ve her ne sartta olursa olsun hedefleri ger-
ceklestirmek icin astlarina baski yapiyorlarsa bircok yonetmelik, yonerge ve
ilke yazili bir metin olmaktan ileriye gidememektedir.
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Yetenek Yonetimi: Egitim, Gelistirme ve
Kariyer Yonetiminde Is Ahlak

ise yeni baslayan calisanlarin oryantasyon programinda érgiitiin is ahlaki il-
kelerinin paylasilmasi, kendilerinden ne beklendiginin agiklanmasi yeni tye-
lerin 6rgiite uyum saglamalarini kolaylastirmaktadir. Bunun icin oryantasyon
egitiminde bir bitun olarak sirketin misyonu, vizyonu, kurumsal degerleri, is
ahlaki ilkeleri ve ¢alisma anlayisinin anlatiimasi énemlidir (Weavera ve Tre-
vinAo, 2001).

Egitim glinimuzde daha cok yetistirme kapsaminda yapilmaktadir. Genel
olarak belirli bir isin yapilabilmesi icin sahip olunmasi gereken bilgi, beceri,
yetenek ve davraniglari kazandirma programidir. Gelistirme ise uzmanlik sa-
hibi kisilerin yaptiklari islerle ilgili diger isleri de 6grenebilecekleri sekilde ro-
tasyona tutularak orgutlerin daha verimli olmayi saglayabilecek birer degisim
elemani olarak egitilmesi seklinde tanimlanabilir. Gelistirme ile organizasyon-
lar, sectikleri calisanlarina egitim ve projelerle kazandirdiklari yeni bilgi, beceri
ve yeteneklerle gelecekteki ihtiyaclarini karsilamayi hedefler (Ozcelik, 2008).
Gelistirme kapsaminda kisinin bilgi, beceri ve yetenekleri, mevcutta yaptig
is icin yeterli olsa bile genellikle st pozisyonlar ve farkli bir iste istihdam igin
kendisine yeni bilgi, beceri ve yeteneklerin kazandirilmasi veya mevcutlarin
gelistirilmesi amacini tasir. Egitim ve gelistirme strecinin yaritilmesinde fir-
sat esitliginin saglanmasi, kisiler arasi adaleti saglayabilmek icin degerlendi-
rilen kisilerin mevcut nitelikleri, gelecekteki ihtiyaclar ve performanslaryla
ilgili tarafsiz degerlendirmenin yapilmasi gerekir.

Her ne kadar orgutler firsat esitligine vurgu yapsalar da, yasal diizenlemeler
yapilsa da uygulamalar ve rakamlar sdylenenlerin iyi niyet ifadesinden oteye
gecemedigini gostermektedir. Bu durum kadinlar, azinliklar ve dezavantajl
calisanlarin cam tavan sendromu (Federal Glass Ceiling Commission, 2016)
yasadiklarini géstermektedir. Orgitler, miimkiin oldugunca dezavantajl ki-
sileri istihdam etmek ve firsat esitligi sunmaktan kacindiklari icin para cezasi
gibi alternatif bir yontemi tercih etmektedirler. Zorunlu kaldiklari durumlarda
ise minimum seviyede, kontrolli bir ortam kurgulamaktadirlar.

I CALISMA HAYAT! I

Tiurkiye'de kamuda kadin yonetici orani %9,4'tur.

Ornegin Tirkiye'de kamuda kadin yénetici orani %9,4'tiir (Tiirkiye istatistik
Kurumu [TUIK], 2015a). Buna karsilik denetim ve danismanlik firmasi Grant
Thornton tarafindan 36 Ulkede yapilan arastirmaya gore globalde her g sir-

214



INSAN KAYNAKLARI YGNETIM VE i$ AHLAKI

ketten birinde (%33) st diizey kadin yonetici bulunmamaktadir. Avrupa birli-
ginde Ust diizey kadin yonetici orani ise %17'dir (Heidrick & Struggles, 2016).
istatistiklere gore Tirkiye'deki isletmelerde 2012 yilinda kadin yénetici orani
%31 iken, 2016 yilinda bu oran %20'ye inmistir. Degerlendirmeye Turkiye'den
katilan sirketlerin %43’linde ise hicbir kadin yénetici bulunmamaktadir. G7
Ulkelerinde kadin yonetici orani ise %27'dir (Grant Thornton, 2016). 7.280 y6-
neticinin 360 derece degerlendirme yontemi ile degerlendirildigi arastirma
sonuglarina gore kadin yoneticilerin iliski yonetimi, baskalarinin gelisimine
katki yapma, motive etme ve sonug odaklilik acisindan erkek yoneticilere
gore daha etkin liderlik gosterdikleri; yenilikgilik ve teknik uzmanlik agisindan
ise liderliklerinin esit diizeyde olduklar tespit edilmistir (Zenger ve Folkman,
2012). Bu arastirmalarin sonuglarindan yola ¢ikarak kadinlarin yoneticilikte
gerekli bilgi, beceri ve yetenek acilarindan eksiklerinin olmadigi fakat bas-
ka nedenlerden dolayi yoneticilige terfi ettirilmedikleri, firsat esitligi icin esit
kabul edilmedikleri séylenebilir. Firsat esitligi ilkesine gore insan kaynaklari
yonetimi dezavantajl kisilere, kadinlara, azinliklara da mesleki ve kisisel geli-
simleri icin egitim olanagi sunulmasini saglamalidir.

I CALISMA HAYAT! [

Globalde her u¢ sirketten birinde (%33) uist diizey kadin yonetici bulunmamaktadir. Av-
rupa birliginde ust diizey kadin yonetici orani ise %17'dir.

I CALISMA HAYAT! [

Turkiye'den katilan sirketlerin %43iinde ise hicbir kadin yonetici bulunmamaktadir. G7
ulkelerinde kadin yonetici orani ise %27'dir.

Bununla birlikte insan kaynaklarinin hem egitim programi hem de yetenek
yonetimi kapsaminda secilen adaylarin fikrini alarak katilimci listesini belir-
lemesi gerekir. Secilen adaylarin fikrini almadan zorunlu olarak katilmalarini
saglamak is ahlakina uymamaktadir.

Is S6zlesmesini Sona Erdirmede Is Ahlakt

ise alim kadar is sézlesmesini sona erdirme de insan kaynaklari yénetiminin
dnemlifaaliyetlerinden biridir. is sézlesmesi sona erdirilirken hem isveren hem
de calisan icin yasalarin zorunlu kildigi asgari standartlar saglanmalidir. Yasa ile
diizenlenmis zorunlu ihbar siiresine riayet etmeden bagka bir isletmeye basla-
mak icin ayrilan calisanlar oldugu gibi; calisanlarin cep telefonlarina atilan sms
mesajlari veya sabah ise geldiginde bildirim yapilip ayni anda glivenlik gorev-
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lisi ile binadan c¢ikartilarak isten ¢cikarmalar yapilabilmektedir. Olaylarin kisisel-
lestirilmesine izin verilmemeli; taraflarin magdur olmasina engel olunmalidir.
Turkiye'de orgtler is s6zlesmesinin is ahlakina uygun sona erdirilmesi agisin-
dan énemli derecede yol katetmislerdir. IGIAD'In 2013 Is Ahlaki Raporu'na gére
Turkiye'de 2008 yilinda sebepsiz yere isten ayirma ile karsilasma sikligi %9,4
iken 2013 yilinda bu oran %3,1'e gerilemistir (Torlak ve digerleri, 2013).

s sozlesmesinin sona ermesi bircok sebepten olabilmektedir. is sézlesmesinin
hem 6rgiit ve hem de calisan agisindan yasalara ve is ahlakina uygun olarak so-
nuclandiriimasi insan kaynaklari yénetiminin sorumlulugundadir. istatistikler
is s6zlesmesinin sona erdirilmesinin yasalara ve is ahlakina uygun yiritilme-
sinde aksakliklarin yasandigini géstermektedir. Tuirkiye istatistik Kurumu veri-
lerine gore 2010 yilinda acilan isci-isveren davalari 131 bin iken 2013 yilinda
bu rakam 190 bin olmustur. Rakamlar her yil bir 6nceki yila gore yaklasik %10
oraninda daha fazla davanin acildigini géstermektedir (Tiirkiye istatistik Kuru-
mu [TUIK], 2015b). Bu istatistiklere gére, daha bilincli bir calisan profilinin olus-
tugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Acilan davalarin %90' isveren aleyhine
sonuclanmaktadir (Kurt, 2016). is akdinin feshinde érgiite karsi calisanlar tara-
findan agilan davalarda kayip orani g6z 6niine alindigi zaman, insan kaynaklari
yonetiminin bu sureci iyi yénetemedigini sdylemek yanlis olmayacaktir. insan
kaynaklar yoneticilerinin nihai isten ¢ikarma karari veren departman amirle-
rine ve (st dlizey yoneticilere hem 6rgutiin hem de isten c¢ikarilan ¢alisanlarin
magdur olmalarini engelleyecek sekilde siireci yonetmesi, olasi sonuclar hak-
kinda bilgilendirme yapmasi ve tavsiyelerde bulunmasi gerekir.

Is Saghgn ve Glivenliginde is Ahlak

is yerlerinde is saghgi ve glivenliginin saglanmasi ve mevcut saglik ve giiven-
lik sartlarinin iyilestirilmesi icin 2012 yilinda 6331 sayili Kanun cikarilmistir.
Kanun kapsaminda isveren ve is glvenligi uz-

Is yerlerinde is saghg ve
guvenliginin saglanmasi ve
mevcut saghk ve

guvenlik sartlarinin
iyilestirilmesi icin 2012 yilinda
6331 sayih Kanun cikarilmistrr.
Kanun kapsaminda isveren

ve is guvenligi uzmam birinci
derece sorumlu goriiliirken;
insan kaynaklan yéneticisinin
isveren temsilcisi oldugu igin is
saghd ve giivenligi acisindan da
sorumlulugu bulunmaktadur.

mani birinci derece sorumlu gortliirken; insan
kaynaklari yoneticisinin isveren temisilcisi ol-
dugu icin is saghgr ve giivenligi agisindan da
sorumlulugu bulunmaktadir. Ozellikle is kaza-
st raporlari incelendigi zaman insan kaynaklar
yonetiminin sorumlulugunda bulunan alanlar-
da ihmallerin bulundugu gérilmektedir Orne-
gin elyaf makinesinin kayis kasnagina ayagini
kaptirarak uzuv kayipli is kazasi gegiren is¢inin,
bilirkisi raporuna goére 3 aydir sigortasiz calisti-
rildig, isciye yaptigi is ve kullandigr makine ile
ilgili teknik egitimin, isletmede verilmesi yasal
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olarak zorunlu olan is sagligi ve guivenligi temel ve periyodik egitimlerinin
verilmedigi tespit edilmistir. Benzer bir sekilde beton mikseri tamiratinda is
kazasi geciren ve ayadi kopan iscinin 14 yasinda bir cocuk oldugu, kacak ve
sigortasiz calistirlldigi ve is yerinde ise calisanlara gerekli egitimlerin ve techi-
zatin verilmedigi tespit edilmistir (“Bilirkisi rapor 6rnekleri’, 2017).

insan kaynaklari yénetimi is saghigi ve giiveligi acisindan her calisanin mut-
laka ise basladigi andan itibaren sosyal glivenlik kapsamina alinmasi icin ge-
rekli yerlere bildirimleri yapmalidir. insan kaynaklari yénetimi calisan icin or-
yantasyon, teknik, bilgi, beceri kazandirma ve is sagligi ve gtivenligi temel ve
periyodik egitimlerini diizenlemeli ve takibini yapmalidir. Bu egitimler;

i. Ise alim siireci tamamlandiginda kisi ise baslanmadan énce,

ii. Cahsanin calisma yeri veya is degisikligi yapildiginda,

iii. Is ekipmanlarinin degismesi halinde,

iv. Yeni teknoloji transferi gerceklestirildigi zaman mutlaka verilmelidir.

Bircok isletme yasal olarak yapilmasi gereken egitimler yapilmadigi halde
sahte evrak ile yapilmis gibi gosterebilmektedir.

ise alinan her calisanin ise basladigi giin sosyal giivenlik sigortasinin yapilma-
sinin, gerekli teknik ve is guivenligi ile ilgili egitimlerin verilmesinin, calisana
gerekli giysi ve techizatin verilmesinin ve kullanmasinin kontroli bolim y6-
neticileri, is glivenligi uzman ve danismanlari ile insan kaynaklari yonetiminin
yetki ve sorumluluk alanindadir. IGIAD'In 2013 yili is Ahlaki Raporu’na gére
Turkiye'nin rakamlarinda iyilesmeler gorilmektir. 2008 yilinda sigortasiz ca-
histirma sikh@i agisindan stirekli oran %14 iken; 2013 yilinda bu oran %3,6'ya
gerilemistir. Asla sigortasiz calistirmama orani ise 2008 yilinda %23 iken 2013
yilinda %30a yiikselmistir (Torlak ve digerleri, 2013). s yerleri, is sagligi ve
glvenligi temel ve periyodik egitimlerini meslegin tehlike siniflamasina gore
planlayip vermek zorundadir. Bircok orguitte egitimler veriimemekte, kagit
Uzerinde verilmis gibi gosterilebilmektedir.

Uluslararast Insan Kaynaklan Yonetiminde
Is Ahlak

GiUnimuzde insan kaynaklari yonetimi politika ve uygulamalari agisindan
evrensel is ahlaki ilkelerinin belirlenmesi ve uygulanmasi imkani tartisiimak-
tadir. Tartismalar devam ederken asgari diizeyde evrensel is ahlaki ilkelerinin
uygulanabilecedi gorilmektedir. Schumann (2001) 6rnek olaylar tizerinden
evrensel is ahlaki ilke ve uygulamalarinin gelistirilebilecegi Gzerine ¢alismalar
yayimlamistir. TUm calisan ve adaylara firsat esitligi, cocuklarin calistirlmasinin
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yasaklanmasi, dezavantajli kisilerin korunmasi, calisma sartlarinin iyilestirilme-
si, dogruluk, adalet ve diirustluk gibi ilkelerin evrenselligi hakkinda stiphe bu-
lunmamaktadir. Bu evrensel ilkelerin disinda bircok konuda farkli kiiltiir, cog-
rafi sartlar ve yasalar dolayisiyla uygulamalarda farkhliklar gorilebilmektedir.

insan kaynaklari yénetimi, globallesmenin artmasi ile birden fazla tilkenin
yasa, kiltir, calisan ve isverenlerini goz 6niinde bulundurmak zorundadir.
is glictintin istihdam, calistiriimasi ve haklar acisindan insan kaynaklari yé-
netiminin sorumluluklari diger yoneticilere gore daha kritiktir. Clinkii insan
kaynaklari yonetiminin, uluslararasi uygulama ve faaliyetlerde bircok fakto-
ri dikkate alarak yonetici ve calisanlara rehberlik yapmasi beklenmektedir.
Ulkelerin yasalari ve kiltrleri dolayisiyla bir tilkede yasal olan sey baska bir
Ulkede yasak veya kiiltirel olarak olumsuz olarak goérilebilmektedir. Bircok
ulkede cinsiyet, yas, dogum tarihi, irk, medeni durumuile ilgili yazil veya s6z-
[G soru sorulmasi hatta ima edilmesi hukuken yasaktir. Yapildigi zaman ciddi
yaptirnmlar bulunmaktadir. Bununla birlikte Turkiye'de 657 sayili Devlet Me-
murlari Kanunu’nun (1965) ek 40'inci maddesi “Meslege ézel yarisma sinavina
tabi tutulmak suretiyle alinan ve bu Kanunun 36 nci maddesinin Ortak Htikim-
ler Béliimiiniin (A) fikrasinin (11) numarali bendinde sayilan kadrolara atanmak
amaciyla kurumlarca yapilacak olan 6zel yarisma sinavlarina basvurularda (st
yas siniri; 6zel mevzuatinda yer alan yas sartina iliskin hiikiimlere bagh kaln-
maksizin sinavin yapildigi tarihte otuzbes yasini doldurmamis olmak seklinde
uygulanir” ile yas diizenlemesini devlet kendi kadrolari icin getirmistir. Ozel
sektor ise benzer sekilde yas siniri getirebilmekte ve is ilanlarinda bu sinir be-
lirtilmektedir. Bununla birlikte Turkiye'de her gecen gilin yabanci calisan sayisi
artmaktadir. 2011 yilinda 17.466 yabanci ¢alisma izini almigsken 2015 yilinda
bu sayl 64.547 kisiye ulasmistir. Tirkiye'de yasal olarak ¢alisan yabanci sayisi-
nin 650 bin Gzerinde oldugu gorilmektedir (Calisma ve Sosyal Glivenlik Ba-
kanlig, 2016). insan kaynaklari yonetiminin hem adaylar hem de érgit icin
slireci ydnetmesi, tim paydaslari icin faaliyet gosterilen lokasyona gore yasal
mevzuat hakkinda gerekli bilgilendirmeyi yapmasi gerekir.

Uluslararasi is glicliniin buylmesi ile insan kaynaklari yoneticileri ve 6rgu-
tiin diger yoneticileri daha 6nce glindemlerine gelmemis konularla ilgilen-
mek zorunda kalmaktadir. Kendi Ulkelerinde yasal olarak yasak ve is ahlaki
acisindan olumsuz olan bir durum, uluslararasi faaliyetler kapsaminda baska
bir iilkede hem yasal hem de ahlak acisindan olumlu olabilmektedir. Orne-
gin, Hindistan ve Tayland gibi ulkelerde U¢lincu cinsiyet olarak translik yasal
olarak taninmaktadir. is géren seciminde adayin cinsiyeti sorulabilmekte ve
bu cinsiyete sahip calisanlar da kendileri icin sosyal tesis diizenlenmesini is-
teyebilmektedirler. Bu durumun da goésterdigi gibi her ne kadar uluslararasi is
ahlakindan bahsedilse de kiiltiirel farkhhklardan dolay ikilemler yasandigi da
gozlenmektedir. Hem insan kaynaklari yonetimi hem de diger yoneticilerin
hangi tilkenin ahlakina bagli olarak karar vereceklerinin catismasini yasama-
lari kaginilmaz gorilmektedir.
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Calisanlann Is Ahlakina Aykin Davranislar

is ahlaki ihlalleri, yalniz drgiit ydnetimi ve faaliyetleri ile sinirl degildir. Adaylar
ve calisanlar da is ahlakina aykiri davranabilmektedir. s iliskisinin baslangici
olan 6z gecmis ile basvurma asamasinda adaylarin bazilan yetkinlikleri, daha
onceki is tecrlibeleri hakkinda yalan beyanda bulunabilmektedir. CareerBuil-
der’in yaptigi arastirma sonugclarina gore insanlarin 6z ge¢mislerdeki yalan ora-
ni %40’a kadar cikabilmektedir. Ornegin 2012 yilinda Yahoo'nun CEO'su olarak
ise alinan Scott Thompson birinci yilinda yalan beyanda bulundugu tespit edil-
digi icin istifa etmek zorunda kalmistir. Yahoo'ya ise alim siirecinde verdigi 6z
gecmisinde bilgisayar mihendisliginden mezun oldugu yazdigi halde mezun
olmadigi ortaya ¢cikmistir (Efrati ve Lublin, 2012). Adaylar istedikleri pozisyona
kabul edilebilmek icin 6rgutin ihtiya¢c duydugu ve aradigi

niteliklere sahipmis gibi davranabilmektedir. Bir diger or- Adaylar istedikleri
nek ise aranandan daha fazla niteliklere sahip bir adayin pozisyona kabul
orgutten olumsuz bir donis aldigi zaman yas dolayisiyla edilebilmek i¢in
ayrimciliga ugradigi iddiasi ile mahkemeye basvurmasidir orgutiun ihtiyac
(Simpson, 2016). Her ne kadar mahkemeyi kaybedecekle- duydugu ve

rini bilseler bile 6rgiitli zor duruma sokmak ve 6zellikle Bati aradign niteliklere
tilkelerinde tazminat kazanmak amaciyla maddi cikar elde sahipmis gibi

etmek isteyen kisiler mahkemeye basvurabilmektedir. davranabilmektedir.

I CALISMA HAYAT! I

CareerBuilder'in yaptigi arastirma sonuglarina gore insanlarin 6z ge¢mislerdeki yalan
orani %40'a kadar ¢ikabilmektedir.

Orgiit Gyeleri is ahlaki ilkelerini bilseler ve onlarin farkinda Calisanlar is ahlalk
olsalar bile ilkeleri bilingli bir sekilde ¢igneyebilmektedir. ilkelerini ihlal
Ornegin Makine Kimya Endiistrisi Genel Mudiirii 2016 yi- ederken bunun
linda yeni gelistirilen piyade tiifeginin planlarini yabanci- yafal zeminini

lara satarken yakalanmistir (Acil, 2016). saglamaktadur.

Calisanlar is ahlaki ilkelerini ihlal ederken bunun yasal zeminini saglamaktadir.

I CALISMA HAYAT! I

Ornegin Tiirkiye'de Anadolu'da kurulmus iiretim tesisinde kislari ortalama devamsiz-
ik oran1 gunlik %2 iken; yaz aylarinda bu oranin %13’e kadar ¢iktig: insan kaynaklan
yonetimi tarafindan tespit edilmistir. Devamsizliklar %95 oraninda doktor raporu ile ya-
pilmaktadir. Devamsizlik durumu incelendigi zaman tarim arazisine sahip olan ¢alisan-
lanin yazin hasat ddneminde devamsizliklarinin arttigi ve devamsizliklarindan dolay: bir
problem yasamamak i¢in siklikla doktor raporu aldiklar1 gérulmustir.
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Ayrica calisanlar, 6rglt kaynak ve araclarini kisisel ¢ikarlari icin de kullanabil-
mektedir. Bircok isletme arag takip sistemi kullanmakta, yakit-kilometre ora-
ni raporlar siki kontrol edilmektedir. Riisvet uluslararasi bir boyutta kaynak
dagilimina dontismis olup diger ulkelerin kamu c¢alisanlarinin haksiz olarak
kazanc sagladiklari ve zenginlestikleri tespit edilmistir (Adalet Bakanhgi Ulus-
lararasi Hukuk ve Dis iliskiler Mid(irliigu, 2016). Uluslararasi Seffaflik Orgiitii
Rusvet Raporu’na gore diinya genelinde en ¢ok riisvet vakasi siklik agisindan
bankacilik sektoriinde ve risvetin mali bayuklugu acisindan ise devlet ihale-
lerinde gerceklestigi tespit edilmistir (Hardoon ve Heinrich, 2011).

is ahlakina aykiri karar ve davranislar kapsaminda ise alimda adaylarin 6z gec-
mislerini abartmalarindan tutun da performans degerlendirmeden 6rgiit kay-
naklarini kisisel cikarlari icin kullanmaya kadar genis bir yelpazede bircok karar
ve davranis yer almaktadir. Clinkii en basta bulunan genel miidiirden en alt
kademedeki calisana, 6rglt Uyesi olmayan adaya kadar 6rglt icindeki is ah-
lakina aykiri alinan tiim karar ve yapilan davranislar en temelinde bireyseldir.

Orgt ici Uygulamalarda is Ahlaki Acisindan
Insan Kaynaklan Yénetiminin Rolil

Son yillarda is diinyasinda yasanan bircok skandalin érgiitlerin cok 6tesinde,
tim diinyay! etkileyebildigi gorilmustur. Bu skandallarin sonuglarina bakildig
zaman is ahlaki ilkelerinin ihlal edilmesinin anlik, sembolik olaylarin 6tesinde
sistematik olgular oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu sistematik ahlak
sorunlari ve suglar, ulusal veya uluslararasi krize neden olacak diizeyde olmasa
da guindelik is hayatinin icinde is ahlakina aykiri davranislar sik goriilmektedir.

I CALISMA HAYAT! I

ABD'de Fortune 500 listesindeki sirketlerden 3.000 ¢alisanin katildig: arastirma sonugla-
rina gore, son bir yil icinde katiimcilarin %52'si bir suistimal ile karsilastiklarini; %36's1
ise ayni suistimalin birden daha fazla yasandigini; %95°i ise is ahlaki ile ilgili egitime
katildiklarini ya da aldiklan bir egitimin iceriginde is ahlakinin bulundugunu bildirmis-
lerdir (Wells ve Schminke, 2001).

B CALISMA HAYAT! I

Tirkiye'de ise IGIAD'1n 2013 y1l1 Is Ahlaki Raporu’'na gére arastirmaya katilan érgiit tiye-
lerinin %70'i 6rgutlerinde is ahlaki ilkelerinin oldugunu, yine ayni oranda %70'i is ahlaki-
nin sistematik olarak cignenmedigini fakat %97'si drgutlerinde is ahlakina aykir1 uygula-
ma ve davranislara sahit olduklarini bildirmislerdir (Torlak ve digerleri, 2013).
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Bu veriler calisanlarin is ahlaki ilkelerini bildiklerinin fakat insan kaynaklan
karar verme slrecinde baska degerlendirme 6l¢itlerinin yénetimi ve is

agir bastiginin bir gostergesidir. Bu noktada insan kaynak- ahlaki arasindaki
lari yonetimi ile is ahlaki iliskisine ikinci yaklasimin 6nemi iliski “calisanlarin
ortaya c¢ikmaktadir. Yani insan kaynaklari yonetiminin de- yoénetimi hakkinda
partman olarak érgiitiin diger faaliyet ve uygulamalarinin is ahlakt” olarak da
is ahlakina uygun gerceklestirilmesi icin katki saglamasi- gorilmektedir.

nin biyuk dnemi vardir.

insan kaynaklari yonetimi ve is ahlaki arasindaki iliski “calisanlarin yénetimi
hakkinda is ahlaki” olarak da goriilmektedir (Armstrong, 2009). Bunun igin 6n-
celikle insan kaynaklar yonetimi, ist yonetimin is ahlaki ilkelerini belirleyip
yayimlamasini; ardindan da 6rgit icinde is ahlakinin kurumsallagmasini sag-
lamalidir. Orgiit yénetimi ve insan kaynaklari ydnetiminin is ahlakinin kurum-
sallasmasi icin yapabileceklerini su sekilde siralayabiliriz:

i. Is ahlakiilkelerinin belirlenmesi ve ilan edilmesi,
ii. Isahlakiileilgili kurulun kurulmasi ve isleyis ydnetmeliginin hazirlanmasi,

iii. Organizasyon el kitabinda ve/veya disiplin yonetmeliginde is ahlaki ilke-
leri ve bu ilkelere aykir davranislarla ilgili yaptinnmlarin belirtilmesi,

iv. Temelinsan haklari basta olmak Gizere is ahlaki ilkelerine baglh ¢ahisildigini
takip etmek icin gerekli alt yapinin hazirlanmasi,

v. Calisanlara yonelik is ahlaki egitiminin hazirlanmasi ve verilmesi,
vi. Calisanlara ihtiya¢ duyduklarinda profesyonel destek saglanmasi,

vii. Is ahlakina aykiri davranis ve uygulamalara karsi ilgili kisilere ve komisyo-
na ulasimin kolaylastirilmasi.

Yani insan kaynaklari yonetimi departman olarak is ahlaki ilkelerinin 6rgtit
icinde kurgulanmasi ve uygulanmasinin takipgisi olma gorevi ile karsi kar-
styadir. Bunun anlami insan kaynaklari yonetiminin diger orgttsel siirec ve
uygulamalarinin da is ahlakina gore tasarlanmasi, isletilmesi ve is ahlakinin
orgut kaltlrinln bir parcasi olmasi, kurumsallasmasi icin calismasidir. Bu ge-
nel anlamda, 6rgutiin tim paydaslari icin adaletin tecelli etmesi icin insan
kaynaklari yonetiminin gorev ve sorumlulugu kabul etmesinin beklentisidir
(De Silva ve digerleri, 2016). Hatta bazi global sirketler bu durumu beklentinin
Otesine taslyip, yonetmeliklerle tanimlamislar ve 6rguit icinde is ahlaki ilkeleri-
nin uygulanmasinin takipciligini, etik kurulun baskanligini ve sorumlulugunu
insan kaynaklarindan sorumlu genel midur yardimcisina vermislerdir .

is diinyasinda en sik rastlanan problemlere bakildigi zaman taciz, ayrimcilik,
saygisizlik, 6dil ve cezada esitsizlik, calisanlarin calisma sartlarina ve saghk
problemlerine karsi duyarsizlik basta gelmektedir. Calisanlarda, insan kaynak-
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lar1 ydnetiminin orgut icindeki uygulamalarda ve kaynak dagiliminda esitlik
ilkesine riayet etmesi, calisanlarin yasadigi problemler icin ¢6zim merkezi
olmasi veya arabuluculuk yapmasi beklentilerinin oldugu tespit edilmistir
(Scott, 2005).

Sonuc¢

Calisanlarin is ahlakina uygun calismasi tzerinde 6rgiit politikalari ile yoneti-
cilerin tutum ve davranislarinin biiyiik etkisi vardir (Armstrong, 2009). ilkelerin
belirlenmesi, 6rgttsel faaliyetlerde ilkelere uyulmasinin takip edilmesi, is ahla-
kinin 6rgit kultdrdnin bir pargasi olmasina ve kurumsallasmasina buyuk katki
saglamaktadir. Bu sure¢ sadece insan kaynaklari yénetiminin sorumlulugunda
degildir. is ahlakina uygun calismanin ve is ahlaki ihlallerinin takibinde insan
kaynaklari yonetiminin blyuk roli olmakla birlikte Gst yonetiminin liderligine,
hukuk musavirliginin uzmanlgina, diger departman yoneticilerinin ve tim ¢a-
lisanlarin da destegine ihtiyac bulunmaktadir. Ust yénetiminin liderligi ve y6-
netici destegi olmazsa is ahlaki ilkeleri aciklandigi halde uygulanmamakta ve/
veya yok sayllmaktadir. Olaylar ve davranislar takip edilmez, olumlu ve olumsuz
yaptirim ile desteklenmez ise ilkeler inandiricilik 6zelligini kaybetmektedir.

Devletlerin ve uluslararasi kurumlarin is birlikleri, anlagmalari ve tavsiye ni-
teligindeki karar ve yonetmelikleriyle is ahlaki acisindan asgari standartlarin
kabul edilip uygulanmasi icin calisiilmaktadir. Calisma sartlarinin asgari stan-
dardi acisindan Uluslararasi Sosyal Sorumluluk Orgiitd, Birlesmis Milletler ve
Uluslararasi Calisma Orgiitii sézlesme ve teamiillerinden yola cikarak SA8000
Standardi'ni gelistirmistir. Bu standart cocuk is¢i ve zorla calistirmamayi, saghk
ve is guvenliginin saglanmasini, sendika lyeligi ve toplu s6zlesme hakkini, ay-
rnmciligin engellenmesini, firsat esitligini, disiplin uygulamalarina standart ge-
tirmeyi, calisma saatlerini diizenlemeyi, ek mesaiyi Ucretlendirmeyi bir stan-
darda baglamayi, yonetim sistemleri ve uygulamalari agisindan asgari ve uy-
gulama standartlari getirmeyi hedeflemektedir. 2016 yili itibariyla Turkiye'den
dokuz isletme akrediteye sahiptir ve 5.557 calisan is ahlakina uygun, diizenli
denetlenen ve raporlanan is ortaminda calismaktadir (Social Accountability
International, 2014). Kurumsallagsma cabalar yalniz Tiirkiye'nin degil tim diin-
yanin giindemindedir. G20/OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri-2016 Raporu
(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2016a)
dokuz farkli dilde yayimlanmistir. Bu uluslararasi calismalar kurumsal yonetim
ilkelerinin tiim diinya isletmelerinde uygulanmasini hedeflemektedir.

Her ne kadar uluslararasi kurumlar ¢alismalar yayinlasa, orgutler is ahlaki il-
kelerini belirlese, kurullar kursa da hala diinyanin bir¢ok yerinden is ahlakina
aykiri olaylar strekli duyulmaktadir. Tirkiye'deki 6rgutlerin is ahlaki agisindan
karnesinde her yil iyilesmeler olsa da alinacak daha ¢ok yol vardir. Uluslararasi
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Seffaflik Orgiitii tarafindan yapilan arastirma sonuclarina gére Tiirkiye, 2015
Yili Diinya Yolsuzluk Siralamasi’'nda 66'inci sirada yer almistir. Bu siralamada
en seffaf, yolsuzlugun az oldugui (ilke olarak 1'inci sirada Danimarka olurken;
ingiltere ve Almanya 10'uncu, ABD 16'nci, Yunanistan 56’'nci, Rusya 119'uncu,
167'nci sira ile Somali sonuncu olmustur (Transparency International The Glo-
bal Coalition Against Corruption, 2016).

Turkiye ekonomisinde 2015 yilinda kayit disi oraninin %27,8 oldugu belirtil-
mektedir. Avrupa Birligi ortalamasi %12'dir (Gelir idaresi Bagkanhgi, 2016). He-
idrick & Struggle 2009 yili Kurumsal Yonetim Derecelendirmesinde Turkiye'nin
puani 100 lizerinden 23 iken, ingiltere’nin 77, Hollanda’nin 71, Avrupa Birliginin
ortamalasi ise 56 puandir. Rapora gore Turkiye'deki sirketler kurumsallasma ve
seffaflik acisindan gelismis tlkelere gére geri kalmistir (aktaran Oztiirk, 2009).
En son rapor 2014 yilinda hazirlanmis; yeterli veri toplanamadig icin Turkiye
siralamada yer almamistir (Heidrick & Struggles, 2016). is ahlakini diizenleyen
ahilik gelenegine sahip Tirkiye'de istatistiklerin iyi olmamasi, ayrica gelisme-
mis Ulkeler sinifinda gériinmesi dolayisiyla ciddi bir 6z elestiri yapilmalidir.

Uluslararasi Calisma Orgitiiniin calismalari, Uluslararasi Sosyal Sorumluluk
Orgiitiiniin hazirladigi SA8000 Standardi, G20/OECD Kurumsal Yénetim ilke-
leri-2016, Turkiye Sanayici ve isadamlari Derneginin Diinyada ve Turkiye'de is
Etigi ve Etik Yonetimi calismalari (Tiirkiye Sanayici isadamlari Dernegi [TUSI-
AD], 2016), IGIAD yayinlari ve raporlari aslinda is ahlakinin ne olmasi gerekti-
gi hakkinda bir bilgi birikimi ve tecrtibenin bulundugunun bir gostergesidir.
Hala yasanan is ahlaki ihlallerinin bilgi eksikliginden degil; yoneticilerin ve
calisanlarin duyarsizliklarindan, bilingli bir sekilde yapilmis tercihlerden kay-
naklandigini séylemek yanls olmayacaktir. is ahlakina uygun faaliyet géster-
meyen bireyler ve 6rgltler toplum ve devletin yaptinmi ile karsilasabilmekte;
orgutler kisa vadede olmasa bile uzun dénemde piyasadan silinmekle karsi
karsitya kalmaktadir. Bunun igin insan kaynaklari, yonetimin hem kendi faali-
yet ve uygulamalar hem de diger orgiitsel faaliyet ve uygulamalara verdigi
destek ile is ahlakina duyarli bir calisan profilinin olusmasi ve is ahlakinin 6r-
gUt kultGrinin yasayan ve etkin bir parcasi olmasi icin calismasi gerekir.

insan kaynaklari yonetiminin éncelikle kendi alanindaki ise alimdan, is akdi-
nin feshine kadar tiim siire¢ ve uygulamalarinda is ahlaki ilkelerine ve yasalara
uygun olmasini temin etmesi, sonrasinda 6rgiit yonetimi basta olmak Uizere
tim calisan ve yoneticilerde bu duyarliigin olusmasi icin calismasi gereklidir.
Daha sonra hem toplumda hem de 6rgiit genelinde bulunan is ahlaki ilkeleri-
nin 6rgut genelinde yasatilmasi, uygulanmasi gérev ve sorumlulugunu yerine
getirmesi gerekir. Kisaca insan kaynaklari ydnetiminin gorev ve sorumlulugu-
nu Seyh Edebali'nin séziinti yorumlayarak aciklayabiliriz: “insani ahlaka uygun
calistir ki, 6rgiit yasasin! Insan kaynaklari yénetimi, is iliskisinin baslangicindan
bitimine kadar tiim strecleri is ahlaki ilkelerine uygun isletmeli; calisana uy-
gun ¢alisma ortami sunmali ve ayni 6zveriyi orgtit Uyesinden de beklemelidir.
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ORNEK OLAY  Orgutsel Kuctlme Vakasi

Ahmet Bey alti ay 6nce basaril bir aile isletmesinde finanstan sorumlu genel midir yardim-
aisi (CFO) olarak ise baslamistir. Oniimiizdeki ay ise genel midir yardimcihgi devam ederken
yonetim kurulu Uyesi olarak da atanmasi planlanmaktadir. Ayni zamanda Ahmet Bey aileden
olmayan ilk Ust diizey yoneticidir. Simdi aileden olmayan ilk yonetim kurulu tyesi olacagi icin
yonetim kurulunun bazi Gyeleri Ahmet Bey'in aile kiiltlirine uygunlugu noktasinda endisele-
rini dile getirmislerdi. Buna ragmen, sirketin kurucusunun kiziyla evli olan mevcut icra kurulu
baskani ve genel mudiir Ahmet Bey'e firsat verilmesini istemektedir.

Piyasadaki yuksek rekabet ve ekonomik kriz dolayisiyla maliyetleri dusiirmek ve Uretim siste-
minde makinelesmeye kayildig! icin sirket kiictilmeye gitme karari almistir. Ahmet Bey ust di-
zey yonetici olarak ¢alistigi eski sirketinde benzeri bir siireci yasadidi icin, bu kararin 20 yillik
gecmisi olan bu aile isletmesi icin uzun vadede dogru olacagini teyit etmektedir. Genel mudur
benzer bir kictlme siirecini yasadidi icin kiictilme sirecinin sorumlulugunu Ahmet Bey’e ver-
mis ve insan Kaynaklari Departmani’ni ona baglamistir.

Ahmet Bey, daha onceki sirketlerinde yapildigi gibi, sirket calisanlarin yillik performans deger-
lendirme skorlarina gore isten ¢ikarma yapmayi 6nermeye karar vermistir. Bu baglamda, her
departman midiriinden son Ug yilin degerlendirmelerine gore calisanlarin ortalama skorlari-
nin yer aldigi bir liste sunmalarini istemistir.

Eger calisan U¢ seneden daha az bir siiredir sirkette calisiyorsa veya iki calisanin skoru ayniysa
ya da olagandisi bir durumla karsilasilirsa bolim mudurleri bu durumu not edecek ve ¢alisanin
hangi sirada yer alacagina karar verilecektir. Liste olustuktan sonra Ahmet Bey listeyi ve 6neri-
sini yonetim kuruluna sunacak ve yonetim kurulu bir sinir belirleyecektir. Ahmet Bey, perfor-
manslari bu sinirin altinda kalanlarin isten ¢ikarilmasini dngormustar.

Ahmet Bey kendisine sunulan degerlendirmeleri incelerken, ic departmana ait listenin en alt
kisminda yer alan calisanlarin ortalama skorunun hicbir zaman girilmedigini goriince saskinliga
ugramistir. Bu durumu ilgili departmanlarin yoneticilerine sordugunda, yoneticiler bu calisan-
larin sirket kuruldugundan beri ¢alistiklarini dile getirmislerdir. 6 yil dnce kurulan performans
degerlendirme sisteminde, sirketin kurucusu da olan o zamanki genel muidir ve icra kurulu
baskaninin kurulus asamasindan beri calisanlarin performans degerlendirmeye tabi tutulma-
ma taleplerini kabul ettiklerini ve bunca zamandir bu 40 ¢alisanin performansinin degerlendi-
rilmedigi belirtilmistir. Ayrica bu calisanlara her yil sirket zam oranlarinin tst diliminde zam ya-
pildigini, ayrica yoneticiler bu kararin kendileri tarafindan da sorgulandigini, fakat dnceki genel
mudurin, bu konunun kendilerini ilgilendirmedigini s6yledigini aktarmislardir.

Ahmet Bey bu konuyu simdiki genel mudire tasidiginda ise, “Himm, biliyorum. O calisanlarin
performanslari hi¢ degerlendirilmedi. Onlarin emekli olma zamani geldi de gecti bence. Artik
eskisi kadar iyi bir performans sergileyemiyorlardir muhtemelen. Bunca yil sirket onlara is ve-
rerek ¢ok iyi davrandi. Zaten emekliliklerine 3-5 yil kalmistir. Yeterince birikim de yapmislardir.
Onlara verecegimiz isten ¢cikarma paketinden bahsetmiyorum bile. Hem onlardan baslamazsak



‘Kendi adamlarini koruyorlar! gibi bir elestiri gelebilir. Onlari ¢ikartilacaklar listesinin basina ya-
zalim ve ylikimuzi hafifletelim. Genglere is imkani saglayalim. Biliyorsun ki, gencler daha iyi
calistyorlar hem de evlenecekler paraya ihtiyaglar var.” demistir.

Ahmet Bey “Bu kisiler mahkemeye ise iade davasi acabilirler.” dedigi zaman genel muduriin
cevabi “Acilabilecek dava hakkinda endiselenme. Bunu yapacaklarini hi¢ sanmiyorum. Bir daha
piyasada is bulamazlar” seklinde olmustur.

Ahmet Bey bu cevabin lzerine “Bu calisanlar kotu bir performans sergilediklerini biliyorlar mi?”
diye sordugu zaman genel mudur “Bilmiyorum. Fakat bilmek zorundalar. Bu sirkette ¢alisan, is
diinyasinda bulunan herkes bilmeli.” diye cevap vermistir.

Odadan ayrilirken, genel miidiir elini Ahmet Bey'in omuzuna koyarak, “Yeri gelmisken, bilmeli-
sin ki, bu gortiismeden cok memnun oldum. Yonetim kurulundakiler senin tyeligini sorguluyor-
lardi. Bak goreceksin kiguilme icin hazirlamis oldugun plan ile onlarin dostlugunu kazanacak-
sin. Bu sirket calisanlarini sirket icin Urettigi stirece 6nemsiyor ve 5nemsemeye devam edecek.”
diyerek goriismeyi sonlandirmistir. Ahmet Bey ise kafasinda sorular ve belirsiz duygular ile oda-
dan ayrilmistir.

1- Bu durum Ahmet Bey icin ahlaki bir ikilem midir?
2- Is ahlakina uygun olmayan kag tane durum vardir? Uygun olmayan nedir? Dogrusu nedir?

3- Ahmet Bey genel muduriin gorislerine karsi ciksa, kendi kariyerini ve ¢ikarlarini nasil koru-
yabilir? Bu konuda ne diistinlyorsunuz?

Bu vaka Markkula Uygulamali Ahlak Merkezi (st diizey yoneticisi Thomas Shanks, S.J. tarafin-
dan yazilmistir ve Tiirkgeye uyarlanmistir.

ORNEK OLAY  Secme ve Yerlestirme Surecinde Ayrimcilik

Para Bank son 10 yilda G20 iilkelerinde hizli bir sekilde biiytiimistiir. Ulke raporlarindaki rakam-
lar buylime stratejisinin dogru bir strateji oldugunu gostermektedir. Gelecek yillarda benzer
sekilde buylmenin devam ettirilmesine karar verilmistir.

Son icra kurulunda mevcut rakamlarin hedeflerin de lzerinde oldugu, bu yili da iyi bir karhlk
orani ile kapatacaklarini gosteren raporlar sunulmustur. Bu durum gelecek ocak ayinda yeni bir
Ulkede faaliyet gostermeye baslayacaklari icin motivasyon kaynagi olmustur.

iKY’den sorumlu genel miidiir yardimei 1,5 yildir devam eden secme ve yerlestirme siirecinde ay-
rimcilik hakkindaki bankaya karsi adaylarin agmis oldugu davada 275 milyon ABD dolari olarak
anlasmaya varildigini icra kuruluna bildirmistir. Hukuk misaviri ise “isten ayrilmis iki orta diizey
yonetici sahitlik yapmasaydi bu dava yillar stirerdi, kazanma sanslari diistiktii. En azindan anlas-
ma yoluna gidip 275 milyon dolar bankanin kasasindan ¢ikmazdi.” yorumunu yapmistir.
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Genel midiir iK'dan sorumlu genel miidiir yardimcisina dénerek “Daha diizgiin adamlar sec-
memiz gerekiyor.” demistir.

iK'dan sorumlu genel midiir yardimcisi genel miidiire “Genisleme kapsaminda yeni tlkelere
girerken ayni yol ve yontemleri kullanmaya devam edecek miyiz? Olumlu karar verdiklerimizi
tekrar degerlendirelim mi? Halihazirda bircoguna resmi olarak bildirmedik.” diye sormustur.

Genel mudur “Evet, bir degisiklik yok. Verdigimiz burslarin bir kismini kilit noktadaki kisilerin
cocuklarina vermeye devam edecegiz. Stajyer ve ise alimlar da ayni sekilde. Yasal olarak yap-
tigimiz sug degil ve islerimizin hizli ylriimesine yardimci oluyor siz de biliyorsunuz. 200 staj-
yerin 120'sini bu kaynaktan almisiz cok mu? Hayir. Zaten bu 6grenciler bizden burs almiyorlar
mi? Aliyorlar. O zaman paramizin karsiligini aliyoruz diyelim. Hem referansl geldikleri icin sizin
de is yukiinlz azaliyor, mulakatmis, referans kontroli gibi seylerle ugrasmiyorsunuz. Hem hak
edenleri iyi pozisyonlara atiyorsunuz degil mi? Digerleri gise memuru. Burada gé¢cmenlere, lise
mezunlarina bile veriyoruz bu isleri.” diyerek agiklama yapmistir.

insan kaynaklarindan sorumlu genel miidir yardimcisi ise “Efendim, 275 milyon dolarlik an-
lasma basinda buyik manset oldu. Hem eger ceza 6demeseydik 275 milyon dolar bankanin
kasasinda kalacaktl. Emin olmak istedim.” diyerek cevap vermistir.

Buna karsilik genel midir “Piyasa bizim basarimizi kiskaniyor. Hem o para operasyonda bize
saglanan kolaylik ve imkanlardan dolayi sagladigimiz avantaj ile karsilastigimiz zaman devede
kulak... Burada sizin dikkat edeceginiz nokta daha diizglin yoneticiler ise alin ki daha sonra
banka aleyhine sahitlik yapmasinlar. Daha secici olun. Oniimiizdeki hedefleri gerceklestirmek
icin iyi adamlara ihtiyacimiz var.” diye vurgulamistir.

1- s ahlakina aykiri olan durumlari belirleyiniz. Neden is ahlakina aykiridir aciklayiniz.

2- Hukuk ile is ahlaki arasinda bir catisma ihtimali var midir? Varsa hangisine 6ncelik verilme-
lidir? Neden?

3- SiziK'dan sorumlu genel midiir yardimcisi olsaydiniz sizin tutumunuz ne olurdu?

4- Siz genel muduir olsaydiniz ne karar verirdiniz? Neden?
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