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Öz:Hayatın diğer alanlarında olduğu gibi çalışma hayatında da insanın asli unsur olduğunun fark edilmesi, bu ned-
enle klasik personel yönetimi (PY) anlayışının terk edilerek insanı merkeze alan insan kaynakları yönetimi (İKY) an-
layışının yerleşmeye başlaması çağımızın en önemli gelişmelerindendir. Ancak bu durum belirtilen alanda yaşanan 
sorunların ortadan kalktığı anlamına gelmemektedir.

İKY, ahlaki sorunların en yoğun yaşandığı alanların başında gelmektedir. Ahlaki sorunlar zamanında fark edilip gider-
ilemediği takdirde önemli maliyetleri de beraberinde getirmektedir. Yönetim biliminde esas olan, sorunların ortaya 
çıkmasını beklemek ve akabinde düzeltme çabası içine girmek değil geciktirilmeksizin önleyici tedbirleri almaktır.

İKY’nin etkinliği ve verimliliği için politikalar bireysel, örgütsel ve toplumsal değerlerle bütünleşik olmalı, süreçler bu an-
layışla planlanmalı ve yönetilmelidir. Bu çalışma, İKY’de yaşanan ahlaki sorunları ve ahlaki değerler temelinde yürütülecek 
İKY’nin iş yerlerinde yaşanan sorunları ortadan kaldırma ya da etkilerini azaltmaya yönelik boyutunu incelemektedir. 
Çalışmada, İKY’de karşılaşılan ahlaki sorunlar, süreç/işlevler bazında ele alınmış bunların İslam ahlakı da göz önünde bu-
lundurulmak suretiyle ahlaki değerlere uygun olarak nasıl tasarlanıp yönetilebileceği değerlendirilmiştir. Çalışma sonucu, 
ahlaki değerlere uygun İKY’nin hem bireysel hem de örgütsel performans üzerinde olumlu etkisi olduğu, çalışma ilişkileri-
ni insanileştirdiği ve güçlendirdiği, sorun çözmede ahlaki değerlerin önemli etkileri bulunduğu anlaşılmıştır.

Anahtar Sözcükler: Ahlaki değerler, insan kaynakları yönetimi (İKY), işe alma (İstihdam), eğitim ve geliştirme, 
ücret, performans, kariyer, koruma

Abstract: As in other areas of life, it is also important to realize that human is the essential element in the working 
life, so that the classical Personnel Management (PY) approach is abandoned and the human resources management 
(HRM) approach that takes the person to the center of the center is one of the most important developments of our 
age. However, this does not mean that the problems in the mentioned area have disappeared.

HRM is one of the areas where moral problems are most intense. Moral problems bring with them significant costs 
if they are not realized in time. The main approach in management science, it is not to waiting for the appearance of 
problems and not to take corrective effort for them, but to take preventive measures without delay.

For the effectiveness and efficiency of HRM; policies should be integrated with individual, organizational and social values, pro-
cesses should be planned and managed with this understanding. This study examines the dimensions of an HRM based on mor-
al values to eliminate or reduce the impact of workplace problems. In this study, the ethical problems encountered in HRM are 
dealt with on the basis of main processes and how these processes can be designed in accordance with moral values are evaluated.

Keywords: Moral/Ethical Values, Human Resources Management (HRM), Employment, Training and Develop-
ment, Salary, Performance, Protection. 
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Giriş

Sanayi İnkılabı sonucu ortaya çıkan iktisadi şartlar, kadın, erkek, yaşlı, çocuk her-
kesin bir ücret karşılığı çalışmasını zorunlu hâle getirmiş, başta korunması gereken 
gruplar (çocuk, kadın, yaşlı, hasta/engelli vb.) olmak üzere emek istismarı olarak 
nitelendirilebilecek tutum ve davranışlara (uzun çalışma süreleri, düşük ücretler, 
sağlık ve güvenlik şartları ile ilgili sorunlar vb.) maruz bırakılmış, işverenlerin in-
safına bırakılan iş gücü piyasası/çalışma hayatında bu tür uygulamalar yaygınlık 
kazanmıştır (Heaton, 1985, ss. 336-337). Bu durum, emek-sermaye çatışmalarına 
ve işçi sınıfının kendini koruyabilmek amacıyla örgütlenmesine (sendika) neden 
olmuş, taraflar arasında ahlaki değerlerin göz ardı edildiği sadece çıkarların ilişkile-
rin seyrini belirlediği bir ortam oluşmuştur. Kapitalist düşüncenin de etkisiyle bu 
süreç sonraki dönemlerde evrilerek devam etmiş, çalışanlar ve örgütler açısından 
beklenti/hedeflere ulaşmada en önemli engellerden biri hâline gelmiştir. Tolstoy bu 
durumu ve çözüm önerilerini şu ifadelerle ortaya koymaktadır:

Tarihin hiçbir döneminde 19. yüzyıldaki kadar başarıya ulaşılmadı. Fakat tarihin 
hiçbir döneminde giderek canavarlaşan, şimdiki kadar ahlaksız, insanın hayvani 
ihtiraslarına hiçbir kısıtlamanın getirilmediği bir hayat da yaşanmadı… İnsanlar 
bütün insanları kendi kardeşleri olarak görmedikçe, insan hayatını en değerli şey 
olarak kabul etmedikçe, onu tahrip değil korumayı desteklemedikçe, insanlar bir-
birlerine kulluk (Allah’ın yarattığı en değerli varlık) şuuruyla davranmadıkça, şahsi 
kazanç uğruna birbirlerini mahvedeceklerdir… İnsanlar dinlerine bağlanmadığı 
veya eylemlerini Allah’ın değil insanların huzurunda işlediği sürece -belki bir açı-
dan insanların hayatını korumak için değişiklikler yapacaklar fakat- başka bir yerde 
insan hayatını en kârlı malzeme olarak yine kullanacaklardır (Tolstoy, 1995, s. 33).

Günümüzde gerek bireysel gerekse yönetsel/örgütsel alanda insanların kendi-
lerince daha önemli gördükleri şeylere (yüksek kârlar elde etmek, bireysel çıkarları 
öncelemek vb.) daha fazla odaklandığı bu nedenle de ahlaki değerlere uygun olma-
yan davranışların (bencillik, ihtiras, meşru olmayan alan ve yöntemlere yönelme 
vb.) yaygınlaştığı görülmektedir. Yaşanan ahlaki sorunların zamanla artarak de-
vam etmesi beraberinde başka sorunlara da neden olmaktadır. Bu nedenle ekono-
mik buhran dönemi sonrası çalışma hayatı ile ilgili olarak yaşanan sorunları gider-
mek amacıyla birtakım düzenlemelere gidilmiş, International Labour Organization 
(ILO) gibi örgütlenmeler oluşturulmuştur. Bu tür yapılar, çalışma mevzuatının şe-
killenmesinde önemli roller üstlenmiştir. Ülkemizde de çalışma ilişkilerinde zayıf 
taraf olan işçiyi korumayı önceleyen, bütün tarafların hukukunun korunmasını ve 
ilişkilerde ahlak ve iyi niyeti esas alan önemli düzenlemeler yapılmıştır. Osmanlı 
Devleti döneminde yürürlükte bulunan Mecelle’nin çalışma ilişkilerini hukuki ve 
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ahlaki bakımdan düzenlediği daha sonraki düzenlemelere de fikrî zemin oluştur-
duğu bilinmektedir. Anayasa’nın bu kapsamdaki maddeleri yanında Türk Borçlar 
Kanunu (6098) ve İş Kanunları (4857, 854, 5953) çok sayıda koruyucu hüküm içer-
mektedir.

1950’li yıllarla birlikte sosyal sorumluluk (social responsibility) kavramı da gün-
deme girmiş, bu konuda birtakım teoriler (araçsal, politik, bütünleştirici, ahlaki) 
geliştirilmiş ve bu alanda günümüze değin önemli gelişmeler yaşanmıştır. Günü-
müzde artık sosyal sorumluluk konusu iş ahlakı ile birlikte anılmakta, işletmelerin 
ekonomik ve yasal sorumlulukları yanında tüm paydaşlarına karşı ahlaki ve gö-
nüllü sorumluluklarının da bulunduğu (Carroll, 1979, ss. 35-36), kâr etmenin asıl 
amaç olmayıp amaca ulaşmada bir araç olması gerektiği ifade edilmektedir (Handy, 
2005, ss. 72-78; McHugh, 1992, ss. 16-17). Ancak hazırlanan ahlak bildirgelerinin 
ve gerçekleştirilen sosyal sorumluluk projelerinin genellikle ahlaki amaçlar için de-
ğil pazarlama/reklam amaçlı kullanıldığı görülmektedir (Porter ve Kramer, 2005, s. 
37). Örneğin; günümüzde ABD’de ilk 500 şirketin büyük çoğunluğu yazılı davranış 
standartları, etik ofisleri, sosyal muhasebe ve sosyal projelere ilişkin resmî anlaş-
maları içeren etik kodlara sahip olduğu hâlde bu şirketlerde yaşanan ahlak ihlalle-
rine dair skandallar gazete manşetlerinde yer almaya devam etmektedir (Mondy, 
2017, s. 26). Enron, Tyco, WorldCom, Adelphia, Parmalat, Ahold vb. şirketlerde 
yaşanan hileli raporlama uygulamaları bu konudaki örneklerden bazılarıdır. Bu du-
rumda sorunun öncelikli olarak sadece kazanmaya odaklı, bunun için her yolu mü-
bah sayan, iyi niyet taşımayan, ahlaki değerleri yeterince içselleştirememiş, onları 
pazarlama aracı olarak kullanan sermayedar ve yönetim anlayışından kaynaklandı-
ğı anlaşılmaktadır (Hamel ve Breen, 2007, s. 22). Benzeri sorunların dozajı farklı 
da olsa işletmelerin önemli bölümünde yaşandığı bir realitedir. Kapitalizmin tahrik 
ettiği kazanma hırsının kontrolünün ise ahlaki değerlerin rehberlik ettiği yönetim 
yaklaşımlarının hayata geçirilmesiyle mümkün olabileceği ortadadır.

İKY’nin ahlaki açıdan özellikle de İslam ahlakı açısından değerlendirildiği çalış-
maların sınırlı sayıda olduğu, bu alanda daha kapsamlı çalışmalara ihtiyaç bulun-
duğu anlaşılmaktadır. Bu çalışmanın başlıca amacı; bu alandaki çalışmalara katkı 
sağlamak ve yeni çalışmalara zemin hazırlamaktır. Çalışmada; kişi, örgüt ve top-
lumları hedeflerine ulaştırmada, onları geleceğe taşımada en önemli faktör olan 
insan kaynağının yaşanan sorunlar göz önünde bulundurularak değerlerle bütünle-
şik bir şekilde nasıl yönetilebileceği hususu değerlendirilmektedir. Çalışmada insan 
kaynakları yönetimi (İKY); süreç yönetimi (Eyüboğlu, 2012, ss. 25-32) yaklaşımıyla 
ele alınmakta, ahlaki değerlerin İKY’nin en önemli girdisi, yönetim ve iyileştirme 
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aracı olduğu varsayılarak İKY ve alt süreçleri ile ilgili yaşanan ahlaki sorunlar ve 
nedenleri değerlendirilmekte, çözüm önerileri sunulmaktadır. Çalışmada; ahlaki 
değerlerin temel kaynağı/baskın etkeni din/inançlar olduğu ve din-ahlak ilişkisi-
nin bütünleyiciliği genel kabulü (Alorfi, 2012, s. 86; Armstrong ve Taylor, 2014, 
s. 103; Durkheim, 1986, s. 12; Emerson ve Mckinney, 2010, s. 3; Rafii, 1986, ss. 
90-91; Topçu, 2017, s. 35; Ülgener, 2016, s. 10; Ünsür, 2018, ss. 85-87) ile evren-
sel bir niteliğe sahip olması (Âl-i İmrân Sûresi, 3:19; Yazır, 1979, ss. 1061-1064) 
esas alınarak konu ile ilgili İslam ahlakı prensipleri de ayrıca göz önünde bulundu-
rulmaktadır. Konu, makale kapsamında ve bütüncül olarak ele alınması nedeniyle 
ayrıntılandırmada kısıtlı davranılmıştır.

Ahlak ve İKY Kavramı

Ahlak Nedir?

Ahlak; huy, tabiat, seciye, karakter vb. anlamına gelen Arapça hulk/halk kelimesi-
nin çoğuludur. Sözlüklerde genellikle insanın fiziki yapısı için halk, manevi ve ruhi 
yapısı için ise hulk kelimesi kullanılır (Çağrıcı, 1989, s. 1). Örf, âdet, töre anlamına 
gelen ethic ve morality kelimeleri de (birtakım farklılıklarına karşın bu çalışmada 
da tercih edildiği gibi) genellikle benzer anlamlarda kullanılmaktadır (Armstrong 
ve Taylor, 2014, s. 96; Gert, 1988, s. 6). Ahlak, iyi ve kötüyü tanımlayan, birbirin-
den ayıran değerler kümesidir (Bikun, 2004, s. 12; DeCenzo, Robbins ve Verhulst, 
2017, s. 19; Paliwal, 2006, s. 3). Ahlak, bir toplum içinde kişilerin uymak zorun-
da olduğu davranış biçimlerini ve kurallarını ifade eder (Türk Dil Kurumu-TDK, 
2019a). Amacı; kişi, aile, örgüt ve toplumu kötülüklerden korumak, iyilik hâllerini 
arttırmaktır. Bir grup/toplumun ahlakını onlar tarafından kabul görmüş, benim-
senmiş ilkeler oluşturur (Feldman, 2013, s. 22). İslam ahlak bilimcilerinden Kına-
lızâde, Gazzâlî, İbn Sînâ, İbn Adiyy, Nasîruddin Tûsî, Kâtip Çelebi gibi otoriteler 
ahlakı; ‘nefiste yerleşen bir meleke ki onunla fiiller herhangi bir fikir ve düşünceye 
ihtiyaç duymaksızın kolaylıkla meydana gelir’ şeklinde tanımlamışlardır (Akseki, 
2016, s. 26; Gazzâlî, 2000, s. 120; Kınalızâde, 2012, s. 93). Nefsin (öz varlık) duru-
mu hâl ve meleke olarak ikiye ayrılır. Hâl; yerleşik olmayan, gelip geçici durumları 
(örneğin; utanmak, gülmek vb.), meleke ise çabuk kaybolmayan, yerleşip kökleşmiş 
durumları (örneğin; cömertlik, cesurluk vb.) ifade eder. Kişi meleke sayesinde irade 
ve his gücünü kendine özgü olarak harekete geçirerek davranışlarını özgürce belir-
ler. Yapıp ettiklerinden de bu nedenle sorumludur. Ahlak; akıl, irade, karakter ve 
vicdan kavramları ile doğrudan ilgilidir. ‘İyilik güzel ahlaktır. Kötülük ise vicdanını 
rahatsız eden ve insanların bilmesini istemediğin şeydir’ (Müslim, Birr, 15).
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 Bir başka ifade ile ahlak; insan davranışlarını yöneten/yönlendiren ideal kural-
ların ilmi ve bunları hayatın çeşitli durumlarına en iyi şekilde uygulayabilme sana-
tıdır (Pazarlı, 1972, s. 13). Kâtip Çelebi’ye (1609-1657) göre ahlak ilmi, iyi (fazilet) 
ve kötüyü (rezilet) konu alır, iyi olanı tanıma ve benimseme, kötü olanı tanıma ve 
ondan kaçınma yollarını gösterir. Faziletler ise dört temel esasa dayandırılmıştır. 
Bunlar; hikmet (bilgi gücü), adalet (hakça davranma), iffet (günah/yanlıştan sa-
kınma) ve şecaattir (hak ve haklının yanında olma, korkmama) (Kınalızâde, t.y., s. 
94). Ferit Kam’a (1864-1944) göre ise ahlak ilmi, insan karakterini esas alır, kişinin 
hayatı boyunca uyması gereken kuralları, yapması gereken vazifeleri belirtir (Kan-
demir, 1979, ss. 28-29). Ömer Nasuhi Bilmen ve İzmirli İsmail Hakkı gibi ahlak 
otoritelerinin de benzer tanımlamalarda bulunduğu görülmektedir.

Ahlakla ilgili tanımlamalar değerlendirildiğinde ahlakın; insana iyi, güzel, doğ-
ru, yararlı vb. niteliklerle kötü, çirkin, yanlış, zararlı vb. nitelikleri tanıtan ve bun-
lardan müspet olanları benimseme, menfi olanlardan kaçınma yollarını öğreten bir 
disiplin, bir davranış bilimi olduğu anlaşılmaktadır. 

Ahlak ilkelerine uygun davranmaya ahlaki davranış denir. Ahlaki davranış; iyi 
ve kötü hakkında gerekli bilgi ve donanıma, olabildiğince kötülükten arınmış ve 
iyilikle bezenmiş bir benliğe sahip olmayı, kötülükten kaçınmak ve kaçındırmakla 
birlikte elden geldiğince iyilik yapmak ve iyilikte yardımlaşmayı, kötülüğün yayıl-
masını önlemek ve iyiliğin yayılması için gerekli çabanın gösterilmesini ifade eder 
(Yaran, 2015, ss. 73-80). Ahlaki davranış, akıl ve irade sahibi kişinin hür iradesi ile 
yaptığı iyilik amaçlı bilinçli davranışlarıdır (Kaymakcan ve Meydan, 2014, s. 21). 
Ahlaki davranışlar, bireysel olarak sübjektif (vicdani), toplumsal olarak ise objektif-
tir (Pazarlı, 1972, ss. 43-45). Ahlaki davranışlar; ölçülü olmayı, mutedil kalmayı ge-
rektirir. ‘İşlerin en hayırlısı orta-ifrat ve tefritten kaçınma-olanıdır’ (Keşf-ül Hafa, 
1, s. 391). Ahlaki davranışlar; bireyin gelişim düzeyi, içinde bulunduğu şartlar, de-
mografik özellikler, ekonomik durum, ahlaki ve kültürel değerlerden etkilenir. 

Ahlaki değerler inançlar üzerine kuruludur, tutum ve davranışlara yön verir, 
nesnelerin iyi veya kötü olarak tanımlamasını yapar. Değerler dizisi, günlük hayata 
yön veren kazanımları ve yasaklamaları oluşturur, çevrede olup bitenlerle nesnele-
ri algılamaya ve yorumlamaya yardımcı olur (Boyatzis, 2005, s. xxiv). İslam ahlak 
bilimcileri de benzer düşünceye sahiptirler (Topçu, 2017, s. 35; Ülgener, 2016, ss. 
8-10).

İslam ahlakının temelini Kitap (Kur’an) ve sünnet (Hz. Muhammed’in (s.a.v) 
söz, fiil ve davranışları) oluşturmaktadır. İslam Peygamberi, ahlaki bakımdan ör-
nek kişilik olarak sunulmuş (Kalem Sûresi, 68:4), tutum ve davranışlarda onun 
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yönlendirmeleri belirleyici olmuştur. “Peygamber size ne verdiyse onu alın, neyi de 
size yasak ettiyse ondan vazgeçin” (Haşr Sûresi, 59:7). Temel ahlaki ilkeler de bu 
çerçevede belirlenmiştir (Naim, 2014, s. 16). İslam’da iman-ahlak ilişkisi güçlüdür 
(Ebû Dâvûd, Sünnet, 14). İman, ibadeti (Allah’ın emirlerine uymayı, yasaklarından 
ise kaçınmayı) gerektirir, ibadet ve muamelat ise ahlaki olgunluğu ortaya çıkarır. 
Örneğin; “Çünkü namaz, insanı hayasızlıktan ve kötülükten alıkor” (Ankebût Sûre-
si, 29:45), oruç (İbn Mâce, Sıyam, 1), zekât (Sebe Sûresi, 34:39) vb. ibadetler, kişiyi 
ahlaki bakımdan geliştirir, korur ve erdemli kılar. Erdemli bir kişiliğe sahip olma-
nın yolu, değer ve ilkelerin içselleştirilmesi ve kararlılıkla uygulanmasına bağlıdır. 
Kişi bu suretle davranışlarını belirler, bu durum duygularına da yansır. “Bir insan 
iyilik yaptığında sevinç, kötülük yaptığında üzüntü duyabiliyorsa artık o gerçekten 
mümindir” (Müsned, 5, s. 251; Akt. Çağrıcı, 1989). Ahlaki olgunluğa ulaşan kişinin 
bunu hayatının diğer alanlarında olduğu gibi rol ve pozisyonu ne olursa olsun çalış-
ma hayatında da sergilemesi beklenen bir durumdur.

İnsan  Kaynakları Yönetimi (İKY) Nedir? 

İnsan kaynağı; örgütün faaliyetlerini gerçekleştirmesinde bilgi, beceri ve yetenek-
lerinden yararlandığı iş gücüdür. İnsan kaynakları yönetimi ise örgütün stratejik 
amaçlarının gerçekleştirilmesi ve bireysel iş gören beklentilerinin/ihtiyaçlarının 
karşılanmasında, insan kaynaklarının çevre ile uyumlu, yasalara ve ahlaki değerle-
re uygun şekilde etkin sevk ve idaresi ile bu kapsamda yürütülen faaliyetleri ifade 
eder (Mondy, 2017, s. 4; Sadullah, 2013, s. 3; Stone, 2005, s. 4). İKY amaç ve he-
deflere ulaşmada, iş gücünün etkinliği için kullanılan entegre bir strateji ve plan-
lı bir gelişim sürecidir. İKY aynı zamanda yüksek performanslı iş gücünün kaza-
nılması, geliştirilmesi, motivasyonunun sağlanması ve elde tutulması için gerekli 
tüm unsurları da içerir (Barutçugil, 2004, s. 32). İnsan kaynağı en temel işletme 
girdileri olan makine, para, malzeme, yönetim ve insan içinde en değerli olanıdır. 
Organizasyonlarda insan üretim faktörü olmaktan öteye ayrı bir değer ve anlam 
taşır. “Andolsun, biz insanoğlunu şerefli kıldık” (İsrâ Sûresi, 17:70). Batı kültürü 
yönetimde örgütü esas almış, İslam ise insanı ön plana çıkarmıştır (Wright, 1994, 
s. 147). İşyerlerinde yaşanan ahlaki sorunların büyük çoğunluğu ahlaki değerler-
le örtüşmeyen yönetim yaklaşımlarından kaynaklanmaktadır (Andrews, 2005, s. 
71; Hamel ve Breen, 2007, s. 22). Karmaşık iş ilişkilerinin yaşandığı günümüzde 
İKY uygulamalarının temel amacı; ahlaki ilkelere uygun sorunsuz bir yönetim tarzı 
ortaya koymak ve çalışanların kuruluşa bağlılığını arttırmak olmalıdır. Ahlaki de-
ğerlere dayalı bir yönetim tarzı; organizasyonlarda bağlılık, inanç, güven, coşku, 
mutluluk ve heyecan oluşturur. İşyerlerinde ahlaki değerlere uygun bir yönetim 



Ahmet Ünsür
İnsan Kaynakları Yönetimine Ahlaki Perspektif: İKY Süreçlerinin Ahlaki Değerler Açısından Değerlendirilmesi

101

için yöneticiler ahlaklı bireylerden seçilmeli ve buna uygun olarak yetiştirilmeli, ah-
laki değerlerin açıkça tanımlandığı ve benimsendiği bir ortam oluşturulmalı, ahlaki 
performansı destekleyen politikalar oluşturulmalı, uygulanmalı ve güvence altına 
alınmalıdır. Organizasyonların deneyim, başarı ve performansının arkasında yö-
netim sürecini destekleyen değerler seti ile ahlaki davranış modelleri olduğu kabul 
görmüş bir gerçekliktir (Ştefanescu ve Doval, 2010, ss. 36-38). Bu nedenle başta İK 
yönetici/ profesyonelleri olmak üzere bütün yöneticilerin bu realiteyi göz önünde 
bulundurmaları önemlidir. 

İnsan yapısı gereği bencil bir niteliğe sahiptir, rasyonel bir şekilde bireysel çı-
karları peşinde koşar. Aynı zamanda diğer insanlara karşı ahlaki yükümlülükleri 
de bulunmaktadır. Çoğunlukla kişisel çıkarlar ile ahlaki yükümlülükler çelişir. Bu 
durumda ahlaki karakter belirleyici rol oynar (Fukuyama, 1998, ss. 45-50; Kan-
demir, 1979, ss. 28-29). Ahlaki karakter, insanın kişiliğinde var olan eğilimlerin 
aile, din, eğitim kuruluşları vb. tarafından şekillendirilmesi ile oluşur (Andrews, 
2005, s. 73; Eren, 2010, s. 84). İşletmeler, eğitim programlarında ahlaki değerlere 
yer vermek suretiyle yönetici/çalışanların ahlaki karakterlerinin gelişimine katkıda 
bulunmalıdırlar.

İnsan kaynakları yönetimi düşüncesi iki esasa dayalıdır. Birincisi, işletme hedef-
lerinin gözetilmesi ve bu amaçla insan kaynağının etkinliği ve verimliliğinin sağ-
lanması, ikincisi ise çalışan beklentileri ve bunların karşılanmasıdır (Sabuncuoğlu, 
2011, ss. 2-3). Bunların dengelenmesi hâlinde İKY’nin etkinliğinden söz etmek 
mümkün olur. Bu ise uygun plan ve yaklaşımları gerekli kılar (Dransfield, 2000, 
s. 3). Bu suretle örgütlerin rekabet üstünlüğü sağlayabilmeleri mümkün olabile-
cektir. İnsan kaynakları beklentilerinin karşılanması (bu suretle motivasyon oluş-
turulması) ile etkinlik ve verimliliğinin sağlanması, ilişkilerin ahlaki zeminde yü-
rütülmesine bağlıdır. “İnsanları mallarınızla -sadece ekonomik anlamda şartlarını 
iyileştirmekle- mutlu edemezsiniz. Ancak onları güler yüz ve güzel ahlak ile mutlu 
edebilirsiniz” (Müstedrek, 1, s. 212).

Winstanley, Woodall ve Heery (1996), İKY’nin işleyişini dört temel boyutta ele 
almıştır. Bunlar; haklar (insani, medeni ve istihdam), adalet (sosyal ve örgütsel), 
evrensellik (ortak değerler) ve ortak amaçlardan (bireysel ve örgütsel) oluşmakta-
dır. Bunlar gözetildiği ve birbiriyle uyumlu hâle getirildiğinde İKY’nin etkinliğin-
den söz etmek mümkün olur.

Yönetimde etkinlik ve verimlilik iki önemli kavramdır. Organizasyonların amaç 
ve hedeflerine ulaşabilmesi, geleceğe güvenle yürüyebilmesi, etkinlik ve verimlilik-
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lerine bağlıdır. Bu konuda kritik başarı faktörü ise insan unsurudur. Bu nedenle 
organizasyonlar, etkili bir insan kaynakları yönetimi (İKY) sistemi oluşturmak ve 
bu sistemi sürekli geliştirmek durumundadırlar. Etkili bir İKY sistemi oluşturmak 
için:

•	 Geleceği öngörebilmek (vizyon),

•	 Yüksek performanslı kişileri organizasyona çekmek (organizasyonu cazibe 
merkezi hâline getirmek),

•	 Mevcut performansı geliştirmek (eğitim ve geliştirme),

•	 Yüksek performansı özendirmek (cezbetme, ödüllendirme),

•	 Yüksek performansı korumak (nitelikli çalışanları elde tutma),

•	 Başarı için değişmek ve değiştirmek (gerekli değişimleri zamanında yapma),

•	 Gelecek için yüksek performansa odaklanmak gerekir (Barutçugil, 2004, ss. 
34-36). 

Bütün bunlardan sağlıklı bir sonuç alabilmenin en önemli yolunun ise ahlaki 
zeminde kalmak olduğu unutulmamalıdır. 

Günümüzde başarılı bir yönetim anlayışının işletme hedefleri ile çalışan bek-
lentilerinin uyumlaştırılmasından geçtiği bilinen bir gerçektir. Bu nedenle klasik 
personel anlayışında yer alan, çalışanı sadece bir üretim aracı olarak değerlendirme 
düşüncesi günümüzde artık kabul görmemektedir. Çalışana değer verme ve onu en 
önemli paydaş olarak görmenin akılcı bir yaklaşım olmanın ötesinde aynı zamanda 
ahlaki bir görev olduğu da anlaşılmış durumdadır. Bütün bunlar, örgütsel ahlak 
kavramını karşımıza çıkarmaktadır. Örgütsel ahlak; iş yerlerinde ve iş ilişkilerinde, 
ahlaki kurallara uygun davranılmasını ifade eden bir kavramdır (Bikun, 2004, ss. 
13-20; Erdoğmuş, 2018, s. 141). Örgütsel ahlak; sorumluluk ve hesap verebilirlik 
anlayışını, güvene dayalı ilişkileri, katılımcı yönetim anlayışını ve istişareyi, güçlü 
iletişim ve endüstriyel ilişkileri gerektirmektedir (Sadeq, 2018, ss. 51-53). Bireysel 
ahlakın yanında örgütsel ahlak da İKY’nin etkinliği açısından son derece önemlidir. 
Örgütsel ahlaka sahip organizasyonların çalışanları ve diğer paydaşları karşısında 
saygınlığı yüksektir.

Örgütsel ahlak, örgütsel bağlılığın da hazırlayıcısı olarak görülmelidir. Örgütsel 
bağlılık, çalışanın örgütün değerlerine ve hedeflerine olan inancı, örgütün hedefle-
rine ulaşabilmesi için harcadığı çaba ve örgütün bir üyesi olarak kalmaya duyulan 
istektir (Hunt ve Morgan, 1994, ss. 1568-1572). Örgütsel bağlılık, bireysel çıkar-
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ların önüne geçen adanmışlık ve duygusal bir bağlılığı da ifade eder. Örgütsel bağ-
lılık, çalışanların örgütün amaçlarını benimsemede, katılımcılık ve örgütte kalma 
isteğini belirlemede en önemli faktörlerdendir (Durna ve Eren, 2005, s. 210).

Günümüz kapitalist, seküler Batı kültürü, yönetimde örgütü esas almış iken 
ahlaki değerleri her zaman ön planda tutmayı ana politika olarak benimsemiş İs-
lam kültürü ise her durumda insanı ön plana çıkarmıştır (Wright, 1994, s. 147). 
Biri sonuç odaklı, sonuca ulaşabilmek için gerektiğinde ahlaki olmayan yönetim 
yaklaşımlarını tercih etmeyi sorun olarak görmezken diğeri ahlaki çizgiden taviz 
vermeksizin gerekli olanları yapıp (esbaba tevessül), sonucu sabır ve metanetle kar-
şılamayı (tevekkül) tercih etmektedir. Uygulamada (İKY dahil), organizasyonların 
ana politikalarıyla ilişkili olarak yönetimin her aşamasında birbirinden farklı bu tür 
yaklaşımları görmek mümkündür.

İKY’nin Ahlaki Boyutu

İKY-Ahlak İlişkisi

Ahlak, bir toplum içinde kişilerin uymak zorunda oldukları davranış biçimleri ve 
kurallardır. İş yerlerinde gerçekleştirilen ilişki ve faaliyetlerin sınırlarını belirleyen 
ilkeler seti (kurallar) ise iş ahlakı olarak tanımlanır (Hitt ve Collins, 2007, s. 354). 
İş ahlakının önemli bir bölümünü İKY ahlakı oluşturur. İKY ahlakı ise ahlak kural-
larının İKY politikalarının oluşturulması dâhil tüm faaliyet, ilişki ve süreçlere uy-
gulanması şeklinde ifade edilebilir. Ahlak, iş yerinde yönetici/çalışanı diğerlerinden 
farklı kılan en önemli faktördür (Araz vd., 1994, s. 132). Ahlakın amacı; insanın 
yetkinliği ve mutluluğudur (Gafarov, 2011, s. 55). İKY’nin de benzer amaçlara sa-
hip olduğu bilinmektedir. Bu ortak amaçlar/hedefler yanında ahlakın İKY üzerin-
de destekleyici ve etkinleştirici etkisi de önemli bir olgudur. Bu nedenle İK hedef 
ve beklentilerine sağlıklı bir şekilde ulaşabilmek için ilgili süreçlerin yönetiminde 
ahlaki ilkelere bağlı kalmak, buna uygun politikalar ve iklim/ortam oluşturmak 
önemlidir. Bu tür politikalar, iş yerini başta çalışanlar olmak üzere tüm paydaş-
lar açısından cazip hâle getirir. Bu konuda ise işverenlere ve İK profesyonel/yöne-
ticilerine önemli görevler düşer. Peters ve Waterman (1982), insana saygı/ahlak 
temelinde konumlandırılan İKY politikalarının öncülük ettiği yönetim anlayışının 
Japon işletmelerinin başarısındaki en önemli faktör olduğunu vurgulamıştır (Ba-
şaran, 1992, s. 160).

Yönetici kararlarının en önemli girdisi değerlerdir. Yapılan araştırmalar, iş 
sonuçları ile değerler arasında güçlü bir ilişki bulunduğunu ortaya koymaktadır 
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(Baltaş, 2009, s. 100; Zaim, 2013, ss. 193-194). Ahlaki değerlere uygun davranan, 
çalışanlarını bu yönde teşvik eden ve özendiren işletmelerde sorumluluk duygusu-
nun arttığı, iletişimin güç kazandığı, risklere karşı korunma gücünün yükseldiği 
(koruyucu kalkan), verimliliğin arttığı ve rekabet üstünlüğü kazanıldığı görülmek-
tedir (Barutçugil, 2004, ss. 223-224). Bazı yazarlara göre ise rekabet üstünlüğü için 
ahlaki değerlere bağlılık gerekli ama yeterli şart değildir (Hitt ve Collins, 2007, ss. 
355-356). 

İKY süreçlerinin yönetiminde ahlaki ilkelerin gözetilmesi, karar süreçlerinin 
etkinliği, ilişkilerin güçlendirilmesi, motivasyonun arttırılması ve işlem maliyet-
lerinin düşürülmesinde önemli rol oynar (Demir, 2002, ss. 3-7). Ahlaki kurallarla 
iktisadi sonuçlar arasında güçlü ilişki bulunduğu, ekonomik kararların neredeyse 
tamamının ahlaki yönü olduğu, ekonomik yönü olmayan ahlaki sorun bulunmadığı 
görülmektedir (Hazlitt, 2002, s. 15). Bu nedenle örgütün iktisadi, sosyal amaç ve 
hedeflerine ulaşmada en kritik süreci olan İKY’de yaşanan sorunların ahlak temelli 
yaklaşımlarla çözülebileceği gerçeği göz ardı edilmemelidir. 

İş yerlerinde yaşanan sorunların/çatışmaların çoğunluğu iş yeri uygulamaları, 
yönetici yaklaşımları ve yeterince tanımlanmamış ilişkilerden kaynaklanmaktadır. 
Yapılan araştırmalar bu hususu teyit etmektedir (Andrews, 2005, s. 71; İGİAD, 
2018, ss. 75-87). Yönetici-çalışan ilişkilerinde yaşanan sorunların (güç dengesiz-
liklerinin daha yoğun yaşandığı) daha ziyade alt kademelerde yoğunlaştığı görül-
mektedir (Vitell ve Festervand, 1987, s. 14). Bu nedenle keyfî uygulamalara fırsat 
vermeyecek ahlaki değerler üzerine kurgulanmış bir yönetim sistemine ihtiyaç du-
yulmaktadır. Ahlaki sorunlar aslında bir yönetim sorunudur bu yüzden yöneticiler 
ahlaklı olmalı, buna uygun ortam ve politikalar oluşturulmalı, uygulanmalı, gü-
vence altına alınmalıdır (Andrews, 2005, s. 71). İş yerlerinde dengeli bir atmosfer 
oluşturmak için ahlakın hakemliğine her zaman ihtiyaç bulunmaktadır (Bertrand, 
2001, ss. 7-8). 

Martin Hoffman’a göre ahlakın kökleri empatidedir (Goleman, 2006, ss. 148-
149). Empati duygusu, başkalarını düşünme, onlara yardım etme gibi ahlaki er-
demleri bünyesinde barındırır. Yöneticilerin empatik davranışı bu nedenle son de-
rece önemlidir. “Kendine nasıl davranılmasını istiyorsan sen de başkalarına öyle 
davran” ifadesi, yönetim yaklaşımları için de belirleyici evrensel bir ahlak kuralı 
hâline dönüşmüştür (McHugh, 1992, ss. 11-12). İslam literatüründe de ilişki yöne-
timinin çerçevesini belirleyen benzeri ifadeleri içeren pek çok hadis bulunmaktadır 
(Buhârî, İman, 7).
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Dürüstlük ve ahlaki davranış, İK yöneticilerinde aranan temel özelliklerdendir. 
İK profesyonellerinin en temel görevi; çalıştıkları örgütte etik iklimi/ahlaki ortamı 
oluşturmaktır (Mondy, 2017, ss. 30-31). Ahlaki davranış, kişi ya da örgüt davranış-
larının ahlaki standartlara uygun hâle getirilmesidir. Bu da temel insani değerlerle 
toplumsal değerlere saygı ve doğru-yanlış kararında bağlamın önemini kabullen-
mekle mümkün olur (Donaldson, 2005, s. 119). Ahlaki davranış aslında kazanç ve 
başarı ile de uyumludur. Ahlaki değerlerin yerleşik olmadığı iyi bir ürün ve yönetim 
kadrosu, firma başarısını garanti edemez (İçke ve İçke, 2011, s. 166). 

İKY’nin etkin ve verimliliği, çalışanların korkusuzca ve herhangi bir misille-
me ile karşılaşma endişesi taşımaksızın kendilerini özgür hissedebilecekleri bir 
ortamın oluşturulmasına bağlıdır. Bu konuda istismarları bertaraf edebilmek için 
açıkça tanımlanmış, başta yönetim olmak üzere herkes tarafından benimsenmiş ve 
kararlılıkla uygulanan politikalara ihtiyaç vardır. Ortaya konan ahlaki standartlar 
(etik kod) ve bu doğrultuda gerçekleştirilen bilinçlendirme çalışmaları ile sahip olu-
nan ahlaki kültür, yaşanan sorunların büyük ölçüde azalması/ortadan kalkmasını 
sağlayabilmektedir. Yapılan araştırmalar; etik eğitim programları ile birlikte güçlü 
ahlak kültürüne sahip şirketlerin, ahlaki olmayan tüm davranışlarında %75’lik bir 
azalma olduğunu ortaya koymaktadır (DeCenzo vd., 2017, s. 20).

İş ahlakı ile ilgili olarak yapılan araştırmalar, iş hayatında yaşanan ahlaki sorun-
ların önemli bir kısmının İKY ile ilgili olduğunu göstermektedir. Bunların genellikle 
işe alma, ücret, eğitim, performans değerlendirme ve sonuçlarını kullanma, kari-
yer, katılım, sağlık ve güvenlik, endüstri ilişkileri vb. temel İKY süreç/işlevleri ile 
ilgili olduğu anlaşılmaktadır. Bu süreç/işlevlerin yönetimi esnasında ortaya konu-
lan adaletsiz, ayrımcı, tutarsız, kayırmacı ve değersizleştirici yaklaşımlar pek çok 
ahlaki sorunlara neden olmakta bunun sonucunda ise iş ve iş yerinden soğuma, de-
vamsızlıklar, iş performansında düşüşler, işten ayrılmalar vb. ortaya çıkmaktadır. 

İKY’de yaşanan ahlaki sorunların başlıca nedeni; tarafların birbirlerini birer 
insan, yeryüzünün en önemli değeri (İsrâ Sûresi, 17:70) olarak yeterince göreme-
meleridir. Bencil ve menfaatperest yaklaşımların önemli sorunlara neden olduğu 
görülmektedir.

İKY Ahlakının Temel Değerleri

Yönetim kavramının ana unsuru olan insan aynı zamanda yeryüzünün en şerefli ve 
değerli varlığıdır (Tîn Sûresi, 95:4). Bedenen ve özellikle de ruhen en güzel şekilde 
yaratılmıştır. Bu nedenle de “Allah’ın yeryüzündeki halifesi (temsilci)” olarak nite-
lendirilmiştir (Bakara Sûresi, 2:30). Bu durum insanın diğer varlıklara göre üstün 
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değerini ortaya koymaktadır. Ancak insanın kendisine verilen bu değeri koruyama-
dığı, nefsine yenik düştüğü takdirde değersizleşme riski ile karşı karşıya olduğu da 
ayrıca vurgulanmıştır (Tîn Sûresi, 95:5). İnsana verilen bu üstün değer, diğer var-
lıkların onun için yaratılması ve istifadesine sunulması onun sorumluluklarının da 
bir göstergesidir (Câsiye Sûresi, 45:13). Diğer alanlarda olduğu gibi İKY’nin de et-
kinliği, yetki ve sorumlulukların farkındalığı ile bunun ahlaki değerlerle bütünleş-
tirilerek yönetim tarzına dönüştürülmesi ile mümkün olur. Ahlaki yönetim, başta 
çalışanlar olmak üzere tüm paydaşlara saygı göstermeyi, hiçbir ayırımcılık yapma-
dan adaletle muamele etmeyi gerektirir (Carroll, 1991, s. 43). İKY’de göz önünde 
bulundurulması gereken ahlaki değerlerin başlıcaları şu şekilde sıralanabilir:

•	 İyi niyet: Yönetim sürecinin başarısı, tarafların birbirine bakışına bağlıdır. Arka 
planda başka hesapları bulunan kişiler arası ilişkiler başarı ile sürdürülemez. 
“Ameller (işler) niyetlere göredir” (Müslim, Kitab-ul İmare, 7, s. 155) prensibi 
asla unutulmamalıdır,

•	 Dürüstlük: Tarafların birbirine karşı açık ve dürüst davranması ilişkileri güçlen-
dirir, güven duygusunu pekiştirir. Society for HRM raporuna göre dürüstlük ve 
ahlaki davranış üst düzey İK yöneticileri için en önemli beş yetkinlikten birisi-
dir (Mondy, 2017, s. 31).

•	 Adalet: Bir işin gereklerini hiçbir yönüyle eksik bırakmadan yerine getirilmesini 
ifade eder tersi ise zulümdür. “Şüphesiz Allah adaleti… emreder” (Nahl Sûresi, 
16:90). Adaletli davranış, kişinin adalet duygusunun haz ve emellerine üstün 
olması, ihtiraslarını bir tarafa bırakabilmesine bağlıdır. Bu da güçlü bir ahlak 
kültürü ve insan sevgisi gerektirir (Topçu, 2017, ss. 101-102). İKY’de adalet, 
huzur ve başarının en önemli anahtarıdır. Bowen, Gilliland ve Folger (1999), 
çalışanların hukukunu koruma ve onlara adil davranmanın örgüte olan bağlı-
lıklarını arttırdığını vurgulamaktadırlar. 

•	 Liyakat ve ehliyet: İşlerin yetkin, görevin gerektirdiği niteliklere sahip, ahlaki 
değerlere örgütsel değerlere uygun, güvenilir kişilere verilmesini ifade eder.

•	 Denge/ölçülü davranmak: Aşırıya gitmeden, söz ve davranışlarda ölçülü olma 
(ifrat ve tefritten kaçınma/itidal), meşru alanlarda kalma, yönetim ahlakının 
temel prensiplerindendir. “İşlerin en hayırlısı (aşırılıktan uzak) orta yol üze-
re olanıdır” (Keşf-ül Hafa, 1, s. 391). “Ancak aşırı gitmeyin. Çünkü Allah aşı-
rı gidenleri sevmez” (Bakara Sûresi, 2:190). Yönetimde dengeli davranmak ve 
dengeleri gözetmek, oluşabilecek sorunların önündeki en önemli bariyerlerden 
biridir. 
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•	 Sözünde durmak: Söz vermek, yap�lan sözle�men�n gere��n� yer�ne get�rmek, dü-
rüstlü�ün gere��d�r (Nahl Sûres�, 16:91). Sözünün arakas�nda durmamak, sözle�-
me gerekler�ne uymamak, �slam kültüründe münaf�kl�k alamet� olarak n�telen-
d�r�lm��t�r (Buhârî, Edeb, 69). Yap�lan ara�t�rmalar, �� yerler�nde özell�kle yöne-
t�c�ler�n verd�kler� sözler�n arkas�nda yeter�nce durmad�klar�n� göstermekted�r. 
Kend�ler�ne yak��t�r�lmayan bu tür davran��lar güven kayb�na neden olmaktad�r.

•	 Ho�görü ve kolayl�k: Ho�görülü ve kolayla�t�r�c� davranma - “(müm�nler) b�r-
b�rler�ne kar�� da merhametl�d�rler” (Fet�h Sûres�, 48:29), “Allah s�ze kolayl�k 
d�ler, zorluk d�lemez” (Bakara Sûres�, 2:185)- kolayl�klar sa�lama �nsan� ve ah-
lak� b�rer erdemd�r. A�ed�c� ve cezaland�rmaya en son çare olarak yakla�mak 
k���ler�n özgüven�n� artt�r�r, ba�ar�lar� �ç�n katk� sa�lar.

•	 Dayan��ma: Ortak de�erler etraf�nda bütünle�me -“Müm�nler b�r b�nan�n tu�-
lalar� g�b� b�rb�r�ne ba�l�d�r” (Müsl�m, B�rr, 65)- b�rb�r�n� anlama, k�skançl�k vb. 
duygulardan ar�nm�� olmay� gerekt�r�r. Dayan��ma atmosfer�n�n gücü �KY’n�n 
ba�ar�s�n� da �fade eder.

•	 Güven: Korku, çek�nme ve ku�ku duymadan �nanma ve ba�lanma duygusu, 
�t�mat anlam�na gel�r (TDK, 2019). Organ�zasyonlarda �l��k�ler� güçlend�ren, 
tara�ar� b�rb�r�ne ba�layan âdeta duygusal b�r tutkal ��lev� görür. Ba�ar�l� �l��-
k�ler�n gel��t�r�lmes� ve sürdürülmes�nde güven�n rolü büyüktür. F�nansal h�z-
metler�n yönet�m�nde ve kr�z dönemler�nde bu etk� daha da bel�rg�nle��r. Wat-
son Wyatt taraf�ndan yap�lan b�r ara�t�rma sonucunda güven duygusu yüksek 
kurulu�larda h�ssedarlar�n toplam get�r�s�n�n, güven duygusu dü�ük olanlara 
göre ortalama üç kat daha yüksek oldu�u bel�rlenm��t�r (Covey, 2009, s. 39). 
Örgütsel yap�lanma, h�yerar��, �� ve görev tan�mlar�n�n mevcud�yet/yeterl�l�k 
durumu, serg�lenen yönet�m yakla��mlar�, kültür vb. ��yerler�nde güven duy-
gusunu etk�ler. B�r ��letmede yüksek güven �let���m�, �� b�rl���n�, yürütmey�, 
yen�l�kler�, stratej�y�, sorumluluklar�, ortakl��� ve payda�larla �l��k�ler� somut 
olarak gel��t�r�r (Covey, 2009, ss. 33-37). Güven �� tatm�n�, yüksek performans 
ve dü�ük �� gücü devr�ne neden olur. Güven�n y�t�r�lmes� �se �maj kayb�, ek�p 
çal��mas�n�n etk�nl���n�n zay��amas�, güven�rl���n y�t�r�lmes�, �let���m�n zarar 
görmes�, ba�l�l�k duygusu ve özsayg�n�n y�t�r�lmes� vb. öneml� sorunlara yol 
açar (T�erney, 1997, ss. 57-68). Bunun sonucu b�reyler�n yarat�c�l�k, kat�l�m-
c�l�k ve çaba gösterme performans� dü�er. Bu tür ortamlarda denet�m �ht�yac� 
da artar. �slam kültüründe, güvene dayal� �l��k� yönet�m� esast�r. Güven telk�n 
etmeyen davran��lar münaf�kl�k (�k� yüzlü, tutars�z) olarak de�erlend�r�lmek-
ted�r -Münaf�kl�k alamet� üçtür; konu�tu�u zaman yalan söyler, söz verd���nde 
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sözünden cayar, kend�ne b�r �ey emanet ed�ld���nde (emanete) �hanet eder” 
(Buhârî, Edeb, 69)- Yap�lan ara�t�rmalar �� yerler�nde çal��an-yönet�c� �l��k�le-
r�nde güven sorunu bulundu�unu, bunun as�l neden�n�n �se ahlak d��� davra-
n��lar oldu�unu ortaya koymaktad�r (Covey, 2009, s. 27).

•	 Sorumluluk: �nsan genel olarak yap�p ett�kler�nden sorumludur. Sorumluluklar 
k���n�n gücü ve yetenekler� �le s�n�rl�d�r -“Allah b�r k�msey� ancak gücünün yet-
t��� �eyle yükümlü k�lar. Onun kazand��� �y�l�k kend� yarar�na, kötülük de kend� 
zarar�nad�r” (Bakara Sûres�, 2:286)-  �KY’de yetk� ve sorumlulu�un denkl���, 
adalet�n tes�s� aç�s�ndan öneml�d�r.

•	 Mahrem�yet�n korunmas�: Tara�ar sah�p oldu�u özel ya da kurumsal b�lg�ler� ko-
rumal�, �lg�l� taraf�n �zn�/r�zas� olmadan ba�ka k��� veya kurulu�larla payla�ma-
mal�d�r (Palmer ve W�nters, 1993, ss. 137-147).

Say�lar� neredeyse genel ahlak �lkeler�n�n tamam�n� (Ünsür, 2018, ss. 115-134) 
kapsayan �KY ahlak� de�erler�n� baz� yazarlar�n tevh�d (b�rl�k ve beraberl�k), muvaze-
ne (dengel� davran��), özgür �rade (karar ve davran��larda özgürlük), sorumluluk ve 
�hsan (her yönüyle �y� ve güzel davranmak, üzer�ne dü�en� fazlas�yla yer�ne get�rmek 
-Hz. Al� (RA); �nsanlar ��ler�n� �hsanla yapmalar�na göre de�er kazan�r dem��t�r-) ana 
ba�l�klar�nda toplad��� (B�kun, 2004, ss. 35-44), baz�lar�n�n �se uhuvvet (karde�l�k 
duygusu), kul hakk�na r�ayet (kar��l�kl� hukuka sayg�, çal��ma �l��k�ler�n� kul hakk� 
bak�m�ndan de�erlend�rmek ve korumak, �slam’da kul hakk�na tecavüzün k���y� müf-
l�s konumuna dü�ürece�� vurgulanm��t�r (Müsl�m, B�rr, 59), �� b�rl��� ve yard�mla�-
ma (Sadeq, 2018, s. 46-47) �le �hlas (sam�m�yet), güven, �ura (ortak akla ba�vurma) 
(Alorf�, 2012, ss. 90-91) g�b� de�erler� ön plana ç�kard��� görülmekted�r. �KY �le �lg�l� 
l�teratürde s�ralanan adalet, yeterl�l�k, güvence, tarafs�zl�k, �e�a��k, koruma, kat�l�m-
c�l�k, güven, gel��t�rme ve kar�yer g�b� �lkeler de bu kapsamda de�erlend�r�lmel�d�r 
(Çet�n, Arslan ve D�nç, 2015, ss. 16-17; Sabuncuo�lu, 2011, ss. 18-24). 

Yönet�c�ler�n ahlak� de�erlere dayal� olarak serg�led�kler�n� dü�ündükler� yöne-
t�m yakla��mlar�n� tek ba��na yeterl� olamayaca�� göz ard� ed�lmemel�d�r. Öneml� 
olan ba�ta çal��anlar olmak üzere �lg�l� payda�lar�n bu yakla��mlar� nas�l alg�lad�-
��d�r. Bu nedenle pol�t�ka bel�rleme ve yönet�m süreçler�nde kat�l�mc� b�r anlay�� 
ortaya konulmas� en ak�lc� yol olarak görülmel�d�r.

�nsan Kaynaklar� Yönetimi Sürecinde Kar��la��lan Ba�l�ca Ahlaki Sorunlar

�KY sürec�, ahlak� sorunlar�n en fazla ya�and��� yönet�m süreçler�ndend�r. Bunlar�n 
ba�l�calar� �u �ek�lde s�ralanab�l�r:
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•	 Temel �nsan haklar�na yönel�k �hlaller,

•	 F�rsatlardan e��t yararlanamama,

•	 Ay�r�mc�/kay�rmac� yakla��mlar, ön yarg�lar,

•	 Ç�kar çat��malar�,

•	 Haks�zl�k olarak de�erlend�r�leb�lecek uygulamalar (ücretler�n zaman�nda 
ödenmemes�, eks�k ödemeler vb.),

•	 K���sel, örgütsel ve toplumsal de�er yarg�lar�n� yok sayma/önemsememe,

•	 Mahrem�yete (özel ya�am�n g�zl�l���) yönel�k hak �hlaller�,

•	 Standart yakla��mlar (k��� ve �� yer� farkl�l�klar�n�n gözet�lmemes�),

•	 Güven duygusunun zedelenmes�,

•	 Sa�l�k ve güvenl�k sorunlar� (�� kazas� ve meslek hastal�klar�, r�sk yönet�m�nde-
k� eks�kl�kler) vb.

Yukar�da bel�rt�len konular ba�l� ba��na b�rer sorun olmaktan öteye b�rb�r�ne 
yönel�k dom�no etk�s�ne de sah�pt�r. Bunlar aras�nda yer alan güven sorunu/güven-
s�zl�k konumuz aç�s�ndan ayr� b�r öneme sah�pt�r. Çünkü güven olmadan h�çb�r so-
nuca sa�l�kl� b�r �ek�lde ula�mak mümkün olmaz. Güven duygusunun kaybolmas�/
eks�kl���, k���ler� ahlak d��� davran��lara yönelt�r (�G�AD, 2018, s. 172). �nsanlar b�r-
b�rler�ne kar�� rol oynamaya ba�lar, m�� g�b� yapmalar ço�al�r, sonunda ba�ta ��ve-
renler olmak üzere tüm tara�ar kaybeder. Bu nedenle güven�, ba�ar�n�n en öneml� 
anahtar� olarak n�telend�rmek mümkündür. Son y�llarda özell�kle büyük ölçekl� ��-
letmelerde, �l��k�lerde azalan güven (artan güvens�zl�kler) neden�yle h�zla gel��en 
�zleme teknoloj�ler�n�n ��verenlerce daha fazla kullan�ld���, �� yerler�nde çal��anlara 
yönel�k elektron�k denet�m uygulamalar�n�n yayg�nla�t��� görülmekted�r. Bu du-
rum, tara�ar aras� �l��k�lerde güven duygusunun ortadan kalkmas� yan�nda çal��a-
n�n en temel hakk� olan mahrem�yet hakk�n�n �hlal ed�lmes�ne de neden olmakta, 
konu çal��ma �l��k�ler� ve ahlak� bak�m�ndan öneml� b�r sorun hâl�ne gelmekted�r. 
Amer�kan Yönet�m Derne�� (Amer�can Management Assoc�at�on-AMA) taraf�ndan 
yap�lan b�r ara�t�rma sonucu, ABD’de ��letmeler�n %66’s�nda çal��anlar�n �nternet 
kullan�m�n�n yönet�m taraf�ndan �zlend���, %28’�n�n �se e-posta h�zmet�n� kötüye 
kulland��� gerekçes�yle ��ten at�ld��� bel�rlenm��t�r (DeCenzo vd., 2017, s. 6). Bel�r-
t�len oranlar, �zleme teknoloj�s�n�n gel���m� ve güvens�zl�k durumuna göre de���-
mekted�r. 
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�KY Süreçlerinin Ahlaki Aç�dan De�erlendirilmesi

Ahlak� de�erlerle uyumlu s�stem tasar�m� (et�k programlar olu�turulmas�), yöne-
t�m� ve gel��t�r�lmes�nde �KY süreç/��levler� öneml� rol oynar (Weaver ve Trev�no, 
2001, s. 130). �KY’de ahlak� boyutu �ncelemen�n en uygun yolu �se süreçler�n ahlak� 
de�erlerle �l��k�s� bak�m�ndan performans�na bakmakt�r (Sadeq, 2018, s. 45). Bu 
nedenle mutlaka ahlak� de�erlerle �l��k�lend�r�lm�� süreç performans göstergeler� 
bel�rlenmel� ve düzenl� olarak �zlenmel�d�r.

�KY süreç/��levler� b�rb�r�yle �ç �çe ve sürekl� etk�le��m hâl�nded�r. Örne��n; ka-
r�yer, seçme ve ��e yerle�t�rme, e��t�m, ücret, performans vb. süreçler�n� etk�ler. 
D��erler� de benzer durumdad�r. �nsan kaynaklar� süreçler�n�n ad�lane b�r �ek�lde 
yönet�leb�lmes� �ç�n �� anal�zler�n�n yetk�n k���lerce uygun per�yotlarla gerçekle�t�r�-
l�yor olmas� zorunludur. Aks� hâlde pek çok sübjekt�f unsur devreye g�rer ve ahlak� 
zem�nden uzakla��lm�� olur. �� tan�mlar�n�n yap�lmad���, görev, yetk� ve sorumlu-
luklar�n aç�kça bel�rlenmed��� �� ortamlar� her türlü karma�a ve çat��maya da�ma 
aç�kt�r.

�slam’da �KY anlay���n�n temel�n�, karde�l�k (uhuvvet) üzer�ne �n�a ed�len hak 
ve menfaatler�n korundu�u, sevg�, sayg� ve güvene dayal� güçlü �l��k�ler olu�turur 
-“Mü’m�nler ancak karde�t�rler” (Hucurât Sûres�, 49:10). “K�m�n el�n�n alt�nda b�r 
karde�� (çal��an) bulunuyorsa ona yed���nden yed�rs�n, g�yd���nden g�yd�rs�n. Onla-
ra kald�ramayacaklar� ��ler� yüklemes�n e�er yüklersen�z kend�ler�ne yard�m ed�n�z” 
(Müsl�m, Eyman, 29)- �l��k�lerde kul hakk�n�n gözet�lmes� temel �lked�r. Bu nedenle 
�KY süreçler� bu temele dayal� olarak adalet, l�yakat, dürüstlük, sorumluluk, güven, 
sadakat, vefa, tevazu, nezaket, merhamet, helal�nden kazanma, cömertl�k, �st��are, 
dayan��ma, payla�ma vb. ahlak� erdemler çerçeves�nde planlanmal� ve yönet�lme-
l�d�r. Yap�lan ara�t�rmalar, �KY süreçler�n�n yönet�m�nde en etk�l� faktörün güven 
oldu�unu göstermekted�r (Abdurrahman vd., 2013, s. 1106). 

Seçme ve ��e Yerle�tirme (Selection and Recruitment)

Örgütler�n gelece�� ve rekabet p�yasas�ndak� konumunu bel�rleyen en öneml� fak-
tör, sah�p olduklar� �nsan gücüdür. Bu nedenle her ��letme örgütünün ana hedef�; 
güçlü �nsan kayna��na sah�p olmakt�r. Bunun temel �art� �se ��letmey� gelece�e gü-
ven ve ba�ar� �le ta��yab�lecek yetk�n, uyumlu, güven�l�r, ahlakl�, ba�arma arzusu 
duyan, üstün performansl� �nsan kayna��n� �� yer�ne kazand�rmakt�r. Bu nedenle 
��letmen�n gelece��ne yap�lan en öneml� yat�r�m olan �nsan kayna��n�n bel�rlenme-
s� (seçme) sürec� son derece kr�t�k b�r önem ta��r. Seçme ve yerle�t�rme, organ�zas-
yona bel�rl� b�r poz�syon �ç�n adaylar aras�ndan en uygun olan�n�n terc�h ed�lmes�d�r 
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(Mondy, 2017, s. 134). Kur’an-� Ker�m’de anlat�lan Hz. �uayb’�n Hz. Musa’y� çoban 
olarak �st�hdam� olay�, �st�hdamda yetk�nl�k ve güven faktörler�ne vurgusu bak�-
m�ndan d�kkat çek�c�d�r -“Babac���m, onu ücretle tut. Her hâlde ücretle tuttukla-
r�n�n en hay�rl�s�, güçlü ve güven�l�r olan bu adam olacakt�r” (Kasas Sûres�, 28:26). 

Uygun �nsanlar� ��e alab�lmek �ç�n öncel�kl� olarak �� gerekler�n�n bel�rlenm�� 
olmas� gerek�r. Bununla b�rl�kte ��e ve �� yer�ne en uygun yetk�nl�k ve k���l�k özel-
l�kler� de bel�rlenm�� olmal�d�r. Ancak bundan sonra t�t�zl�kle gerçekle�t�r�lecek b�r 
seçme sürec� �le gelecek vadeden uygun adaylar kurulu�a kazand�r�lab�lecekt�r. Gü-
ven sorunlar�n�n fazlaca ya�and��� günümüzde referans ara�t�rmas� konusu do�ru 
k���y� ��e alma sürec�n�n en öneml� a�amalar�ndan b�r� hâl�ne gelm��t�r.

Uygun adaylar� �� yer�ne çekeb�lmede en öneml� faktör, ���n caz�bes� �le ��veren 
markas�/kurulu� �maj�d�r. ��veren markas�n� �se kurulu�un çevres�ne yans�tt��� �kt�-
sad� ve sosyal performans� sonucu ortaya ç�kan alg� olu�turmaktad�r. Kurulu�lar�n 
çal��anlar�na kar�� tutum ve davran��lar�, örgüt kültürü, sosyal sorunlara kar�� du-
yarl�l�klar� vb. bu kapsamda de�erlend�r�lmekted�r. Career Bu�lder’�n ara�t�rmas�na 
göre adaylar�n %90’dan fazlas� �� ararken ��veren markas�n� göz önünde bulundur-
maktad�r (DeCenzo vd., 2017, s. 129). ��veren markas� ayn� zamanda kurulu�un 
ahlak� �maj�n� da �çer�r. Bu nedenle ba�vurular�n say�s� ve n�tel���nde bel�rley�c� te-
mel faktörler aras�nda yer al�r. 

Gerek ��e al�mlarda gerekse yer de���t�rme ve terf� uygulamalar�nda, �� �le çal�-
�an e�le�t�rmes�nde b�lg�, becer�, deney�m ve k���l�k en öneml� faktörlerd�r. L�yakat 
ve ehl�yet den�len bu husus, �slam l�teratüründe öneml� b�r yere sah�pt�r -“Allah 
s�ze, emanetler� mutlaka ehl�ne vermen�z� ve �nsanlar aras�nda hükmett���n�z za-
man adaletle hükmetmen�z� emred�yor” (N�sâ Sûres�, 4:58). Hz. Muhammed’�n 
(s.a.v) val� olma �ste��nde bulunan yak�n arkada�� Ebû Zer’�n (r.a.) �ste��n� �lg�l� 
görev bak�m�ndan l�yakat eks�kl��� (zay�f olma) gerekçes�yle reddetm�� olmas� d�k-
kat çek�c� b�r örnekt�r (Had�slerle �slam, 2013, s. 391). �� gerekler�ne uygun yeter-
l�l�kler�n aranmas� sadece ��verenler�n ahlak� sorumlulu�u olmay�p çal��anlar �ç�n 
de benzer yükümlülükler söz konusudur. Helal r�z�k pe��nde ko�mak, onu aramak 
-yetk�nl�klere uygun, me�ru ��� arama ve o ��te çal��mak- her müm�n �ç�n b�r görev-
d�r (Taberan�, Mu’cem-ul Evsat, 8, s. 22).

Seçme ve yerle�t�rme sürec� �le �lg�l� olarak günümüzde kar��la��lan ahlak� prob-
lemler�n ba��nda kay�rmac�l�k (nepot�zm ve favor�t�zm) gelmekted�r. Özell�kle kamu 
kes�m�nde olmak üzere s�yas� faktörler, vak�f, dernek, send�ka vb. bask� gruplar�n�n 
bu konudak� etk�ler� b�l�nen b�r gerçekt�r. Özel sektörde �se bu konuda akrabal�k �l��k�-
ler�n�n ön plana ç�kt��� görülmekted�r. �� gücü p�yasas�n�n genel alg�s� da bu yönded�r 
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(�G�AD, 2018, s. 136). Bel�rt�len sorunlar� bertaraf etmek, konu �le �lg�l� bask�lardan 
kurtulmak amac�yla son y�llarda b�rtak�m kurulu�lar�n kend�ler� �ç�n kr�t�k de�er ta��-
yan seçme sürec�n� profesyonel f�rmalar arac�l��� �le yürüttü�ü görülmekted�r. Seçme 
sürec�nde uygulanan s�navlar, testler vb. ölçme-de�erlend�rme araçlar�, �sabetl� ka-
rarlar al�nmas�na ve sürec�n ad�l ve objekt�f b�r �ek�lde yönet�lmes�ne öneml� katk�lar 
sa�lamaktad�r. Son y�llarda kaynak yönet�m�n�n artan stratej�k önem�, �KY’n�n bu 
konudak� rolünün daha �y� anla��lmas�, artan kurumsalla�ma çabalar� vb. �le “ölçeme-
d���n�z� yönetemezs�n�z” anlay���n�n yayg�nl�k kazanmas�, �K süreçler� performans�-
n�n da ölçülmes�n� de zorunlu hâle get�rm��t�r. �K süreçler� performans�n�n per�yod�k 
olarak ölçülmeye ve �zlenmeye ba�lanmas� �le �y�le�t�rmeler�n gec�kt�r�lmeks�z�n ger-
çekle�t�r�lmes�n�n ��letmelerde b�rtak�m sorunlar� öneml� ölçüde azaltt���n� göster-
mekted�r. Örne��n; “deneme süres�nde ��ten ayr�lan çal��an say�s�/oran�” kurulu�/
�K profesyoneller�n�n seçme/��e uygun k���ler� alma performans�n� göstermekte bu 
nedenle de ��e al�mlarda yetk�nl�k kr�ter� daha özenle aranmaktad�r.

Ahlak� zem�nde yürütülen ba�ar�l� ve �sabetl� b�r ��e alma sürec� �u hususlar� 
�çermel�d�r:

•	 Seç�m sürec�nde rol alan k���ler, bu konuda yeterl� b�lg�, becer� ve duyarl�l��a 
sah�p olmal�,

•	 L�yakat ve ehl�yet gözet�lmel� (d�n, d�l, �rk, c�ns�yet vb. herhang� b�r ay�r�mc�l�k 
yapmaks�n do�ru k���ler ��e al�nmal�),

•	 �ht�yaca göre (say� ve yetk�nl�k) hareket ed�lmel�,

•	 �st�hdam f�rsatlar�n�n olu�turulmas� ve sunumunda ad�l davran�lmal�, ay�r�m-
c�l�k yap�lmamal�. “Daha eh�l ve l�yakatl�s� varken yak�nl�k sebeb�yle b�r ba�ka-
s�n� terc�h ve �st�hdam eden k�mse, Allah‘a, Resulüne ve bütün Müslümanlara 
kar�� ha�nl�k etm�� olur” (Askalan�, 1973, 2, s. 233),     

•	 ��e al�nan k���, kend�s�ne (b�lg�, becer�, deney�m, f�z�k� yap� vb.) en uygun �� ve 
ortamda görevlend�r�lmel�d�r. “Onlar� kald�ramayacaklar� yükler�n alt�na sok-
may�n, sokarsan�z kend�ler�ne yard�mc� olun” (Buhârî, 1, s. 15). ��e ve ��yer�ne 
uyumu �ç�n gerekl� destek (oryantasyon) sa�lanmal�d�r. �slam hukukuna göre, 
k���ler�n ya�, bünye ve kuvvet�ne uygun olmayan ��lerde çal��t�r�lmas� uygun 
bulunmam��t�r (�akfe, 1968, s. 42).

�� gücü tem�n�nde temel �lke, öncel�kle mevcut (�ç) kaynaklara yönelmekt�r. 
E��t�m ve gel��t�rme faal�yetler� �le k��� aç�k poz�syona uygun hâle get�r�leb�l�r. Bu-
nunla b�rl�kte:
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•	 Çal��ma �l��k�ler� b�r sözle�meye dayal� olmal�d�r ve sözle�me �le �lg�l� tüm un-
surlar� �çermel�d�r, sözle�mede bel�rlenmeyen hususlarda �se örf esas al�n�r 
-“Onlar k�, emanetler�ne ve verd�kler� sözlere uyarlar” (Mü’m�nun Sures�, 23:8).

•	 Sözle�me (herhang� b�r etk� alt�nda kal�nmaks�z�n) hür �rade �le yap�lm�� olma-
l�d�r. Sat�� (ak�t/sözle�me) ancak kar��l�kl� anla�madan sonra tamamlanan b�r 
olayd�r. �� sözle�mes�n�n yaz�l� olmas� (4857 Say�l� �� Kanunu’nun 8. Madde-
s�’ne göre süres� b�r y�l ve üzer� olan sözle�meler yaz�l� olmak zorundad�r) tav-
s�ye ed�lm��t�r. Yaz�l� olmad��� takd�rde örfe göre ��lem yap�l�r (e�-�er�f, 1986, 
s. 88).

•	 Yap�lacak (me�ru) b�r �� bulunmal�d�r -“Ey �man edenler! Mallar�n�z� aran�zda 
bat�l yollarla yemey�n” (N�sâ Sûres�, 4:29).

•	 ���n (m�ktar�, ödeme �ekl� bel�rlenm��) b�r ücret kar��l���nda yap�l�yor olmas� 
gerekl�d�r,

•	 Sözle�me süres� (bel�rl�, bel�rs�z, deneme sürel�) tara�ar�n r�zas�na ba�l�d�r 
(e�-�er�f, 1986, ss. 118-123).

Günümüzde ��ler�n yap�s�, bel�rl� alanlarda uzmanl�klar�n önem kazanmas�, ah-
lak� sorunlar�n artmas� vb. hususlar, ��e alma sürec� performans�n�n tek ba��na ye-
terl� olmad���n�, �� gücü p�yasas�nda (artan ��s�zl�k oranlar�na kar��n) de�er� sürekl� 
artan kazan�m/n�tel�kl� �� gücünün elde tutulmas� konusunu öneml� b�r �KY ��lev� 
olarak ortaya ç�karm��t�r. Y�k�c� rekabet�n artmas� ve yönet�mde ahlak� de�erler�n 
göz ard� ed�lmes�, f�rmalar�n rak�pler�n sah�p oldu�u n�tel�kl� �� gücünü ayartma 
e��l�m�n� artt�rmakta bu nedenle de n�tel�kl� �� gücünü elde tutmak zorla�maktad�r. 
�kt�sad� faktörler�n ön plana ç�kt��� günümüzde elde tutma öneml� b�r �KY ��lev� hâ-
l�ne dönü�mü� durumdad�r. Hem rak�be a�t b�lg�lere sah�p olma, hem de onu zay�f 
dü�ürmey� amaçlayan bu tür yakla��mlar �� p�yasalar�nda öneml� b�rer ahlak� so-
run olmaya devam etmekted�r. Elde tutma (reta�n�ng employees); organ�zasyonlar�n 
yetenekl�, rekabet sürec�nde kend�s�n� ayakta tutab�lece��ne �nand��� çal��anlar�n� 
al�koyma becer�s�d�r (HBSP, 2011, s. 14). Bu al�koyma, n�tel�kl�, kurulu� ve de�erler� 
�le uyumlu çal��anlar�n bel�rl� b�r ��lev veya sev�ye �ç�n uygun süre elde tutulmas� 
anlam�n� ta��r. N�tel�kl� çal��anlar�n �kames� zor ve mal�yetl�d�r. Bu nedenle onlar� 
elde tutab�lmek �ç�n ��� ve �� yer�n� caz�p hâle get�rmek, kend�ler�ne de�erl� olduk-
lar�n� h�ssett�rmek, güçlü �l��k�ler, güven ortam� olu�turmak, özerkl�k ve esnekl�k 
sunmak, �y� b�r ücretten fazlas�n� sunmak vb. g�b� yakla��mlar gerekl�d�r. Çal��anla-
r�n ps�ko-sosyal yönler�ne dönük yat�r�mlar bu konuda oldukça öneml�d�r (�om-
pson, 1998, s. 99). A�d�yet duygusunun çal��an� kurulu�ta tutab�lecek en öneml� 
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faktör oldu�u �se unutulmamal�d�r. Balta� Grubu taraf�ndan 2008 y�l�nda yap�lan 
b�r ara�t�rmaya göre örgüte ba�l�l��� en fazla etk�leyen faktörün kar�yer f�rsatlar� 
oldu�u görülmü�tür. Bunu s�ras�yla k���sel gel���m, ücret, ya�am kal�tes�, tan�ma ve 
takd�r, ���n caz�bes�, örgütsel �l��k�ler�n kal�tes� hususlar�n�n tak�p ett��� bel�rlen-
m��t�r (Balta�, 2009, ss. 62-64). 

E�itim ve Geli�tirme (Training and Development)

Organ�zasyonlar�n çal��anlar�na kar�� ba�l�ca �k� yükümlülü�ü bulunmaktad�r. B�-
r�nc�s�; ruhsal, toplumsal ve yasal sözle�melere uygun olarak çal��anlar�n madd�, 
ps�koloj�k ve sosyal �ht�yaçlar�n� kar��lamak, �k�nc�s� �se çal��anlar�n kend�ler�n� ge-
l��t�rmeler�ne �mkân tan�makt�r. Bu yükümlülükler�n yer�ne get�r�lmes� beraber�n-
de �� tatm�n�n� de olu�turur (Ba�aran, 1992, ss. 177-179). Ancak yap�lan ara�t�rma-
lar bu konuda çal��anlara gerekl� deste��n yeter�nce ver�lmed���n� göstermekted�r 
(Covey ve Merr�ll, 2013, s. 113).

E��t�m, ��le �lg�l� yetk�nl�kler�n çal��anlar taraf�ndan kazan�lmas� �ç�n kurulu�lar 
taraf�ndan planlanm�� faal�yetler� �fade eder (Noe, 1999, s. 4). E��t�m, çal��anlara �� 
performans� �ç�n gerekl� b�lg�, becer�, tutum ve davran��lar� kazand�rma ve gel��t�r-
me sürec�d�r. Amac�, çal��anlara ��ler�n� daha ba�ar�l� b�r �ek�lde yer�ne get�reb�lme-
ler� �ç�n gerekl�, günün �artlar�na uygun b�lg�, becer� ve yetenekler� kazand�rmak-
t�r. E��t�mle kazan�lan b�lg�, becer� ve davran��lar, organ�zasyonlar�n entelektüel 
sermayes�n� olu�turur, e��t�m b�reysel performansla b�rl�kte örgütsel performans� 
da etk�ler (Kelly, 1987, s. 22). Organ�zasyonlar�n ba�ar�s� ve gelece�� (rekabet p�ya-
sas�ndak� durumu), e��t�ml� �nsan kayna��na (entelektüel sermaye) ba�l�d�r. Ente-
lektüel sermaye mot�ve ed�lerek harekete geç�r�ld���nde ba�ar� kend�l���nden ortaya 
ç�kar. Bu nedenle e��t�me yap�lan harcamalar, kurulu�lar�n en öneml� ve stratej�k 
yat�r�mlar� olarak de�erlend�r�lmel�d�r. 

E��t�m en etk�l� güçlend�rme arac�d�r. Organ�zasyonlar�n en öneml� görev�, kend�-
ler�n� ayakta tutup gelece�e ta��yab�lecek yetenekler� bulup onlar� güçlend�rmekt�r. Bu 
�se meta becer�ler (genel b�lg�) yan�nda kald�raçl� becer�ler (örgüt �ç�n d��erler�ne k�yasla 
daha de�erl� b�lg�, becer�) ve tesc�ll� becer�ler (örgüte özgü b�lg�, becer�) kazand�r�lmas� 
ve sürdürüleb�l�rl���n�n sa�lanmas� �le mümkündür (Stewart, 1997, ss. 96-102). 

Hang� çal��an�n ne tür b�r e��t�me ve ne kadar süreyle tab� tutulaca��, e��t�m 
�ht�yac� anal�z� �le bel�rlen�r. E��t�m �ht�yac� anal�z�nde; stratej�k yönel�m, örgüt-
sel anal�z, görev ve k��� anal�zler�nden yararlan�l�r (�encan ve Erdo�mu�, 2001, ss. 
14-29). Planlama buna göre yap�l�r, uygulama sonuçlar�n�n hede�ere uygunlu�u 
etk�nl�k de�erlend�rmes� �le bel�rlen�r. ��e yen� al�nan k���ler�n oryantasyon e��t�m-
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ler� de bu kapsamda de�erlend�r�leb�l�r. E��t�m planlamas�, plan ve uygulamalar�n 
hede�ere uygunlu�u �le bu alandak� yat�r�mlar�n ger� dönü�ümünün bel�rlenmes�, 
e��t�m ve gel��t�rme sürec�n�n yönet�m�nde oldukça öneml�d�r. Bu nedenle her ku-
rulu� kend�ne uygun de�erlend�rme s�stemat��� olu�turmal�d�r. Bu alanda en fazla 
kullan�lan dört kademel� (reaks�yonlar, ö�renme, davran�� ve sonuçlar) K�rkpatr�ck 
model�d�r (Noe, 1999, ss. 149-182). 

�� yerler�nde e��t�m ve gel��t�rme sürec� �le �lg�l� b�rtak�m sorunlar ya�anmak-
tad�r. Bunlar�n ba��nda (�st�snalar har�ç) konunun önem�n�n hem ��veren hem de 
çal��anlar taraf�ndan yeter�nce kavran�lamam�� olmas� gelmekted�r. Durum böyle 
olunca yasalardan kaynaklanan zorunlu e��t�mler dâh�l e��t�m konusu b�r mal�yet 
unsuru ve angarya olarak de�erlend�r�lmekte ya da h�çb�r anal�ze dayal� olmaks�z�n 
dostlar al��ver��te görsün kab�l�nden gereks�z harcamalara neden olan uygulamala-
ra s�kça rastlanab�lmekted�r. Bu alanda ya�anan b�r ba�ka sorunu �se (e��t�m konu-
sunun k���sel gel���mle �lg�s� ve mal�yet boyutu neden�yle) olu�turulan f�rsatlardan 
(özell�kle yurt d��� ve sert�f�kal� e��t�mler) yararland�rmada ya�anan adalets�zl�kler 
ve kay�rmac� davran��lar�n olu�turdu�u görülmekted�r.

Yap�lan ara�t�rmalar, �nsan sermayes�ne yap�lan yat�r�mlar�n (e��t�m vb.) mar-
j�nal de�er�n�n, mak�ne ve teçh�zata yap�lan yat�r�m�n marj�nal de�er�nden üç kat 
daha fazla oldu�unu göstermekted�r (Stewart, 1997, s. 93). ��letme yönet�c�ler�-
ne dü�en, kend�ler�n� ayakta tutup gelece�e ta��yab�lecek yetenekler� bulup onlar� 
e��t�p gel��t�rmek (güçlend�rme) olmal�d�r. Ancak �uras� da unutulmamal�d�r k� �� 
yerler�nde ba�ar�l� ve kal�c� olmak sadece meslek� b�lg� ve becer�ler�n gel��t�r�lmes� 
�le sa�lanamaz, ahlak� becer�ler�n de gel��t�r�lmes� gerek�r. Ahlak� becer�ler, ahlak� 
de�erlerle bütünle��k e��t�mlerle kazan�lab�l�r. Bu konuda öncel�kl� sorumluluk ça-
l��ana a�tt�r, arzu ve çabas�yla bunu ortaya koymal�d�r. ��verene dü�en �se bu konu-
da çal��anlar�n� te�v�k etmek ve desteklemekt�r.

Ahlak� sorunlarla ba� edeb�lmek �ç�n e��t�m ve gel��t�rme faal�yetler�nde �u hu-
suslara özen göster�lmel�d�r:

•	 E��t�m �ht�yaç anal�zler� düzenl� yap�lmal�d�r,

•	 E��t�m f�rsatlar� ad�lane da��t�lmal�, kay�rmac�l�k yap�lmamal�d�r,

•	 Yönet�c� ve çal��anlar, e��t�m�n önem� ve yönet�m�nde adalet konusunda b�l�nç-
lend�r�lmel�d�r,

•	 Süreç performans parametreler�/göstergeler� (adam-saat/y�l vb.) bel�rlenmel� 
ve düzenl� olarak �zlenmel�d�r,
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•	 Planlar ve kullan�lacak kaynaklar ayr�nt�l� olarak bel�rlenmel�d�r,

•	 Uygun ortam (f�z�k�-manev�) olu�turulmal�, yetk�n e��t�mc�lerle (�ç, d��) çal�-
��lmal�d�r,

•	 Uygun araç ve yöntemler (outdoor vb.) kullan�lmal�d�r,

•	 Sonuçlar mutlaka de�erlend�r�lmel� (etk�nl�k de�erlend�rmes�), d��er süreçle-
r�n yönet�m� (ücret, kar�yer vb.) �le �y�le�t�rme faal�yetler�nde kullan�lmal�d�r.

E��t�m ve gel��t�rme faal�yetler�, kazand�r�lacak b�lg� ve becer�lerle çal��anla-
r� hem mevcut konumlar�nda hem de gelece�e haz�rlama bak�m�ndan en önem-
l� güçlend�rme arac�d�r. B�r yönet�m kavram� olarak güçlend�rme (empowerment); 
yard�mla�ma, payla�ma, yet��t�rme ve ek�p çal��mas� yolu �le k���ler�n/çal��anlar�n 
karar verme haklar�n�/yetk�ler�n� artt�rma ve k���ler� gel��t�rme sürec� olarak ta-
n�mlanab�l�r (Koçel, 2018, s. 418). Çal��anlar�n güçlend�r�lmes�; kat�l�m, yetk� devr� 
ve mot�vasyon kavramlar� �le yak�ndan �l��k�l�d�r. Güçlend�rme �nsana de�er veren, 
güvene dayal�, çal��an� ���n sah�b� g�b� gören, çal��ana yap�lan yat�r�mlar� ��letmen�n 
gelece��ne yap�lan yat�r�mlar olarak de�erlend�ren b�r anlay���n �fades�d�r.

Güçlend�rme sadece çal��ana yetk� vermek de��l ayn� zamanda o yetk�n�n bek-
lent�lere uygun b�r �ek�lde kullan�lab�lmes� �ç�n gerekl� b�lg�, becer� ve tutumun 
kazand�r�lmas� sürec�n� de kapsar. ��letmeler güçlend�rme uygulamalar� �le çal�-
�anlar�n mot�vasyon, yönetsel yetk�nl�kler ve performans düzeyler�n� artt�rmakta 
ve gel��t�rmekted�rler (Barutçug�l, 2004, s. 398). Kend�n� güçlü h�sseden, kend�ne 
güvenen çal��anlar�n ahlak� zem�nde kalarak yüksek performansa ve ba�ar�ya odak-
lanmas� beklenen b�r durumdur. Tereddütlü, kend�ne yeter�nce güven� olmayan k�-
��ler�n �se hata yapma, ahlak� zem�nden uzakla�ma r�sk� oldukça yüksekt�r.

Çal��anlar�n e��t�m� ve gel��t�r�lmes� sürec�nde ba�ta yönet�c�ler olmak üzere 
�� yer�ndek� bütün çal��anlar�n b�rb�r�ne destek olab�lece��, payla�ab�lece�� pek çok 
husus bulunmaktad�r. Yönet�c�ler�n çal��anlar�n� bu konuda te�v�k ederek destekle-
meler� (“�y�l�k ve takva (Allah’a kar�� gelmekten sak�nma) üzere yard�mla��n” (Mâ�-
de Sûres�, 5:2); “Müm�nler -dayan��ma ve yard�mla�mada- b�r b�nan�n tu�lalar� g�b� 
b�rb�r�ne ba�l�d�r” (Müsl�m, B�rr, 65)), b�lg�, becer� ve deney�mler�n� payla�mala-
r�, çal��anlar aç�s�ndan da h�çb�r k�skançl�k ve d��lama olmaks�z�n dayan��mac� ve 
payla��mc� b�r yakla��mla benzer� davran��lar�n ortaya konulmas�, sürec�n ahlak� 
zem�nde kalarak etk�nl�k ve ver�ml�l��� aç�s�ndan son derece öneml�d�r. Bu anlay�-
��n uzun y�llar Müslüman-Türk toplumunda çal��ma �l��k�ler� dâh�l (örne��n; Ah�l�k 
Model�) bütün �l��k� süreçler�ne yön veren öneml� etken oldu�u b�l�nmekted�r.
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Ücret Yönetimi (Compensation Management)

Ücret; bedenî veya f�krî eme��n üret�me katk�s� kar��l���nda (çal��ana) ödenen 
bedeld�r. D��er b�r �fade �le ��letmen�n kâr ve zarar�na ba�l� olmaks�z�n ��veren�n 
emek sah�b�ne üret�len mal�n sat���n� beklemeden ödenen, m�ktar� önceden bel�r-
lenm�� b�r gel�rd�r (Za�m, 1997, ss. 196-197). Tan�mda dört husus d�kkat çekmek-
ted�r. Buna göre:

•	 Ücret eme��n bedel�d�r,

•	 Ücrete hak kazanma/ücret�n ödenmes�, kurulu�un kâr veya zarar�na ba�l� de-
��ld�r,

•	 Ücret (herhang� b�r ��lem�n/ürünün sat��� vb. beklenmeks�z�n) hak ed��� müte-
ak�ben derhal ödenmel�d�r,

•	 Ücret güvence alt�nda olmal�d�r.

Ücret en bas�t �ekl�yle ��ç�n�n yapt��� �� kar��l���nda ödenen/ald��� bedeld�r. 
��veren, ��ç�n�n kend�s�ne sa�lad��� menfaat kar��l��� bu bedel�/ücret� ödemek zo-
rundad�r. Hukuk� ve ahlak� olan da budur. �slam hukukuna göre ��ç�ye çal��mas� 
kar��l��� ver�len, para ve parayla ölçülmes� mümkün her mal ve menfaat ücret ola-
rak kararla�t�r�lab�l�r. 4857 Say�l� �� Kanunu’nun 32. Maddes�’nde: “Genel anlamda 
ücret, b�r k�mseye b�r �� kar��l���nda ��veren veya üçüncü k���ler taraf�ndan sa�la-
nan ve para �le ödenen tutard�r” �ekl�nde tan�mlanm��t�r. 193 Say�l� Gel�r Verg�s� 
Kanunu’nun 61. Maddes�’nde �se “çal��anlara h�zmet kar��l��� ver�len para ve ay�n-
lar �le sa�lanan ve para �le tems�l ed�leb�len menfaatler” olarak tan�mlanmaktad�r. 
Bu tan�m, Mecelle’de yap�lan tan�mlamaya daha yak�nd�r. Ücret�n mütekavv�m 
(kullan�l�p faydalan�lmas� mübah olan) b�r mal olmas�, ayr�ca sonradan tara�ar� b�r 
anla�mazl��a ve ma�dur�yete dü�ürmeyecek ölçüde aç�k ve b�l�n�r olmas� da �art 
ko�ulmu�tur (Bardako�lu, 2000, s. 385).

Ücretler�n bel�rlenmes�nde daha fazla kazanma arzusu (kâr beklent�s�), adalet 
duygusu, e��tl�kç� anlay�� ve �ht�yaçlar etk�l� olmaktad�r. Serbest p�yasa s�stem�nde üc-
retler�n bel�rlenmes�nde p�yasa �artlar� (d��sal faktörler) en öneml� etkend�r. ��veren�n 
ödeme gücü/e��l�m� (�çsel faktörler) de öneml� bel�rley�c�lerdend�r. �slam’a göre �se ada-
let, �hsan (hak ed���n üzer�nde yap�lan ödemeler) ve uhuvvet (��ç�-��veren aras�ndak� 
karde�l�k duygusu) bu konudak� ana bel�rley�c�lerd�r (Sadeq, 2018, s. 43). Çal��an�n ye-
tenek, b�lg�, becer� ve deney�m�, harcad��� emek, ���n süres�, ���n n�tel��� vb. ücretler�n 
bel�rlenmes�nde esas al�nmal�d�r. Ücretler�n sev�yes�; çal��an sayg�nl���n� korumal�, �n-
sanca ya�ama �mkân� sa�lamal�d�r (e�-�er�f, 1986, ss. 240-259; Karaman, 1981, s. 54). 
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B�r �KY ��lev� olarak ücret yönet�m�; çal��anlar�n ��ler� �le �lg�l� ücret takd�r�ne 
yönel�k pol�t�ka, yap�, s�stem ve uygulamalar� �fade eder (Dem�r ve Acar, 2014, s. 
103). Etk�nl�k, adalet, yasalara ve ahlak� �lkelere uygunluk ücret yönet�m�n�n temel 
prens�pler�n� olu�turur (M�lkov�ch, Newman ve Gerhart 2011, s. 15). Ücret yönet�-
m�n�n amac�; l�yakatl�/yetk�n k���ler� örgüte çekecek, onlar� mot�ve edecek ve elde 
tutab�lecek b�r yap�y� olu�turmakt�r. Bu yap�, �� de�erlemes� sonucu ortaya ç�kan, 
çal��anlar ve tems�lc�ler� taraf�ndan b�l�nen ve kabul ed�len ad�l ve �e�af b�r ücret-
leme s�stem�n� �fade etmel�d�r (Askalan�, 1985, s. 172). L�teratürde pek çok ücret 
teor�s� bulunmaktad�r (Ataay ve Acar, 2013, ss. 419-442; B�ngöl, 2010, ss. 484-506; 
Za�m, 1997, ss. 262-290). Mevcut s�stemlerden örgütsel yap�ya en uygun olan/
olanlar� ben�msemek, yönet�m�n sorumlulu�undad�r. Esas olan, ücretler�n ad�l ve 
p�yasa �artlar�na uygun olmas�d�r. Ücretler�n b�rtak�m sosyal destek programlar� 
(sosyal paket, g�y�m, yakacak, tem�zl�k malzemes�, bayram �kram�yeler� vb.) �le des-
teklenmes�, çal��an mot�vasyonu, ver�ml�l�k, ba�l�l�k vb. aç�s�ndan öneml�d�r. Ücret 
ve tazm�natlar�n hak ve adalet ölçüsünde bel�rlenmes� ve uygulanmas�, çal��anlar� 
rahatlat�r, stres ve kayg�lardan uzakla�mas�n� sa�lar, örgüte güven� artt�r�r.

Günümüzde özell�kle ��verenler�n ücretlere en öneml� mal�yet kalem� olarak 
bakmas� bu konudak� sorunlara kaynakl�k etmekted�r. Ücret yönet�m� sürec� �le �l-
g�l� ahlak� sorunlar�n ba��nda ad�lane olmayan davran��lar gelmekted�r. Ücretler�n 
bel�rlenmes�nde yetk�nl�k, �� yük ve r�skler� ya da performans�n de��l de k���ye göre 
ücret takd�r�, ��s�zl���n f�rsat b�l�nerek p�yasa ücretler� alt�nda/dü�ük ücret ver�l-
mes� vb. uygulamalarla ödemeler�n zaman�nda yap�lmamas�, eks�k ödeme, ��veren 
mal�yetler�nden kaç�nma maksatl� bordrolarda gerçek ücretler� göstermeme, kay�t 
d��� ödemeler, yasal süreler� a�an fazla mesa�ler ve bunlar�n ücretlend�r�lmes�nden 
kaç�nma vb. bunlar�n ba�l�calar�ndand�r. Yap�lan ara�t�rmalar da bu durumu tey�t 
etmekted�r (�G�AD, 2018, ss. 133-134). Ahlak� b�r sorun olan ve emek �st�smar� 
olarak n�telend�r�leb�lecek dü�ük ücretler ayn� zamanda çal��anlar� ahlak d��� davra-
n��lara yöneltme r�sk�ne de sah�pt�r. Ahlak� de�erler gözet�lerek ücret bel�rlemede 
�u hususlara d�kkat ed�lmel�d�r:

•	 Ücret adalet� sa�lanmal�d�r: Ücretler, �� yükler� ve r�skler� �le çal��an yetk�nl�k ve 
performanslar� göz önünde bulundurulmak suret�yle (Dessler, 2011, s. 460) 
p�yasa ücretler� de esas al�narak tara�ar�n r�zas� dâh�l�nde adaletle bel�rlenme-
l�d�r -“�üphes�z Allah, adalet�… emreder…” (Nahl Sûres�, 16:90). “�nsanlar�n 
mallar�n� eks�ltmey�n” (A’râf Sûres�, 7:85). �slam’da ücret pol�t�kas�n�n temel�n� 
adalet yan� ad�l ücret anlay��� olu�turmaktad�r. Adalet, herkese hak ett���n� ve 
lay�k oldu�unu vermekt�r. Gerek harcanan emek gerekse de�er bak�m�ndan her 


