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ÖZET
Disiplin sisteminin ve disiplin cezalar n n i  

hukuku aç s ndan önemi daha çok i  sözle -
mesinin davran a ba l  olarak geçerli nedenle 
feshinde ortaya ç kmaktad r. çinin baz  dav-
ran lar   Kanunu’nda i  sözle mesinin hakl  
nedenle feshi (25. madde), baz  davran lar  
ise geçerli nedenle feshi (18/1. madde) olarak 
aç kça gösterilmi tir. Hakl  nedenle fesih hal-
leri daha a r kusura dayanmakta, bu a rl a 
varmayan haller ise istenmeyen, do ru bulun-
mayan ve disiplin kurallar na ayk r  davran  
olarak de erlendirilmektedir. Disiplin sistemi 
ve disiplin cezalar  aç k olarak  Kanunu’nda 
düzenlenmi  de ildir. Sadece Kanunun 18/1. 
maddesinde i çinin davran lar  nedeniyle i ten 
ç kart labilece ine de inilmi  ancak davran la-
r n neler oldu una sadece madde gerekçesinde 
örnek kabilinden yer verilmi tir. Uygulamada 
i çilerin disipline ayk r  birçok hareketi geçerli 
nedenle feshe konu edilmi , ancak bu, adil ol-
mayan sonuçlar do urmu tur. Bu nedenle Yar-

g tay birçok karar nda davran a ba l  olarak 
i  sözle mesinin feshinden önce i çiye disiplin 
cezas  verilip verilmedi ini aramaktad r. Disip-
lin suç ve cezalar  konusunda i yeri ve i let-
melerde bir standart düzenlemenin olmamas  
büyük bir eksikliktir. Makale, bu eksikli i ve 
ihtiyac  ortaya koymakta ve çözüm önermek-
tedir.

Anahtar Kelimeler: Disiplin, i çi, i letme, 
i yeri, i  hukuku, sözle menin feshi.

ABSTRACT
The importance of disciplinary system and 

disciplinary punishments occurs in the way of 
Labour Law more termination of the employ-
ment contract depending on the behavior of 
worker. Some of the behavior of the worker is 
clearly demonstrated in the Labor Law, justifi-
ably the termination of the employment cont-
ract (article 25), besides the others the termi-
nation of the employment contract effectively 
(article 18/1). In cases of the justifiably termi-
nation of the employment contract based on 
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the more severe defect, defects are less seve-
re that not reach this weight was evaluated as 
undesirable, disapproved and for violation of 
disciplinary rules. Only, the article 18/1. of the 
Law was deal with dismissal of the worker de-
pond on it is behaviors, but the Law was exp-
lained this behaviors exemplarily. In practice, 
contrary to the discipline of the workers have 
been subject to the termination of many man-
ner of acting about justifiably the termination 
of the employment contract, but this has led to 
unfair results. Therefore Court of Appeals, the 
worker seeking disciplinary action was issued 
before termination of the employment cont-
ract in many decission. There are no rules deal 
with In disciplinary action and penalties. This 
is great deficiency. This article propounds this 
deficiency, requirement and suggest a solution.

Key words: Discipline, worker, manage-
ment, workplace, labor law, cancellation of 
contract.

G R
Disiplin; ister bireysel, ister kurumsal veya 

örgütsel, ister kamusal ve isterse özel sektör-
de olsun her zaman ve her yerde, ba ar  ve 
verimlilik için gerekli bir kavram ve unsurdur. 
Disiplin kurallar n n veya bir disiplin sistemi-
nin olmad  i yeri veya i letme dü ünmek 
mümkün de ildir. Rekabetin gün geçtikçe 
artt  ve bölgesel olmaktan ç karak küresel-
le ti i; istihdam n, üretimin, pazarlaman n git-
tikçe zorla t , bilinçli ve seçici tüketicilerin 
ço ald ; teknolojinin ve ileti imin korkunç 
bir h zda de i ti i günümüz i  dünyas nda di-
siplinli olman n ve çal man n önemi gittikçe 
artmaktad r.  hukuku alan nda i çiler lehine 
getirilen i  güvencesi, bir yönüyle istihdam ar-
t na tedirginlikle bak lmas na neden olurken, 
bir yandan insan kaynaklar n n en iyi ekilde 
yönetilmesi tüm i letmelerin ve i verenlerin 
sorunu haline gelmi tir. 

 güvencesi hükümlerine göre bir i çinin 
keyfi ekilde i ten ç kart lmas  engellenmi , 
ulusal yasalarla ve uluslararas  belgelerle istih-
dam n korunmas  için gerekli pek çok önlemler 
al nm  ve düzenlemeler getirilmi tir. Bugünün 
çal ma ko ullar nda istihdam da zordur mev-

cut yasalar kar s nda i çileri i ten ç karmak da 
pek kolay de ildir. Gerek i  hukukunda geti-
rilen düzenlemeler ve gerekse ekonomik sis-
temin ve çal ma hayat n n gerekleri mevcut 
insan kaynaklar n  en iyi ekilde kullan lmas  
gerekti ini göstermektedir. Bu ise i yeri ve i -
letmelerde disiplin sistemini ön plana ç kar-
maktad r.

Tüm bunlara ra men 4857 say l   
Kanunu’nda disiplin sitemine ili kin aç k bir 
düzenleme yoktur; ne disiplin soru turmalar -
n n nas l yap laca na ne de disiplin cezalar n n 
nas l olaca na ili kin çerçeve niteli inde bir 
düzenleme mevcuttur. Özellikle  Kanunu’nun 
18/1. maddesinde i  sözle mesinin i çinin dav-
ran na ba l  olarak geçerli nedenle feshi hali 
disiplin cezalar n n önemini göstermi tir. Çün-
kü bu maddenin gerekçesinde sözle menin 
feshini gerektiren nedenler örnek kabilinden 
say lm , uygulamada çok daha fazla nedenle i  
sözle mesinin feshi yoluna gidildi i görülmü -
tür. Yarg tay pek çok karar nda i  sözle mesinin 
davran a ba l  olarak geçerli nedenle feshinde 
disiplin cezas  uygulan p uygulanmad n  ara -
t rmaktad r. Örne in, i yerinde sigara içilmesi 
yasaklanm  ve bir i çi bu kural  ihlal etmi  ise 
güvenlik aç s ndan bir risk olu turmasa bile söz 
konusu eylem feshe konu edilmektedir. Bu tür 
kural ihlallerinin sözle menin feshi gibi a r bir 
sonucu ba lanmas  adil görülmemektir. 

Makalede; disiplin kavram , disiplin sistemi-
nin önemi, unsurlar , niteli i, i  hukukundaki 
rolü ve ortaya ç kan sorunlara de inmi  ve baz  
çözüm önerileri getirmi tir.

I. D S PL N KAVRAMI
Disiplin hukuku günümüzde en çok tart -

lan ve giderek geli en hukuk alanlar n n birisi-
dir. Etimolojik olarak Latince birini izleyen ya 
da birinin pe inden giden anlam na gelen “Dis-
ciple” kökünden gelen1 disiplin terimi “yol”, 
“yöntem”, “yordam”, “e itme”, “yola getirme”, 
“sevk”, “idare, “güdüleme, motive etme” ve 
“yönlendirme anlamlar na gelmekte;2 hukuksal 
olarak istenilmeyen bir fiilin sonucu olarak uy-
gulanan yapt r m  ifade etmektedir. Bu anlam-
da birden çok hukuk alan , disiplin hukukunun 
ortak paydas nda bulunmaktad r. Esas nda di-
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sipline ili kin kurallar sadece memurlara özgü 
uygulama alan  bulmaz. Bunlar kamu otoritele-
ri kadar, yar  kamusal ya da tamamen özel nite-
likli te ekküllerde de etkili ve geçerli hükümle-
re sahiptir. Örne in özel isletmelerde disiplinin 
ba l ca gerekçesi ekonomi ve verimlili in sa -
lanmas nda bir araç olmas d r.3

Disiplin kelimesi hukuk sözlü ünde; “yasa-
lara ve kurallara uygun davranma, görevini ve 
yapt  i i, kendisinden istenilen biçimde, ku-
rallara uygun olarak yerine getirme” eklinde 
tan mlanm t r.4 Disiplin, çal anlar n i letme 
(kurum) düzenine ayk r  davran lar ndan do-
lay  kar la t klar  yapt r mlard r. Bu anlamda 
disiplin, yanl  bir davran n cezaland r lmas ; 
amac  ise gelecekte benzer davran lar n ç k-
mas n n engellenmesidir.5 Kamu hukukunda 
oldukça önemli bir yeri olan disiplin ve disiplin 
mevzuat  özel sektörde ve bu ba lamda i let-
melerde farkl  görünüm arz etmektedir. Kamu-
da her kurumun disiplin yönetmeli ine kar l k 
her i letmede disiplin hukuku yoktur. Bir ku-
rumda istenmeyen ve disiplin cezas n  gerekti-
ren davran lar  Kanunu’nda (Bkz. m. 18/1) 
“davran ” diye geçmektedir. Bir tan ma göre 
disiplin, i çinin gönüllü olarak daha yüksek 
performans ve i birli i için çaba harcamas n  
sa layacak ekilde bilgi, tutum ve davran lar -
n n düzeltilmesini mümkün k lan e itim;6  i çi-
nin kendini organizasyonun kurallar  ve kabul 
edi lebilir standartlar na göre yönlendirdi i bir 
durum;7 ba ka bir tan ma göre; yönetim amaç 
ve hedeflerini gerçekle tir mek için beraberce 
u ra  veren i gücünün e itilmesi ve geli tiril-
mesi;8 di er tan ma göre de, personelin ina-
narak ve arzu ederek i yeri kurallar na ve dü-
zenine uygun davran  göstermesi ni sa layan 
güçtür.9

letmesel anlamda disiplin, çal an n gönül-
lü olarak daha yüksek per formans ve i birli i 
için çaba harcamas n  sa layacak ekilde bilgi, 
tutum ve davran lar n n düzeltilmesini müm-
kün k lan e itimdir.10 En geni  anlamda disip-
lin, çal anlar n tutum ve davran lar n n, be-
lirtilen örgüt kural ve standartlar na uygunluk 
halidir. Herhangi bir nedenle bu uyum bozul-
maya ba lad nda, yönetim onu tekrar etkin 
k lmak için harekete geçer. Bu da genellikle 

yönetimin gereksinimlerine göre çal an n tek-
rar e itimini ve te vikler ile motivasyonu sa -
lanmas n  içerir. Ayr ca ceza da ileride olabile-
cek suç tekrar n  önlemek için kullan labilir.11 
Disiplin olay na bireysel ve örgütsel boyutta 
bak labilir. 

A. Bireysel Anlamda Disiplin Tan m
Bireysel aç  dan disiplin, ki inin, bir ba ka-

s yla etkile ime girmeden kendi dürtülerini 
kontrol alt na alma,12 ba ka bir deyi le, bireyin 
kendini belirli ihtiyaç ve isteklere uyarlamak 
amac yla özdene timini geli tirme çabas d r; in-
san n davran n  ödül veya ceza yoluyla e-
killendirmek ve yönlendirmektir; ki inin kendi 
kendini düzenlemesi ve kontrol etmesidir.13

Bireysel disiplinde d ar dan ve çevreden bir 
bask  gelmemekte, ki i otoriter etkilerden ay-
r k olarak iradi ekilde kendi hareket ve davra-
n lar n  biçimlendirip yönlendirmektedir. Her 
yerde ve herkeste istenen husus budur. 

B. Örgütsel (i letmesel) Anlamda 
Disiplin Tan m

letmesel (örgütsel) anlamda disiplini bi-
reysel disiplinden ay  ran temel fark disipline 
eden ile disipline edilen ki inin birbirinden 
ayr lmas d r.14 Örgüt üyeleri içinde lider duru-
munda olan ki inin, örgütün di er üyelerine 
kar  disiplini sa lay c  önlemler alma çabas  o 
örgütün disiplin yakla m n  belirler. Webster 
sözlü ünde i letmesel (örgütsel) disiplin kav-
ram ndan üç te mel husus ç kmaktad r. Birin-
cisi; itaati zorunlu k larak kazan lm  deneyim, 
ikincisi; düzelten, kurallara ba layan, güçlendi-
ren veya geli tiren e itim, üçüncü ise cezad r. 
Birinci ve ikinci anlam  birle tirerek, di siplinin 
ceza ve ödül yoluyla, davran lar  ekillendir-
me ve s n rland rma oldu u söylenebilir.15 Ör-
gütsel disiplin, ki iyi grup içinde kontrol ede-
cek motivasyon ve isteklendirme önlemleri ile 
ilgilidir. çi disiplini ise, çal anlar n davran -
lar n n olumlu özendi ricilerle, ödüllerle dene-
tim alt na al nmas , kural ve emirlere uyman n 
sa lan mas , bunun yan nda davran lar n n ko-
ulland r lmas , sapma gösteren hare ketlerin 

gelecekte tekrarlanmas n  önlemek için ceza-
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lar n kullan lmas  veya bu yöndeki süreçlerin 
izlenmesidir.16

Disiplinin ceza nitelikli olan ve olmayan 
tan mlar  bulunmaktad r. Ceza nitelikli tan ma 
göre disiplin; kurum mensuplar n n kurum dü-
zenine ayk r  davran lar ndan ötürü tabi ol-
duklar  müeyyidelerdir;17 i çiyi tehdit ederek 
do ru davranmaya zorlamakt r;18 istenmeyen 
davran  engellemeye yarayan cezalar n uygu-
lanmas d r; i çinin ceza uygulamalar  ile isteni-
len davran lara sevk edilmesidir.19

Ceza nitelikli olmayan tan ma göre disiplin; 
kural ve düzenlemelere isteyerek uyan perso-
nel toplulu unun olu turdu u bir örgütsel ik-
lim ve tavr n yarat lmas  ve örgüt standartlar  
ile amaçlar na uymada i çinin öz denetimidir.20

C. Disiplin Sisteminin Unsurlar
Disiplinin bireysel ve örgütsel tan mlar na 

bak ld nda üç unsurdan söz edildi i görülür. 
Bunlardan birincisi insan unsurudur. Disiplin 
insana yöneliktir, insan n bulunmad  yerlerde 
disiplinden bahsedilemez. Çünkü disiplin, in-
san n örgütün di er üyeleri ile etkile iminden 
kaynaklanmaktad r. kinci unsur, insan davra-
n lar n n bir düzene sokulmas d r. nsanlar be-
lirli amaçlara birlikte ula abilmek için emek ve 
çaba harcarlar. Bu çabalar esnas nda örgüt, bi-
reyden belirli kurallara uymas n  ve belirli dav-
ran ta bulunmas n  bekler. Birey kendisinden 
beklenilen davran larda bulunmad nda ise 
davran lar n düzene sokulmas  gündeme gelir. 
Üçüncü unsur ise yapt r md r. Birey kurallara 
uymad nda bu davran n sonucu olarak baz  
yapt r mlara katlanmak zorunda kal r.21

II. D S PL N N LETMESEL 
GEREKL L

Örgütlere bütüncül aç dan yakla an insan 
kaynaklar  yönetimi, örgütsel (i letmesel) ve-
rimlili in art r lmas  sürecinde, disiplin konu-
suna da ayr  bir önem vermektedir. Disiplin 
sistemi, kamu örgütlerini ve buralardaki uygu-
lamay  akla getirse de özel sektör kurulu lar  
da, mevcut insan kaynak lar n  en iyi ekilde 
yönetebilmek ve onlardan en yüksek verimi 
alabilmek için di siplin yöntemlerinden yarar-

lanmakta ve bununla ilgili birçok kurumsal dü-
zenleme yapabilmektedirler.22

Bir i letmenin maddi unsurlar nda meyda-
na gelen kay p ve zararlar ço u zaman ko-
layca giderilebildi i halde, insan al kanl k ve 
davran  lar ndan dolay  ortaya ç kan zarar ve 
kay plar  gidermek ve arzu edilen al  kanl k ve 
davran lar  kazand rmak son derece güç bir i -
tir. Örne in bozulan veya bak ms zl ktan dola-
y  iyi çal mayan bir makine veya tezgâh tamir 
edildikten ya da bak m  yap l p ya land ktan 
sonra tekrar istenen biçimde çal abilmektedir. 
Yine ayn  ekilde yang n, sel bask n  vs. nede-
niyle zarara u rayan makine ve bina lar sigorta 
ettirilmek suretiyle yeniden yerine konabilir. 
Ancak, düzeni bozan, i yeri ko ullar na uygun 
hareket etmeyen, i e geç gelen veya devam-
s zl k yapan, i yeri ko ullar na uygun giyinme-
yen bir kimseyi bu uygunsuz davran lar ndan 
vazgeçir mek ve bunlar n yerine iyi al kanl k 
ve davran lar kazand rmak oldukça güçtür.23 

Disiplin denilince akla cezaland rmak gelse 
de cezaya dayal  disiplin, disiplin sisteminin ol-
dukça küçük bir k sm n  te kil eder. Cezalan-
d r c  disiplin, ancak iyile tirici ve yönlendirici 
tüm giri imlerin olumlu sonuç vermedi i kat  
ki ilikteki kimseler için s n rl  biçimde kulla-
n lan bir araçt r. Etimolojik olarak bak ld n-
da da disiplinin personelin inanarak ve arzu 
ederek i yeri kurallar na ve düzenine uygun 
dav ran  göstermesini sa layan güç olarak ta-
n mland  görülür. Burada, vurgulanmak is-
tenilen en önemli husus, personelin inanarak 
ve arzu ederek i yeri kurallar na ve örgüt dü-
zenine uymas n n gerekti idir. Etraf nda güç 
gösterisinde bulunan ve astla r n  tehdit eden 
bir yönetici belki k sa süre içinde etkili olabi-
lir. Astlar örgütsel düzene ve i yeri kurallar na 
uygun davran  gösteriyorlarm  gibi hareket 
ederler. Ancak duygusal bir doyumsuzluk ve 
küskünlük belirli bir zaman sonra yerini bilin-
çalt  k rg nl k ve kine b rakacakt r. Bu aldat c  
görünü  zamanla yöne ticinin zay f an nda veya 
i ba nda bulunmad  hallerde gizli sabotajlar 
veya toplu grevler ve ba kald rmalar biçimin-
de kendisini gösterebilecektir. O halde, korku 
ile yarat lan davran lar etkin bir disiplinle elde 
edilenlerden daima farkl  olmaktad r. Korku-
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dan do an gizli huzursuzluk, güvensizlik ve 
kinin belirli bir zaman sonra yö neticinin ba n  
derde sokaca n  ve onun örgütten ayr lmas na 
neden olacak kadar önemli sonuçlar do uraca-

 kuvvetle muhtemeldir.24

A.  Hukukunda Disiplin Sistemi ve 
Buna li kin Düzenlemeler

 hukukunda i verenlere belirli ko ullar n 
varl  halinde disiplin cezas  verme yetkisi 
tan nm , ancak hukukumuzda Frans z huku-
kundan farkl  olarak i verenin disiplin cezas  
uygulama yetkisinin ko ullar n , kapsam n , 
s n rlar n , usulünü, itiraz ve yarg sal deneti-
mini, bu yetkinin kullan lmas na kar  i çilere 
getirilen güvenceleri hükme ba layan genel 
bir düzenlemeye yer verilmemi tir.25 K saca-
s  i  hukuku alan nda kamusal alandan fark-
l  olarak disiplin mevzuat  bulunmamaktad r. 
Gerek  Kanunu ve gerekse i  hukukuyla il-
gili di er kanunlarda disiplin cezalar na veya 
sistemine ili kin bir düzenleme yoktur. Oysa 
kamu sektöründe özel sektörden farkl  olarak 
disipline ili kin düzenlemeler, kanun ve yönet-
meliklerde ayr nt l  olarak gösterilmi tir. Bu ko-
nuda 657 say l  Devlet Memurlar  Kanunu’nun 
ilgili hükümleri ile Disiplin Kurullar  ve Disip-
lin Amirleri Hakk nda Yönetmelik temel kay-
naklard r. Ayr ca her kurum kendi özelli ine 
ve ihtiyaçlar na göre özel disiplin yönetmeli i 
ç karma yetkisine sahiptir. Örne in, “Millî E i-
tim Bakanl  Ortaö retim Kurumlar  Ödül ve 
Disiplin Yönetmeli i”, “Adalet Bakanl  Disip-
lin Kurullar  ve Disiplin Amirleri Yönetmeli i”, 
“Türk Mühendis ve Mimar Odalar  Birli i Di-
siplin Yönetmeli i” ve “Türk Tabipleri Birli i 
Disiplin Yönetmeli i” ad  geçen kurumlara ait 
özel disiplin yönetmelikleridir. 

Türk i  hukukunda bu konuda genel bir dü-
zenlemenin yoklu u kar s nda, disiplin ceza-
lar n n tabi olaca  esaslar, i  mevzuat nda yer 
alan baz  kurallar d nda i  hukukunun ilkeleri 
ile genel hükümler göz önünde tutularak belir-
lenecektir.  hukukunda, toplu i  sözle mele-
rine ve iç yönetmeliklere konulan hükümlerle 
s n rl  da olsa bir disiplin hukukunun olu tu-
u söylenebilir.26  hukukuna ait kanunlarda 

aç k bir hüküm olmad  için i letmelerde di-

siplin sistemi kurulmas  zorunlu de ildir. Oysa 
disiplin mevzuat  i letmeler aç s ndan büyük 
bir ihtiyaçt r. Zaten böyle oldu u için toplu 
i  sözle melerinde, baz  büyük i letmelerin iç 
yönetmeliklerinde disipline ili kin hükümler 
yer almaktad r.  sözle mesinin i çinin davra-
n lar  nedeniyle feshinde i çiye disiplin ceza-
s  verilip verilmedi i Yarg tayca aranmaktad r. 
Bazen niteli i ve a rl  gere i bir davran  i  
sözle mesinin davran a ba l  olarak geçerli 
nedenle feshini gerektirse de birçok durumda 
daha önce disiplin cezas  verilmi  olma ko ulu 
aranmaktad r. Çünkü her olumsuz davran  i  
sözle mesinin geçerli nedenle feshini gerektir-
memekte, aksi halde kural  ihlal edici davran  
ile bunun yapt r m  say lan fesih aras nda ma-
kul denge ortadan kalkmaktad r. Bu durum da 
feshin son çare olmas  ve istihdam n (i  sözle -
mesinin) korunmas  ilkeleri ile ba da mamak-
tad r. Bu nedenlerden dolay  özellikle i  güven-
cesi aç s ndan hakl  nedenle ve geçerli nedenle 
fesih hallerinin d nda disiplini ihlal edici dav-
ran lar n kabulü zorunludur.  Kanunu i çinin 
en a r tutum, davran  ve hareketlerini hakl  
fesih, bu dereceye ula mayan baz  tutum ve 
eylemlerini geçerli fesih nedeni saym  ancak 
geçerli fesih düzeyine ula mayan hareketler 
konusunda aç k bir düzenleme getirmemi tir. 
Kanaatimizce i çinin istenmeyen veya olum-
suz nitelenen eylemleri için; “i  sözle mesinin 
hakl  nedenle feshini gerektiren eylemler”, “i  
sözle mesinin geçerli nedenle feshini gerekti-
ren eylemler” ve “disiplin cezas n  gerektiren 
eylemler” eklinde kademeli bir tasnif gerek-
lidir. Aksi halde sözle mede veya disiplin yö-
netmeli inde yer alan her yasaklay c  hükmün 
ihlali geçerli fesih nedeni olacakt r ki bu husus 
birçok durumda hakkaniyete ve adalete uygun 
dü meyecektir. 

Davran tan kaynaklanan geçerli fesih se-
bepleri,  Kanunu’nun 25. maddesinde dü-
zenlenen derhal fesih için öngörülen sebepler 
kadar (hakl  feshi gerektiren nedenler) a r 
olmamakla birlikte i in normal yürüyü ünü ve 
i yerindeki uyu mu olumsuz etkileyen davra-
n lard r. Bunlara örnek olarak, i vere ne zarar 
vermek ya da zarar n tekrar  tedirginli ini ya-
ratmak; i ye rinde rahats zl k yaratacak ekilde 
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çal ma arkada lar ndan borç para istemek; ar-
kada lar n  i verene kar  k k rtmak; i ini uya-
r lara ra men eksik, kötü veya yetersiz olarak 
yerine getirmek; i yerinde i  ak n  ve i  or-
tam n  olumsuz etkileyecek bir biçimde di er 
ki ilerle ili kilere girmek; i in ak n  durdura-
cak ekilde uzun telefon görü  meleri yapmak; 
s k s k i e geç gelmek ve i ini aksatarak i ye-
rinde do la mak; amirleri veya i  arkada lar  ile 
ciddi geçimsizlik göstermek, s kça ve gereksiz 
yere tart maya giri mek gibi haller verilebilir. 
Önemle vurgulanmal d r ki “i çinin davran la-
r ndan kaynaklanan nedenler” ancak i yerinde 
olumsuzluklara yol açmas  halinde geçerli se-
bepler olarak feshe neden olabilir.27 Kanunun 
18. maddesinin gerekçesinde de bu husus be-
lirtilmektedir. Kural ihlali boyutundaki eylem 
veya davran n fesih nedeni olabilmesi için 
i yerindeki üretim veya i  ili kisinin olumsuz 
etkilenmesi gerekmektedir.28

B. Disiplin Hukukunun Önemi
Çal an n gerek i yerinin genel i leyi  ve 

kurallar na uymamas  ge rekse di er çe itli 
sorunlar ç karmas  durumlar nda arzu edilen 
yakla m, bu sorunlar n alt ndaki gerekçelerin 
anla lmas d r. Dolay s yla in san kaynaklar  bi-
rimi bu türde sorunlar  olan personeli öncelik-
le dinlemeli, anlamaya çal mal  ve yard mc  
olmaya özen göstermelidir. As l olan çal an  
kazanmak ve kuruma yararl  bir hale getirmek-
tir. Bütün bu yakla mlar cevap vermiyor ise 
ki inin kuruma zarar ver mesini, kendine za-
rar vermesini önleyecek tedbirler al nmal d r. 
Disip lin cezalar  bu anlamda uyar c  olmakta 
ve ki ilerin arzu edilmeyen davran lar n  ön-
leyebilmektedir. Disiplin cezalar  genellikle her 
ku rumun kendi i  yönetmeli i gere ince belir-
lenir ve yine genellik le çal an n ilk amirinin 
teklifi ve ilgili tepe yöneticinin onay  ile insan 
kaynaklar  birimi taraf ndan ki iye bildirilir.29

Her i letmede yaz l  veya sözlü, az veya 
çok, kat  veya yumu ak bir dizi disiplin kural  
bulunur ve bulunmak zorundad r. Disiplin ku-
rallar n n ço u, çal anlar n da kabul edece i 
düzenlemelerden olu ur. Belli bir ahlak, e itim 
ve kültür düzeyine sahip ki iler belli bir yerde 
nelerin yap l p yap lmamas  gerekti i konusun-

da ayn  kanaate sahiptirler. Örne in, i letme-
nin araç sürücüsü, i letmeye ait araca ile kendi 
ki isel i ini görmenin etik ve do ru olmayaca-

n  bilir. Ayn  ekilde mesai bitmeden görev 
yerini terk edip eve gitmenin do ru olmad n  
her çal an bilir. Bununla birlikte bir i letmede 
disiplin kurallar n n yaz l  olmas  ve bunun tüm 
çal anlara duyurulmas  ileride ç kacak ihtilaf-
lar n önlenmesi aç s ndan zorunludur. Amaç, 
çal anlar n aç klar n  ve yanl lar n  bulup ce-
zaland rmak olmad  için hizmet içi e itimde 
tüm bu hususlar çal anlara anlat lmal d r. 

Disiplini olmayan veya bozuk olan bir i let-
menin, i yerinin veya kurumun ba ar l  olmas  
dü ünülemez. Yat r m araçlar , üretim faktörle-
ri, e itim, tan t m ve reklam giderleri gibi bir-
çok faktörün temelinde disiplin yatmaktad r.  
disiplini olmadan i letme ba ar s  sa lanamaz. 
Bu nedenle i veren ve ona ba l  yard mc lar n 
(yöneticilerin, vekillerin) i  disiplinini sa lama-
lar  ve sürdürmeleri zorunludur. Verimlili in, 
yüksek performans n ve üretkenli in temelin-
de etkin disiplin kurallar  yatar. Uygulamada, 
birçok i verenin dü ük performansl  i çisini, 
disiplin yapt r m n  uygulamadan, etkin ve et-
kili meslek içi e itim program na tabi tutmadan 
i ten ç kard  görülmektedir. Oysa bir i çinin 
i ten ç kart lmas  ba vurulmas  gereken son 
çaredir. veren, ba vurulmas  gereken temel 
tedbirlere belli bir ölçüde etkili ekilde ba vur-
mu  ve sonuç alamam sa i çinin sözle mesini 
feshedebilir. Fesih, ba vurulacak ilk de il, son 
tedbir veya çaredir.

Disiplin, çal anlar n örgütsel kural, düzen-
leme, politika ve normlardan sap malar n  en-
gelleyen ve düzelten eylemleri kapsar. Disiplin 
kavram  cezay  ça  r t rmakla birlikte, ceza uy-
gulamas  ile s n rl  de ildir. Disiplin soruna, ça-
l ana ve duruma göre farkl l k gösteren bir ol-
gudur.30 Bir i letmede karga an n önlenmesi, i  
bar n n kurulmas  için disiplin, toplumsal ya-
am n her yönünde oldu u gibi gerekli ve ka-

ç n lmaz bir unsurdur.31 Di siplinin temel amac  
çal an n i letmenin performans standartlar na 
uygun ola rak davranmas n  sa lamakt r. Çal -
an n i in gereklerini yerine getirmede ba ar -

s z oldu unda disiplin eylemi ile kar  kar ya 
kal r. Bekleneni yerine getirme deki ba ar s zl k 
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do rudan do ruya çal an n yapmakta oldu u 
i lerle ilgili ola bilece i gibi, kural ve düzenle-
melerle de ilgili olabilir.32

Disiplinin temel amaçlar ndan birisi; i çi, 
i veren ve di er çal anlar aras nda kar l kl  
sayg  ve güven ortam n  olu turmak ve sürdür-
mektir. Yanl  uyguland nda disiplin dü ük 
mo ral, k zg nl k ve i çi ve i veren kutupla ma-
s  gibi sorunlara yol açar. Bu gibi durumlarda 
çal anlar n davran lar ndaki geli meler k sa 
ömürlü olacak ve yöne tici veya i veren, çal -
an  k sa zamanda tekrar disipline etme gere i 

duyacakt r. Bu nedenle di siplin uygulamalar  
yaln zca davran  düzeltmekle kalmamal , i -
veren ile çal an ili kilerinde ortaya ç kabilecek 
sorunlar  en aza indirmelidir.33

Yap c  disiplin olarak da adland r lan olum-
lu disiplin yakla m  örgüt için gerekli kural ve 
düzenlemelere istekli olarak ba l l  geli tiren 
yönetim birimi nin bir i levidir. Disiplin olum-
lu te vik ve yap c  yakla mlarla sa lanmal d r. 
Ceza ayk r  davran lara uygulanabilir. Ancak 
bu uygulama düzeltici ve destek leyici nitelikte 
olmal d r. Amaç bireye zarar vermek de il ona 
yard mc  olmak t r. Yönetici olumlu disiplin ik-
limini çal anlarda ki isel sorumluluk duygusu 
ve öz disiplin geli tirerek yarat r. Olumlu mo-
tivasyon ve demokratik önderlik ilke leri uygu-
lar. Çal anlar aras ndaki bireysel farkl l klar n 
bilincindedir ve buna uygun olarak ki ilik özel-
liklerine göre farkl  yöntemler geli tirir. Birey 
ve grup olarak çal anlar, arzulanan davran -

 standartlar  anlad klar , inand klar  ve des-
tekledikleri için riayet ederler. Sistem sa l kl  
olarak çal t nda, i göreni yak n denetim ih-
tiyac  ortadan kalkacak, disipline konu olan 
olaylar azalma e ilimi gösterecektir.34 

Olumlu disiplin temel özellikleri dikkate 
al nd nda yap  olarak olumsuz di siplinden 
oldukça farkl  oldu u görülür. Söz konusu 
özellikler tek tek ele al n d nda dikkati çe-
ken nokta, olumlu disiplin sisteminin, olumsuz 
yakla m n so runlara yol açan temel yanl lar -
n  gidermeye yönelik olmas d r. Olumlu disip-
linin olumsuz disiplinden farkl la t  noktalar 
unlard r:35 (1) göreni zorlamaz, öz disiplin ve 

sorumluluk duygusu olu turmay  hedefler, (2) 
Geçmi le de il gelecekle ilgilenir, (3) Tehdit 

etmez te vik eder, (4) Ayr l kç  de ildir sayg  
ve güveni ön plana ç kar r, (5) çiyi yeti kin 
olarak görür, (6) Sorunlar n çözümünde i gö-
ren ve yöneticiyi birlikte sorumlu tutar, (7) Ba-
ar  kar s nda suskun kalmaz tepki verir.

C. Disiplin Cezas na li kin 
Düzenlemelerin artlar

Disiplin cezas ; belli statüde bulunan kimse-
lere hizmet ve iç düzenle ilgili kurallara ayk r  
davrand klar  zaman uygulanan cezalar olarak 
tan mlanabilir.36  hukukunda, uyar , k nama, 
ücret kesintisi, i in ve i yerinin de i tirilmesi 
(rotasyon), geçici i ten uzakla t rma, i ten ç -
karma biçiminde ortaya ç kan disiplin ceza-
lar n n uygulanabilmesi için baz  ko ullar n 
gerçekle mesi gerekir. çilere bir disiplin ce-
zas n n verilebilmesi için her eyden önce bu-
nun geçerli bir hukuki dayana  bulunmal d r. 
Mevzuat m zda öngörülen hükümlerle disiplin 
cezas n n uygulanabilmesi bir hukuki daya-
na n varl na dayand r lm t r. Gerçekten,  
Kanunu’nun 38. maddesine göre i veren top-
lu i  sözle mesi veya i  akitlerinde gösterilmi  
bulunan nedenler d nda i çiye ücret kesintisi 
cezas  veremez. Toplu i  sözle mesi veya i  ak-
dinde, belirtilen nedenler d nda, i çilere ücret 
kesintisi cezas  veren i verenlere idari para ce-
zas  uygulan r ( K 102/b). Ayn  ekilde, i ve-
renin kusurlu i çiyi i ten ç karma nedenleri  
Kanunu’nun 18. maddesinin 1. f kras  ile 25. 
maddesinin II. bendinde belirtilmi tir. An lan 
hükümlerde öngörülmeyen bir nedene daya-
narak i veren i çiyi geçerli veya hakl  nedenle 
i ten ç karamaz.37 

Öte yandan, ücret kesintisi ve i ten ç karma 
yapt r mlar  d nda di er disiplin cezalar n n 
da bir hukuki dayana n n bulunmas  gerekti i 
Borçlar Kanunu’nun 315. maddesinde hükme 
ba lanm t r. An lan maddeye göre: “S nai veya 
ticari bir te ebbüste, i  sahibi taraf ndan mesai 
veya dâhili intizam için muttarit bir kaide itti-
haz edilmi se bunlar evvelce yaz lm  ve i çi-
ye bildirilmi  olmad kça, i çiye bir borç tahmil 
etmez”. Bu maddeye göre bir disiplin cezas  
i yerinde sürekli ve düzenli bir biçimde uygu-
lanacak ise, bunun i çileri ba layabilmesi için 
i verence bir iç yönetmelikte önceden yaz lm  
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ve i çiye bildirilmi  olmas  gerekir. Bunun ya-
n nda disiplin cezalar  toplu i  sözle meleri ve 
i  akitleri ile de getirilebilir.38 

çilere disiplin cezas  verilebilmesinin bir 
di er ko ulu bu cezan n kendi amac  ile s n r-
l  olmas d r. Ba ka bir anlat mla, ancak i yeri-
nin düzenini ve disiplinini sa lamak amac yla 
disiplin cezas  verilebilir. çinin i yerinin dü-
zenini bozmayan davran lar na bu yapt r m 
uygulanamaz. çi taraf ndan bir hakk n kulla-
n lmas  örne in yasal bir greve kat lma veya 
yarg  organ  önünde tan kl k yapma ya da i -
yerinin düzenini olumsuz yönde etkilemeyen 
i çinin i yeri d ndaki özel ya am  nedeniyle 
i veren taraf ndan disiplin cezas  verilemez.39

D. Disiplin Sisteminin Amac
Disiplin, tüm örgütlenmi  grup faaliyetleri 

için zorunlu bir uygulamad r.40 Nerede belli bir 
amaç için bir araya gelmi  ki iler varsa orada 
disipline ve buna ili kin kurallara ihtiyaç var-
d r. Disiplinin olmad  yerde düzen, düzenin 
olmad  yerde ise verim, istikrar ve perfor-
mans yoktur. Bu nedenle i letmelerde disiplin 
sisteminin bulunmas  ve gerekti i gibi uygulan-
mas  bir zorunluluktur. Disiplin, bir i letmede 
veya örgütte çal an personelin etkili ve verimli 
çal mas  için göstermeleri gerekli davran lar n 
tümüdür.41 

Disiplin, çal anlar n örgütsel kural, düzen-
leme, politika ve normlardan sapmalar n  en-
gelleyen ve düzelten eylemleri kapsar. Disiplin 
kavram  cezay  ça r t rmakla birlikte, ceza uy-
gulamas  ile s n rl  de ildir. Disiplin probleme, 
i görene ve duruma göre farkl l k gösteren bir 
olgudur. Karga an n önlenmesi sosyal bar n 
tesisi için disiplin, toplum hayat n n her yönün-
de gerekli ve kaç n lmaz bir ö edir. Disiplinin 

temel amac  i görenin i letmenin performans 
standartlar na uygun olarak davranmas n  sa -
lamakt r. çi, i in gereklerini yerine getir-
mede ba ar s z oldu unda disiplin eylemi ile 
kar  kar ya kal r. Bekleneni yerine getirme-
deki ba ar s zl k do rudan do ruya i görenin 
yapmakta oldu u i lerle ilgili olabilece i gibi, 
kural ve düzenlemelerle de ilgili olabilir. Di-
siplinin ikinci amac  i gören-yönetici aras nda 
kar l kl  sayg  ve güven ortam n  olu turmak 
ve sürdürmektir. Yanl  uyguland nda disip-
lin dü ük moral, k zg nl k ve yönetici-i gören 
kutupla mas  gibi problemlere yol açar. Bu gibi 
durumlarda i görenin davran lar ndaki geli -
meler k sa ömürlü olacak ve yönetici i göre-
ni k sa zamanda tekrar disiplin etme ihtiyac  
duyacakt r. Bu sebeple disiplin uygulamalar  
yaln zca davran  düzeltmekle kalmamal , yö-
netici ile i gören ili kilerinde ortaya ç kabile-
cek problemleri en aza indirmelidir. Disiplin 
eylemini yürütmede iki esastan hareket edilir. 
Birincisi bir bütün olarak örgütün yararlar na 
zarar gelmemesi, ikincisi ise bireylerin hakla-
r n n korunmas , ba ka bir deyi le i  güvence-
sinin sa lanmas d r. Yönetim öncelikle duyarl  
önderlik ve yap c  bir disiplin ortam  yaratarak, 
i  görenden hangi tür bir davran  bekledi i-
ne ve bunu nas l ba armay  umdu una karar 
vermelidir. Daha sonra örgütün her kademe-
sinde ve her biriminde sa l kl  bir disiplin ik-
limi elde edilmeli ve tutarl  bir disiplin eylemi 
gereksinimine yan t verecek belirli bir disiplin 
süreci olu turulmal d r. Ancak yönetilenlerle 
yönetenler aras nda ç kar çat mas  bulundu-
undan veya çal anlar n de i ik tutum, bek-

lenti ve davran lara sahip olmalar ndan dolay  
sa l kl  bir disiplin iklimi olu turmak oldukça 
güç olmaktad r. Bu itibarla çal ma hayat ndaki 
en önemli hususlardan birinin “Disiplin” oldu-
u söylenebilir.42

Bir disiplin sisteminin veya program n n 
amac , örgütsel gayelerin gerçekle tirilme-
si için zo runlu olan i gören performans n  ve 
davran n  sürdürmenin araçlar n  sa la makt r; 
çal ma düzeninin gere i gibi yürütülmesini 
sa lamak ve çal anlar için olu turulan çal ma 
düzenini korumakt r.43 Amaçlar ndan birisi, dü-
zeltici eylemi sa lamak oldu u halde, bundan 

Disiplinin olmad  yerde düzen, 
düzenin olmad  yerde ise verim, 
istikrar ve performans yoktur. 
Bu nedenle i letmelerde disiplin 
sisteminin bulunmas  ve gerekti i 
gibi uygulanmas  bir zorunluluktur. 
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daha önemli bir amaç, ilk planda böyle bir ey-
leme ihtiyaç duyulmas n  önle mektir. Bu eyle-
me olan ihtiyaç insan kaynaklar  program n n 
olumlu çabala r yla azalt labilir. Bu bak mdan 
disiplin program n n yürütülmesinde öncelik le 
çal anlar  olumlu davran ta bulunmaya moti-
ve etmek; ba ar l  olunamaz sa disiplin eylemi-
ne ba vurmak en iyi yoldur.44 

Disiplin sisteminde temel amaç disiplin ce-
zalar na ba vurmadan düzeni sa lama ve ko-
rumad r. Di er bir ifadeyle esas olan disiplin 
sorunlar n n ortaya ç kmas n  önlemedir. nsan 
kaynaklar  yöneti mi program n n süreçlerinin 
her biri etkili bir biçimde ifa edilirse, düzelti-
ci di siplin eylemine olan ihtiyaç azalabilir. in 
gereklerine uygun eleman al nma s  durumun-
da, birtak m uyu mazl k ve disiplin eylemine 
konu olan sorunlar ortaya ç kmayabilir. Çünkü 
i in gereklerine ve örgütün amaçlar na uygun 
ol mayan elemanlar, disiplin sorunlar n n kay-
na n  olu turabilir. Ayr ca etkili i e al t rma, 
e itim, haberle me, performans de erlemesi 
gibi insan kaynak lar  programlar n n olu tu-
rulmas , disiplin sorunlar n n önlenmesinde 
veya ortaya ç kmamas nda katk da bulunabilir. 
Bunun yan  s ra etkili önderlik ve gözetim de, 
ayn  zamanda, uyu mazl klar n ve disiplin so-
runlar n n önlenme sine yard mc  olabilir.45

III. ETK N D S PL N S STEM  

A.  Genel Olarak
yi yönetilen bir disiplin sistemi i çilerin ve 

i letmenin verimlili ini ve performans n  yük-
seltebilir. Ba ar l  organizasyonlar n hemen 
hemen hepsinde etkin bir disiplin politikas  
uygulanmaktad r.46 Disiplin, yönetmenlerin yö-
netim biçimlerine ve disiplin tutumlar na göre 
de i ik nitelik gösterir. Otokratik (yetkeci) yö-
netim biçimine göre disiplin, bir ast n yasal ku-
rallara ve üstün buyruklar na kesin olarak itaat 
etmesi ve üstün istedi i gibi davranmas d r. Bu 
tür yönetimlerde disiplin kurullar n n i letilme-
si yerine i inden memnun kal nmayan i çile-
re gözda  verilir. Görevini istenilen düzeyde 
ve biçimde yapmayan bireyi kötü muamele ile 
y ld rma ve kötü sonuçlarla korkutma yönte-
mi gözda  olarak tan mlan r. Bu yöntemde bi-

rey sürekli denetim ve gözetim alt nda tutulur. 
Görevini yapmad  s k s k yüzüne vurulur ve 
daima kusuru aran r. Gözda  yöntemi, ba ka 
kurum lara geçme imkân  olmayan veya k s tl  
olan durumlarda etkili olsa da sak ncalar  çok 
fazlad r.47 Demokratik yönetim biçimine göre 
disiplin, i çiye i letmenin davran  kurallar n n 
ö retilmesi, onun bu kurallara göre davran p 
davranmad n n izlenmesi, kurallara çok iyi 
uymas  halinde ödüllendirilmesi ve uymad n-
da da cezaland r lmas d r.48 ster demokratik, 
isterse otokratik disiplin sistemi olsun, disiplin 
suç ve cezalar  i letmenin amaçlar na uygun e-
kilde belirlenmelidir.49 Amaca uygun olmayan 
suç ve cezalar ne kadar iyi uygulan rsa uygu-
lans n iyi ve beklenen bir sonuç vermezler.

Sa l kl  personel seçimi, etkin bir isteklen-
dirme, gerekli kural ve düzenleme lerin ya-
p lmas  ve çal an n kurallar n n uyguland  
konusunda bilinçlendiril mesi etkin disiplin sis-
teminin ön ko ullar n  olu turur. Etkin disiplin 
sisteminin olu turulmas nda ba lang ç noktas  
i çi seçimidir. Disiplin sisteminin etkinli i, di-
siplin uygulamas n n zaman nda bitirilmesine, 
ödül ve cezan n yeteri ölçüde verilmesine ve 
yap lanlar n çal anlar taraf ndan adil bulunma-
s na ba l d r. Disiplin uygulamalar  birbiriyle 
tutarl  olmal d r. Bir davran a verilen ceza ve 
ödül, bu davran  kim yaparsa yaps n uygu-
lanmal d r. çilerin makam  ve kimli i disiplin 
kurallar n n uygulanmas nda ayr m yaratmama-
l , uygulaman n niteli ini ve niceli ini azalt p 
ço altmamal d r. çiler bir kusurundan dola-
y  birden çok ceza almamal , ama ayn  kusuru 
tekrarlad nda daha a r cezaya çarpt r lma-
l d rlar. Disiplin uygulamalar , üstlerle astlar n 
ili kilerini bozmamal d r. Genellikle disiplin 
uygulamas na konu olan i çi uygulaman n adil 
oldu unu alg larsa, uygulamay  yapanla ili ki-
sini bozmaz. Üst ve ast ili kisinin bozulmas , 
disiplin uygulamas n n sa layaca  yarar yerine 
zarar verir. Disiplin sisteminin ceza a rl kl  ol-
mas ndan çok ödül a rl kl  olmas , be enilen 
davran lar n çal anlarda yerle mesini sa lar.50 
Ayr ca disiplin cezalar n n belli bir süre son-
ra silinmesi i çinin davran lar n  düzeltmesi 
ve bir daha disiplinsiz hareketlerde bulunma-
mas  aç s ndan önemlidir. nsanlara hatalar n  
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düzeltmesi için imkân verilmesi ve istenilen 
davran lar  sergileyip bir daha disipline ayk -
r  harekette bulunmuyorlarsa eski kusurlar n n 
ba lanmas  ki ileri motive eder. 

Çal an n i yerinde yapmamas  gereken ve 
çal ma süresince dik katli olmas  gereken kimi 
konular unlard r: i inde ihmal, dikkatsizlik, 
düzensizlik göstermek, mazeret siz i e gelme-
mek; çal ma saatlerine uymamak; i yerinin ge-
lenekleri ve al kanl klar na ters dü mek, kuru-
mun ç karlar na ayk r  hareket etmek; amirleri 
ve arkada lar n  rahats z etmek, sayg  kurallar -
n n d na ç kmak, i  arkada lar  ile geçimsizlik. 
Gerek bireysel disiplini gerekse i yeri disiplini-
ni bozan bu haller konusunda insan kaynaklar  
merkezi oldukça hassas olmal d r.51

Bunun gibi, bir disiplin cezas n n uygula-
nabilmesi için i çinin kusurlu bulunmas  da 
zorunludur. Ancak i yerinin düzenini kusurlu 
davran  ile ihlal eden i çilere disiplin cezas  
verilebilir. Disiplin cezas n n zorlay c  niteli i 
kusurun aranmas n  zorunlu k lar. E er disiplin 
cezas n n dayand  hukuki metinde kusurun 
belirli a rl kta olmas  aran yorsa, bu yapt r -
m n uygulanabilmesi için kusurun belirlenen 
a rl kta olmas  gerekir. Ayn  ekilde, uygula-
nacak disiplin cezas  i çinin kusuruyla orant l  
(ölçülü) olmal d r. Öte yandan, toplu i  sözle -
meleri ile olu turulan disiplin hukuku uygula-
mam zda genellikle disiplin suçunun tekerrürü 
halinde kademeli olarak üst cezalar n verilmesi 
yoluna gidilmektedir. Yarg tay n u karar nda 
bu uygulama belirgin bir biçimde görülmekte-
dir: “Görevini yapmad  için Disiplin Kurulu 
karar  ile 27.3.1983 tarihinde ihtar ve 3.12.1983 
tarihinde de yevmiye kesimi cezas  alan i çi-
nin, ayn  fiilinden dolay  27.12.1983 tarihinde 
ç karma ile tecziyesinde mevzuata, ayk r l k 
yoktur”.52

çinin mesleki yetersizli i kural olarak ku-
surlu (kötü niyetli) bir davran  olarak nite-
lendirilemeyece inden disiplin cezas na konu 
olu turmaz. Bununla beraber, mesleki yeter-
sizlik i çinin i inde yeteri kadar çaba göster-
memesinden kaynaklan yorsa kusurun varl  
kabul edilmelidir. Nihayet, disiplin cezas n n 
verilebilmesi için bunlar  öngören hükümlerin 
i  hukukundaki kaynaklar hiyerar isine uygun 

bulunmas  gerekir. Di er bir deyi le, kaynaklar 
hiyerar isine göre daha a a da bulunan hukuk 
kayna  üstte bulunana göre i çiye daha a r 
bir disiplin cezas  getiremez. Buna kar l k, alt-
taki hukuk kayna  i çi lehine daha hafif bir di-
siplin cezas  öngörebilir. Bu nedenle, örne in 
toplu i  sözle mesi veya iç yönetmelikle getiri-
len disiplin cezas n n  Yasas  kurallar na i çi 
aleyhine ayk r  olmas  mümkün de ildir. Buna 
kar l k, örne in K 25/II uyar nca i ten ç karma 
yapt r m na yol açan bir disiplin suçuna, toplu 
i  sözle mesi, i  akdi veya iç yönetmelikle daha 
hafif bir disiplin cezas  getirilebilir. 

Nitekim Yarg tay da belirtilen esaslara uygun 
sonuçlara varmaktad r. Yüksek mahkemeye 
göre “Toplu i  sözle mesi ile getirilen cezalar, 
yasaya ayk r l k ta mad  ve i çi lehine oldu-
u takdirde geçerli say l rlar. ten ç karmay  

gerektiren nitelikteki bir eyleme yer de i tirme 
cezas n n uygulanmas  i çi yarar na oldu un-
dan geçersizli i ileri sürülemez.” Bunun gibi, 
Yarg tay, toplu i  sözle mesinde i çinin iki gün 
özürsüz i e gelmemesi halinde yevmiye kesme 
cezas  öngörülmü se, bu hükme ra men i ve-
rence 25/II, (g) maddesine uygun olarak i ten 
ç karma yapt r m n n uygulanmas n  haks z fe-
sih olarak kabul etmi tir.53

Son olarak; etkin, etkili ve adil bir disiplin 
sisteminin kusura dayand r lmas  artt r. Bu da, 
disiplin kural n n ihlali anlam na gelen bir ha-
reket veya davran n varl  halinde suçlanan 
ki inin kusurlu olup olmad n n ara t r lmas  
anlam na gelir. Uygulamada birçok i letme bu 
hususu gözden kaç rmakta, kusur ara t rmas na 
girmeden ilgili gördü ü ki i hakk nda yaz l  sa-
vunma al p bunu da de erlendirmeden disiplin 
cezas  vermektedir. Bu durum daha çok, isten-
meyen bir olay n birden çok i çiyi ilgilendirme-
si durumunda ortaya ç kmaktad r. Oysa suçsuz 
veya kusursuz birisinin cezaland r lmas , suçlu 
olup da ceza almayan bir i çinin varl ndan 
daha çok i letmeye zarar verir. Bu duruma sa-
dece disiplin cezalar n n verilmesinde de il, 
eylemden dolay  hakl  veya geçerli nedenle i  
sözle mesinin feshi halinde de rastlanmaktad r. 
Örne in, bir i çinin di erine sata mas  veya 
kötü söz söylemesi kusur ara t rmas  yap lma-
dan her iki i çinin veya sadece birisinin i ten 
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ç kart lmas  i letme ve i çiler aç s ndan olum-
suz sonuçlar meydana getirir.

B. Disiplinsizlik Nedenleri
 Kanunu’nda hakl  ve geçerli fesih neden-

leri ayn  zamanda disiplinsizlik nedenleri ola-
rak gösterilebilir. veren söz konusu nedenleri 
fesih de il de disiplin cezas n  gerektiren ne-
den olarak kabul edebilir. Genellikle bu gibi 
durumlara toplu i  sözle melerinde rastlan-
maktad r. Örne in, toplu i  sözle mesine göre 
kusurlu olarak bir ayl k ücreti a an zarar verici 
eylemler ücret kesimi veya uyar  cezas n  ge-
rektirebilir. 

Bir i letmede disiplinsizli in nedenleri ara-
s nda kötü yönetim de bulunmaktad r. Bu tür 
i letmelerde disiplin cezalar  kötü yönetimin 
eksikliklerini tamamlamak için uygulan r. Bir 
yönetici astlar n , onlar n yetenek, kapasite, 
performans ve karakterlerini çok iyi tan mal , 
buna ve i  tan mlar na göre emir ve talimat ve-
rerek yönetim hakk n  kullanmal d r. Bir i çi-
ye görevine girmeyen, yetenek ve kapasitesini 
a an bir i  verilmemelidir. Hatal  ve haks z yö-
netim, i çiyi disiplinsizli e veya itaatsizli e ite-
bilir. Herhangi bir sorun kar s nda çal anlara 
soru sormadan suçlama yap lmamal , dinlenil-
meden de karar verilmemelidir. Konuyu iyice 
ara t r p soru turmadan yap lan itham ve suçla-
malar haks zl klara, verilen kararlar da adalet-
sizliklere yol açmaktad r. 

Yöneticiler etkin bir disiplin sisteminin te-
melini olu tururlar. letmelerin disiplin sistem-
leri ne kadar ça da  olursa olsun, önemli olan 
onu uygulayacak yöneticinin yeterlili i ve ba-
ar s d r. Yetersiz bir yönetici elinde, yeterli bir 

disiplin sistemi istenilen sonuçlar  vermez.54

letmelerde s kça uygulanan baz  temel di-
siplinsizlik nedenleri unlard r:

1) Devams zl k

e devams zl k, i verenlerin kar la t  en 
yayg n disiplinsiz hareketlerden birisidir. e 
zaman nda gelmeme ve i ten zaman ndan önce 
ayr lma veya çal ma süresi içinde i i makul bir 
sürenin üzerinde b rakma/terk etme, devam-
s zl k kavram  içinde de erlendirilir. Devam-
s zl n bir disiplinsizlik olarak kabul edilebil-

mesi için kabul edilir mazerete dayanmamas  
gerekir. Bununla birlikte sürekli mazeret ileri 
sürülmesi de ki inin yetersizli inin bir sebebi 
olabilir. Makul ve kabul edilir mazeret, üretil-
mi  mazeret de ildir.

2) Tutum ve Davran  Bozuklu u

yerinde rahats z edici akalar, i in ciddiye-
tini zedeleyen hareketler, di er i çilerin dikkat, 
özen ve performans n  olumsuz etkileyen dav-
ran lar, kavga, sata ma, söz atma, k r c  olma, 
küskünlük, sayg s zl k, dikkatsizlik, gev eklik, 
tembellik, i e önem vermeme, i e ili kin korun-
ma araçlar n  kullanmama, alkol ve uyu turucu 
kullan m  gibi hususlar istenmeyen davran lar 
olarak say labilir. Baz  tutum ve davran lar i  
sözle mesinin geçerli nedenle feshini gerekti-
rirken, baz lar  da hakl  nedenle feshini gerek-
tirmektedir. 

Tutum ile davran  e  anlaml  kelimeler de-
ildir. Tutum, ki iyi davran a haz rlayan bir 

e ilimdir.55 Tutumun bir davran a dönü mesi 
art olmamakla birlikte genel olarak davran  

ve hareket eklinde ortaya ç kmaktad r. Dav-
ran  ise anlaml , gözlemlenebilen ve yorum-
lanabilen faaliyetlerdir.56 Ba ka bir ifadeyle 
çevredeki uyaranlara kar  vermi  oldu u bir 
cevapt r.57

3) Verilen Bir Emri Yapmamak, 
 Geç veya Kusurlu Yapmak

Yetkili ki inin vermi  oldu u i le ilgili emir-
lerin zaman nda ve istenildi i gibi yerine geti-
rilmesi gerekir.  disiplini ve verimlilik i  plan-
lar na ve bu planlar  uygulamaktan sorumlu 
ki inin talimatlar na uymakla sa lan r. Verilen 
talimat  yerine getirmemek, geç getirmek veya 
gerekti i gibi getirmemek disiplin suçu olarak 
düzenlenmi  olabilir. Bu durumda talimat ve-
renin yetkili, talimat alan n da kendisine söyle-
nen i i yapmakla yükümlü ve sorumlu olmas  
gerekir. Acil veya i in gere i olarak verilen ma-
kul talimatlar i çinin i  tan m nda yer almasa 
bile yerine getirilmelidir. 

4) Düzenleyici-Emredici ve Yasaklay c  
Kurallara Uymamak

Disipline ili kin kurallar n bir k sm  düzen-
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leme, bir k sm  yasaklama getirmektedir. Bu 
ba lamda, bir i in en iyi ekilde nas l yap la-
ca na ili kin kurallar düzenleyici, bir hareket 
ve davran n yap lmas n  suç sayan kurallar ise 
yasaklay c d r. Örne in, i yerinde sigara içil-
memesine, mesai saatleri içinde ziyaretçi kabul 
edilmemesine, gazete ve dergi gibi yay nlar n 
okunmamas na, i le ait olmayan internet site-
lerine girilmemesine ili kin hükümler yasak-
lay c d r. e ba lamadan önce i  güvenli ine 
ili kin kurallara uymak, i ba nda i  önlü ünü 
giymek, herhangi bir sorun halinde birim ami-
rine iletmek eklindeki kullar ise emredici veya 
düzenleyicidir. 

5) Ahlaks zl k 

Her ne kadar yönetimin çok s k kar la t  
problemlerden olmasa da i letme içinde veya 
d nda ahlaks zl k ya and nda birtak m ce-
zalar uygulanmaktad r.58 letme içinde bayan 
personele yönelik ahlaks z veya müstehcen söz 
ya da davran lar, laf atmalar, dedikodulara, ra-
hats z edici söylentilere, suçlamalara ve duy-
gusal kar kl a neden olarak i letmenin hu-
zur ve düzenini bozabilir. Burada önemli olan 
ahlaks z haraketler sonucu buna maruz kalan 
personelin ikayetçi olup olmamas  de ildir. 
Di er çal anlar n huzursuzlu u ve rahats zl -

 da önemlidir. letme d ndaki ya am ekli 
ki iyi ilgilendirmekle birlikte özellikle küçük 
yerle im yerlerinde çal anlar n ahlak d  dav-
ran lar  i letmenin itibar n  ve sayg nl n  ze-
deleyebilir. Böyle bir durumda söz konusu ey-
lemler disiplin suçu olarak düzenlenebilir.

C. Disiplin Suç ve Cezalar
letmelerin disiplin cezalar n  ve eylemleri-

ni gösteren bir yönetmelik ç karmalar  ve bunu 
uygulamalar  yasal olarak zorunlu de ildir. 
Bununla birlikte  Kanunu’nda belirtilenlerin 
d ndaki eylemleri sözle menin feshini gerek-
tiren disiplin suçu olarak düzenleyemez. Buna 
kar n i verenin; ihtar, uyar , k nama, i  veya i -
yeri de i ikli i, terfi etmeme, ikramiye ve prim-
lerden mahrumiyet gibi bir k s m cezalar ön-
görmesi mümkündür. Bu tür cezalar n geçerli 
olabilmesi için de disiplin cezalar na ili kin iç 
yönetmeli in i  sözle mesinin kurulmas ndan 

önce mevcut olmas  ve i çiye tebli  edilmesi 
gereklidir. 

veren, bir eylemden sonra bu eylemi di-
siplin suçu haline getiren bir düzenleme ya-
pamaz. Ceza hukukunda geçerli olan suçta ve 
cezada kanunilik ilkesi burada uygulan r. Bu il-
kenin i letmelerde uygulanmas  disiplin suç ve 
cezalar n n i  sözle mesinden önce bulunmas  
ve i çiye tebli  edilmesidir.  sözle mesinden 
sonra konulan disiplin cezalar n n yasaya ay-
k r  olmayanlar  ve i i i çi aleyhine a rla t r-
mayanlar  i çi taraf ndan reddedilemez. Ba ka 
bir deyi le bir i çi çal ma ko ullar n  a rla t r-
mayan disiplin hükümlerini gerekçe göstererek 
i  sözle mesini feshedemez. E er bu nitelikteki 
disiplin hükümlerinin uygulanmas n  kabul et-
mezse ve disiplin cezas n  gerektiren eylemleri 
yaparsa cezas na katlanmak zorundad r. 

Disiplin kurallar  i letmenin içinde 
bulundu u endüstri, çevre ve üretti i ürüne 
ba l  olarak farkl l k göstermekle beraber or-
tak amaçlar olarak unlar gösterilebilir: a) 
Personelin, irketin kaynak, ürün, mü teri ve 
hissedarlar n n korunmas , b)  görenlere çift 
tarafl  memnuniyet do rultusunda davran  
biçimlerinin yarat lmas  ve düzenlenmesi, c) 
Kay plar n ve verimsizliklerin önlenmesi, d) 
Organizasyonun toplumda iyi bir konum-
da bulundu unu göstermek suretiyle halkla 
ili kiler fonksiyonunun üstlenilmesi.

1) Uyarma 

Uyarma cezas , i çinin görev ve davran -
ndaki özensizli ini engellemek için verilir. 

Uyar ya konu olayda i letmenin bir zarar  söz 
konusu de ildir. Burada i çi; i e, i leyi e ve 
i yerine bir zarar vermemi tir ancak düzensiz, 
özensiz, dikkatsiz ve gev ek tutumu ile böyle 
bir riski ortaya koymaktad r. Uyar  ile hareket-
lerinde daha dikkatli ve özenli olmas , davra-
n lar na çeki düzen vermesi gerekti i söylenir. 
Uyar y  gerektiren bir konuda uyarma cezas  
verilmemesi halinde i çi yapmas  gerekeni yap-
mayacak, kendisinden beklenen performans  
gösteremeyecek, belki de yapmamas  gereken-
leri yapma durumuna dü ecektir. te böyle 
bir gidi in önüne geçmek için ba lang çta i çi 
uyar lmaktad r. çi uyar ld ktan sonra makul 
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bir süre izlenmeli; özensiz ve dikkatsiz davra-
n lar n n sürmesi halinde bir üst disiplin cezas  
verilmelidir. Uygulamada zaman zaman uyar  
veya k nama cezas  verilmekte, i çiye kendisini 
düzeltme f rsat  tan nmadan i  sözle mesi tu-
tum ve davran a ba l  olarak geçerli nedenle 
feshedilmektedir. Bu tür fesih hali haks z ve 
geçersizdir. 

Hangi eylemlerin uyar  cezas n  gerektirdi i 
i letmenin verece i bir karard r. Di er disiplin 
suç ve cezalar  da i letmeden i letmeye de i ir. 
Örne in, Coca-Cola irketinin  Yönetim Eti i 
Koduna göre, sonuçlar  ve niteli i bak m ndan 
çok ciddi mahiyette olmayan Kod ihlallerini ilk 
defa gerçekle tirenlere yaz l  uyar  cezas  veri-
lir. Sonuçlar  ve niteli i bak m ndan daha ciddi 
mahiyetteki ihlaller, ücretsiz uzakla t rma, hak 
edi lerin, prim ve hisse senedi opsiyonlar n n 
kesilmesi ya da i ten ç kart lmayla sonuçlana-
bilmektedir.59

2) K nama

K nama, i in ve i letmenin gereklerine ve 
düzenine ayk r l k te kil eden belli davran la-
r ndan dolay  i çinin yaz l  veya sözlü olarak 
uyar lmas d r. K nama cezas , i çinin görev ve 
davran ndaki kusurlar n  düzeltmesi için veri-
lir. K nama uyar dan daha a r bir cezad r. K -
namaya neden olan olayda i çinin bir kusuru 
ve bu kusurun neden oldu u bir olumsuzluk 
bulunmakta, i çinin k namayla kusurlu oldu u 
bildirilmekte ve bunu düzeltmesi istenmekte-
dir. Di er cezalarda oldu u gibi k nama ceza-
s n n verilmesi halinde de makul bir süre i çi 
izlenmeli ve k naman n sonuçlar na bak lma-
l d r. Uygulamada kötü niyetli i verenler i ten 
ç karmay  planlad  bir i çisine k sa aral klarla 
(bir ayda iki-üç kez) pe  pe e uyar  veya k na-
ma cezas  vermekte ve sonuçlar  beklemeden 
i  sözle mesini feshetmektedir. Elbette ki ola-
y n durumuna göre bekleme ve izleme süresi 
de de i mektedir. Örne in, i yerine geç geldi i 
için uyar lan kimsenin bir sonraki gün geç gel-
memesi gerekmektedir. Geç gelme olay  genel 
olarak hemen düzeltilebilecek bir durumdur. 
Bununla birlikte her olay ve ceza makul süre 
beklenmeli, izlenmeli ve i çinin kendisini dü-
zeltmesine imkân verilmelidir.

3) Rotasyon

Rotasyon bir i çinin görevinin veya çal ma 
yerinin i letmesel nedenle de i tirilmesidir. Ro-
tasyonun iki tür uygulama ekli bulunmakta-
d r. Birincisi, e itim amaçl , ikincisi ise disiplin 
amaçl d r. Esas olan e itim amaçl  olarak uygu-
lanmas d r. veren, gerek çal anlar n ve ge-
rekse i letmesinin yüksek performans göster-
mesini, maksimum düzeyde kâr elde etmesini, 
faaliyet gösterdi i sektörde rekabet gücünü ar-
t rmas n , yine sektöründe h zla büyüyüp güç-
lenmesini ister. letmenin maksimum kâr elde 
etmesi, güçlenmesi yegâne amaç olamaz. Çün-
kü i çiler ve tüm çal anlar i verenin amaçlar -
na hizmet eden birer makine ve araç de ildir. 

verenin topluma, devlete ve çal anlara kar  
sorumluluklar  da bulunmaktad r. Rotasyonun 
e itim veya disiplin saikiyle uygulanabilmesi 
için buna ili kin hükmün i  sözle mesinde veya 
personel yönetmeli inde ya da i letme içi yö-
netmelikte bulunmas  gerekmektedir. Aksi hal-
de i in i çi aleyhine kötüle tirilmesi veya a r-
la t r lmas  söz konusu olur ki bu da hukuken 
kabul edilemez. Mevcut geçerlilik ko ullar n n 
bulunmas  halinde i veren kendisinden ve-
rim alamad  bir i çiyi performans n  art rmak 
amac yla rotasyona tabi tutabilir. Burada amaç, 
i çiyi zorda b rakarak i ten ç kmas n  sa lamak 
olmamal d r. Örne in, i  sözle mesini imzalad -

 s rada bekâr iken daha sonra evlenip çocuk 
sahibi olan ve çocuklar n  bulundu u yerde 
okula gönderen bir i çiye rotasyon uygulamak 
amac n d nda bir uygulama olabilir. 

4) Prim ve kramiyelerden 
Mahrumiyet

En etkili ceza yöntemlerinden birisi de al -
kanl klardan mahrum etmektir. letmede tüm 
çal anlara veya i letmenin belli birimlerdeki 
çal anlar na gerek rutin ve gerekse performan-
sa ba l  prim ve ikramiyelerin verilmesi söz ko-
nusu olabilir. Örne in, resmi ve dini bayram-
larda belli miktarda ikramiye, k n yakacak, 
senelik izinlerde ise tatil paras  ödeniyor veya 
belli dönemlerde çal anlar  ödüllendirmek için 
e lence, gezi ve etkinlikler düzenleniyor olabi-
lir. Çal an  bu tür etkinliklerden ve ödemeler-
den mahrum etmek ciddi ekilde etki edebilir. 
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Ancak bunun da ölçülü ekilde uygulanmas  
gerekir. Öncelikle i çinin neden böyle bir mah-
rumiyete maruz kald n  kendi vicdan  ve akl  
da kabul etmeli, belirsizlik ve üphe içinde kal-
mamal d r. Cezalar n veya disiplin kurallar n n 
adil bir ekilde uygulanmas  dozunda verilen 
ilaç gibi, haks z ve ölçüsüz uygulanan kuralla-
r n da ölçüsüz veya a r  miktarda verilen ilaç 
gibi etkisi olur. K saca, ne tür ceza verilirse ve-
rilsin ve ne tür tedbir uygulan rsa uygulans n 
bunun muhataba aç klanarak ölçülü ve adil e-
kilde tatbiki gerekir.

5) Rütbe ndirimi

Rütbe indirimi (tenzil), personelin daha az 
ücret ve sorumluluk ta yan bir alt kademede-
ki göreve atanmas  olup disiplinle ilgili bir uy-
gulamad r.60 Bir i letmede kariyer imkânlar n n 
varl  ki isel performans ve i letmeye ba l l k 
için oldukça önemlidir. Ödüllendirme ve mes-
lekte ilerleme (yükselme) en etkili motivasyon 
unsurlar ndan birisidir. Özellikle nitelikli per-
sonel al m nda i letmeye ba vuran kimseler 
için önemli olan hususlardan birisi i yerinde 
yükselme imkân n n varl d r. letmede bir 
üst göreve (pozisyona) geçmek, ücret ayn  kal-
sa da itibar ve sosyal statü kazanmak anlam na 
gelir. Bu da çal anlar için bir ödüldür. Bunun 
tersi ise bir ceza ve mahrumiyettir. Bu nedenle 
verilen rütbenin veya unvan n geri al nmas  bir 
disiplin cezas  olarak uygulanabilir.  

D. Cezaland rman n Kurallar   
Disiplin cezas n n amac , olmamas  gereken 

bir hareket veya davran n bir daha tekrar-
lanmas n  engellemek, ortaya ç km  olan bu 
olumsuz davran  düzeltmek ve i lerin plan-

land  gibi yürümesini sa lamakt r61. Ceza 
veya mahrumiyet vereni de alan  da üzer ve 
bunlar n ili kilerini bozabilir ya da en az ndan 
zedeleyebilir. Ceza vereni ve alan  daha az üz-
mek, bunlar n aras ndaki ili kilerin bozulmas -
n  önlemek; i çinin adalet duygusunu bozma-
s na izin vermemek için baz  ussal kurallar n 
önceden konulmas , ceza verenin ve ceza ala-
n n bunlar  bilmesi gerekir. Ceza vermenin baz  
i letmesel ve e itsel kural lar  unlard r.

1) Cezaya Konu Olan Olay ya da 
Davran n Nedeni Ara t r lmal d r

Bir kusurun ya da suçun, i çi taraf ndan ne-
den yap ld  bilinmedik çe i çiye verilen ceza-
n n hakl  olup olmad  n  kestirmek kolay ol-
maz. Kusura ya da su ça ili kin sa lam kan tlar 
elde edilmelidir. Böyle bir ara t rma baz  yö-
netim kusurlar n  da ortaya ç karabilir. Ayr ca 
elde edilen kan t lar n ceza veren disiplin ami-
ri veya disiplin kurulu taraf ndan incelenmesi, 
cezay  vere nin, ceza alacak i çinin yerine ken-
disini koymas na, böylece olaya ya da davra-
n a onun aç s ndan bakmas na yol açar. Ceza 
ve renin empati (e duyum) içine girmesi, ceza-
n n ussal verilmesine yard m eder.

Cezaya konu olayda nedenleri ara t rmak, 
i letmenin yarar nad r. Her kural ihlalinde tek 
kusurlu bunu ihlal eden ki i de ildir. Bazen 
sistemin olumsuz yanlar  veya di er ki iler 
suçun veya kusurun i lenmesinde katk  sahi-
bidir. Örne in, birim amirinin emirlerini yeri-
ne getirmeyen veya geç yerine getiren i çinin 
bu eylemi disiplin cezas n  gerektirebilir. E er 
ayn  birimde çal an birçok i çi ayn  suçu i -
liyorsa amirin de incelenmesi gerekmektedir. 
Ayr ca olay n esas n  ara t rmak ve somutla t r-
mak birim veya disiplin amirinin ya da i çinin 
davran lar ndan ve i inden sorumlu olan üst 
pozisyondaki ki inin objektif hareket edip et-
medi ini denetlemek aç s ndan da gereklidir. 
Ara t rma veya soru turman n yoklu u denetim 
ve itiraz hakk n  ortadan kald raca  için keyfi-
li e veya kusurlu harekete neden olabilir.

2) Ceza Zaman nda Verilmelidir

Disiplini bozan yanl  bir davran  derhal ve 
görüldü ü yerde durdurulmal d r. Görüldü ü 

Disiplin cezas n n amac , olmamas  
gereken bir hareket veya davran n 
bir daha tekrarlanmas n  
engellemek, ortaya ç km  olan bu 
olumsuz davran  düzeltmek ve 
i lerin planland  gibi yürümesini 
sa lamakt r.
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ve bilindi i halde görmezlikten gelme ve mü-
samaha gösterme o davran n uygun görüldü-
ü veya en az ndan ho  görüldü ü anlam na 

gelir. Bu ise, hatalar  ve yanl lar  özendirici bir 
etki yapar. Deneyimler, yöneticinin toleransl  
ve müsamahakâr davran lar n n disiplini bo-
zucu hatalar n ve yanl  hareketlerin say s n  ve 
iddetini art rd n  göstermektedir.62 Uygula-

mada, i verenlerin disiplini bozucu hatalar kar-
s nda hemen i lem yapmad klar , aylar son-

ra biriken hatalar  geçerli feshe konu ettikleri 
görülmektedir. Bu gibi olaylarda i veren i çi-
nin son eylemi için yaz l  savunma istemekte, 
buna kar  aylar öncesinden yap lan hatalar  da 
i çinin kusuru olarak bildirmektedir. Disiplin 
cezas  ile yapt r ma ba lanmayan eylemlerin 
sonraki eylemlerle birle tirilerek feshe konu 
edilmesi do ru ve geçerli bir yakla m de il-
dir. Bu durumda gerek ispat sorunu ortaya 
ç kmakta gerekse önceki eylemlerin i verence 
ho  görüldü ü sonucuna var lmaktad r. çiye 
disiplini bozucu eyleminden dolay  gecikmek-
sizin disiplin cezas  verilmesinin  Kanunu’na 
yans yan uygulamas  hakl  nedenle fesihlerde 
görülmektedir. Kanunun 26. maddesine göre, 
ahlak ve iyi niyet kurallar na uymayan hallere 
dayanarak i çi veya i veren için tan nm  olan 
sözle meyi fesih yetkisi, iki taraftan birinin bu 
çe it davran larda bulundu unu di er taraf n 
ö rendi i günden ba layarak alt  i  günü geç-
tikten ve her halde fiilin gerçekle mesinden iti-
baren bir y l sonra kullan lamaz. Kamu görev-
lileri hakk nda uygulanan 657 say l  Kanunun 
disipline ili kin hükümlerinde de suç ve ceza 
zamana m  söz konusudur.  

Bir kusurun ya da suçun cezas , i çiye gecik-
tirilmeden süresi içinde verilmelidir. Ceza ver-
mekte aceleci olmamak gerekirse de verilecek 
bir cezan n da geciktirilmemesi gerekir. Ceza-
y  gerektiren eylem veya davran tan itibaren 
uzunca bir süre geçmi  ise verilecek ceza et-
kisini kaybeder. Zaten i yeri disiplin yönetme-
li inde hangi eylem veya davran lar n hangi 
disiplin cezas n  veya mahrumiyeti gerektirdi i, 
bunlar n hangi sürelerde uygulanaca  yaz -
l d r. Cezalar n verilmesi bunun belli bir süre 
tekrarlanmama ko uluna ba l  k l nabilir. Ör-
ne in, i yerine geç gelen veya erken ayr lan 

bir i çiye amiri hat rlatmada bulunabilir veya 
yapt  eylemin uyarma veya k nama cezas n  
gerektirdi ini ancak bir ay süreyle tekrarlanma-
mas  halinde bu cezan n verilmeyece ini söy-
leyebilir. Bu durumda i çinin ki isel dosyas na 
söz konusu ceza girmemi  olur.

Cezan n zaman nda verilmesinde s cak soba 
kural na uymak gerekir. S cak soba kural , ceza 
uygulamas n n, s cak sobaya dokunulunca olan 
yanmaya benzer özellikler ta mas  gerekti ine 
dikkat çeker. Bu kural, ceza uygulamas n n ön-
ceden uyarma, çabukluk, tutarl l k ve ki isizlik 
esaslar na dayanan bir eylem olmas  gerekti ini 
vurgulayan bir öneriler bütünüdür. S cak soba, 
yakla nca hissedilen s s yla, kendisine doku-
nan n yanaca n  önceden belli eder. Ayn  e-
kilde, suç say lan davran lar n (kural ihlalleri-
nin) ve bunlara kar l k uygulanacak cezalar n 
personele önceden bildirilmesi ve aç klanmas  
gerekir. S cak soban n, dokunan n elini hemen 
o anda, çabucak yakt  gibi, kural ihlaline ili -
kin ceza gecikmeden verilmelidir. Aksi takdir-
de davran  ile ceza aras ndaki ba lant  zay f-
lar; cezan n hem etkisi (cayd r c l ), hem de 
hakl  ve yerinde bir uygulama olarak alg lanma 
etkisi azal r.63

Bir i letmede disiplin suçlar na ve cezala-
r na ili kin zamana m n n disiplin yönetmeli-
inde veya personel yönetmeli inin disipline 

ili kin maddelerinde düzenlenmi  ve çal an-
lara tebli  edilmi  olmas  gerekir. Uygulama-
da bu hususun çok s k olarak göz ard  edildi i 
görülmektedir. Örne in, i çinin i e geç gelme 
eklindeki son eyleminden dolay  yaz l  savun-

mas  istenmekte, bu olaya önceki tarihlerde 
i ten erken ç kma, amirin emrini dinlememe, 
meslekta lar na kaba ve k r c  davranma gibi 
eylemler de eklenmektedir. Dava dosyas n n 
yap lan incelemesinde önceki eylemlerinden 
dolay  hiçbir disiplin cezas  almad  ve iddia-
lar n somutla t r lmad  görülmektedir. 

3) Ceza, Kusura ya da Suça Denk 
Olmal d r

Her eyden önce, disiplin kurallar na ayk -
r  bir eylemin veya davran n varl  halinde 
suçlanacak ki iler hakk nda kusur ara t rmas  
yap lmal d r. Burada bir hâkim veya mahkeme 
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kadar hassas olunmas  gerekmese de kusursuz 
bir kimseyi cezaland rmaktansa kusurlu kimse-
yi cezas z b rakmak daha iyidir. Uygulamada 
bu hususa fazla önem gösterilmemekte, yüzey-
sel ve genel bir gözlemle ki iler hakk nda i lem 
yap lmaktad r. Oysa i letmede e itlik ve adalet 
son derece önemlidir. Olaya kar an birden faz-
la i çiden hakl  bir nedene dayanmadan sade-
ce birisini i ten ç karmak veya disiplin cezas na 
çarpt rmak, i letmeye yarardan çok zarar verir.

Suç veya kusur te kil eden eylem ile bun-
lara verilecek cezalar aras nda makul ve adil 
bir denge olmal d r.64 Cezalar n etkisi ve gücü 
onun a rl nda ve iddetinde de il, yerinde 
ve zaman nda ölçülü ve mutlak ekilde uygu-
lanmas ndad r. Suçta ve cezada adaletsizlik di-
siplinden beklenen etkiyi ya hiç vermez veya 
az verir. Örne in, iki kez birer saat süreyle i e 
geç gelen bir i çinin i yerinin veya görevinin 
de i tirilmesi ya da bunun i  sözle mesinin fes-
hine konu edilmesi durumunda bir dengeden 
söz edilemez. Ceza veya mahrumiyetten amaç 
intikam almak, i çiye ac  vermek ve onu üz-
mek de ildir. Ceza son uygulanmas  gereken 
bir tedbirdir ve amac  istenmeyen hareket veya 
tutumun de i tirilmesi ve terk edilmesidir. Bu, 
hem eylemlerin suç olarak nitelendirilmesinde 
hem ceza türünün belirlenmesinde hem de ce-
zan n uygulanmas nda dikkat edilmesi gereken 
bir husustur.

 Kanunu’nda, 657 say l  Devlet Memurla-
r  Kanunu’nda oldu u gibi disiplin nedeniyle 
i e son verme yoktur. Bunun yerine i  sözle -
mesinin geçerli ve hakl  nedenle fesih halleri 
vard r.  Kanunu’nun 18/1. maddesinde belir-
siz süreli i  sözle mesini fesheden i verenin, 
i çinin yeterlili inden veya davran lar ndan 
ya da i letmenin, i yerinin veya i in gerekle-
rinden kaynaklanan geçerli bir sebebe dayan-
mak zorunda oldu u belirtilmektedir. Burada 
cezaland r c  disiplini ilgilendiren terim “davra-
n ” kelimesidir. çinin davran lar  nedeniyle 
i  sözle mesinin feshi ile disipline ayk r  hare-
ketler anla lmaktad r. çinin istenmeyen ve 
disiplin hükümlerine ayk r  olan bir davran  
nedeniyle i  sözle mesinin feshi adil olmayan 
bir uygulama olarak görülmektedir.  sözle -
mesinin feshine dayanak olu turan davran la-

r n disiplin cezas  ile giderilme veya düzeltilme 
imkân  varken do rudan do ruya feshe ba vur-
mak kusur ve yapt r m dengesini bozmaktad r.

Disiplin cezas  verilmesi veya davran ndan 
dolay  bir i çinin i  sözle mesinin geçerli neden-
le feshi için adli makamlara intikal etmi  olan 
bir soru turman n sonucu beklemeye gerek 
yoktur. Uygulamada mahkemelerin yanl  bir 
ekilde adli soru turma veya yarg laman n so-

nucunu bekledi i görülmektedir.65 Dan tay’ n 
birçok karar na göre, kamu görevlileri hakk n-
da ceza mahkemesi taraf ndan verilen beraat 
karar  disiplin cezas na engel de ildir.66 

4) Disiplin Suçu leyen Ki iye 
Savunma Hakk  Verilmelidir

Suçlanan ki iye savunma hakk n n tan nma-
s  gerek ceza ve gerekse disiplin hukukunda 
anayasal bir hakt r. Anayasa’n n 129/2. madde-
si, savunma hakk  tan nmad kça disiplin cezas  
verilemeyece ine ili kindir. Bu hüküm i  huku-
kunda i çiler için de geçerlidir. Adil, hukuka ve 
hakkaniyete uygun bir ceza için disiplin suçu 
i leyen ki iye savunma hakk n n tan nmas  ge-
rekir. Burada önemli olan ve ön plana ç kan 
husus ihlal edilen kural n veya i lenen kusur ya 
da suçun niteli ine ve a rl na uygun bir sa-
vunma süresi verilmesidir. Suçlama yaz l  olarak 
yap lmal  ve savunma yaz l  olarak al nmal d r. 
Savunma yaz s  bilerek imzalanmam  ise bu 
husus tutanak ile tespit edilmelidir. Uygulama-
da baz  i verenlerin ihlal edilen disiplin kural  
nedeniyle 2-3 günlük savunma süresi verdi i, 
savunma yap lmadan veya savunma süresi dol-
madan i  sözle mesini feshetti i görülmektedir. 
Burada savunma istemenin usulsüz oldu u ve 
samimi olmad  aç kça ortadad r. çi savunma 
yapmayaca n  bildirmi  ise sürenin bitmesini 
beklemeye gerek yoktur.67 Bu durumda ispat 
aç s ndan i çinin savunma yapmayaca na ili -
kin sözlü beyan  iki ki i taraf ndan tutanak al-
t na al nmal , yaz l  beyan ise i çinin dosyas na 
konulmal d r. 

Bu nedenle disiplin önlemi uygulanmadan 
önce, konu ile ilgili ara t rma yap lmal , suç-
lulu undan emin olunsa bile ilgili ki iye mü-
dahale edilmeden konuyu kendi aç s ndan 
anlatmas na veya savunma yapmas na imkân 
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tan nmal ;68 ilgili ki iye “çabuk savunman  yap 
sana ceza verece iz” veya “seni i ten ataca z” 
türünden adil olunmayaca n  ya da önyarg l  
davran ld n  içeren bir mesaj verilmemelidir. 
Sadece cezada de il, disiplin soru turmas nda 
da adil hareket edilmelidir.

5) Suçlama Aç k, Ayr nt l , Somut ve 
Anla l r Olmal d r

Disiplin cezas  verilecek i çinin ne ile suç-
land n  aç k ve tam olarak bilmesi gerekir. So-
yut ve belirsiz suçlamalarda bulunmak uzun bir 
savunma süresi verilmi  olsa da savunma hak-
k n  k s tlayaca  ve denetim imkân n  ortadan 
kald raca  için geçersiz ve anlams zd r. Uygu-
lamada bu konuya dikkat edilmedi i genel ve 
soyut ifadelerle i çinin suçland  ve savunma-
s n n istendi i görülmektedir. Somut iddia ve 
suçlama, yer, tarih, ki i ve olay hakk nda ye-
terli bilgi verilmesidir. “Arkada lar n za hakaret 
etti iniz, verilen emirleri yapmad n z, zaman 
zaman i e geç geldi iniz, i inizi düzgün bir 
ekilde yerine getirmedi iniz ve kendinizden 

beklenen performans  göstermedi iniz anla l-
m t r. Hakk n zdaki suçlamalara ili kin savun-
man z  3 gün içinde yaparak insan kaynaklar  
birimine vermeniz rica olunur” eklindeki bir 
savunma istemi soyut ve genel oldu u için ge-
çersizdir. Bu örnekte, i çinin hangi i çiye hangi 
tarihte ne söyledi i, hangi tarihte hangi saatte 
i e geç geldi i, hangi amir taraf ndan verilen ne 
tür bir i in ne suretle yerine getirilmedi i gibi 
hususlara de inilmi  olmas  gerekir.

6) Disiplin Cezas na tiraz mkân  
Tan nmal d r

Disiplin suç ve cezalar na ili kin düzenleme-
leri, k saca disiplin yönetmeli ini aç k, ayr nt l  
ve sistematik bir ekilde düzenlemek ve bunu 

adil bir ekilde uygulamak, i letmenin kalite-
si, güvenilirli i ve itibar  aç s ndan da önem-
lidir. letmede her pozisyon veya i te çal an 
ki ilerin disiplin amirleri ve disiplin kurulunun 
kimlerden olu aca  önceden belirtilmeli, ve-
rilecek cezalara ili kin itiraz süreleri gösteril-
melidir. Disiplin cezas n  veren ki i ile itiraz  
inceleyen ki inin farkl  olmas na dikkat edilme-
lidir. Çal anlara haklar ve özgürlükler vermek 
i letmenin ve i çilerin performans  aç s ndan 
yararl d r. Hak arama özgürlü ünün tan nmas , 
çal anlar n i letmeye güvenmeleri ve haks zl -
a maruz kalmayacaklar na inanmalar  yönün-

den önemlidir. Her bir cezaya öngörülecek iti-
raz süresi, itiraz n ekli ve yap laca  ki i veya 
makam disiplin yönetmeli inde gösterilmelidir. 
Bir i letmenin i çiler için koydu u ekli kural-
lara kendisinin de uymas  ve keyfilikten kaç n-
mas  sayg nl n  art ran bir husustur.

7) Cezalar Herkese E it 
Uygulanmal d r

Disiplin cezalar n n olumlu sonuç vermesi 
için herkese e it ekilde uygulanmas  gerekir. 
E itlik, bir suçun kim taraf ndan i lenirse i len-
sin ayn  cezaya çarpt r laca  anlam na gelir. 
Ayr mc l k, di er alanlarda oldu u gibi disiplin 
cezalar n n uygulanmas nda da olumsuzluklar 
yarat r. Mesaiye geç gelen bir i çi uyar  cezas  
ile cezaland r l rken di erinin de geç geldi i-
nin bilinmesine ra men ceza almamas  i  hu-
zurunu ve düzenini bozar. Baz  i çilerin suç ve 
kusurlar  kar l ks z kal rken baz lar n n cezaya 
maruz b rak lmas  kadar baz lar n n eylemleri 
görülürken baz s n n ortaya ç kar lmamas  veya 
üstünün örtülmesi de o kadar zararl d r. 

S cak soba kural  cezalar n uygulanmas n-
da da geçerlidir. Bilindi i gibi, s cak soba ayn  
durumdaki herkesi, her zaman ayn  derecede 
yakar. Ceza uygulamalar  da böyle tutarl  ve 
e it ekilde uygulanmal d r. Tutars z uygula-
malar personelin moralini olumsuz yönde et-
kiler, yönetime güven ve sayg y  azalt r, itiraza 
ve hak aramaya yöneltir, söylentilere, dediko-
dulara ve ho nutsuzluklara neden olur. Dedi-
kodu çal anlar aras nda huzursuzluk ve stres 
nedenidir.69 Bu da çal anlar n performans n  
olumsuz etkileyen bir faktördür.  Ancak do al 

Disiplin cezalar n n olumlu sonuç 
vermesi için herkese e it ekilde 
uygulanmas  gerekir. 
E itlik, bir suçun kim taraf ndan 
i lenirse i lensin ayn  cezaya 
çarpt r laca  anlam na gelir. 
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olarak bu konuda sobadan biraz daha ay rt edi-
ci olmak gerekir. Sobaya ilk kez dokunan da, 
onuncu kez dokunan da ayn  ekilde yansa da 
her dokunma yanman n ac s n  daha da art r r. 
Bu nedenle personelin geçmi teki kural ihlalle-
rini, performans kay tlar n , hizmet süresini göz 
önüne almadan herkese ayn  cezay  vermek, 
tutarl l k say lmaz. Önemli olan ayn  ko ullar 
alt ndaki herkesin ayn  ekilde cezaland r ld -
n n ve bu ko ullar n objektif, standart ölçütlere 
(kurallar  kaç nc  kez ihlal etti i, kaç y l hizmet 
verdi i, performans düzeyinin ne oldu u…) 
göre belirlendi inin personel taraf ndan bilin-
mesidir.70

S cak soba, kim oldu una bakmadan, her-
kesi ayn  derecede yakar. Onun için ki ilerin 
önemi yoktur. Sadece kendisine dokunulmu  
olmas  önemlidir. Personel de, disiplin eyle-
minin, kendi ki ili i, kimli i nedeniyle uygu-
lanmad na, yapt klar n n sonucu oldu una 
inanmal d r. Yöneticiler öfke, intikam, sevgi, 
merhamet gibi ki isel duygular n  bu uygula-
maya katmamal d rlar. Onlar , kural  ihlal ede-
nin kim oldu u de il, ne yapt , kaç nc  kez 
yapt , genel ba ar  durumu, hizmet süresi il-
gilendirmelidir. 

8) Ceza, Disiplin Kurallar n n hlali 
Halinde Verilmelidir

Ceza uygulanmas nda niyet, istenmeyen 
davran n bast r lmas  ve sona erdirilmesidir.71 
Ba ka bir deyi le, cezan n verili  amac  isten-
meyen davran lar n terk edilmesi veya isteni-
len ekilde hareket edilmesinin temin edilmesi 
suretiyle bireysel ve kurumsal verimlili in ve 
performans n artmas na hizmet edilmesidir. 
Yegâne amaç i letmenin varl k nedenine uygun 
hareket etmektir. Bu nedenle disiplin ve ödül 
sistemleri konulur, bu nedenle e itim, kariyer, 
plan, performansa dayal  ücret gibi uygulama-
lara yer verilir. Disiplin cezas n n bunun d n-
da bir amac  olamaz. Örne in, yöneticinin veya 
birim sorumlusunun otoritesini güçlendirmek 
için gözda  amac yla disiplin cezas  verilemez. 
Yöneticiler, “Benimle iyi geçin, yoksa seni 
mahvederim, aya n  kayd r r m, öyle ceza ve-
ririm ki hayat n  söndürürüm” gibi ki isel, ben-
cil ve ilkel nedenlerle çal anlara veya astlar na 

ceza vermemelidir. Uygulamada i letme içi re-
kabet, terfi ve kariyer için astlar n  cezaland ran 
yöneticilere rastlanmaktad r. verenin, kurmu  
oldu u disiplin sistemi içinde bunu engelleyici 
tedbirleri alm  olmas  gerekir. 

yi bir yöneticinin i letmenin veriminde ve 
performans nda rolü çok büyüktür. Böyle bir 
yönetici, çal anlar aras ndaki ili kilerin yöne-
timinde ve çal anlar n yönlendirilmesinde kat-
k s  göz ard  edilemez. Amirin tutumu, astlar n 
çal ma istekleri, kurallara uymalar , disiplinli 
çal p çal mamalar  hususlar nda etkili olacak 
ve disiplin sorunlar n n ortaya ç kmas n  önle-
yecektir. Bu gibi durumlarda çal anlar n tutu-
mu amirlerinin tutumunu yans t r. Amirin tutum 
ve davran lar  disiplin sorunlar n n ortaya ç k-
mas nda veya ç kmamas nda önemli rol oynar. 
Amirin hatal  tutumu, çal anlar n yanl  davra-
n larda bulunmas na yol açabilir. Örne in baz  
yöneticiler, astlar n n iyi veya kötü davran la-
r n  görmezden gelir. Bu, olumlu davran n mo-
tivasyonunu bozdu u gibi olumsuz davranan 
ki iyi de cesaretlendirir.72 

Personel, hatas n  gördü ü halde susma-
y  tercih eden yöneticisinin bu davran la r n  
yanl  hareketleri onaylama biçiminde yorum-
layabilir. Böylece, “haydi im dilik sesimi ç kar-
mayay m, personelle kötü olmayay m, affedici 
olmak iyidir” gibi dü üncelerle yanl  hareket-
lere izin veren yöneticiler iyi al kanl klar  ka-
zand rma yerine kötülerinin geli tirilmesine ne-
den olurlar. Müsamaha s n r  a ld nda arada 
bir yap lan ikaz ve müdahalelere ise personel 
ald rmamakta veya nadiren yap lan bu müda-
haleler personel ile yöneticinin aras n n aç lma-
s na dahi neden olmak tad r.73

9) Disiplin Prosedürü ve Ceza Adil 
Uygulanmal d r

Disiplin sisteminin i letilmesi ve özellikle de 
disiplin cezalar n n verilmesi istenen bir durum 
de ildir. Ceza vermek hem alan hem de uygu-
layan için ho  olmayan bir durumdur. Hiçbir 
hak edilmi  ceza, ödülün ve iltifat n yerini tuta-
maz. Ödül alanlara bu ödülü vermek ve alan n 
memnuniyet ve sevincini payla mak ne kadar 
rahatlat c  ise suç i leyene ceza vermek de o 
kadar rahats z edici bir durumdur. Bu neden-
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le disiplin sürecinin ve prosedürünün iyi niyet, 
hukuk ve ahlak kurallar na uygun ekilde ye-
rine getirilmesi gerekir. Disiplin amiri veya di-
siplin kurulu, bir i çiye ceza verirken öfke, kin, 
intikam, k zg nl k, stres, sevinç, alay ve benzeri 
duygulardan ar nm  olmal d r. Bunu profesyo-
nelce ve makul bir ekilde yerine getirmelidir. 
Sonuçta bu da yerine getirilmesi gereken bir i  
veya görevdir. Cezan n amac  bunu hak eden 
ki inin moral, motivasyon ve psikolojisini boz-
mak de ildir. Bu nedenle her cezan n uygulan-
mas nda en k sa sürede bunun telafi edilmesi 
için muhataba f rsat verilmelidir. 

Disiplin cezas  kural ihlaline ve dolay s yla 
davran a verildi i için ki inin ahsiyeti ve onu-
ru hedef al nmamal , davran a odaklan lmal -
d r. Burada kötülenen ve tasvip edilmeyen ki i 
de il, o ki inin davran d r. Bu nedenle, disip-
lin cezas  alan kimse kendisinin de il, disiplin 
kural n  ihlal edici davran n n hedef al nd n  
bilmelidir. Aksi halde bir ekilde disipline ayk -
r  hareket etmi  kimse kendisini hedef al nm  
ve d lanm  hissedebilir. Bu da onu güvensiz-
li e, tedirginli e ve kayg  duymaya iter. Sonuç-
ta moral ve motivasyon kayb  nedeniyle per-
formans nda dü me ya an r. Cezaland rmada 
ki isel olmamak ve eylemi ki iselle tirmemek 
temel ilkedir. Kötü yöneticiler veya disiplin 
amirleri eylemle de il bu eylemi yapanla (fail) 
ilgilenmekte ve i çi üzerinde yo unla makta-
d r. Onlara göre, kurallara uymayan personel 
kötüdür ve bu nedenle de cezaland r lmas  ge-
rekmektedir. Verilen ceza sadece istenmeyen 
davran  yapan n de il di er personelin de 
akl n  ba na getirmelidir. Ceza hukuku anla-
m nda cezan n cayd r c l k etkisi disiplin için de 
söz konusudur. Oysa ortada bir olay vard r ve 
amaç bu olay n, hareket veya davran n ku-
rallara ayk r  ve yanl  oldu unun ilgili ki iye 
anlat lmas d r. 

10) Disiplin Cezas  Yeterli Delile   
 Dayanmal d r

Bir i çi hakk nda disiplin soru turmas  ba -
lat lmadan önce yeterli ve somut bilgilere da-
yanmak gerekir. Soyut veya üpheli bilgilerle 
çal anlar hakk nda disiplin i lemi uygulamak 
çal anlar n adalet duygusunu, i letmeye olan 

ba l l n  ve inanc n , moral, motivasyon ve 
performans n  olumsuz etkiler. 

Disiplin eylemine konu olaca  dü ünülen 
olay hakk n da yönetici veya amir, gerekli tüm 
bilgileri, gerçekleri bir araya getirmelidir. Ceza-
n n verilip verilmemesine veya ceza verilecek-
se hangi iddette cezan n uygulanaca na ka-
rar vermede bu verilerin kullan lmas  disiplinin 
sa l  aç  s ndan önemlidir. Verileri toplama 
olgusu, çok kere olay n incelenmesi sürecidir. 
Bir incele me yapmaks z n sadece görü ler ve 
tahminlerle karara var l rsa, yanl  sonuç lara 
varmak kolay olur. Ayn  zamanda belli bir dö-
nem boyunca bir grupla ça l m  bir amir, bu 
inceleme tekni ini iyi bir biçimde bilmelidir. 
Ayr ca yöne tici veya amir, cezan n gerçekler, 
kan tlar do rultusunda verilmesini arzu et meli 
ve bilgileri toplamada istekli olmal d r. Son ola-
rak bunlardan ba ka yö netim, bilgi toplarken 
di er çal anlar n engellemelerinden sak nmak 
ve küs tahça davran lar na yenilmemek için 
onlar n tümü hakk nda sayg l  olmal d r.74

E. letmede Disiplini Sa laman n 
Yöntemleri

letmelerde disiplinin ne ekilde sa lan-
mas n n daha etkin bir yol oldu u konusun-
da ortak bir görü  yoktur. Personelin bilinçli 
ve istekli olarak kurallara uymas n  sa lama-
n n önemi konusunda genelde görü  birli i 
olsa da, kural ihlallerinde ne tür uygulamalar n 
daha etkili oldu u konusunda farkl  yakla m-
lar bulunmaktad r. Bunlar n en yayg n olanlar  
unlard r:

1) Önleyici Disiplin

Önleyici disiplin, çal anlar n kural, düzen 
ve düzenlemeleri ihlal etmemesi amac yla yön-
lendirilmesi ve yönetilmesidir.75 stenmeyen 
bir hareketi cezaland rmaktansa bu hareketin 
meydana gelmesini önleyecek tedbirler almak 
çok daha iyidir. Bu nedenle, önleyici disiplin 
yakla m nda, örgütsel disiplin sürecinin ilk 
a amas  kural ve düzenlemeleri olu turmak-
t r. Personelin kural ve düzenlemeleri benim-
semesi, onlar n gerekli ve hakça oldu unu al-
g lamas  sa lan r. Hatta i letme içinde bu tür 
kurallar n olu turulmas  s ras nda çal anlar n 
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da katk s  al n r. Böylece çal anlar, hem ken-
di kabul ettikleri kurallara uyma gere i duyar, 
hem de bu kurallar n niçin gerekli oldu unu 
bilir. Burada, “sürecin parças  olmayan, soru-
nun parças  olur” mant ndan hareket edilir. 
Personele sorumluluk kazand rmak sorunlar  
da azalt r. Çünkü sorumlu personel (insan kay-
naklar ) sorunsuz i letme anlam na gelir. Bunu 
sa laman n en esasl  yolu da sürekli e itim, et-
kili ileti im, e it ve adil yönetimdir. 

Örgütsel disiplin sürecinin ikinci a amas  
olan kural ve düzenlemelerin personele iletil-
mesi de önleyici disiplin yakla m nda önem 
ta r. Neleri yap p neleri yapmamas  gerekti i 
ve istenmeyen davran larda bulundu u zaman 
kar la aca  sonuçlar n neler olaca , persone-
le kesin ve net bir biçimde bildirilmelidir. Bu 
konuda aç k olunmas n n hatal  davran lar  
önleyece i dü ünülür. Önleyici disiplin anla-
y n n amac , örgütlerde kurallara istekle ve 
bilinçli olarak uyulan, öz disiplinin esas oldu-
u bir ortam n olu turulmas d r. Burada hedef, 

kurallar n ihlal edilmesini önlemektir.76

Önleyici disiplinin iki yönü bulunmaktad r. 
Birincisinde çal anlar n psikolojik ve ruhsal 
aç dan disipline uymalar  sa lan r; ikincisinde 
ise çal anlar n kurallar  ihlal etmeleri için, i let-
mesel, yönetsel, fiziksel ve teknolojik önlemler 
al n r. Örne in, personelin zaman nda i e ge-
lip zaman nda i ten ayr lmas  ve giri -ç k lar n 
kart ve imza ile veya biyometrik sistemle (yüz, 
parmak izi ve iris tarama) denetlenmesi fiziksel 
ve teknolojik önlem; bu hassasiyetin her ça-
l ana anlat lmas  ise psikolojik ve e itsel ön-
lemdir.

nsanlar kötü al kanl klara sahip ki iler ola-
rak do mad klar  gibi ba lang çta herhangi bir 
iyi al kanl a da sahip de illerdir. O halde, in-
san, iyi veya kötü her türlü al kanl klar n  çev-
resinden kazanmakta ve geli tirmektedir. Al -
kanl klar n kazan lmas  kadar, terk edilmesi de 
güçtür. Bu nedenle al kanl klar n kazan lmas  
ya da geli tirilmesi, zaman, emek ve enerji is-
teyen bir husustur. nsan iyi bir gözlemcidir. 
Ço u kez çevresi taraf ndan kabullenilen ve ço-
unlu un tasvip etti i davran  ve hareketlere 

yönelir ve tasvip edilmeyenlerden de kaç n r. 
u halde, ö renmede insana çevresi iyi bir ör-

nek olmakta ve onun davran lar na rehberlik 
et mektedir. Disiplin için kötü al kanl klardan 
kaç nma ve iyi al kanl klara yönelme de per-
sonelin çevresinin ve yöneticilerin çok önemli 
rolleri vard r. Ku kusuz iyi al kanl klar  geli -
tirmek için i yerinden i yerine ve ki iden ki iye 
de i en çe itli yöntemler vard r. Örne in, ku-
rallar  ve çal ma ko ullar n  önceden sade ve 
anla l r bir dille aç klamak, basit gözlem yo-
luyla hatalar  hemen düzeltmek, unutulanlar  
hat rlatmak, yap lmas  gerekenleri tekrarlamak, 
te vik etmek, prim ve ödül vermek, çal an-
la ilgili önlemlerdir. Al kanl klar kazand r l r-
ken yöneticinin rolü, uygulanan yöntem kadar 
perso nelin de ki ilikleri önemli rol oynamak-
tad r. Baz lar  k sa süre içinde gerekli dav ran  
ve tutumlar  ö renip uygulayacaklar  gibi baz -
lar  da aksine çok uzun süre ö renme ve uy-
gulamada önemli güçlükler ç karabileceklerdir. 
Yöneticinin göstere ce i sab r, dikkat ve iyi bir 
ö retici olma becerisi bu güçlükleri yenmede 
en önemli faktördür.77

Önleyici disiplinde olumsuz hareketi yapan 
i çi uyar lmakla yetinilmez. Bunun yan nda i -
çinin neyi, neden ve nas l yapmas  gerekti i de 
kendisine anlat l r. Yöneticiler çal anlar için 
iyi birer yol gösterici ve ö retici olmak zorun-
dad r. Kötü al kanl klar n ve disiplini bozucu 
davran lar n önlenmesi kadar iyi davran lar n 
da çal anlara kazand r lmas  önleyici disiplin 
aç s ndan önemlidir. letmede yetkisi ve so-
rumluluk sahibi çal anlar n ve yöneticilerin 
yönetsel ahlak yönünden yeterli olmalar  önle-
yici disiplinin ba ar s  için gereklidir. Yönetsel 
ahlak, örgütsel (i letmesel) amaçlara ula mak 
ve i leri ba armak için yöneticiler veya örgütler 
taraf ndan geli tirilen davran  standartlar  ve 
ahlaki kurallard r. Ba ka bir ifadeyle, yönetici-
lerin eylem ve kararlar na rehberlik eden ilke-
lerdir.78 

2) Düzeltici Disiplin

letmelerde ister demokratik, isterse otok-
ratik yönetim yakla m  uygulans n, önleyici di-
siplinle al nan tüm önlemlere ra men kurallara 
uymayanlar, bilinçli veya kötü niyetle emirlere 
itaat etmeyenler ya da araç-gereç ve makinele-
re zarar verenler olabilir. 
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Az ya da çok say da i çi, yönetime, i letme-
ye, i  arkada lar na ve i lerine kar  de i ik bir 
tutumla yakla rlar. Bu gibi davran lar düzelti-
ci eylemi gerektirir.79 Ba ka bir deyi le, i letme-
lerde önleyici disiplin yakla m  uygulansa da, 
zaman zaman personelin kurallar  ihlal eden 
davran larda bulundu u görülür. Bu durumda 
geçerli olan yakla mlardan biri düzeltici disip-
lin yakla m d r. Bu klasik disiplin yakla m , is-
tenmeyen davran lar n ceza uygulanarak sona 
erdirilebilece i anlay na dayan r. nsan n tüm 
davran lar n n kendisi için olumlu bir sonuca 
(ödüle) ula may  amaçlad  bilindi ine göre, 
olumsuz sonuca (cezaya) götüren davran  
kimsenin tekrarlamak istemeyece i dü ünülür. 
Cezaland r c  disiplin yakla m , personelin is-
tenmeyen davran lar n  k sa sürede (geçici de 
olsa) düzeltti i için yayg n olarak kullan l r. 
Düzeltici disiplinin uygulanma biçimlerinden 
biri kademeli disiplin yakla m d r. Bu yakla-

mda, tekrarlanan suçlar n daha iddetli ceza-
larla kar lanmas  söz konusudur. Personelin 
ilk hatas nda daha hafif bir ceza uygun görü-
lürken, bu hata tekrarland kça verilen cezan n 
iddeti artar. E itim kurumlar nda ö renciye 

art arda uygulanan uyar , k nama, bir dönem 
uzakla t rma, iki dönem uzakla t rma, okulla 
ili i inin kesilmesi eklindeki cezalar, kademe-
li disiplin anlay n  yans t r. Bu tür uygulama, 
birçok i letmede görülmekte ve en son kade-
medeki ceza, personelin i ine son verilmesi ol-
maktad r.80

3) Cezas z (Yap c -Olumlu) Disiplin

Cezas z disiplin, düzene ili kin kurallar n 
ihlali halinde diyalog ve e itime a rl k veren 
yeni bir yakla md r. Disiplin suçunun i len-
mesinden itibaren istenmeyen davran  sergi-
leyen i çi ile i veren aras nda bir dizi diyalog 
ve ileti im ya anmaktad r. Cezas z disiplin, kla-
sik disipline (düzeltici ve kademeli) alternatif 
olarak gösterilir. Ancak bu yöntemin i letmeler 
taraf ndan yayg n olarak kullan ld  söylene-
mez. Personelin hatal  davran n  suç olarak 
de il, nedenleri belirlenmesi gereken bir sorun 
olarak ele almak ve çözümü için ona rehber-
lik etmek, yap c  disiplinin temelini olu turur.81 
Bu, bir tür cezas z disiplin yakla m d r. Ge-

leneksel (düzeltici, cezal ) disiplin anlay n n 
baz  sak ncalar  bu yolla ortadan kalkmaktad r. 
Bu yakla ma göre öncelikle hiçbir insan ceza-
land r lmaktan ho lanmayaca  için ceza, insan 
kaynaklar  yönetimi anlay na uygun de ildir. 
Cezal  disiplin anlay n n bir di er sak ncas  
da, ceza alan insan n sadece itaat yoluyla ku-
rallara uyma gösterdi i gerçe idir. Kural ko-
yucular ortada yokken bu tür uyma davran  
da ortadan kalkar. taat yoluyla uyma, bilinç-
li ve sürekli bir uyma davran  de ildir. Ya-
p c  disiplinden amaç, personelin istenmeyen 
davran lar n  cezaland rmadan engellemektir. 
Yap c  disiplin anlay nda sorunlu personele, 
önleyici disiplin yakla m nda a lanmak iste-
nen, kurallara isteyerek ve bilinçli olarak uyma 
davran  kazand r lmaya çal l r. Birinci kural 
ihlalinde yönetici (rehber) personelle bu ihla-
lin neden kaynakland , bir sorunu olup ol-
mad , ihlalin tekrar olmamas  için kendisine 
nas l yard mc  olabilece i konular nda görü ür. 
Cezas z disiplin süreci genellikle öyle i lemek-
tedir:82

- Yönetici (rehber) sorunlu personelle, so-
rununu çözmeye raz  olmas n  sa layacak bir 
konu ma yapar.

- Alt  hafta içinde sorun tekrar ortaya ç kar-
sa, personele yaz l  bir uyar  yollan r ve bu uya-
r n n bir kopyas  dosyas na konur. Bunun yan  
s ra, sorunlu ki iyle hiçbir tehdit içermeyen bir 
görü me yap l r.

- Yaz l  uyar dan sonraki 6 hafta içinde olay 
tekrarlan rsa personele 1 gün ücretli izin verilir 
ve yap lan görü mede, bir gün boyunca evde 
oturup bu i in kendisi için uygun olup olmad -

n , i letmenin kurallar na uymak isteyip iste-
medi ini dü ünmesi istenir. Geri döndü ünde 
kurallara uyup uymama konusundaki karar n  
bildirir.

- Sonraki bir y l içinde sorun tekrarlanmazsa, 
uyar  ve bir günlük izin belgeleri dosyas ndan 
ç kar l r. Sorun tekrarlan rsa, i ine son verilir.

çinin istenmeyen davran lar n  cezaland r-
madan düzeltmeyi amaçlayan yap c  disiplin, 
bunun için dan manl k (counseling) yakla -
m n  kullan l r. çi bir kural  ihlâl etti i zaman 
kar l kl  olarak bunun nedenleri ara t r l r, 
tekrarlanmamas  konusunda gereken önlemler 
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al n r ve mü terek bir anla maya var l r.83 Da-
n manl k; davran  de i tirme veya etkileme 
çabas  olarak kabul edilebilir. Daha spesifik 
olarak dü ünüldü ünde, insan geli imine hiz-
met eden insan verimlili ini maksimize eden 
bir çaba olarak görülebi lir. Amaç sorunlar  olan 
bireylere yard mc  olmakt r.84 Örne in, i e geç 
gelen ve/veya erken ayr lan bir personelin i i-
ne son vermeden veya disiplin cezas  uygula-
madan önce bunun nedenleri ara t r l r, perso-
nelle konu arak durumu düzeltmesi istenilir. 
Bunun bir netice vermemesi halinde disiplin 
cezas  uygulan r veya i  sözle mesi sona erdi-
rilir. 

Bu disiplin yönteminde bir tek ceza vard r; 
o da i ten ç karmad r. ten ç karma, cezas z di-
siplinde i çiyi rehabilite etme çabas nda umut-
lar n bitti i anlam na gelir. Cezas z disiplin bu 
noktaya gelinceye kadar yap c  yönde elinden 
geleni yerine getirmi  ancak istenilen sonuca 
ula amam t r. Son a amaya gelindi inde ka-
rar i çiye b rak l r. Sistemin en çarp c  özelli-
i, i ten ç karma karar n n al nmas  dâhil tüm 

a amalarda yönetimin i çinin kar s nda de il, 
yan nda olmas d r.85

Yasal olarak suç say lan davran lar (h r-
s zl k, cinayet, vb.) kar s nda bu a amalar 
izlenmeyip derhal ili kisi kesilir. Yap c  disip-
lin yakla m n n olumlu oldu u ku kusuzdur. 
Bunu uygulayan i letmelerde i ten ç karmalara 
daha az rastlanmakta ve disiplin kural  ihlalleri 
daha az görülmektedir.86 Ancak düzeltici (ce-
zal ) disiplin anlay  da, ceza uygulamalar nda 
objektif ve adil olunmas , suça uygun cezalar 
konmas  ve keyfi davran lmamas  ko uluyla 
olumlu bir yakla m say l r.

4) Cezaland r c  (Olumsuz) Disiplin

Olumsuz disiplin yakla m nda verimlilik 
ve etkinli in sa lanmas  ön plana ç km , in-
san unsuru klasik yönetim teorilerinin nda 
incelenmi tir. Yönetimlerin keyfi uygulamalar  
ve çal anlar  bask  ve ceza ile disipline etme 
çabalar  özellikle 1930’lardan sonra sendika-
lar n güçlenmesi ile bir ölçüde denetim alt na 
al nabilmi tir. Bununla birlikte olumsuz disip-
lin özellikle, i leri al t klar  biçimde yapmay  
tercih eden yöneticilerin bulundu u i letmeler-

de halen yayg n olarak kullan lmaktad r. Do-
uglas McGregor’un X teorisinde insana negatif 
bir anlam yüklenmektedir. Bu teorinin sonucu 
olarak i gören i ten kaçma e ilimi gösteren bir 
davran  sergileyecektir. Bunu önleyici tedbir-
ler al nmal , disipline önem verilmeli, i göreni 
çe itli cezalarla korkutmal  ve onu harekete ge-
çirmek için zaman zaman maddi olarak ödül-
lendirmelidir. Bu dü üncenin hâkim oldu u 
örgütler bask  ve cezaya tek kurtar c  olarak sa-
r lm lar, getirdikleri say s z kural ve düzenle-
melerle bireyin davran lar na yön vermeye ça-
l m lard r. Olumsuz disiplin uygulamalar nda, 
bireyin gösterdi i davran  sonuçsal ko ulla-
maya ba layan Skinner’in “davran  düzeltme” 
kuram  temel al nm t r. Bu kurama göre bire-
yin gösterdi i davran a örgütün tepkisi olumlu 
ise, birey bu davran  güçlendirecek ve tek-
rarlayacakt r. Bunun aksine bireyin gösterdi i 
davran a örgütün tepkisi olumsuz olursa söz 
konusu davran  zay flayacakt r.87

Her i letmenin kendine özgü bir ceza sistemi 
vard r. Yönetim biçimi otokratik olan i letme-
lerde cezalar daha kapsaml  ve a rd r. Yöne-
tim biçimi koruyucu, destekçi ve birlikçi yöne-
tim biçimlerine do ru gittikçe cezalar a rl n  
kaybeder. Ceza, edim düzeyini dü ürmekten, 
kural d  davranmaktan cayd rmak için i gö-
rene yap lan elem verici etkileri kapsar. Ceza 
sistemi, disiplin sistemine ba land nda i çi-
nin kural d  davran lar n  azaltabilir. Ama di-
siplin sistemi, kurallara ayk r  dav ran lar için 
çal t r ld nda, disiplin siste minin amac  i gö-
rene yaln zca ceza vermek olur. Böyle i leyen 
bir disiplin sistemi, çal an  kurallara uygun 
davranmaya çekemez.88

Ara t rmalar, cezan n ba lang çta çal an  
etkiledi ini; ama k sa sürede i çinin kaçma 
yollar n  bularak cezadan etkilenmedi ini gös-
termektedir. Buna kar l k, ödülün çal anla-
r  etkileme gücü daha yüksek ve sürekli ola-
bilmektedir. Bu yüzden i letmelerde cezan n 
seyrek ve zor durumda kal nd nda verilmesi 
tavsiye edilmektedir. Ceza insana elem verdi i 
için olumsuzlu u anlat r. Ama kimi kez ceza-
n n da insan  istenmeyen davran  yapmaktan 
al koydu u, istenilen davran  yapt rd  görü-
lür. letmelerin çal anlar için uygun buldu u 
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cezalar, özelde baz  ayr l klar gösterse de ge-
nelde birbirlerine benzerler. Kamu kesiminde 
çal anlara verilebilecek cezalar yasayla belir-
lenir ve yönetmeliklerle ayr nt l  hale getirilir. 
Özel sektörde cezalar toplu sözle meler le ya 
da i letme yönetimince belirlenir. letmelerde 
verilen cezalar, uyarma, k nama, para cezas , 
rotasyon, prim ve ikramiyelerden mahrumiyet, 
ücret art n n ertelenmesi, görev de i tirme ve 
görevden ç kartma eklinde olmaktad r.89

Ceza en çok kullan lan, en az anla lan ve 
kötü uygulanan ö reti eklidir. Ceza özündeki 
karma kl k neticesi ile ayr nt l  tan mlanmal  
ve çok dikkatli uygulanmal d r. Olumsuz disip-
linde ceza tehdidi i  görenin ileride gösterebi-
lece i ayk r  davran lar  önlemek, belirlenen 
kurallar dâhilinde hareket etmesini sa lamak 
için kullan lmaktad r. Olumsuz disiplin sistemi 
geçmi  y llardan bugüne kadar geni  uygulama 
alan  bulmu  olmas na ra men, a r ele tirilere 
u ram t r. Söz konusu sistemin olu turulmas  
ve uygulamas ndan kaynaklanan sorunlar yö-
neticilerle çal anlar  ayr  kutuplara çekmi tir. 
Sonuç olarak, i  gören, i letme ve yönetime 
kar  kin, nefret ve intikam hisleriyle dolmu , 
yöneticiler ise, mümkün oldu unca bu tats z 
ve sevimsiz görevden kaçmaya çal m lard r. 
Olumsuz disiplinin hatal  yönlerini u ba l k-
lar alt nda toplamam z mümkündür: Davran -

 de il, ki iyi yarg lama, yanl  sorumluluk, 
olumsuz geri besleme, yetersiz tan mlama, geç 
müdahale, yanl  amaç, yanl  zaman, yanl  
mant k, yanl  ili ki,  yanl  tav r.90

Ceza verilerek sa lanan disiplin yöntemi, 
çal an bireyin davran lar n  h zla de i tirecek 
bir potansiyele sahiptir. Ceza alan ki i bundan 
zarar görece inden bu hareketi veya davran  
genelde hemen düzeltecektir. Bu yöntem ça-
buk sonuç veren bir yol olsa da kal c  davra-
n sal sonuçlar elde etmekten çok çabuk sonuç 
almak isteyen yönetim birimleri için iyi bir yön-
tem olabilir. Ayr ca bu yöntemin tercih edilme 
nedenlerinden birisi de daha ucuz ve kolay 
olu udur.91 Disiplin denilince genelde ilk akla 
gelenin cezaland r c  yöntem olmas n n nede-
ni toplumsal alg d r. Çocukluktan yeti kinli e, 
k rsal kesimden kentsel bölgelerdeki insanla-
ra, e itimliden e itimsize kadar geni  kitlelerin 

disiplin alg s , ihlali halinde cezay  gerektiren 
kurallar olu udur.

5) Kademeli Disiplin

Kademeli disiplin, tekrarlanan suçlar için 
daha iddetli cezalar verilmesini öngörür. Ba -
ka bir deyi le, suçlar n tekerrürü halinde farkl  
cezalar n öngörülmesi söz konusudur. Bundan 
amaç, ilk kez kurallar n d na ç kan i göre-
ne bir ans vermek, hafif bir cezayla uyar da 
bulunmak ve kendisi ne davran n  düzeltmesi 
için bir f rsat daha tan makt r. ayet i çi isten-
meyen davran  tekrarlayacak olursa, alaca  
cezan n iddeti de artacakt r.92 Kademeli di-
siplin sisteminde i lenen suçlar aras nda ön-
ceden belirlenmi  bir süre olmal d r. Örne in, 
bir eyleminden dolay  uyarma cezas  alan i -
çinin be  y l sonra ald  ikinci uyarma cezas  
tekerrüre konu edilmemesi ve cezas n n a r-
la t r lmamas  gerekir. lk i lenen suç ile ikinci 
kez i lenen suç aras nda ne kadar k sa süre 
olursa i çi lehine hareket edilmi  olur. veren 
kademeli disiplin sisteminde iki suç aras nda 
suçun a rl na göre makul bir zaman dilimi 
öngörmelidir.

Kademeli disiplin anlay  i  hukukunda 
adil bir yakla m tarz  olup, i  sözle mesinin 
ve ili kinin korunmas  ve feshin son çare olma-
s  ilkesine de uygundur.  Kanunu’nun 18/1. 
maddesinde i çinin davran lar ndan dolay  i  
sözle mesinin geçerli nedenle feshinden önce 
i çiye hareket ve davran lar n  düzeltmesi için 
bir ans verilmesi, istihdam n korunmas  aç -
s ndan yararl  ve hakkaniyete uygun bir uygu-
lamad r.  Kanunu’nun an lan maddesi geçerli 
fesih hallerini saymak yerine nelerin geçerli 
feshe konu edilemeyece ini belirtmekle yetin-
mi tir. 

F. ikâyet (Yak nma) Sistemi

1) letmelerde ikâyet

ikâyet, bir i çinin i letmeye, çal ma ko ul-
lar na, çal anlara veya di er hususlara ili kin 
ho nutsuzlu unu, memnuniyetsizli ini veya 
rahats zl n  ilgili ki iye veya makama bildir-
mesidir. Bu ho  nutsuzluk henüz ölçülebilecek, 
gözle nebilecek ya da anlat labilecek düzeye 
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ç kma m , s zlanma (complaint) veya doyum-
suzluk düzeyinde olabilir; do ru ve hakl  ola-
bildi i gibi yanl  ve haks z da olabilir. Ho nut-
suzluk; duygular n, inançlar n, dü üncelerin ve 
beklentilerin sars lmas ndan ve y k ma u rama-
s ndan do abilir. Her ne sebepten kaynaklan r-
sa kaynaklans n, bir çal an n ho nutsuzlu u, 
memnuniyetsizli i, duygusal, dü ünsel, fiziksel 
veya ruhsal yönden rahats zl  onun verimini 
ve performans n , dolayl  olarak da di er çal -
anlar n ve i letmenin performans n  olumsuz 

yönde etkiler. Bu nedenle mü teri memnuniye-
tinde oldu u gibi çal anlar n memnuniyetinde 
de hassas olunmal , i letmesel anlamda gerekli 
önlemler al nmal d r. Bir i letmede ikâyet sis-
temi bulunmuyorsa orada dedikodu, karalama, 
kötüleme, iftira ve suçlamalar ortaya ç kar ki 
bu da i letme aç s ndan oldukça zarar verici bir 
durumdur. Zaten uygulamada i ten ç karmala-
r n birço unda gösterilen nedenlerden birisi de 
i çinin dedikodu yapmas , i verenler ile mes-
lekta lar  ve yöneticileri hakk nda kötü sözler 
söylemesi veya çal anlar  i letme aleyhine tah-
rik etmesidir. Bu gibi durumlarda i veren tu-
tum ve davran ndan dolay  buna neden olan 
i çisinin i  sözle mesine son vermekte, amac -
na ula mas  ve uygulamas n  hakl  göstermesi 
için de bunu performans dü üklü ü, verilenleri 
kötü yapma, talimatlara uymama gibi neden-
lerle peki tirmektedir. Asl nda burada temel 
neden i çinin dedikodu yapmas , kötü söylen-
tiler ç karmas , çal anlar, yöneticiler ve i letme 
hakk nda olumsuz konu mas , bu yolla i ye-
rinin huzur ve düzenini bozarak performans 
kayb na neden olmas d r. 

Herhangi bir i  ortam nda personel kendi-
lerine adil davran lmad  ya da i yeri artla-
r n n tatminkâr olmad  duygusuna kap labi-
lirler. Bu ikâyetler derhal tespit edilmeli ve 
olabildi ince önlemler al nmal d r. Personelin 
ho nut suzlu u devam eder ve bunlar n sebep-
leri ortadan kald r lmazsa, rahats zl k büyük bir 
olas l kla artacak, böylece, i gücü verimlili i 
azalacakt r. Personel her zaman kendisini ra-
hats z eden, huzursuz yapan eyin ne oldu unu 
bulamaz. Kendi duygular  da do ru yorum 
yapmas n  engelleyebilir. Bu sebeple perso-
nel gerçek ikâyetinin fark nda olmadan ba ka 

eyler hakk nda ikâyette bulunabilir. Ba ka 
bir durumda ise personel kendisine rahats zl k 
ve ren duygunun kayna n  biliyordur, ancak 
bunu aktaracak sözcükleri bulam  yordur. Bu 
gibi durumlarda, gözetimci, personelin kendi-
ni ifade etmesine kat k da bulunacak görü me 
ve rehberlik yöntemlerinde beceri sahibi ol-
mal d r. Dahas  baz  durumlarda ilgili olmayan 
sözcüklerle ifade edilen ikâyet belirti lerini de 
tan yabilmelidir.93

veren, i letmesinde yak nma sistemi kur-
mu  ve bunu iyi yönetmi  olsa, ikâyetler bü-
yümeden ve i letme içinde yay lmadan dinle-
necek ve çözüme kavu turulmu  olunacakt r. 
Bazen ikâyetlerin hakl l k ve do ruluk yönü 
de oldu u dikkate al n rsa yetkili ki ilerce din-
lenilmesinde oldukça yarar bulunmaktad r. -
letme aç s ndan ikâyet sisteminin bulunmas  
da ço u zaman yeterli olmamakta bunun etkin 
ve etkili bir ekilde yönetilmesi de gerekmek-
tedir. Örne in, bir i yerinde i çilerden birisi 
devlet büyükleri hakk nda kötü sözler ve ha-
karetler içeren e-postay  di er çal anlara gön-
dermi , bundan rahats z olan bir i çi durumu 
yöneticiye iletmi  ama bir çözüm alamay nca 
karakola ikâyette bulunmu  ve i yerine gelen 
kolluk görevlileri i letmede bulunan tüm bilgi-
sayarlara el koymak istemi ti. Bunun üzerine 
ikâyeti ile i letmeyi zor durumda b rakan i çi 

i ten ç kart lm , i çinin i e iade davas nda da 
bu i çi i e iade edilmi ti. Çünkü yasal olarak 
ikâyet hakk n n usulünce kullan lmas  fesih 

sebebi olamaz. Bu somut olayda i veren, etkili 
ve etkin bir ikâyet sistemi kurmad  için böy-
le bir süreç ya anm t .  

ikâyet sistemi her i letme için gerekli ve 
yararl d r. ikâyet hakk , çal anlar n ho nut-
suzluktan kurtar lmas  için verilen bir hakt r. 
Bir çal an n ho nutsuzluk içinde olmas , onu 
uyumsuz ya par; bundan da i letme zarar görür. 
Bu tür zararlardan i letmeyi ve çal anlar  kur-
tarmak için i çinin ikâyetini dinlemek ve ne-
denini anlamak gerekir. Bu nun için çal anlar n 
yak nmas  an nda yak n ma sistemine iletilme-
lidir. Yak nma sistemi, çal anlar n aç k, gizli, 
yaz lm , yaz lmam , do ru, yanl , gerçek, 
yalan, ussal, duygusal her türlü yak nmalar n  
toplayabilmeli, saptayabilmeli, de erlendirip, 
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yak nmay  giderecek yol ve yöntemleri göste-
rebilmelidir.94  

Yönetim, ikâyetçileri, ikâyetin ya p l  bi-
çiminden, anlat m ndan, konusundan, içeri in-
den dolay  hiçbir nedenle kusurlu bulmamal  
ve suçlamamal d r. Her ikâyet ve s zlanma, 
i letmenin ya da çal anlar n kar  kar ya 
kala ca  önemli bir sorunun belirtisi olabilir. 
ikâyet sistemini yönetenler, her yak nmay  

çözülmesi gereken bir sorun olarak görmeli; 
bu sorunun çözülmesi nin i letmeyi geli tirebi-
lece ini dü ünmeli; sorunu i çinin ho nutsuz-
lu unu kald racak ve i letmeye yararl  k lacak 
biçimde çözmelidir. ikâyet sisteminin i letil-
mesinde ve yönetiminde en önemli sorun, ya-
k n lan konudan üst yönetmenlerin kendi lerine 
suç pay  ç karmalar d r. ikâyeti, kendine yap -
lan ele tiri olarak alg layan yönetici veya birim 
amiri, ikâyetçiyi hedef alabilir. ikâyetin üstle 
ast n ili kisini bozmas na yer verilmemeli; üst 
ast n yak nma hakk n  tan mal d r. Gerekirse 
yak n lan konunun, ikâyetçinin de kat laca  
bir sorun çözme tak m nca ele al nmas  sa -
lanmal d r. letme için bir konudaki bireysel 
yak nma dan daha çok toplu yak nma önemli-
dir. Bir konuda ikâyetçilerin say s  ço ald kça, 
yak  n lan konunun önemli bir sorun olma ola-
s l  artar. ikâyetçilerin olu turaca  bir tak m 
eliyle sorunun çözülmesi denenebilir. Çal an-
lardan ya ça genç ve ya l  olanlar orta ya l -
lardan; dü ük ücretliler yüksek üc retlilerden; 
yüksek ö renimliler orta ö renim lilerden; ki i-
sel özelli i yönünden kötümser olanlar iyimser 
olanlardan daha çok yak n maktad rlar.95

Her ikâyet, s zlanma veya ho nutsuzluk üç 
ey hakk nda bilgi vermekte ve i verene yap l-

mas  gerekenler konusunda yol göstermekte-
dir. Birincisi, ikâyete konu olay veya durum; 
ikincisi, ikâyette bulunan i çi, üçüncüsü ise 
ikâyet sistemidir. Her ikâyette bu üç unsur 

incelenmeli, analiz edilmeli ve sonuçlar yla 
birlikte ikâyet sisteminde girdi olarak yer al-
mal d r. ikâyet hakl  ve yerinde ise incelen-
mesi gereken esas husus ikâyete konu olay, 
ikâyet haks z ve yanl  ise i çidir. Her durum-

da ikâyetin sonuçlar  da incelenmesi gereken 
bir husustur. Yak nan i çi ikâyetinde hakl  ç k-
mam  ise kendisine k z lmamal , bu konuda 

bilgilendirilmeli, bir daha gereksiz ikâyetlerde 
bulunmamas  için dolayl  ekilde yönlendiril-
melidir. Yak nan kimse hakl  ve do ru bir ko-
nuda rahats zl n  dile getirmi  ve bunu yapar-
ken de ikâyet prosedürüne uymu  ise i letme 
aç s ndan bir eksikli i dile getirdi i ve gideril-
mesine neden oldu u için memnuniyetle kar-

lanmal d r. K saca, ikâyet sistemini olumlu 
kullan p i letmeye yararl  olan takdir edilmeli, 
usulsüz kullanan veya ikâyetinde haks z olan 
bilgilendirilip yönlendirilmelidir. 

2) Belli Ba l  ikâyet Nedenleri

Bireyin ikâyeti ço u kez sorunun gerçek 
nedenini tam olarak ortaya koyamaz. Örne in, 
gözetimcisinin kendisine sabahlar  “günayd n” 
demedi inden ikâyet eden bir personel ile ya-
p lan görü me, personelin as l rahats zl n n 
kendisinin yetki sahibi olamamas ndan kaynak-
lanan eziklik duygusu oldu unu ortaya koy-
mu tur. Yani, ikâyet yönetim kademesindeki 
herkesi üstü kapal  bir e kilde hedef alm t r 
ya da personel içinde çal t  fiziksel artlar n 
yeterince tatminkâr ve emniyetli olmad n  
ikâyet konusu yapabilir. Fakat ayr nt l  bir in-

celeme, ikâyetin gerçek nedeninin personelin 
aksi davran l  gözetimcisin den kaynakland -
n  bulabilir. Bu durumda, fiziki çal ma ko ulla-
r n n iyile ti rilmesi ikâyeti ortadan kald rmaya-
cakt r. Öyleyse, genelde yap lmas  gereken ey, 
her bir ikâyetin sorunun özünü yans tt ndan 
emin olduktan sonra çö zülmesidir. ikâyete 
katk da bulundu u genelde kabul edilmi  baz  
ö eleri öyle s ra lamak mümkündür:96

IV. D S PL N S STEM N N 
N TEL

A.  Genel Olarak
Ceza, istenmeyen bir davran  zay flatmaya 

ve bu davran n bir daha ortaya ç kmas n  en-
gellemeye yönelik bir negatif yakla md r. Bir 
i çi tembellik yap yor, i e geç geliyor, kötü i  
yap yor veya di erlerinin i ini engelliyorsa, yö-
netici bu i çiyi uyarmay , cezaland rmay  hatta 
i ten ç karmay  bile dü ünebilir. Ceza yönte-
minin k r lma ve dü manl k gibi verimlili i dü-
ürücü etkileri olabilmektedir. Bu yüzden i çi-



85

MART ’12 S C L

leri istenmeyen, davran lar ndan vazgeçirmek 
için mümkün oldu unca olumlu peki tiriciler 
kullan lmal d r. Ceza mekanizmalar  çal t r l r-
ken, yöneticiler, hangi davran  de i tirmek 
istediklerini iyi dü ünmeli ve cezan n ölçüsü-
nü iyi ayarlamal d rlar. Unutmamak gerekir ki, 
çal ma hayat nda a r  disiplin, tehdit ve ce-
zaland rma hiçbir zaman motivasyon unsuru 
olamaz, bilakis motivasyonu engellemektedir.97

Disiplin ister olumlu ve harekete geçiri-
ci olsun isterse olumsuz veya s n rlay c  ol-
sun her iki durumda da amaçlar n elde edil-
mesi için zorunlu kabul edilen politikalar , 
kurallar , düzenlemeleri ve süreçleri, bir bi-
rey veya grubun izlemesini ya da bunlara 
ayak uydurmas n  özendiren uygulamad r.
Disiplin fonksiyonu, grubun ç karlar n  tehli-
keye atabilen bireysel davran lara s n rlamalar 
getirmek ve düzeni sürdürmektir.98

Her i letme, amaçlar n  gerçekle tirmek için 
koydu u ilke ve kurallar n  uygulamak zorun-
dad r. Disiplin sistemi, bir i letmenin yarg  sis-
temidir. letmenin ilke ve kurallar na ayk r  
davran larda bulunan i çilerin bu yarg  sistemi 
ile istenilmeyen davran lar  istenilen niteli e 
dönü türülmeye çal l r. lke ve kurallara uyan 
ve uymayan davran lar n türü ve niteli i i let-
meden i letmeye de i ti i için disiplin uygula-
malar n n s n r  da i letmeden i letmeye de i ir. 
Baz  i letmeler i çinin her davran n  denetim 
alt nda tutmaya çal r. çinin ki ili i yerine 
i iyle u ra mak i letme için daha yararl d r.99 

Disiplin sistemi ve uygulamas  çal anlardaki 
adalet duygusunu sarsmamal , ayn  fiili yapan 
ki ilere e it ve objektif olarak uygulanmal d r. 
Adil olmayan disiplin uygulamalar  faydadan 
çok zarar verir. letme aç s ndan adalet, i çi-
lere i letmeye katk lar  oran nda haklar n ; ilke 
ve kuralara ayk r  davranmalar  halinde de ce-
zalar n  vermedir. 

Yasalara ve i letmenin disiplin sistemine 
uygun olarak hak da t c  adalet (distributive 
justice) ve hak da t m nda kusurlar  düzeltici 
adalet (corrective justice) olmak üzere iki tür 
adalet vard r. Bu iki tür adalet, yönetimin öde-
me, özendirme, disiplin, de erleme, ödül ve 
ceza gibi her türlü eylem ve i lemlerinde kulla-
n lmal d r. Bunun için i letmenin adalet sistemi 

hem da t c  hem de düzeltici adaleti gerçek-
le tirecek ekilde kurulmal d r.100

Bir i çi, kendisi ile ilgili verilen yönet sel 
kararlar n, kendini sürekli zarara u ratt  n  
görürse, hak da t c  adaletin kusurlu çal t  
kan s na ula r. Kusurlu çal an adalet, yaratt -

 zararla i çiyi zorlar, giderek buna l ma iter. 
Haks zl k, i çinin ihtiyaçlar n  ne denli engel-
liyor, i çiyi ne denli zarara u rat yorsa i çinin 
içine dü tü ü zorlanma ya da bunal m o denli 
artar. Hak da t c  ada let kusurlu oldu unda i -
çiyi yaln zca zor lamaz ya da bunal ma itmez, 
ayn  anda böyle adaletsizliklerin olabilece ini 
i çiye ö re tir ve bu da i çinin i letmeye olan 
güvenini sar sar.101

Her i letmenin kendine özgü bir disiplin sis-
temi vard r ve her disiplin kural  yöneticiden 
yöneticiye farkl  yorumlan p farkl  uygulan r. 
Dolay s yla disiplin sistemleri ve uygulamalar 
birbirinin t pa t p ayn s  de ildir. Durum böy-
le olmakla birlikte disiplin sistemlerinin asgari 
standard n n olmas  gerekmektedir.  hukuku 
alan nda tüm i letmelerin esas alaca  disiplin 
düzenlemelerine ili kin çerçeve yönetmelik 
bulunmamaktad r. Devlet memurlar  hakk nda 
Disiplin Kurullar  ve Disiplin Amirleri Hakk n-
da Yönetmelik bulunmakta, tüm kamu kurum-
lar  kendi bünyelerine uygun olarak disiplin 
yönetmeli i ç karmaktad r. Dolay s yla kamu 
kurumlar  biri çerçeve di eri özel olmak üze-
re iki disiplin yönetmeli ine ba l  kalmaktad r. 

letmeler için böyle bir uygulama söz konusu 
de ildir. Tüm i letmelerin esas alaca  bir di-
siplin yönetmeli i cezaland r c  ve ödüllendirici 
olmal , bunlar aras nda bir denge kurmal , uy-
gulay c n n keyfili ini ve nispili ini önleyecek 
ölçüde aç k ve net olmal , gerek ödül ve ge-
rekse cezay  gerektiren eylemler aç k, sade ve 
ayr nt l  ekilde belirtilmeli, eylem ve ceza ara-
s nda makul bir denge bulunmal , cezalar hafif-
ten a ra do ru s ralanmal , i çiye savunma ve 
disiplin cezas na itiraz hakk  tan nmal , çok da 
fazla hüküm içermemelidir. Örne in, uyarma, 
k nama, ücretten belli oranda kesinti yapma, 
belli bir süre ücretsiz çal t rma, ücretsiz izin 
kulland rma eklinde cezalar; belli süre e iti-
me tabi tutma, rotasyon ve pozisyon de i ikli i 
gibi i letmesel tedbirler düzenlenmelidir. 
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Bir düzenlilik ve uyumsuzluk tan m  olan 
“disiplin” ço u kimse taraf ndan “cezaland r-
ma” olarak tan mlan r. Disiplin kavram  cezay  
içermekle birlikte yaln z bununla s n rl  de il-
dir. Disiplin sistemi denilince akla cezaland r-
ma gelse de, adil bir sistemde ceza kadar ödül 
ve e itime ili kin hükümler de bulunmal d r. 
Disiplin kavram  içinde; cezaland rma d nda 
e itim, boyun e me, öz denetim, dan manl k, 
örgütsel davran  gibi konular da bulunmakta-
d r. Çünkü disiplinde amaç cezaland rmak de-
il, bir amaca ula mak için düzenli ve uyumlu 

çal mak, bir standardizasyona tabi olmak, ba-
ar y  te vik, taltif ve ödüllendirmek ve sonuçta 

bireysel ve kurumsal performans  art rmakt r. 
Feshin son çare olmas  ilkesinde oldu u gibi 
bir disiplin sisteminde de ceza ba vurulacak 
son tedbir olmal d r. Uygulamada i verenlerin 
ço u disiplinsizlik kar s nda do rudan i  söz-
le mesini feshe yönelmekte, nadiren bir veya 
iki kez uyarma cezas  uygulay p sonradan fes-
he ba vurmaktad r. Disiplin kurallar  i  sözle -
mesinin feshedilmesi için haz rlanm  gerekçe-
ler de il, i çinin davran lar n  düzeltmesi için 
haz rlanm  etkili metinlerdir. 

letmenin ba ar l  olabilmesi, üyelerindeki 
davran lar n son derece güvenilebilir ve ha-
reket biçimleri çok önceden belirlenmi  tasar  
ve politikalara uygun olmas na ba l d r. yi i -
letmecili in sa lanmas , i letmenin ça da  tek-
nolojiye uygun olarak geli tirilmesi, i yerinde 
düzenli davran lar n ve bar ç l ilkelerin geli -
tirilmesi ile mümkün olur. Ba ar  için disiplin 
artt r. Disiplinsiz çal madan verim al nma-

s  mümkün de ildir.102 Bunun yan nda iyi bir 
i letmede disipline etme de il, disiplinli olma 
üzerine odaklan l r. lki bask  ve stresi, ikincisi 
ise sorumluluk ve ba ar y  ça r t rmaktad r.

Hukukumuzda disiplin cezas n n uygulan-
madan önce kural olarak i çinin savunmas -
n n al nmas  zorunlulu undan söz edilemez. 
Her ne kadar i  güvencesine tabi i  ili kilerin-
de i verence belirsiz süreli i  akitlerinin süreli 
feshinde i çinin savunmas n n al nmas  gereki-
yorsa ( K m.19/2) da, isabetsiz olarak i çinin 
ahlak ve iyi niyet kurallar na ayk r  davran  
nedeniyle yap lan hakl  nedenle derhal fesih-
lerde ( K m. 25/II) savunma alma zorunlulu u 

getirilmemi tir. Hukuk sistemimizde en a r di-
siplin cezas n  olu turan hakl  nedenle derhal 
i ten ç karmalarda dahi i çiye savunma hakk  
tan nmad ndan di er disiplin cezalar nda (i  
güvencesine tabi i  ili kilerinde i çinin davra-
n  nedeniyle süreli fesihler d nda) böyle bir 
zorunlulu un bulunmad n n kabulü öncelik 
gere idir. Ancak, toplu i  sözle mesi, i  akdi 
veya iç yönetmelikte disiplin cezas  uygulan-
madan önce i çiye savunma hakk  tan nm sa 
ku kusuz bu zorunlulu a uymak gerekir. Buna 
kar l k, verilen disiplin cezalar  yarg  deneti-
mine tabidir. Bu, ki inin yarg  organ  önünde 
anayasal hak arama özgürlü ünün/(Anayasa, 
m. 36) do al sonucudur. Nitekim Yarg tay Hu-
kuk Genel Kurulu da “ çinin her yönden öz-
lük haklar n  ilgilendiren disiplin cezas n n ip-
taline ili kin dava açma hakk n n varl , ayn  
zamanda temel haklar aras nda yer alan hak 
arama özgürlü ünün do al sonucu” oldu unu 
hükme ba lam t r. Verilen disiplin cezalar n  
kesin sayan, bunlar hakk nda yarg ya gidileme-
yece ini öngören sözle me hükümleri geçer-
sizdir.103 Hukuk sistemimizde bu yönde aç k bir 
düzenleme yer almad ndan, i  mahkemesin-
ce i verenin verdi i disiplin cezas n n iptali ve 
i vereni bir i lem yapmaya zorlay c  nitelikte 
karar verilmesi mümkün de ildir. Nitekim yük-
sek mahkemeye göre: “  hukukunda i verenin 
düzenleyici i lemlerde bulunmas n  zorlay c  
nitelikte karar verilmesi olana  yoktur. Mahke-
mece davac ya verilen ihtar cezas  sonucu, terfi 
ettirilmeme i leminin hatal  oldu unun karar 
yerinde belirtilmesi ile yetinilmesi gerekirken, 
terfinin yap lmas  ve intibak n n gerçekle ti-
rilmesi eklinde hüküm kurularak i verenin 
yönetim hak ve yetkisinin k s tlanmas  veya 
ortadan kald r lmas , i  hukukunun ilkeleriyle 
ba da maz”.104

B. Disiplin Amirleri ve Disiplin Kurullar
letmelerde disiplin cezalar  genel olarak 

insan kaynaklar  birimi veya bu birimde gö-
revli birim amiri taraf ndan verilmektedir. Ba-
zen de i letmede disiplin kurulu bulunmakta, 
bir k s m a r disiplin cezalar  bu kurulca ve-
rilmektedir.
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1) Disiplin Amiri

Disiplin amirlerinin mümkün oldu unca ilk 
kademe amirlerinden seçilmesi önemlidir. Çün-
kü i çileri en iyi tan yan ve onlar  gözlemle-
yen ki i ilk derece amirlerdir.105 letmede belli 
görevlilere ili kin belli cezalar disiplin amirleri 
taraf ndan verilmektedir. Bu tür cezalar genel-
likle uyarma, ihtar ve k nama gibi cezalard r. 
Hangi disiplin cezalar n n disiplin amiri, hangi-
lerinin disiplin kurulu taraf ndan verilece i i -
letmeden i letmeye de i ir. Disiplin cezalar n n 
etkili olabilmesi için yerinde, do ru ve adil ola-
rak uygulanmas ; bu nedenle de disiplin amir-
lerinin bu konuda e itilmeleri gerekmektedir. 
Disiplin amirleri, disiplin cezas n  uygularken 
farkl  duygu ve dü üncelerle hareket edebilir. 
Disiplin cezas  verilmesinde izlenen tutumlar-
dan baz lar  unlard r:106

a) Kinci Tutum

Disiplin hükümlerini kinci (vindictive) tu-
tumla uygulayan disiplin amiri, astlar yla iyi 
ili kiler kuramaz, ili ki bozukluklar n n öcünü 
almak için astlar n n yanl lar n , kusurlar n  
kollar ve ilk f rsatta kovu turmaya ba vurarak 
astlar n  üzmeye, cezaland rmaya çal r; amac -
na ula t nda da rahatlar. Öç al c , h nç dindi-
rici bir disiplin, astlar  k sa sürede i levsizle ti-
rir ve savunmaya geçirir.

b) Cezaland r c  Tutum 

Baz  i letmelerde cezaland r c  (retributive) 
tutum bulunmakta ve disiplin sistemi de ceza 
a rl kl  olmaktad r. Bu tür i letmelerde, kusur 
ya da suç say lacak i lem ve eylemlerin bütün 
inceliklerine kadar uzun bir dökümü yap l r. 
Buna kar l k ödül, tek bir maddede yer al r. 
Baz  disiplin amirleri, ceza a rl kl  disiplinden 
ho lan r, baz lar  da giderek cezaland r c  bir 
tutum geli tirmek zorunda kal rlar. Bu tutumu 
benimseyen disiplin amirleri, disiplini bir tür 
gözda , korkutma, zarara u ratma, istenme-
yen i çiden kur tulma arac  olarak görürler.

c) Cayd r c  Tutum  

Cayd r c  (deterent) tutuma önem veren di-
siplin amirleri, astlar n  istenmeyen davran lar  
yapmaktan korumak için s k s k disiplin kural-
lar na ba vururlar. Kimi kez, disiplin kurallar -

na dayana rak gözda  verdi i de olur; ama zor-
da kalma d kça disiplin uygulamas na geçmez.

d) Sa alt c  (rernedial) Tutum  

Disiplin kurallar na uygun davranmayan 
i çinin bu tutumunun nedenlerini ara t rmak; 
onu iste nen davran lar  yapacak biçimde e it-
mek; i çinin sorunlar n  çözmeye k lavuzluk et-
mek; ona dan manl k yapmak bu tür tutu mun 
göstergeleridir. Bu tutumda olan yönet men, di-
siplini,  istenmeyen davran lardan i çileri kur-
tarman n bir arac  olarak görür ve uygular.

e) Özdenetimi Yerle tirici (substitution)  
  Tutum 

çi, kendini denetleme yeterli ine ula t -
nda yönetmenin denetimine gerek kal maz. 

Özdenetim yeterli ini geli tirmi  i çilerden 
olu an bir örgütte, disiplin, dene tim, de erle-
me, ödül, ceza sistemleri giderek i levsizle ir; 
disiplin sistemi, amac na ve anlam na uygun 
olarak çal r. Bu tür tutum, ancak i çileri yük-
sek düzeyde e itim görmü  olan ve birlikçi 
yönetimle yönetilen örgütlerin yönetmenlerin-
de görülebilir.

2) Disiplin Kurulu

veren i ten ç karma konusunda i çiyi do -
ru de erlendirip, söz konusu kusur veya suçu 
objektif bir kurul ile ara t r p karara varmak 
için Disiplin Kurulu olu turabilmektedir. Bu-
nun i çiler aç s ndan güven duygusunun de-
vam na, i veren aç s ndan do ru karar vererek 
yasal süreci eksiksiz tamamlamaya olan katk s  
büyüktür. Ancak bu sürecin i leyi inde zaman 
k stas  var m d r ve nedir? Bu sorulara cevap 
vermek gerekmektedir. yerinde tan mlanm  
bir disiplin yönetmeli i mevcut ise ve bu yö-
netmelik temelinde kurulu bulunan bir disip-
lin kurulu mevcut ise yüksek mahkeme i çinin 
suçland  i ten ç karmalar n bu kurul taraf n-
dan incelenmeden yap lmas n  hatal  bulmak-
tad r.  Demek oluyor ki, i ten ç karma i lemi-
nin yap lmas nda i veren kusurlu personelin 
savunmas n  al p kovu turmay  ba latt ktan 
sonra iddian n do rulu unun ara t r lmas n  
ve isabetli karar n verilmesini daha objektif bir 
bak a ve ara t rmaya sahip disiplin kuruluna 
b rakacakt r.107
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Disiplin kurulu, genellikle sendikal faaliyet-
lerin bulundu u i yerleri ile toplu i  sözle mesi 
yap lan i yerlerinde söz konusu olmakla birlik-
te, bireysel i  sözle mesi uygulanan i yerlerinin 
de bu yönde çal malar n n oldu u görülmek-
tedir. yerlerinde disiplin kurulu kurulmas  
yasal bir zorunluluk de ildir. Bu nedenle i çi 
say s n n bir önemi bulunmamaktad r. Disiplin 
kurulu esas olarak yasal mevzuat, i yeri iç yö-
netmelikleri veya i  sözle mesinde belirlenen 
çal ma düzenine ili kin hükümleri, i çilerin 
ortak ç karlar n  ilgilendiren ve ayn  zamanda 
i yeri düzenine ili kin kurallarla i  bar n n bo-
zulmas na yönelik davran lara ili kin yapt r m-
lar  belirlemektedir. Disiplin kurulu, hem toplu 
i  sözle mesi uygulanan i yerlerinde, hem de 
bireysel i  sözle mesi bulunan i yerlerinde ku-
rulabilecektir. Disiplin kurulunun, sendikal  ve 
sendikas z i çi ayr m  yap lmaks z n tüm i çi-
lere uygulanmas  gereklidir. Disiplin kurullar -
n n, i yeri disiplinine ayk r  davran lar n ön-
lenmesi, i yeri disiplinine ayk r  davrananlar n 
cezaland r lmas  ve i yerinde düzenin korun-
mas  ve süreklili in sa lanmas  gibi yararlar  
bulunmaktad r.108 

Disiplin kurulunun kaç ki iden ve kimlerden 
olu aca na i veren karar verir. Bununla birlik-
te kurulun insan kaynaklar  biriminde görevli 
ve tercihen uzman olan ki ilerden olu mas  ve 
say n n tek (3 veya 5) olmas na dikkat edilme-
si yerinde olacakt r. Bu, karar ço unlu unun 
olu turulmas  için de gereklidir.

SONUÇ
Gerek bireysel, gerek örgütsel olarak, ba-

ar ya ula mak için disiplinli çal mak artt r. 
Özellikle, büyük oranda kâr amac yla kurulan, 
küresel rekabet ortam nda varl n  sürdürmek 
ve geli tirmek için hem ekonomik hem de ve-
rimli çal mak zorunda bulunan i letmeler için 
iyi bir disiplin sistemi hayati derecede önemli-
dir.

4857 say l   Kanunu’nda i çilerin disiplin 
suçlar na, soru turmas na ve cezalar na ili kin 
herhangi bir hüküm bulunmamaktad r. yeri 
veya i letmelerde disiplin yönetmeli ine veya 
i  sözle mesinin eki niteli inde say lan perso-
nel yönetmeli inin disipline ili kin hükümleri-

ne ya da bireysel veya toplu i  sözle mesinde 
yer alan disiplin hükümlerine ayk r  hareket 
edilmesi yarg ya ta nmad kça i  hukukunu il-
gilendirmemektedir.  güvencesi hukukunda 
disiplin cezalar n n en önemli oldu u konu i -
çinin davran lar na ba l  olarak i  sözle me-
sinin geçerli nedenle feshi halidir.  Kanunu 
hakl  nedenle i  sözle mesinin feshi hallerini 
tek tek saym , geçerli nedenle fesih halleri-
ni ise saymam , geçerli fesih say lamayacak 
durumlar  belirtmekle yetinmi tir. Dolay s yla 
sorun i  sözle mesinin hakl  nedenle feshinde 
de il daha çok geçerli nedenle feshinde ortaya 
ç kmaktad r. Gerek  Kanunu’nun 18. madde-
sinin gerekçesinde, gerekse Yüksek Mahkeme 
(Yarg tay ve Dan tay) kararlar nda basit bir di-
siplin cezas n n i  sözle mesinin feshine konu 
edilemeyece i belirtilmi  ise de neyin basit bir 
ihlal oldu u da disiplin soru turmas n  ve so-
nuçta disiplin sistemini ilgilendirmektedir. Her 
i letme kendi disiplin yönetmeli ini belirle-
mekte yasal s n rlar içinde tamamen özgürdür. 
Ancak bir i letmenin ücret kesim cezas  verdi i 
bir eyleme di eri uyar  verebilmektedir. Bizce 
disiplin suç ve cezalar nda tüm i letmeleri ilgi-
lendiren, kapsayan bir standart olu turulmal , 
bu yasal bir zemine oturtulmal d r. Bu husus 
uygulamada yeknesakl k ve bir düzen getire-
cek, disiplin konusunda ortak bir dil ve uygu-
lama olu turacakt r. 

Bugün için iki-üç kez uyar  cezas  alan bir 
i çi tutum ve davran  nedeniyle i ten ç kar-
t labilmektedir. veren, söz konusu disipline 
ayk r  eylemlerin i letmenin düzeni bozdu u-
na karar vermekte, mahkemeler de ço unluk-
la buna uymaktad r. Elbette ki ayn  türden bir 
veya birden fazla eylem bir i letme için düzeni 
bozucu davran  say l rken di eri için böyle sa-
y lmayabilecektir.  

Kamuda görevli memurlar için 657 say l  
Devlet Memurlar  Kanunu’nun disipline ili kin 
hükümleri ve bu Kanunun 134. maddesine da-
yan larak ç kar lm  olan çerçeve niteli indeki 
Disiplin Kurullar  ve Disiplin Amirleri Hakk n-
da Yönetmelik ile kamu kurumlar n n kendi 
bünyelerine uygun olarak ç kard klar  disiplin 
yönetmelikleri uygulanmaktad r. Kamu kurum-
lar nda oldu u gibi  Kanunu’nun uyguland -
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 yerlerde geçerli olacak bir disiplin mevzuat  
olu turulmal d r.
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