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insan kaynaklar1 yonetimi ve is etigi iliskisi iki diizeyde kurulmaktadir. Bunlardan birincisi,
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin ve uygulamalarinin yiiriitilmesinde is etigi ilkelerine
basvurulmasidir. Ikincisi ise drgiitte, calisanlarim is etigi cercevesinde davranis sergilemelerini
destekleyici faaliyetlerde bulunulmasidir. Her iki diizeyde de, insan kaynaklari yonetimi
merkezi bir sorumluluk iistlenmektedir.

[nsan kaynaklar1 fonksiyonlari, uygun adaylarin ise alimi (tedarik ve segim), kariyer ydnetimi,
performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin egitimi ve gelisimi, ticret ve o&dillendirme gibi
uygulamalardan olusmaktadir. insan kaynaklar1 ydnetiminin bu faaliyetleri gerceklestirirken|
etik davranig sergilemesi beklenir.

Calismanin konusu insan kaynaklar1 yonetiminde etik ikilemler ve etik digi davramiglardir.
Caligmanin amaci insan kaynaklari ¢alisanlarinin yasadiklar etik ikilemleri ve dahil olduklari
etik dis1 uygulamalar1 belirlemektir. “Insan kaynaklar1 ¢alisanlarmin yasadig etik ikilemler ve
dahil olduklari etik dis1 davraniglar nelerdir?” arastirma sorusunu olusturmaktadir. Arastirmal
nitel bir arastirma olarak tasarlanmigtir. Veri toplama teknigi miilakattir.

Arastirma kapsaminda 1KY fonksiyonlaridan ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer ve
performans yonetimine iligkin bulgular edinilmistir. Bu kapsamda ise alim siirecinde adaletli bir|
secim yapmay1 saglayan kor ise alim teknigi kullanilmadigi, miilakatlarda 6zel hayata iliskin
sorular sorulabildigi; performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve egitim siireclerinde
eksiklikler oldugu bunlarin da etik dis1 davraniglara ve ikilemlere yol acabildigi goriilmiistiir.
Katilimcilar bu siireclerde 1K calisanlarinin bireysel kusurlarini ifade etmekle beraber etik dist
davraniglar1 ve ikilemleri daha ¢ok orgiitteki siirecler ile iliskilendirmisler ve bunlar1 gidermeye

yonelik onerilerde bulunmuslardir.
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The subject of the study is ethical dilemmas and unethical behaviors in human resources
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research is designed as a qualitative research and data collection technique is an interview.
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lead to unethical behaviors and dilemmas. Although the participants expressed the individual
flaws of HR employees in these processes, they associated the unethical behaviors and

dilemmas with the processes in the organization and made suggestions to eliminate them.
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GIRIS
Etik, giinliik yasamimizda sik¢a duydugumuz bir kavramdir. Bireylerin, mesleklerin
kendilerine gore etik degerleri vardir. Etige yonelik pek ¢ok konu antik ¢aglardan
giiniimiize kadar tartisilmistir (Erdemir, 2012: 5). Kiiresellesme, rekabet, teknoloji gibi
unsurlarda yasanan degisimler isletmelerin yapilarin1 daha karmasik hale getirmis ve
isletmelerin, is hayatinda etik degerleri g6z oniinde bulundurmasini zorunlu kilmigtir.
Son yillarda isletmelerdeki etik disi davraniglarin artmasi ve bu davraniglarin hem
toplumlara hem de isletmelere zarar vermesiyle isletmelerde etik kavrami akademik

arastirmalara konu olmaktadir (Yalgintas ve Bulu, 2015: 35).

Giiniimiiz isletmelerinin basarisinda 6nemi artan ve en genel ifade ile neyin dogru neyin
yanlis oldugunu tespit etmeye ¢alisan etik kavrami, isletmecilik literatiiriinde is etigi ile
ifade edilir. Dolayisiyla, her alanda oldugu gibi etik degerlere sahip ¢ikmak insan
kaynaklar1 biriminin de bir sorumlulugudur. Ozellikle, sahip oldugu fonksiyonlari
yerine getirme konusunda bu sorumluluk, ¢alisma hayati agisindan 6nemli bir hale
gelmistir (Kavi ve Kogak, 2013: 152).

Isletmelerde etik kiiltiiriiniin olusmasinda insan kaynaklari, islevleri ve sorumluluklar:
geregi merkezi bir rol {istlenmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi ve etik iliskisi iki
diizeyde kurulmaktadir. ik olarak, IK biriminin insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar
olan ise alim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, egitim ve gelistirme, {icret
yonetimi ve caligma iliskileri gibi siireglerin yiiriitiilmesinde etige uygun davranilmasi
beklenir. ikincisi ise, IK biriminin isletmelerde calisanlarin is etigi c¢ercevesinde
davranig sergilemelerini destekleyici faaliyetlerde bulunmasidir (Bayraktaroglu ve

Yilmaz, 2012b: 120).

Son on yilda akademik g¢evrelerde is etigiyle ilgili caligmalar artis gostermistir (Arslan
ve Berkman, 2009: 75). Fusilier, vd., (1996: 71), 900’den fazla isletmeyi inceleyerek,
isletmelerin karsilastigi etik konulart belirlemislerdir. En 6nemli 10 etik konusundan
6’s1nin insan kaynaklar1 yonetimi ile iligkili oldugu bulunmustur. Bunlar; is sagligi ve
giivenligi, ayrimcilik, cinsiyete dayali esitsizlik, ¢alisanin igletme varliklarimi ya da

bilgilerini kotliye kullanmasi, ¢alisan kayitlarinin giivenligi, ¢alisan mahremiyetidir.



Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK) veri tabaninda 2004-2018 yillar1 arasinda, is
etigi/ahlaki ile ilgili 54 kadar tez bulunurken; ayni yillar arasinda etik/ahlak ve IKY
iliskisi ile ilgili 23 kadar tez bulunmaktadir (Tiirkoglu, 2019: 93).

Arastirmanin Konusu

Bu arastirmanin konusu, etik ve insan kaynaklar1 yonetimi iliskisi temel alimarak “insan
Kaynaklar1 Yonetiminde Etik Dist Davramslar ve Etik ikilemler” dir. Calisma
kapsaminda IKY fonksiyonlarindan ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi,
performans degerlendirme konulari ele alinmis ve arastirma siirecinde insan kaynaklari
calisanlarinin yasadiklari etik ikilemler ve dahil olduklar etik dig1 davranislar hakkinda

bulgular edinilmeye c¢aligilmistir.
Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci; insan kaynaklari ¢alisanlarmin yasadiklari etik ikilemleri ve
dahil olduklar1 etik dis1 uygulamalar1 belirlemek ve IKY’yi etik bir faaliyet ve isveren
ile calisanlar arasindaki catismayr dogal ve yonetilebilir olarak goren etik IKY
calismalarina katkida bulunmaktir (Greenwood, 2012). Ayrica ¢aligmanin etik ikilemleri
ve etik dis1 davranislar1 ortaya koyarak IKY uygulamalarmin ve bu kapsamda 1KY

meslek etiginin gelistirilmesine de katki sunmasi1 beklenmektedir.
Arastirmanin Onemi ve Ozgiin Degeri

Isletmelerde etik dis1 davranislarin artmasi ve bu davramislarin hem topluma hem de
isletmelere zarar vermesiyle, orgiitlerin etik yonetimine Onem vermelerini zorunlu
kilmistir. Insan kaynaklari yonetimi de gerek galisanlarin etik davranmasini konusunda
destekleyici faaliyetlerde bulunmasi gerek de insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin
yiiriitiilmesinde sorumluluk sahibidir. Bu kapsamda etik IK'Y, performans ve verimlilik
gibi orgiitsel cikarlarin Stesinde ahlaki IKY uygulamalarmin gelistirilmesine ve giic
esitsizliklerinin diizeltilmesine katki sunar (Greenwood, 2012). Tiirkiye’de etik ve insan
kaynaklar1 yonetimi konulu yapilan lisansiistii tezler, daha ¢ok nicel arastirma olarak
tasarlanmistir (Basarir, 2006; Karasu, 2009; Ulubulut, 2010; Yilmaz, 2012; Nadir,
2014). Bu calisma da IKY’nin halen kurumsallagsmakta oldugu Tiirkiye baglaminda
nitel bir arastirma olarak tasarlanarak IKY alaninda etik dis1 davranislar ve ikilemler
iizerine daha derinlemesine bilgi edinilmesini amaglamaktadir. Ayrica Tiirkiye’de IK
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meslegine ait etik kod bulunmamaktadir, gelecekte 1K alaninda ¢alisanlar igin mesleki

kod gelistirilmesinde bu arastirma sonuglarindan faydalanilabilir.
Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma, insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin yasadigi etik ikilemleri ve dahil olduklar1
etik dis1 davranislar hakkinda detayli bilgi edinmek yani belirli IK fonksiyonlarmi
gerceklestirme siirecinde nasil etik disi davranislara dahil olunabildigi veya ikilem
yasanabildigini ortaya koymak amaciyla nitel bir aragtirma olarak tasarlanmistir.
Merriam (2009) nitel aragtirmayi; bireylerin, diinyalarini nasil kurduklarini ve kendi
deneyimlerini nasil yorumladiklari ile ilgili bir yaklagim olarak tanimlamistir. Arastirma
insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin yasadiklari etik ikilemleri ve dahil olduklar1 etik dis1
uygulamalar1 belirlemek oldugundan cesitli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin

insan kaynaklar ¢aligsanlar1 ile miilakatlar gerceklestirilmistir.

Arastirma siiresince “Insan kaynaklar1 c¢alisanlarinin yasadigi etik ikilemler ve dahil

olduklar etik dis1 davraniglar nelerdir?”” sorusunun yanitlanmasi amaglanmastir.

Arastirmanin Kapsam
Bu arastirma,;
e Insan kaynaklari uygulamalarindan ise alimi, egitim ve gelistirmeyi, kariyer
yonetimini, performans degerlendirme ve yonetimini,
e Yonetici pozisyonunda olmayan insan kaynaklari personelleri ile yapilan

goriismelerini kapsamaktadir.
Calismanmin Plani

Calismanin birinci boliimiinde etik, ahlak ve is etigi kavramsal agidan incelenmistir. Bu
kapsamda, etik ve etik ile ilgili kavramlara, etigin diinyada ve Tiirkiye’de tarihsel
gelisim siirecine, etik kuramlara ve tiirlerine, etik ikilem ve etik disi1 davranislara,
orglitlerde karsilasilan etik sorunlara ve bu sorunlarin nedenlerine ve orgilitlerde etik

yonetim siirecine yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, insan kaynaklar1 yonetimi ve etik iligkisi incelenmistir.
Bu asamada, insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklari fonksiyonlar1 ve etik

iliskisine, personel bulma ve se¢cme siirecinin, egitim ve gelistirme siirecinin, kariyer
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yonetimi siirecinin, performans yonetimi siirecinin etik ile iliskisi ele almmustir. Ucret
yonetimi hassas bir konu oldugu i¢in ve orgiitlerin bu konu hakkinda bilgi vermek

istemeyecegi diisiintilerek, bu calismada iicret yonetimi fonksiyonu ele alinmamuistir.

Calismanin tiglincti boliimii ise arastirma kismidir. Arastirmanin amaci ve Onemi,
arastirmanin  yontemi, arastirmanin Orneklemi, arastirmanin kapsami, arastirma
verilerinin toplanmasi ve analizi gibi bagliklar arastirmanin ¢ergevesini olusturmaktadir.
Insan kaynaklar1 calisanlari ile yapilan miilakatlarin bulgular ve degerlendirmeleri de

bu boliimde yer almaktadir.



BOLUM 1: ETiK VE INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
1.1. Etik Kavraminin Tanim

Etik sozciigii, etimolojik agidan Yunanca “ethos” kelimesinden tiiremistir. Bu terimin
iic farkli anlami bulunmaktadir. ilk anlami “6rf, aliskanlik, tére ve gorenek”, ikinci
anlami “karakter”, liglincli anlami ise “kisinin esas yeri, yurdu, memleketi” dir (Bodur,
2017: 160-161). Cesitli dillerde aym1 kokenle kullanilmaktadir. Ornegin, Almanca
“ethik”, Fransizca “ethique”, Ingilizce “ethics” gibi (Keklik, 1996: 240). Tiirkge’de ise
etik “tore bilimi”, “cesitli meslek kollar1 arasinda taraflarin uymasi veya kaginmasi

gereken davraniglar biitiini”, sifat olarak “ahlaki” anlaminda kullanilmaktadir

(www.tdk.gov.tr, 2018). Etik kavraminin pek ¢ok tanimi bulunmaktadir. Bunlardan

bazilar1 sunlardir:

o Etik, kisilerin iyi ve kotii, dogru ve yanlis davraniglariyla ilgilenen bir felsefe
alanidir (Moore, 2004: 2)

o Etik, bireylerin eylemlerini kendilerine gore diizenledigi bir ilkeler sistemi ya da
serisidir (Popkin ve Stroll, 1986: 2)

o Etik, ahlaki agidan kabul edilebilir bireysel, kurumsal ve toplumsal degerlerin
belirlenmesinde ve insan davranislarinin degerlendirilmesinde temel Sl¢iit olarak
kullanilir (Seib ve Fitzpatrick, 1997’den aktaran Erol, 2012: 276).

o Etik, ahlaki konu edinen felsefe dalidir. Kullanilan ahlak terimlerini ve ahlak

yargilarinin statiisinii analiz eder. Takinilan ahlaki tutumlarin ardinda yatan

yargilari ele alir (Nuttall, 2011: 15)

Kuguradi’ye gore etik son on-on bes yilda moda olmus bir kavramdir. Oysa insanlarin
birbirleriyle olan iliskilerinde ve kararlarinda her zaman etik degerler s6z konusudur.
Kucguradi’ye gore etik farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Ilki belirli bir grupta ve
zamanda eylemleri Dbelirlemesi beklenen “ahlak normlari” yani ahlak anlaminda
kullanilmasidir. ikincisi ise evrensel olarak gegerli kilimmak istenen ancak ¢ogu zaman
felsefi olarak degerlendirilmemis evrensel olabilecek veya olamayacak normlardir.
Meslek etikleri bu kapsamda degerlendirilebilir. Ugiinciisii ise etik degerin ve bu etik
degerlerin bilgisini ortaya koyan felsefe dali i¢in kullanilmaktadir. Dolayisiyla, bir
filozofun etigi ele alig bicimi ile giinliik yasamda karsilasilan problemlere etik

yaklasimda bulunmak ayni degildir. Kuguradi, giiniimiizde etik kavraminin felsefenin


http://www.tdk.gov.tr/

bir alan1 olarak kullanilmasindan ziyade “meslek etikleri” anlaminda kullanildigini
vurgulamaktadir. Yani cesitli meslekler ve hizmet alanlar1 kendi etik degerlerini
olusturmaktadir (Kuguradi, 2003: 8). Bu ¢alismada da insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin
karsilastiklar etik problemler ve etik ikilemler arastirilacagi i¢in kullanilan etik kavrami

ahlaktan ve felsefeden ziyade ikinci anlama denk gelir.

Kimi yazarlar etik kavramini tanimlarken sorumluluk, yiikiimliiliikk iizerinde dururken
kimi de insanlarin bireysel ve toplumsal iliskilerinin temelini olusturan degerler olarak
yorumlamistir (Yatkin, 2008: 2012). Farkliliklar olmasina ragmen temel olarak etigin

Iyi-kotii ya da dogru-yanlis davranislar ile ilgilendigine vurgu yapilmaktadir.
1.2. Etik ile Tlgili Kavramlar

Calismanin bu kisminda etik ile yakindan iliskili baz1 kavramlara yer verilecek ve etigin

bu kavramlarla benzerlikleri ve farkliliklar ele alinacaktir.
1.2.1. Ahlak

Ahlak, insan iliskilerinde dogru ya da yanlis olarak adlandirilan deger yargilarini igerir.
Ahlak kavrami Arapca “hulk” kelimesinden tiiremistir. “tabiat, huy” anlamlarina
gelmektedir (Aktan, 2009a: 39).

Ahlak, kisilerin, gruplarin, toplumlarin belli bir tarihsel donemde yasamlarina giren ve
eylemlerini yonlendiren inang, deger, norm, buyruk, yasaklar toplulugu ve agidir
(Ozlem, 2004: 15). Ahlakin tanmimina gore toplumlar arasinda kiiltiirel ve dinsel
farkliliklar bulunmaktadir. Her toplumun kendine ait ahlaki degerleri, kurallar1 vardir
(Karasu, 2009: 15). Ahlaki meseleler s6z konusu oldugu zaman, karsilastirmali kiiltiirel
yargilarda bulunulmayacagi cogunlukla kabul goriir, ¢iinkii herkes i¢in gegerli bir

nesnel ahlaki degerler dizisi yoktur (Nuttall, 2011: 45).

Birgok kaynakta “etik” ve “ahlak” kavramlari es anlamli olarak kullanilmaktadir. Etik
ve ahlak zaman zaman birbirlerinin yerine kullanilsa da igerik, nitelik ve kapsam
bakimindan birbirlerinden ayrilirlar. Etik, evrensel gecerliligi olan bir 6zellik tasirken;
ahlak goreceli, toplumdan topluma degisen bir nitelik gostermektir. Ahlak, cogu zaman
dine ve dinsel inanglara gore uyulmasi gereken kurallar biitiiniinii kapsamaktadir (Gok,

2008: 8). Ahlak ve etik arasinda kuralli olma ve kural olusturma farki vardir (Sproul,
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2009: 2). Bu kapsamda, ahlak eylemin pratigi, etik ise bu pratigin teorisidir (Cevizci,
2002: 5).

Her ne kadar ectik ve ahlak arasinda farklar olmasina ragmen, bu iki kavram giinliik
dilde, literatiirde, hatta felsefede bile birbirlerinin yerine kullanildiklar1 gorilmektedir

(Usta, 2012: 406).
1.2.2. Is Etigi

Is hayatinda yasanan degisimler, orgiitler arasinda rekabetin giderek artmasi ve bu
rekabette insan unsurunun temel faktor haline gelmesi, ahlaki ilkelerin is hayatinda
benimsenmesine ve uygulanmasina yonelik ihtiyaci da artmustir. Isletmeler temel
fonksiyonlarmi gerceklestirirken sik sik etik ikilem ve etik dis1 davranislar ile karsi
karsiya kalmaktadir. Bundan dolayr is hayatin1 diizenlemede is etiginin Onemi

artmaktadir (Demir ve Acar, 2014: 129).

Is etigi; orgiitlerde, ise yonelik amaglar ve bunlara ulasmak igin gergeklestirilen
faaliyetler, gorev ve sorumluluklar ile 6rgiit paydaslarinin takindigi tutum ve eylemleri
aragtiran; bunlar iyi, koti, yanlis ve dogru seklinde tanimlayan ve anlasilmalarini
saglayan sistematik bir yaklasimdir (Bolat ve Seymen, 2003a: 69). Yani is etigi kisaca,
orgiitlerin ve c¢alisanlarin nasil davranmasi gerektigi konusunda yol gosterir

(Gbadamosi, 2004: 1145).

Is etigi, is diinyasinin sagladig: firsatlar karsisinda sagduyulu seg¢imler yapmalari igin
kisilere rehberlik eden ilkeleri ve degerleri igerir (Akgemci ve Ozgener, 2002: 46).
Uzun vadede isletmelerin basarili olabilmeleri, gilivenilir olmalarina ve etik
davraniglarda bulunmalarina baglidir. Alinan kararlarin degerlendirmesini yapacak
yoneticilerin, ahlaki standartlarla ilgili bilgisi olmas1 gerekir. Uygulanacak standartlarin
gelistirilmesi normatif etik kapsamina girerken, is etigi uygulamali etik alanina

girmektedir (Ascigil, 2001: 5).

Is etigi, bir is yapilirken, o isin is diinyasinin kabul edecegi ve toplumun benimseyecegi
yontemlerle yapilip yapilmamasiyla ilgilenir. Bu dogrultuda is etigi; c¢alisanlarin,
igverenlerin ve diger paydaslarin birbirleriyle olan iliskilerinin nasil kurulmasi

gerektigini arastirir. Bu yoniiyle is etigi, meslek etigini, igletme etigini, yonetim etigini



ve calisma etigini kapsamaktadir (Kiling ve Agras, 2010°dan aktaran Kavi ve Kogak,
2013: 14).

1960-19701i yillarda etik kavrami, isletmelerin "sosyal sorumlulugu" basligr altinda yer
almistir. Etik kavraminin, genel ¢gerceveden ¢ikarak orgiitler agisindan ele alinmasi ve is
etigi kavraminin giindeme gelmesi 1980°’li yillarda 6nem kazanmaya baslamistir (Bolat
ve Seymen, 2003a: 69). 1980’1 yillar devletlerin ekonomiye miidahaleden uzaklastigi
ve rekabetin 6ne ciktig1 bir donemdir. Bu yillarda isletmeler uluslararasi diizeyde
faaliyet gostermis ve sirket birlesmeleri artmistir. Bundan dolayi isletmeler farkli deger
yapilar1 ile karsilagsmistir. Bir tilkede kabul edilen bir takim uygulamalarin her iilkede
uygulanmasinin miimkiin olmadigin1 anlamisglar ve bu da isletmeleri kiiresel alanda etik

anlayisa dogru gotiirmiistiir (Bektas ve Koseoglu, 2008: 150).
1.2.3. Meslek Etigi

Meslek, bireylerin kendini gelistirmesi, toplum igerisinde kendini tanimlamasi ve
goriinlir kilmasinda onemli bir faktdr olmasinin yani sira insanlarin yasamlarim
kazanmak i¢in, belirli bir egitim yoluyla kazandig: bilgi ve becerilere dayali olarak

stirdlirdiigii etkinlikler biitiintidiir (Saltik, Avci ve Kaya, 2016: 43).

Bir isin meslek olarak sayilabilmesi i¢in agsagidaki unsurlari tasimasi beklenir (Arslan ve
Berkman, 2009: 38);
e Belirli bir akademik egitim siiresi
e Belirli bir ihtisaslagma egitimi
e Meslek iiyelerinin yer aldigi meslek orgiitiinii gerektirir. Orgiit, iiyelerini
denetler, mesleki uygulamalar icin standartlar gelistirir ve bunlara uyulmasini
izler.
e Meslek mensuplarimin birincil amaci kendilerine ihtiya¢ duyanlara hizmet

etmektir.

Etigin bir boliimii olan meslek etigi, ilgili mesleklere gore tip etigi, ticaret etigi, yargi
etigi, saglik etigi, egitim etigi, medya etigi, cevre etigi ve sanat etigi gibi boliimlere
ayrilabilir. Meslek etigi, ilgili meslege mensup kisilerin uymalar1 gereken kurallar

belirler (Elgin, 2006: 21). Isler sadece teknik &zellikleri degil, isi yapan insanlarin ya da



isin sunuldugu kitlenin ahlaki kurallar1 ve degerleri ile de dogrudan ilgilidir (Coskun ve

Akinci, 2011: 69).

Meslek etiginin en 6nemli yanlarindan biri, diinyanin neresinde olursa olsun, ayni
meslekte c¢alisan bireylerin bu davramis kurallarina uygun davranmalarinin gerekli

olmasidir (Kuguradi, 1988’den aktaran Aydin, 2016: 99).

Bir meslegin toplumdan sagladigi faydalar ile toplumun o meslekten sagladig: faydalar,
bir meslek ile toplum arasindaki sosyal bir s6zlesmenin varligini gostermektedir. Bu
sozlesme, belli bir meslek ve toplum arasindaki iliskilerde ahlaki bir alt yapi
olusturmaktadir ve meslek sahiplerinin topluma karst 6zel ahlaki sorumluluklari

oldugunu gostermektedir (Basarir, 2006: 28).

Durkheim’a (1986: 11) gore meslek etigi; bir grubun eseri olan ve o grup tarafindan
korundugu siirece var olan, grup tliyelerini belli davranislara zorlayan, bir sinir ¢izen ve

daha ileri gitmelerini engelleyen kurallardan olusur.

1.2.4. Sosyal Sorumluluk

Isletmeler ekonomik birimler oldugu kadar ayni zamanda sosyal birimlerdir.
Isletmelerin  topluma ve iginde bulunduklar1 cevreye karsi sorumluluklar:
bulunmaktadir. Sosyal sorumluluk kavramiyla ilgili gesitli tanimlar vardir. Bir bakis
agisina gore sosyal sorumluluk, yoneticilerin veya hissedarlarin ¢ikarlarinin 6tesine
gecerek, diger gruplarin ¢ikarlarina hizmet etmek ile ilgilidir (Mondy, 2017: 32). Bir
bagka tanima gore sosyal sorumluluk, herhangi bir orgiitin hem i¢ hem de dis
cevresindeki paydaslarina karsi etik ve sorumlu davranmasi, bu yonde kararlar almasi
ve uygulamasidir (Aktan ve Bori, 2006: 8-9). Davidson ve Griffin (2000) ise sosyal
sorumlulugu “Bir Orgiitiin, faaliyet gosterdigi toplumu korumak ve o toplumu
gelistirmek zorunda oldugu yiikiimliiliikkler kiimesidir” seklinde tanimlanmistir (Fisher,

2004 392).

Sosyal sorumluluk faaliyetleriyle ilgili iki temel goriis vardir. Frederick (1960)
sitketlerin yalnizca hissedarlarin ¢ikarlarimi destekleyen yapilar olmadigint ayni
zamanda toplumun ¢ikarlarma da hizmet etmeleri gerektigini ileri siirmektedir. Yine
ayn1 sekilde Davis (1960) sirketlerin kendilerini ve iginde faaliyet gosterdikleri

pazarlari, sosyal ¢evreden izole edemeyeceklerini ileri siirer ve bu gevredeki gii¢
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dengelerini degistirdiklerini iddia eder. Bu vasitayla sirketlerin sosyal giiciinii toplumun
yararin1 gozeterek kullanmasi, sirketlerin topluma karsi bir geri 6demede bulunduklari
anlamina gelir. Diger yandan Friedman (1970) ise isletmelerin topluma karsi tek
sorumlulugunun yasal c¢erceve ve ililkenin etik gelenekleri icinde hissedarlara
maksimum Kar saglamak oldugunu one siirmektedir. Ayrica isletmelerin sosyal yonden
sorumluluklarinin hissedarlara fayda sagladigin1 ve tamamen hayir i¢in olmadig siirece
mesru oldugunu ifade etmektedir (Alakavuklar, Kiligaslan ve Oztiirk, 2009: 106;
Mendonga, Kanungo ve Aycan, 2016: 364).

Carroll, isletmelerin sadece ekonomik yonleriyle degil, ekonomik olmayan kriterlerle de
yargilanmasi gerektigini ileri stirmiistiir. Carroll sosyal sorumlulugu dort pargali model
halinde sunmustur. Sosyal sorumluluk boyutlari; ekonomik sorumluklar, yasal
sorumluluklar, etik sorumluluklar ve goniillii sorumluluklar olmak tizere dorde ayrilir.
Etik sorumluluklar, vyasal yiikiimliiliklerin boslugunu doldurur.  Bireylerin,
isletmelerden bekledikleri davranis ya da faaliyetlerdir. Sosyal sorumlulugun ¢ekirdek
kismi etik davranistir. Firsatciliktan kaginma, fiyatlar1 makul diizeyde tutma, galisanlar
arasinda ayrimciliktan kaginma, iicret ve terfilerde adil davranma, gibi konular
kapsamaktadir. Dolayisiyla sosyal sorumluluk, etik sorumluluklar1 da iginde barindirir

(Uzkesici, 2005: 72-73; Cerik ve Ozarslan, 2008: 592-593).

Sosyal sorumluluk is etiginin geregidir. Uygulanan sosyal sorumluluk projeleri is etigi
ile desteklenemediginde bu etik degildir. Etik ile yakindan iligkili olan sosyal
sorumluluk kavrami, isletmenin faaliyetle bulundugu toplum ve isletmeler arasindaki
sosyal iliskilerle ilgilidir (Ozdemir, 2009: 120). Isletmelerin ahlaki tutumlari, aym
zamanda sosyal sorumluluklarini yerine getirmeleri anlamin1 da tasimaktadir. Yani
sosyal sorumluluklarini tam anlamiyla gergeklestirebilen isletmeler dogrudan ahlaki
kararlar alabilmis ve bu yonde faaliyette bulunmus olacaklardir. Dolayisiyla, karsilikli
etkilesim dogrultusunda, is etigini igermeyen bir sosyal sorumluluktan, sosyal
sorumluluk igermeyen bir etik anlayisindan bahsetmek s6z konusu olmayacaktir (Sahin,

2011: 112).

1.3. Etik Tirleri

Etik tiirleri; betimleyici etik, normatif etik ve metaetik seklinde siniflandirilmaktadir.
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1.3.1. Betimleyici Etik

Betimleyici etik ahlak ve ahlaki eylem baglaminda, olmasi gereken yerine olan ile
ilgilenir. Yani betimleyici etik anlayisi norm bildirmek ya da kural koymak yerine
sadece insan davraniglarini gozlemleyerek davraniglarin sonuglarini betimler. Bu
yaklasimda etik, daha ¢ok seyirci, gozlemleyici konumdadir. Ahlaki olaylara digaridan
bakar ve agiklar (Cevizci, 2002: 6). Betimleyici etik, var olan ahlaki olgu ve degerleri
tespit etmek ve bu tiir inanglarin sosyolojik ve psikolojik yonleriyle ilgili arastirma

yapmakla ortaya ¢ikan etik tiiriidiir (Kesgin, 2009: 153).

1.3.2. Normatif Etik

Normatif etik, insanin ahlaki eylemleri i¢in kural ve diizenleyici ilkeler getiren etik
tiiriidiir (Ozmen ve Giingdr, 2008: 141). Ahlaki bakimdan neyin dogru neyin yanlis
oldugu konusunda ahlaki Slgiitler sunarak, bu Olgiitleri temellendirme isi ile ugrasan
uygulamaya doniik etik alanidir (Bolat ve Seymen, 2003b: 6). Insanlara ne yapmalar1 ya
da neden kaginmalar1 gerektigini belirten, ylkiimliiliikkleri ve sorumluluklarim
animsatan nesnel ahlaki dogrular oldugunu savunmaktadir. Yani, normatif etik, nasil
yasanmasi gerektigini bildiren ahlaki ilkeleri arastirir, adil bir toplumun hangi unsurlar
icermesi gerektigini belirtir, bir insan1 ahlaken iyi kilan seylerin neler oldugunu

sorgulamaktadir (Cevizei, 2002: 7-8).

1.3.3. Metaetik

Metaetik; ahlaki kavramlarinin analiz edilmesi ve bu kavramlarin anlamlarinin ortaya
cikarilmasi, ahlaki yargilarda bulunuldugunda gergekte ne yapilmas: gerektigini, ahlaki
ozelliklerin dogasinin arastirilmasi ile ilgilidir (Yoney, 2018: 226). Baska bir ifadeyle,
eylemlere anlam verme ve dogrulama ile ilgili teorik konularla ilgilenmektedir.
Metaetik, “ni¢in 1yi?” ya da “biz belirli bir eylem i¢in iyi veya dogru derken ne demek
istiyoruz?” gibi sorulara yanit arar (Karadz, 2000: 2). Metaetigin en onemli 6zelligi
analiz etmektir. Geleneksel ahlak ve normatif etik karsisinda elestirel bir tavir alir

(Cevizci, 2002: 11).

1.4. Etik Kuramlar

Genel olarak bakildiginda, faydacilik ve deontolojik olmak iizere is etiginde iki temel
etik davranis kurami bulunmaktadir (Mele, 2012: 56).

11



1.4.1. Faydacilik (Utilitaryanizm) Kurami

Sonugsalcilik ve teleolojik olarak da adlandirilan faydacilik kuraminda, eylemler
sonuglarina gore degerlendirilir. Buna gore, etik davraniglar: iyi ya da kotii sonuglar

temelinde tanimlayan sonug yonelimli bir yaklagimdir (Uzun, 2007: 14).

Faydacilik kurami, “Zafere giden her yol miibahtir” anlayigsin1 benimsemektedir. Yani
eylem ne kadar kotii olursa olsun, sonuca gotiiren her yol ahlaki olarak kabul edilebilir.
Ayrica, hicbir davranisin 6ziinde sakincali olmadigini, sadece yapabileceginden daha az
lyilik yarattigi siirece sakincali olacagimi savunur (Mendon¢a, Kanungo ve Aycan,
2016: 367). Kurama gore; bir davranis, en ¢ok sayida insana, en biiyiik oranda mutluluk
saglayabildigi kadariyla dogrudur. Faydacilik kuraminin en inlii savunuculart olan
Jeremy Bentham ve John Stuart Mill’e gore, faydaciligin 6zii, davranigin sonuglarini
vurgulamasidir. Eger davranig sonucunda, zararli olanlardan ziyade, faydali sonuglar

ortaya ¢ikarsa o davranis dogrudur; tersi olursa dogru degildir (Tirkeri, 2017: 117-118).

Faydacilik teorisine yonelik bazi elestiriler de mevcuttur. Ilk itiraz, eylemin ne kadar
mutluluk getirdiginin nasil tespit edilecegi konusundaki giigliiklerdir. Bentham’mn
varsayima gore, bir eylemin sonucunda ortaya ¢ikan mutluluk ve mutsuzluk miktarini
6lgmede, her bireyin mutluluk birimi esit kabul edilir. Nietzsche gibi bazi filozoflar bu
varsayima karsi ¢ikmistir. Nietzsche bazi insanlarin asli olarak diger insanlardan daha
onemli oldugunu, onlarin mutluluklartyla diger insanlarin mutluluklarinin  esit
olamayacagim ifade eder. Ikinci olarak, faydacilikta eylemin dogru ya da yanls
oldugunu belirlerken, o an i¢in eylemin sonucu iyi ya da kétii olabilir ancak uzun vadeli
etkileri farkli sonuglar dogurabilir. Ugiincii itiraz, faydacilik teorisine gore eylem
sonugta faydali ise siirec i¢indeki kotii seylerin goz ardi edilebilecegidir. Ornegin: yalan
sOylemek kotiidiir ancak c¢alisanin motivasyonunu kirmamak i¢in dogruyu sdylememek
kabul edilebilir bir durumdur. Buna gore faydacilik 6ziinde etik olmayan davranis ve
tutumlara taviz vermekle elestirilmistir (Tiirkeri, 2017: 120-121; Arslan ve Berkman,
2009: 34).

1.4.2. Deontoloji Kurami

Deontoloji kurami, Immanuel Kant ile anilir. Bu yiizden bu kuram Kant¢1 yaklasim
veya 0dev ahlaki olarak da adlandirilmaktadir. Deon, “gdrev ve sorumluluk™ anlamina

gelmektedir. Kant’a gore ahlaki davramigin, her kosulda gergeklesmesi gerekir.
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Teleolojik etigin karsisinda olan deontoloji kurami, sonugtan ziyade eylemin kendisinin
dogrulugu iizerinde yogunlasir. Buna gore eylemin dogrulugu ya da yanlisligi, kisinin
birtakim ahlaki 6dev ya da davranmis kurallarini yerine getirip getirmemesi, temelindeki
niyet ve ilkeler 6nemlidir (Kogyigit ve Karadag, 2016: 287; Arslan ve Berkman, 2009:
35). Faydaciligin aksine deontolojik yaklasim zafere giden her yolun miibah olmadigini
vurgular. Yani bir insana, zafere gitmek i¢in bir aragmig gibi davranilmamasi

gerektigini savunur (Mendonga, Kanungo ve Aycan, 2016: 369).

Deontoloji kuramina gore 1iyilik, ahlaki yilikiimliiliikleri idrak etme ve karsilama
yeteneginde yatar. Kant’a gore kisinin iginde hissettigi bir 6dev duygusu vardir ve o
“yapmalisin”, “etmelisin” seklinde kesin buyruklarla varligini belli eder. Kant bu
durumu “kategorisel zorunluluklar/kategorik buyruk™ olarak adlandirmistir. Kategorik
buyruk, eylemi herhangi bir “eger” ifadesi olmadan ya da eylemin ortaya ¢ikaracagi
sonucu dikkate almadan emreder (Erdogan, 2006: 8; Oktem, 2007: 3; Tiirkeri,
2017:131-132).

Kant’a yonelik ilk elestiriler ise Schiller tarafindan ifade edilen, Kant’in ahlak yasasinin
cok despot oldugudur. Bir diger elestiri, Hegel’e gore; Kant’in ahlak yasasinin tarihsel
siirecten kopuk olmasi yani her donemin birbirinden farkli ahlak ilkeleri olabilecegi

noktasini gz ardi etmesidir (Ozlem, 2004: 78).

1.5. is Etiginin Tarihsel Gelisimi
1.5.1. Diinyada s Etiginin Tarihsel Gelisimi

Literatiirde, is etiginin tarihsel gelisim siireci farkli donemlere ayrilarak incelenmistir.
Bu calismada da is etiginin gelisimi 1960 6ncesi yillar, 1960’11 yillar, 1970’11 yillar,
1980’11 yillar ve 1990’11 ve 2000°li yillar olmak iizere bes tarihsel donem olarak ele

almacaktir.
1960 Oncesi Is Etigi:

1920’lerde ABD’de ilerleme hareketi olarak adlandirilan hareketle birlikte, bireylere
egitim, eglence, saglik ve emeklilik i¢in yeterli olabilecek ge¢imlik maasi saglanmaya
calistlmistir. Isletmelerden bir ailenin gecimlik maasm tehlikeye sokabilecek
uygulamalar1 konusunda dikkatli olmalar1 istenmistir. 1930’larda iilkenin yasadigi

sorunlardan dolay1 ozellikle isletmeleri suclayan New Deal (Yeni Diizen) programi
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gelmistir. Aile gelirlerini arttirilmasi igin isletmelerin devletle daha yakin calisiimasi
istenmistir. 1950’lerde ise bu program giincellenerek Fair Deal (Diirtistlik Anlagsmast)
programi olarak degistirilmistir. Bu program, sivil haklar ve isletmelerin gevre

sorumluluklar1 gibi etik konulara yoneliktir (Kentsu, 2007: 38).

1960 yil1 6ncesinde yasami diizenleyen sistemler, daha ¢ok dine dayali oldugundan,
orgiitlerde etik problemler ¢cogunlukla dini agidan ele alinmistir. Dini liderler, esit iicret,
ise iliskin uygulamalar ve kapitalizmin ahlaki konularinda sorunlar ortaya koymaktadir.
Bu dénemde her din kendi etik unsurlarini ¢aligma yasaminin yaninda diger yonlere de
uygulamaya calismistir. Ornegin, baz1 Katolik kolej ve iiniversitelerde toplumsal etik
konusunda dersler verilmistir. Yine Protestanlar da ilahiyat okullarinda ve
seminerlerinde etik ile ilgili dersler vermeye baslamistir. Protestan is etigi, kisileri siki
calismaya ve tutumlu olmaya tesvik etmistir. Her din kendi etik kavramlar ile yalnizca
is hayatin1 degil, devlet, aile ve kisilerin yasamlarmi da etkilemistir (Bektas ve

Koseoglu, 2008: 149).
1960°h Yillarda Is Etigi

1960’11 yillarda kitle tiretimi yapan dev firmalar is diinyasinin énemli unsurlar1 haline
gelmistir. Bu yillarda isletme yoneticiligi de isletmelerin biiylimesine bagli olarak
karmasiklasmaya baslamistir. Bu donemde etik sorunlar cogunlukla bireysel bir mesele
olarak ele almmis ve tliketici haklari, reklamlar ve satig gelistirme teknikleri
incelenmistir. Bu yillar i etigi alaninda yapilan c¢aligmalarin biiyiik artig gosterdigi
yillardir. 1960’11 yillara, ekolojik sorunlarin arttigi goriilmiistiir. 1962 yilinda ABD
Baskani1 John F. Kennedy “Tiiketici Haklar1 Bildirgesi” ni yaymlamistir. Bu bildiri,
bilgilenme hakki, segme hakki, giivenlik hakki ve temsil edilme haklari olarak dort
temel hakki kapsamaktadir (Basarir, 2006: 17).

1970°li Yillarda Is Etigi

Is diinyasinda yolsuzluklarm goriiniir hale gelmesi 1970°li yillara dayanmaktadir.
ABD’de Watergate skandali olarak bilinen, donemin ABD Bagkani Richard Nixon’in
istifa etmesiyle sonuclanan siyasi skandalin harekete gecirdigini etik sorunsali, is
yasaminda da bazi sirketlerde hileli raporlama, ¢evre kirliligi, yaniltict reklam, haksiz

rekabet, ayrimcilik, yonetici suistimalleri gibi olumsuz orneklerle giindeme gelmistir.
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Dolayisiyla, ABD’de 1970’li yillarda is etigi, is yasaminin temel konularindan birisi
haline gelmistir (Krastev, 2010: 19; Arslan ve Berkman, 2009: 27).

1980’li Yillarda Is Etigi

1980’11 yillarda, isletme alaninda ¢alisan akademisyenler ve uygulamacilar, is etigini bir
calisma olarak kabul etmiglerdir. Farkli alanlardaki gruplar da is etiginin gelismesine
katkida bulunmustur. Is etigi organizasyonlar1 binlerce iiyeyi kapsayacak sekilde
bliylimiistiir. Bu dénemde Amerika’da 40.000°den fazla Ggrenciye, is etigi dersleri
verilmistir. Is etigi merkezleri, is etigi ile ilgili cok sayida yaymlar, kurslar, konferans
ve seminerler sunmustur. Ayrica General Electric, Chase Manhattan, General Motors,
Caterpillar ve S. C. Johnson & Son gibi 6nde gelen firmalar etik konulara yogunlagmak

icin, etik ve sosyal politika komiteleri kurmustur (Ferrell, Fraedrich ve Ferrell, 2010:

13-14).
1990°li Yillar ve Sonrasinda Is Etigi

1990’11 ve 2000’11 yillarda teknolojideki biiyiik degisimler ile birlikte kiiresel alanda
sinirlarin ortadan kalkmasi ile isletmeler ayni sartlarda rekabet etmeye baslamistir.
Kiiresellesmenin etkisi ile ¢evre sorunlarmin siddetlenmekte, uluslararasi calisma
standartlar1 aginmakta, gercek ticretlerde gerilemeler gozlenmekte, cocuk isci istihdami
artmakta, isten ¢ikarmalar yogunlagmakta, issizlik sorunu yapisallagmakta, sosyal
huzursuzluklar ve siddet artmasi gibi pek c¢ok etik ihlaller de ortaya ¢ikmistir
(Zencirkiran, 2001). Kiiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan cokuluslu
firmalarda, kiiresel farkliliklarin iistesinden gelme, ayrimcilik gibi konular is etiginde

onemli konular olmustur (Karasu, 2009: 19).

1.5.2. Tiirkiye’de Is Etiginin Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de is etiginin gelisimi incelendiginde, “ahilik” ve “lonca” teskilatlarinin biiyiik
onem tasidigr goriilmektedir. Ahilik teskilati, Selguklular tarafindan kurulmus ve
Osmanli Devleti’nin kurulus déneminde yayginlagmistir. Ahlaki degerleri 6n plana
cikaran ahilik, kendine has prensiplerle isleyen esnaf ve sanatkarlar birligi ve bir egitim
kurumu niteligine sahip olmustur. Ahilik kendi kendine isleyen bir denetim
mekanizmasidir. Hem esnaf ve sanatkarlarin mesleklerini ahlaki kriterlere uygun olarak

yapmalarini saglayan hem de yanlis davraniglardan koruyan bir isleve sahiptir. 15.
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yizyilin sonunda ahilik teskilatt yerini loncalara birakmigtir. Loncalar, sanayi
devriminden o6nce kurulmus ve sanayi devriminden sonra da varligini siirdiirmiistir.
Ancak sanayilesmenin bir sonucu olan is¢i sayisindaki artis, sistemin varlig1 zayiflatmis
ve loncalar zamanla 6nemini kaybetmistir. Loncalar da ahilikler gibi sanat erbabini, is
etigi ve disiplini altinda korumak, beraberce savunmak gibi ilkeleri esas almigtir

(Ozgener, 2000: 61-63).

1923-1950 yillar1 arasinda Cumhuriyet’in temellerini olusturmak {izere ¢esitli inkilaplar
ve diizenlemeler yapilmistir. Sanayilesmenin hedeflendigi bu donemde, iktisadi
konulara 6nem verilmistir. Boylece 6zel sektor de kendine yer edinmeye baglamistir.
Ancak 1929 yilinda diinya ekonomik krizi Tiirkiye’yi de etkilenmis ve 6zel sektdrden
beklenen performans gelmeyince, iktisadi hayati yonlendiren ve kalkinmanin devlet
tarafindan yliriitilmesini esas alan devletgilik ilkesi benimsenmistir. Devletcilik ilkesi
kapsaminda Birinci ve Ikinci Sanayi Planlar1 yaymlanmis, Merkez Bankasi, Siimerbank,
Etibank kurulmus ve Varlik Vergisi uygulanmistir. Bu donemde o6zel sektor ve
girisimciler gelisme imkani bulamamis ve kamuda yonetici olmak 06zel sektorde

yoOnetici olmaktan daha prestijli goriilmistiir (Arslan ve Berkman, 2009: 65).

1980’11 yillara kadar 6zel tesebbiis sayisinin azligi nedeniyle, etik ve etik dis1 kavramlari
kamu kesiminde goriilmektedir. Kamuda yolsuzluk, usulsiizliik, kayirmacilik, riigvet
gibi etik dis1 davraniglara sikg¢a rastlanmaktadir. Tiirkiye’de 1980’11 yillarda disa dontik,
bliyimeyi amaglayan politikalar gelistirilmistir. Bu politikalarin  iyi bir sekilde
isleyebilmesi i¢in etik yapiyla desteklenmesi gerekmistir (Karasu, 2009: 10; Ceylan,
2017: 17).

Yakin tarihlere bakildiginda, Tiirkiye’de ilk defa Bilkent Universitesi’nde is ahlaki adl
ders 1992 yilinda yer almis ve Bogazigi, ODTU, Eskisehir Osmangazi, Dokuz Eyliil,
Istanbul Bilgi ve Erciyes gibi iiniversitelerde de is ahlaki dersine yer verilmistir. 2001
yilinda kurulan Hacettepe Universitesi Isletmecilik Meslek Etigi Uygulama ve
Arastirma Merkezi, Avrupa Is Ahlaki Agi’nin Tiirkiye temsilciligini de yiiriitmektedir
ve is ahlaki konusunda faaliyetlerde bulunmaktadir (Torlak, Ozdemir ve Erdemir, 2013:
35). Bunlarla birlikte, TEDMER (Tiirkiye Etik Degerler Merkezi), IGIAD (Iktisadi
Girisim ve Is Ahlaki Dernegi), TUSIAD (Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi),
PERYON (Tiirkiye Personel Yonetimi Dernegi) gibi sivil toplum kuruluslar, is etigi ile

ilgili 6nemli ¢alismalar yapmaktadir (Karasu, 2009).
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1.6. Is Etigi, Etik ikilemler ve Etik Dis1 Davramslar
1.6.1. Etik ikilemler

Ikilem, bireylerin belli bir konuda farkli segenekler arasinda kalip se¢im yapamama
durumu olarak adlandirilmaktadir. Bireylerin giinliik yasaminda verecekleri kararlar ile
ilgili olarak sik sik karsi karsiya olduklari bu durum ahlaki davranig gelistirme

konusunda biiyiik 6nem arz etmektedir (Sahin, 2011: 133).

Etik ikilem, herhangi bir durum karsisinda birden fazla alternatifin bulunmasi veya etik
degerlerin ¢atigmast seklinde ifade edilebilir (Kirilmaz, 2014: 35). Bir olaymn
tartigilabilir dogrularinin olmasi ve bu dogrularin birbiriyle ¢atismasi halinde ortaya
cikabilmektedir. Herhangi bir olayin c¢o6ziimiinde, bireylerin mesleki yargilarim
kullanirken igine distiikleri kararsizliklardan kaynaklanmaktadir (Kutlu, 2008: 150).
Ornegin, yoneticinin birlikte ¢alistig1 isgdrenlerden hangisini terfi ettirecegi konusunda
etik ikileme diisebilir ya da insan kaynaklari biriminin ise alim silirecinde (iist
yonetiminin baskisindan dolayi, hangi adayin ise alinacagi hususunda etik ikilemde

kalabilir.

1.6.2. Etik Dis1 Davramslar

Etik dis1 davraniglar ise, baskalari tizerinde zararli etkileri olan ve yasa dis1 veya
gayriahlaki olarak kabul edilen davraniglari kapsamaktadir (Gino, 2015: 108). Jones’e
(1991: 367) gore etik dis1 davranis, illegal veya ahlaki agidan toplum tarafindan kabul

edilemeyen davraniglar seklinde tanimlamstir.

Orgiitlerde yaygin sekilde var olmasina ragmen, etik dis1 davranislar1 belirlemek kolay
degildir. Ciinkii etik davranisi olusturan standartlar, dogru veya yanlis cevaplarin her
zaman belirgin bir bicimde var olmadig1 gri bir bolgede yer almaktadir. Bundan dolayz,
etik dist davranislar herkes i¢cin ayni seyi ifade etmeyebilir. Yine farkli {ilke ve
kiiltiirlerden gelen bireylerin de etik ve etik dis1 davranislar1 algilamalar1 farki olabilir.
Bu farkliliklar cesitli etik ikilemleri de beraberinde getirmektedir. Ornegin, riisvet
vermenin illegal oldugu bir ¢evrede faaliyet goOsteren oOrgiitin  yurt disinda
gorevlendirdigi ¢alisan goz Oniine alindiginda, bu ¢alisanin gorevlendirildigi iilkede
rigvet vermek kabul edilebilir davranissa ve rakipler de bunu yapip basarili oluyorlarsa
bu durumda etik olan nedir? Bu gibi durumlarda bazen etik digi davraniglar, orgiitiin
icinde bulundugu g¢evrede veya farkli iilkelerin yasalarinda ayni derecede yaptirimlara
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tabi tutulmayabilir. Bu durumda neyin etik neyin etik dis1 davranig olarak belirlenmesi
oldukca zordur (Kartaltepe, 2015: 78-79).

1.6.3. Isletmelerde Genel Olarak Etik Sorunlar

Isletmelerde en c¢ok karsilasilan etik dis1 davranislarin belirlenmesi ve bu davranislarin
siniflandirilmasi, bu davraniglarin 6nlenmesi igin &nemlidir. Orgiitlerde etik dist
davraniglar, olduk¢a genis yelpazede yer almaktadir. Bu davraniglarin bazilar1 orgiit
tiyeleri tarafindan bireysel boyutta olurken (hirsizlik, riigvet alma gibi) bazi davraniglar
da orgiit tarafindan daha genis capli olarak gergeklesir (¢cevreye zarar verme, vergi
kagirma gibi). ilgili yazinda bu davramslar1 belirlemeye ve smiflandirmaya yonelik
cesitli calismalar mevcuttur (Kartaltepe, 2015: 80). Gangone’a (2010) gore, uluslararasi
diizeyde belirlenen etik sorunlar ¢ok sayida ve farkli olmasina ragmen, bunlarin ¢ogu
bes etik baslik altinda toplanabilir. Bunlar; yolsuzluk, sanayi casuslugu, ¢evre ile iliskili

etik problemler, calisanlar ile ilgili etik disi davraniglar ve miisteriler ile ilgili etik

sorunlardir.
Tablo 1.
Isletmelerin En Cok Karsilastigy Etik Konular

Etik Tkilem Temel Etik Problemler

Kaynaklan
Yolsuzluk -Riisvet vermek ve almak
Sanayi Casuslugu -Yasalardaki muglakliklardan faydalanip rakip firmalarin bazi

bilgilerini kullanmak

Cevre ile Iliski -Uluslararas1 sirketlerin kendi {ilkelerinde c¢evre ile ilgili

mevzuatlara uyarken, faaliyet gosterdigi bagka bir iilkede ayni

tutumu sergilememesi

Calisanlar ile Iliski | -Cokuluslu sirketlerin, gelismemis iilkelerde yine yasalardan
yararlanip calisanin haklarmi géz ardi etmesi, diisiik ticret

vermesi

Miisteriler ile Iliski | -Piyasaya sunulan iiriiniin 6zellikleri hakkinda tam olarak
bilgilendirmemek
-Yasa izin verse bile tiiketicinin sagligi icin gerekli iriinleri

fahis fiyata satmak

Kaynak: Gangone, 2010: 192
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Fusilier, v.d. (1996), 900°’den fazla isletmeyi inceleyerek, bu isletmelerin yaptiklar etik
ihlalleri belirlemislerdir. Etik dis1 davranislar, orgiitlerde goriilme sikligina gore Tablo
2.”deki gibi siralanmistir. Buna gore en ¢ok goriilen etik dis1 davraniglar; is sagligini ve
giivenligini ihlal etmek, isletme kaynaklarmi kotiiye kullanmak veya calmak, {iriin

giivenligini ihlal etmektir (Fusilier vd., 1996: 71).

Tablo 2.
Etik Dis1 Davranislarin Goriilme Oranlari

Is sagligin1 ve giivenliginin ihlal edilmesi 5.77
Isletme kaynaklarim kétiiye kullanmak veya calmak 5.47
Uriin giivenligini ihlal etmek 5.34
Sirket bilgilerini sizdirmak 5.32
Pozitif ayrimcilik yapilmasi 4.92
Performans degerlendirme sisteminde adil davranilmamasi 4.88
Cevresel mevzuatlara aykirt davranmak 4.79
Fiyatlandirma stratejisinde etik dis1 uygulamalarda bulunmak 4.75
Yanlis veya aldatici reklam faaliyetlerinde bulunmak 4.62
(Calisanin mahremiyetin ihlal edilmesi 4.62
Cikar catismasinda bulunmak 4.61
Isci haklarinda yapilan ihlaller 4.40
Uygunsuz  kosullarin  oldugu  tedarik¢i  sodzlesmeleri 4.34
gergeklestirmek

Cinsel tacizde bulunmak 4.27
Personel saglik raporu sonuglarinin manipiile edilmesi 3.75
Calisanlarin tedarik¢ilerden ya da miisterilerden hediye kabul 3.46
etmesi

Kaynak: Fusilier vd., 1996: 71

1.6.4. Etik ikilemi ve Etik Dis1 Davramsi Etkileyen Faktorler

Orgiitlerde etik dis1 davranislarin nasil ve neden ortaya ¢iktigini yani etik problemlerin
neden kaynaklandigin1 bilmek, orgiitlerin bu davranislar1 engellemeye yonelik dnlemler
almasina yardimci olacaktir. Bireylerin etik ikilemde kalmast veya etik dist
davranmasina neden olabilecek ¢esitli sebepler vardir. Dort ana baslik olmak iizere

bunlar; kisiye iliskin etmenler, oOrgiite iliskin etmenler, eyleme iliskin etmenler ve
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cevreye iliskin etmenlerdir (Arslan ve Berkman, 2009: 82-83; Hoffman ve Siguaw,
1993: 29-30):

e Kisiye iliskin Etmenler:

Bireyin degerleri, oncelikleri, tecriibesi, pozisyonu, demografik 6zellikleri (yas, egitim,
cinsiyet), etik dis1 davranisin olasi getiri ve gotiiriileri hakkinda risk degerlendirmesi

gibi unsurlar bireyin karar almasinda rol oynamaktadir.

Bireyin Degerleri, Oncelikleri, Tecriibesi, Pozisyonu ve Risk Degerlendirmesi:
Bireylerin degerleri, oncelikleri, tecriibesi kisinin etik ilkelere uygun davranmasini
bi¢imlendirir. Pozisyon ve etik arasindaki iliski konusunda farkli sonuglar vardir. Kam-
Hon (1981), daha diisiik kademeli yoneticilerin daha yiiksek kademedeki yoneticilere
gore etik dis1 davranislar1 daha ¢ok sergiledigini belirtirken, Akaah ve Riordan (1989),
bu yonde bir saptamada bulunmamaistir. Maddi ve manevi getiriler kazanmak amaciyla,
etik dis1 eylemlere yonelebilecek kisi olasi sonuglari da hesaba katabilecektir (Kam-
Hon, 1981; Akaah ve Riordan, 1989’den aktaran Arslan ve Berkman, 2009: 84).

Bireyin Demografik Ozellikleri: Cinsiyet faktorii en ¢ok ele alinan demografik
degiskenlerdendir. Cinsiyet faktoriiniin, etik dis1 davranisi etkilemesi konusunda farkl
fikirler mevcuttur. Bazi ¢aligmalar, cinsiyetin etik karar almada etkisi olmadigi
belirtirken, Arliw (1989), kadinlarin erkeklere gore daha etik davrandiklarini ifade
etmislerdir. Fritzche (1988), ise erkeklerin kadinlara gore daha etik davraniglarda
bulundugunu belirtmistir (Arliw, 1989; Fritzche, 1988’den aktaran Ay, 2005: 34). Yas
ile etik tutum arasinda pozitif yonde bir iliskinin varligina isaret edilmektedir. Yani yas
arttikca, bireylerin davraniglarinda etik ilkelere uygunlugu artmaktadir. Egitim
seviyesini arastiran ¢alismalarda da farkli bulgular vardir. Bazi aragtirmalar (Munhall,
1980) egitim ve etik davranma arasinda zayif bir iligki bulurken, bazilar1 kuvvetli iliski

bulmustur (Munhall, 1980°den aktaran Ozyer ve Azizoglu, 2010: 67).
e Orgiite Iliskin Etmenler:

Etik davraniglart etkileyen Orgiitsel etmenler arasinda kurumun ge¢misi ve degerleri,
orgiit kiltiirti ve liderler, orgiitteki etik kodlar ve etik egitimi, 6rgiitin bulundugu sektor
yapisi ve rekabet durumu, denetim ve 6diil sistemi gibi unsurlar yer almaktadir (Arslan
ve Berkman, 2009: 87-88).
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Kurumun Gegmisi, Degerleri, Kiiltiirii ve Liderleri: Orgiitiin kurucusu ve iist diizey
yoneticilerin davraniglari, tiim orgiit i¢in mesaj gorevi goriir. Etik davranma konusuna
Oonem veren liderler, etik bir orgiit kiiltiirii olusturma yolunda biiyiik 6nem tasimaktadir

(Arslan ve Berkman, 2009: 87-88).

Etik Kodlar ve Etik Egitimi: Orgiitlerde etik kodlarmin varlig1 ve diizenli olarak etik
egitimin verilmesi, Orgiitlin bu konu iizerindeki hassasiyetini gosteren unsurlardan

birisidir (Arslan ve Berkman, 2009: 87-88).

Orgiitiin I¢inde Bulundugu Sektor Yapist ve Rekabet Durumu: Rekabet diizeyi ve
faaliyet alani birbirleri ile yakindan iliskili degiskenlerdir. Sethr ve Soma (1988),
rekabet diizeyini etik veya etik dis1 davranista bulunmada biiyiik 6l¢iide rekabet diizeyi
ile alakali oldugunu belirtirken, Hegarty ve Sims (1978) rekabetin etik dis1 davranisi
arttirdigin1  bulmuslardir. Dubinsky ve Ingram (1984), bdyle bir iliskiyi calismalarinda
bulamamislardir (Ay, 2005: 36).

Orgiitteki Denetim ve Odiil Sistemi: Calisanlara etik davranis1 6zendirmek i¢in denetim
ve 6diil sistemi de dnem tagimaktadir. Orgiitte sadece etik kodlarin olmas1 ve egitimin
verilmesi, kurum kiiltiiriinden ve degerlerinden bahsetmek yeterli olmayacaktir.
Bunlarla birlikte ¢alisanlarin gercekten ne derecede etik degerleri benimseyip

benimsemedigi denetlenmeli ve buna 6zendirmek i¢in bir 6diil sistemi gelistirilmelidir.
e Eyleme iliskin Etmenler:

Etik ve etik dis1 davranma ile ilgili eyleme iliskin faktorler arasinda agik etik ihlali, gri
alanlar yer almaktadir. Bazi eylemler agik etik ihlali iken, bazi davranislar gri alanda
kalabilmektedir. Kurum kiiltiirii, etik kodlarin varligi, yasalarda konu ile ilgili
diizenlemeler, gri alanda kalan eylemlerin durumunu belirleyebilir. Ornegin; ¢alisanlara
mobbing yapmak acik etik ihlali iken, onlara deger vermemek gri alanda
kalabilmektedir (Arslan ve Berkman, 2009: 85).

e Cevreye iliskin Etmenler:

Bireyler ve orgiitler bir ¢evrede faaliyet gostermekte ve davraniglarini bu c¢evrede

gerceklestirmektedir. Dolayisiyla ¢evredeki faktorler de bireye ve oOrglite etki
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etmektedir. Etik davranisi etkileyen ¢evresel faktorler arasinda ekonomik gevre, siyasal

gevre ve diger ¢evre etmenleri yer almaktadir (Arslan ve Berkman, 2009).

Ekonomik Cevre: Ekonomik cevre igerisinde rekabetin diizenlenmesi, belirsizlik
derecesi ve degisim hizi etkilidir. Rekabetin diizenlenmesi, Orgiitiin dis ¢evresinde yer
alan rakipler ile kurallarina gore varligini siirdiirmesi anlamina gelmektedir. Kurallarin
olmamast belirsizligi artiracaktir ve buna bagli olarak kisa donemli ¢ikarlara 6nem

verilmesine yol agip etik dis1 davranista bulunma olasilig1 artiracaktir.

Siyasal Cevre: Devletin etige olan tutumu oOrgiitleri de etkilemektedir. Devlette
saydamlik, devletin rekabeti diizenlemesi ve denetlemeye yonelmesi, orgiitiin de

yasalara uymasina ve etik dis1 davranista bulunma olasilig1 azaltacaktir.

Diger Cevre Etmenleri: Yargi siireci, medya ve sivil toplum kuruluslarinin (STK)
etkililigi gibi unsurlar da etik davranmada da etkili olabilir. Yasa dis1 eylemlerin yargida
gecikmeden sonuglandirilmasi Orgiitlerin bu davranista bulunmasini engelleyecek
caydirict faktorlerden birisidir. Medya ise Orgiitiin etik dist davraniglart topluma
duyurmasinda onemli bir etkendir. Insanlarin 6rgiitiin {irinleri boykot etme ihtimali,

orgiitleri daha etik davranma olasiligin1 artirabilir.

1.7. Orgiitlerde Etik Yonetimi

Orgiitlerde etkili bir etik ydnetimi igin gdz oniinde bulundurulmasi gereken bazi
hususlar vardir. Bunlar, etigin yonetim siirecine entegre edilmesi, etik ilkelerin
belirlenmesi, isletmelerin galisanlara kars1 sorumluluklari, orgiitteki etik kodlarin varhig

ve etik egitimidir (Aydin, 2016).

1.7.1. Yonetsel Etik

Yonetsel etik, etigin yonetim siiregleri kapsaminda ele alinmasidir. Diger bir ifadeyle,
yonetsel etik, kisilerin birbirleriyle ve calistiklart kurumlar ile arasindaki iliskileri
diizenleyen ve yonlendiren normlar1 ve davranis standartlarini inceler, isletme
faaliyetlerini ahlaki agidan inceler, degerlendirir ve yorumlar (Kutvan, 2011: 83).
Yonetsel etik, orgiit icerisinde, Orgiitge belirlenmis kurallarla beslenerek ortaya ¢ikar

(Cevikbasg, 2006: 269).
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Yonetsel etik tic bolimde ele alinmaktadir. Bunlar; kisisel uygulamalar ve ahlaki

sorunlar, mesleki eylemler ve giinliik yonetim isleridir. (Aydin, 2016: 55-56):
¢ Kisisel Uygulamalar ve Ahlaki Sorunlar

Buradaki etik problemler, yoneticilerin yasadisi olan ancak kisisel doyum veya kazangla
sonuglanan etik segimlerini icerir. Ornegin, kaynaklarin yanlis kullanimi veya cinsel
taciz gibi etik dis1 davraniglar bu gruba girmektedir. Bu grup, yasal diizenlemeler ve
toplumsal beklentilerin zaten mecvut olmasi nedeniyle, etik kararlarin alinmasi

noktasinda en belirgin olanidir.
e Mesleki Eylemler

Yoneticilerin, mesleki konularla ilgili olarak yaptig1 etik se¢imleri igerir. Ornegin, adam
kayirma ve sorun g¢ikmasini Onlemek i¢in ilgili tarafin baskisina boyun egmek gibi
davraniglar bu gruba girmektedir. Bu gruptaki sorunlar, iliskili tiim taraflar icin

karmasiktir.
e Giinliik Yénetim Isleri

Gilinlik yonetim isleri, giic kullanimini, Orgiitlerin ve bireylerin sekillendirilmesini,
dogru degerlerin kararlastirilmasini ve uygulanan se¢imlerin hakliliginin yargilanmasini
icerir. Bu gruptaki sorunlar mesleki eylemlerdeki sorunlar kadar acil, yogun ve tehlikeli
olmamakla birlikte, bu sorunlarin uzun dénemli olmasi orgiitteki etik yonetimi tehlikeye

sokabilir.

1.7.2. Etik ilkeler

Etik ilkeler, isletmelerin calisanlara, miisterilerine, rakiplerine, tedarikgilerine kisacasi
tim paydaslarmma karst sorumluluklarini yerine getirirken isletmelere yol

gostermektedir. Bu etik ilkeler sunlardir (Aydin, 2016: 62-83;).

e Adalet Ilkesi: Orgiitsel agidan adalet, calisanlara orgiite katkilar1 ve kurallara
uyma oraninda haklarinin verilmesi, kurallara aykir1 davranmalari durumunda
yaptirim uygulanmasi gibi davranislarin uygun karsilik ile bulugsmasi noktasinda

dengeleyici bir rol iistlenmektedir.
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e Esitlik Tlkesi: Adalet kavramiyla yakin iliskili olan esitlik orgiit agisindan,
yararlarin, sikintilarin ve hizmetlerin dagitilmasinda uygulanacak smirlarin
belirlenmesini igerir.

e Diiriistliik ve Dogruluk ilkesi: Etik davranis, baskalar ile iliskilerde diiriist
olmay1 ve dogru davranmayi igerir. Dogruluk gercegi sOylemek, diiriistliik ise
kisinin soyledigi séze baglh kalmasidir.

e Tarafsizhik Tlkesi: Tarafsizlik, kisilerin diger bireyleri ya da bir olay! oldugu
gibi gorebilmesi ve bu goriintiiyii kendi istek ve korkularindan ayirabilmesidir.

e Sorumluluk flkesi: Belirli bir gorevin istenilen nitelik ve nicelik agisindan
yerine getirilmesidir.

e Aciklik Tlkesi: Orgiitte karsilikl1 iletisimin ve yapilan islerin seffaf olmasi ile
ilgilidir.

e Gizlilik Tlkesi: Calisanlarin kisisel bilgilerinin ii¢iincii sahislara kars1 gizli

tutulmasini ongoriir.

Bu ilkeler disinda insan haklari ilkesi, yasalara uygunluk ilkesi, orgiitsel baghlik ilkesi,
tutumluluk ilkesi, hak ve 6zgiirliikler ilkesi gibi bir¢ok ilke isletmelerin faaliyetlerinde

yol gosteren etik ilkelerdendir (Aydin, 2016: 62-83;).

1.7.3. isletmelerin Cahsanlara Karsi Sorumluluklar

Etik, calisanlar yakindan ilgilendirdigi gibi 6zellikle ¢alismak i¢in ilgili isletmeyi tercih
edecek kisilerin de yogunlastigi konular arasindadir. Ciinkii, glivenli bir c¢alisma
ortaminin olmasi, isletmedeki ayrimcilik, taciz, is kazasi, ast-iist iletisimi, adil bir iicret
yapist gibi konular, isletmede ¢alisan ya da ¢alisacak tiim bireyleri ilgilendirir ve etik

ilke ve uygulamalar bu unsurlar1 da icermektedir (Pelit ve Arslantiirk, 2011: 169).
Isletmelerin, ¢alisanlara kars1 etik sorumluluklari sunlardir (Simsek, 1999: 109-124):

e (alisma hakkina saygi gdsterme sorumlulugu

e (alisanlara adil iicret 6deme sorumlulugu

e Calisanlarin 6zgiir konusma hakkina saygili olma sorumlulugu

e (Calisanlarin sendika kurma ve grev yapma haklarina engel olmama sorumlulugu

e Calisanlarin 6zel hayatlarinin gizliligi hakkina saygili olma sorumlulugu
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e (alisanlarin, ¢alisma ortamlarinin giivenli ve saglikli olmasin1 ve ¢alisma
hayatinin kalitesini ylikseltme sorumlulugu
e (alisanlar arasinda ayrimcilik yapmama ve cinsel tacizden sakinma sorumlulugu

e (alisanlarin kararlara katilma hakkini saglama sorumlulugu

Tim bu sorumluluklar, etik bir ortam olusturulmasinda 6nemli rol oynar. Burada 6nemli
olan bu sorumluluklara uygun davranabilmektir. Bu sorumluluklar yerine getirilmedigi

taktirde orgiit icerisinde ¢atigsmalar ¢gikmasi kaginilmazdir.

1.7.4. Etik Kod ve Etik Egitimi

Etik kod; belli yasam, meslek ve calisma alanlarinda insan iligkilerini ve davraniglarini
diizenlemek amaciyla olusturulur (Yiksel, 2015: 10). Etik kodlar, c¢alisanlara ya da
orgiitsel davranislara rehberlik eden, ahlaki standartlari iceren yazili, agiklayici ve resmi

belgelerdir (Atmaca, 2010: 65).

Etik davranis ilkeleri, etik kodlar haline geldiginde, buna iligkin bir izleme ve kontrol
mekanizmas1 kuruldugunda, kurumlarda istthdami diizenleyen mevzuatin resmi bir
parcas1 haline doniisiirler. Boylece etik, bireyler ve orgiitler acisindan, sadece bireysel
bir i¢ kontrol degil, ayn1 zamanda bir dis denetim islevi de goriir (Eryilmaz ve

Biricikoglu, 2011: 35).

Bir etik kod tasarlanirken su hususlar goz oniinde bulundurulmahidir (Serbest, 2014:
104):

Sirketin, ¢alisanlardan beklentilerinin tanimlanmasi

Sirket ile ¢alisan iligkisinin tanimlanmasi

Calisanlarin birbirleriyle iligkisinin tanimlanmasi
Calisan-tedariketi iliskisinin tanimlanmasi

Calisan-miisteri iliskisinin tanimlanmasi

Sirketin, topluma kars1 sorumluluklari tanimlanmasi

Etik ilkelerin tanimlanmasi

Etik ilkelerin uygulanmasina yonelik aksiyon planinin yapilmasi
Uyum ile ilgili yaptirim ve ddiillerin tanimlanmasi

Uyumun 6l¢iilmesi ve raporlanmasi

V V V V V V V V V VYV V

Etik egitimi
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Etik kodlar, hem mesleklerin hem de kurumlarin yapilasmasinin temellerindendir. Etik

kodlar, kurumlarin faaliyet alanlarina 6zgli deger ve ilkeler dogrultusunda calisanlara

yol gostermektedir. Ancak tek basina deger ve ilkelerin belirlenmesi ve belgelerin

hazirlanmasi yeterli degildir. Etik kodlar, sadece yapilacak islerde saptanan standartlari

degil ayn1 zamanda kabul edilebilir davranislarin minimum 6zelliklerini de ortaya koyar

(Arikan ve Demir, 2009: 207).

100.000°den fazla iiyeye sahip olan Insan Kaynaklar1 Y&netimi Birligi (The Society for

Human Resources Management- SHRM) etik kod yayinlayarak, tiyelerini bu konuda

tesvik etmektedir (Wiley, 2000: 99). SHRM’nin yaymladig1 etik kod profesyonel

sorumluluk, profesyonel gelisim, etik liderlik, diirtistlik ve adalet, ¢ikar ¢atigmasi

basliklarini icerir. SHRM nin etik kodu Tablo 3.’te gosterilmistir.

Tablo 3.
SHRM Etik Kodu

Profesyonel

Sorumluluk

IK profesyonelleri olarak, hizmet verdigimiz kuruluslara
deger katmaktan ve bu kuruluslarin etik basarilarina katkida
bulunmaktan sorumluyuz. Kisisel karar ve
davraniglarimizda profesyonel olarak sorumlu oldugumu
kabul eder ve ayrica gilivenirligini ve degerini arttiran

faaliyetlerde bulunarak meslegin savunuculartyiz.

Profesyonel Gelisim

Profesyoneller olarak, en yiiksek yetkinlik standartlarini
karsilamak ve varolan yetkinliklerimizi siirekli olarak

tyilestirmek icin gayret etmeliyiz.

Etik Liderlik

IK profesyonellerinden, etik ydnetimin en yiiksek
standartlarin1  siirdirmede bir rol model olarak, bireysel

liderlik sergilenmesi beklenmektedir.

Diiristliik ve Adalet

IK profesyonelleri olarak, ¢alisanlarin diiriistliik ve adalet
gibi etik ilke sorumluluklarinin  gelistirilmesinden

sorumluyuz.

Cikar Catismasi

Paydaslarimizla olan giiven iliskisini korumaliyiz ve ¢ikar
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catismalari ¢ikaracak eylemlerden kaginmaliyiz.

Bilgi Kullanim Calisanlarin haklarii korumaliyiz.

Kaynak: www.shrm.org/about-shrm/pages/code-of-ethics.aspx, E.T: 28.04.2019

1.7.5. Liderlik ve Etik Hatt1

Lider, orgiitsel hedeflere ulasabilmek igin belli bir durum, zaman ve kosullar altinda
insanlar1 tesvik eden, onlara deneyimlerini aktaran ve orgiit iiyelerinin yonetimden
memnun  kalmalarin1  saglayan kisidir.  Liderlik ise, oOrgiitsel amaglarin
gerceklestirilebilmesinde grupsal aktiviteleri etkileme siirecidir (Onen ve Kanayran,

2015 45).

Etik ve liderlik birbirleri ile yakindan iligkili kavramlardir. Etik bir ¢evre etkili liderlige
yardim eder, etkili liderlik de etik davranmaya yardim eder. Lider, orgiit icinde
insanlarin davraniglarini yoneten etik ilkeleri ya da normlari olusturmaktan sorumludur.
Bu sorumluluk, orgiit yoneticisinin etkili bir liderlik ve uzun donemli orgiitsel basari

icin kritik bir 6neme sahip olan etik liderlik roliinii yansitmaktadir (Turhan, 2007: 16).

Lider, orgiitiin ruhudur. Ornegin, bir iiretici, insan saghgma zararli oldugunu bile bile
bir iirlinii iiretebilirken, bir digeri ise (6rnegin;Johnson ve Johnson) iiriinlin tamamen
giivenli oldugu kanitlanmis olsa bile, en ufak bir siiphede duyuldugunda biiyiik zararlar
pahasina da olsa onu piyasadan cekebilir. Bu liderlerin davranislari, ¢alisanlarindan
beklenen etik standartlarla ilgili aciklik ve belirsizlik barindirmayan mesajlar gonderir

(Lank, 1988’den aktaran Mendonga, Kanungo ve Aycan, 2016: 375).

Etigin kurumsallastirilmasinda bir diger 6nemli unsur da etik hattidir. Etik hatti, 6rgiitte
etik dist bir eylemin bildirilmesini veya etik ile ilgili sorulara yanitla verilmesini
saglamak amaciyla, 6zel telefon hatti, e-mail ya da form kullanimimin sunuma
acilmasidir. Bu siirecte bagvuran, kimliginin bilinmeyeceginden emin olmak isteyecegi
i¢in kisiye bu konuda giivence saglanmalidir. Baz1 biiytik sirketler, 365 giin 24 saat agik
olan hatlar olusturmustur. Etik telefon hattin1 ilk basarili uygulayanlardan biri olan
Pacific Bell sirketinde, bu hatta yilsa 1200 basvuru olmustur. Ote yandan, bu tiir telefon
hattinin etik dis1 eylemlerin bildirilmesinden ziyade ¢alisanlarin 6zel sorunlarini dile
getirdikleri bir platforma dontisme olasiligi vardir. Ancak bu durumda da insan

kaynaklar1 birimi i¢in yararl bilgiler elde edilmis olur (Arslan ve Berkman, 2009: 104).
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1.8. Degerlendirme

Bu boliimde etik ile ilgili tanimlara ve etik ile ilgili kavramlara yer verilmistir.
Genellikle etik ve ahlak kavramlar1 birbirlerinin yerine kullanilsa da igerik, nitelik ve
kapsam olarak farkliliklart bulunmaktadir. Ahlak toplumdan topluma degisebilen bir
ozellik tasirken, etik evrensel Ozellik tasir. Etik ile ilgili kavramlar olarak is etigi,
meslek etigi ve sosyal sorumluluk kavramlari incelenmistir. Is etigi, orgiitlerde, ise
yonelik amaglar ve bunlara ulasmak i¢in gergeklestirilen faaliyetleri kapsarken; meslek
etigi ilgili meslege mensup kisilerin uymalar1 gereken kurallar1 belirler. Etik ve sosyal
sorumluluk arasindaki iliskiye bakildiginda, Sosyal sorumluluk is etiginin geregidir.
Uygulanan sosyal sorumluluk projeleri is etigi ile desteklenemediginde bu etik degildir.
Bunun disinda etik betimleyici, normatif ve metaetik olmak iizere ii¢ sekilde
siiflandirilmaktadir. Etik kuramlardan da eylemlerin sonuglarina gore degerlendirildigi
faydacilik kuramima ve eylemin dogruluguna odaklanan deontoloji kuramina yer
verilmistir. Is etiginin tarihsel gelisimine bakildiginda diinyada is etigini 1960’lar,
1970’1er 1980°ler, 1990’1lar ve 2000’ler olmak iizere bes farkli donemde ele alinmistir.
Tirkiye’de ise Cumhuriyet oncesinde ve sonrasinda is etiginin gelisimi incelenmistir.
Tim diinyada ve Tiirkiye’de 6zel sektoriin gelisimi ve kiiresellesme ile beraber etik
konular daha fazla giindeme gelir olmustur. Bu kapsamda etik ikilem; herhangi bir
durum karsisinda birden fazla alternatifin bulunmasi veya etik degerlerin ¢atigmasi
anlamina gelirken; etik dis1 davranis, bagkalari lizerinde zararh etkileri olan ve yasa dis1
veya gayriahlaki olarak kabul edilen davraniglar anlamina gelir. Etik ikilem ve etik dig1
davraniglarin ortaya ¢ikmasini etkileyen bireysel, orgiitsel, ¢evresel ve eyleme iliskin
faktorler bulunmaktadir. Etigin orgiit i¢erisinde kurumsallagtirilmasinda etik ilkeler, etik
kod, etik hat, liderlik ve etik egitimi etkili olmaktadir. Birinci boliimde etik ile ilgili
temel kavramlar ve konular ele alindiktan sonra ikinci boliimde etik ve insan kaynaklari

yonetimi iligkisi incelenecektir.
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2. BOLUM: INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE ETiK iLiSKiSi

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insanlik tarihi boyunca toplumlar bilgi, kaynaklar, teknoloji, bilim, hukuk ve kiiltiir gibi
birgok unsur bakimindan evrim gecirmistir. Orgiitler de yillar icinde yeni teknolojilere,
isglicli kapasitesine, mal ve hizmet pazarlarina, calismaya bakis acist ve insan
yasamindaki rolii gibi gelisen unsurlara adapte olmak zorunda kaldiklar1 i¢in degisime
ugramislardir. Bunun bir sonucu olarak, insanlar1 yonetme yaklagimi da toplumdaki ve

orgiitlerdeki pek ¢ok sey gibi degismistir (Martin, 2010: 129).

Tarihsel gelisim siireci i¢inde ¢alisanlar igin farkli kavramlar kullanilmistir. ilk olarak
calisan fiziksel gii¢c olarak goren, insan giicii ya da is giicii kavramlari, daha sonralari
personel kavrami, 1980’lerden sonra insan kaynaklari, 1990’lardan sonra da stratejik
kaynak, entelektiiel sermaye ve insan sermayesi sozciikleri kullanilmistir. Son yillarda
ise calisanlar1 kaynak olarak degil cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi gereken
yetenekler olarak goriilmeye baslanmistir. Bundan dolayi, insan kaynaklari yonetiminin

yerini yetenek yonetiminin alacagini iddia edenler vardir (Benligiray, 2013: 3).

Orgiitlerin entelektiiel sermayesinde yer alan en 6nemli unsurlarindan birisi, insan
sermayesidir. insan sermayesi sadece nicel a¢idan degil, ayn1 zamanda c¢alisanin bilgisi,
becerisi, yetenegi, deneyimi gibi girdiler sayesinde, orgiitsel basariya katki yapmaktadir.
Insan sermayesinin iyi bir sekilde yonetimi, insan kaynaklarinm etkili kullanimi ve
onlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerinden yararlanilmasi anlamina gelir. Bu yiizden insan

kaynaklari, 6rgiitiin en temel degeridir (Bingdl, 2016:3).

1980’lerden giinlimiize kadar popiilerligi devam eden insan kaynaklar1 yonetimi ile
ilgili ¢esitli tanimlamalar mevcuttur. Farkli bakis acilarina gore farkli tanimlara
gidilmistir. Armstrong (2006) insan kaynaklar1 yonetimini (IKY), kurumun en degerli
varligi olan calisanlarin, bireysel ve toplu olarak hedeflerine ulagmalarina katki
saglayan ve onlarin yonetimine yonelik stratejik ve uyumlu bir yaklasim olarak
tamimlamaktadir (Armstrong, 2006: 3). Dessler (2016) ise IKY’yi, orgiit icin gerekli
calisanlarin tedariki, egitimi ve degerlendirilmesi, iicret ve odiillendirme sistemi,
calisanlarin refahi1 ve calisma iligkileri gibi fonksiyonlar1 kapsayan Kilit siire¢ olarak

tanimlamaktadir (Dessler, 2016: 3). Lado ve Wilson’a gore (1994) ise IKY, uygun
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isgorenin cezbedilmesi ve orgiite ¢ekilmesini, onlarin gelistirilmesini ve yonetilmesini

amaglayan faaliyetler, islevler ve siire¢lerin biitiiniidiir (Lado ve Wilson, 1994: 701).

IKY, bireylerin ve orgiitlerin hedeflerini, beklentileri gergeklestirmek amaciyla insan
kaynagmin etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesidir. IKY, orgiitlerin amaclarma
ulagmasi i¢in nitelikli ve 6rgiite uygun isgdrenlerin orgiite nasil ¢ekilecegi ve secilecegi,
isgorenlerin egitilmesi, isteki performans diizeylerinin o6lgiilmesi, kariyerlerinin
yonetimi, licret ve diger Ozendiriciler ile motivasyonlarinin saglanmasi, calisma

kosullari ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir (Giirbiiz, 2017: 17).

2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Etik Iliskisi

Kiiresellesme, artan rekabet baskisi, firsat¢1 zihniyetin is hayatina hakim olmasindan
dolayi orgiitlerin ahlaki ilkelere ve standartlara duyduklari ihtiyact artirmis ve is etiginin
uygulanmasini zorunlu kilmigtir. Yolsuzluklarin artmasi, isgorenler arasinda bireysel
su¢ oranlarinin yiikselmesi, haksiz rekabet uygulamalari, ayrimcilik gibi pek ¢ok
hususta Onlemler alinmasi gerekmektedir. Yasanan problem alanlarinin 6nemli bir
boliimiiniin ise dogrudan ve dolayli olarak IKY ile yakindan ilgili oldugu goriilmektedir

(Alayoglu, 2015: 80).

Tarihi ¢ok eskilere dayansa da is etigi, 1960’1 yillarda bir yonetim disiplini olarak
goriilmeye baslanmistir (McNamara, 2003: 4). Genel olarak insan kaynaklar1 yonetimi
ise personel yonetiminin uzantisi olarak 1980°1i yillarinda basinda kabul edilen nispeten
yeni bir disiplindir. Daha oncesinde personele yonelik etik yaklagimlar hakkinda
tartismalar olsa da insan kaynaklari yonetimi ve is etiginin bir disiplin olarak ele

alinmaya baglanmasi gorece cok eskilere dayanmamaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi ve is etigi iliskisi iki diizeyde kurulmaktadir. Bunlardan ilki,
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin yiiriitilmesinde is etigi ilkelerine basvurulmasidir.
Ikincisi ise calisanlarin is etigi ¢ercevesinde davranis sergilemelerini destekleyici
faaliyetlerde bulunmasidir. Her iki diizeyde de, insan kaynaklar1 yonetimi merkezi bir
sorumluluk iistlenmektedir (Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012b: 120). Fakat cogu zaman
isletmelerdeki etik uygulamalar, {ist yonetimin gorevi olarak kabul edilmekte ve
IKY nin bu konudaki énemi goz ard1 edilebilmektedir. Bunun nedeni, etik programlarin
kendine has ve tek bir birimden ziyade orgiit genelini kapsayan uygulamalar olarak

goriilmesi olabilir. Oysa, isgérenlerin etik degerlere gore yonetilmeleri, biitiinsel
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anlamda is etiginin Orgiit capinda yerlesmesine onemli katkilar saglayacaktir. Bu da
ancak IK departmaninin bu konudaki duyarliligs ve yaklagimi ile miimkiindiir (Tonus ve

Orug, 2012: 150).

Insan kaynaklar1 ydnetiminde yiiriitiilen fonksiyonlarla ilgili cesitli degerlendirmeler
vardir. ik olarak Scott (2005), IKY’nin dért temel fonksiyonu oldugunu belirtir.
Bunlar: ise alim, egitim ve gelistirme, calisanlarin Orgiitte kalmalarini saglama,
calisanlar1 motive etmedir. Besinci fonksiyon da gerektiginde c¢alisanin isten
cikarilmasidir (Scott, 2005: 176). Bir diger ¢aligmaya gore ise personel se¢imi, egitimi
ve gelistirilmesi, performans degerlendirme ve {icretlendirme fonksiyonlart en ¢ok

uygulanan IKY fonksiyonlaridir (Batt, 2000°den aktaran Akdemir, 2004: 441).

Ahlaki kararlara konu teskil eden insan kaynaklar1 fonksiyonlari, Arslan (2012: 250)
tarafindan isgéren bulma ve se¢me siireci, iggdrenin ise yerlestirilmesi, egitim ve
gelistirme, kariyer yonetimi, performans degerlendirme, ticretlendirme, ¢alisma iligkileri

olarak belirtilmistir.

IKY uygulamalari ve etik ile ilgili olarak Venysova (2015), Londra’da insan kaynaklari
calisanlarinin kars1 karsiya kaldigi etik ikilemleri arastirmistir. Bu kapsamda sekiz
insan kaynaklar1 ¢alisani ile miilakat gerceklestirilmistir. Arastirma bulgularina gore
insan kaynaklar1 calisanlarin etik ikilemde kaldigi uygulamalar ise alim ve ¢alisma
iliskileridir. Ise alim siirecinde cikar catismasi ve ayrimcilik konusunda etik ikileme
diistiiklerini belirtmislerdir. Calisma iligkilerindeki etik ikilemlerin ise; kayirmacilik,
cikar ¢atigsmasi ve ticret konusundaki uygulamalardan kaynaklandigini belirtmislerdir.
Katilimcilar etik sorunlarin orgiitten kaynaklandigini ve yonetimin kendilerine baski

yaptiklarini da belirtmislerdir.

Djurkovic ve Maric (2010), IKY uygulamalarinda insan kaynaklar1 galisanlarinin
karsilastig1 etik problemleri belirlemeyi amaglamislardir. Sirbistan’da 36 isletmenin
caligsanlar ile anket ¢alismasi gergeklestirmislerdir. Arastirma bulgularina gore en sik
goriilen etik problemler sirasiyla; ise alimda ayrimcilik, isyeri giivenligi, ¢calisanlara esit
muamele gostermemek, terfilerde cinsiyete ve yasa gore ayrimcilik ve ticret

esitsizligidir.
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Fusilier, vd., (1996) Amerika’da 900’den fazla isletmeyi inceleyerek bu orgiitlerin
calisanlar1 ve yoneticileri ile anket yapmuslardir. Bu isletmelerin karsilastigi etik
konular1 belirlemeyi amaglamiglardir. En 6nemli 10 etik konusundan 6’smin insan
kaynaklar1 yonetimi ile iliskili oldugu bulunmustur. Bunlar; igyeri glivenligi, ayrimcilik,
cinsiyete dayali {icret esitsizligi, ¢alisanin igletme varliklarini ya da bilgilerini kdtiiye
kullanmasi, c¢alisan  kayitlarimin  giivenliginin -~ ve  ¢alisan  mahremiyetinin

saglanamamasidir.

Calismanin ilerleyen boliimlerinde tedarik ve se¢im, egitim ve gelistirme, kariyer

yonetimi ve performans yonetimi siireclerinde etik konusu ele alinacaktir.

2.3. Personel Bulma, Se¢me ve Yerlestirme Siirecinde Etik

Insan giicii, bir isletmeye yon veren ve onu basariya ya da basarisizliga gotiiren en
onemli unsurdur. Bu unsurun isletmenin gergek gereksinimini karsilayacak diizeyde ve
yetenekte bulunmasi ve bunlar arasinda en yararli olanin secilmesi insan kaynaklar
yonetiminde basgh basina 6nemli bir konu ya da sorun olarak degerlendirilir (Benli ve
Sahin, 2004:117).

Insan kaynaklar1 temin ve se¢imi (kadrolama), insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde

2 ¢ 199 ¢ 29 ¢

“kadrolama”, “personel temin/saglanmasi ve se¢imi”, “se¢gme ve yerlestirme”, “personel
99 ¢

saglanmasi ve ige yerlestirilmesi”, “insan kaynaklarinin tedariki (saglanmas1)” seklinde

de adlandirilan bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir (Dogan ve Onder, 2014).

IK'Y nin 6nemli fonksiyonlarindan olan personelin temini, secim ve yerlestirme siireci,
personel ihtiyacinin say1 ve nitelik olarak belirlenmesinden sonra gerekli adaylarin
cesitli kaynaklardan arastirilip bulunmasi ve adaylar arasindan ¢esitli yontemlerle uygun

isgorenlerin se¢imi ve ise yerlestirilmesi siireclerinden olugmaktadir (Acar, 2018: 90).
Ise alim siireci temin, se¢im Ve yerlestirme olmak iizere ii¢ asamadan olusmaktadir.

Isgoren aday temini, insan kaynaklar1 planlamasi1 sonucunda ortaya cikan gerekli bilgi,
yetenek ve becerilere sahip adaylar1 aragtirma ve isletmeye cekebilme faaliyetidir.
Temin siireci isletmenin isgiicli ihtiyacina bagl olarak nitelik ve nicelik itibari ile uygun
adaylarin saglanmasini ifade etmektedir. Bu siire¢ insan kaynaklari planlamasi sonucu

ortaya c¢ikan isgiicii ihtiyaci ile baslayan ve is ilan1 ile sona eren faaliyetleri
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kapsamaktadir. Thtiyag duyulan ¢alisanlarin segilecegi adaylar i¢ ve dis kaynaklardan
saglanmaktadir (Giiler ve Ozdemir, 2017: 631).

I¢ kaynaklardan temin etme terfi, transfer, rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme gibi
yollar ile isletmeler i¢inde insan kaynagi arastirmasi yapilir. Dis kaynaklardan temin
etme ise oOrgiit disindan Is ve Isci Bulma Kurumlari, meslek odalari, danismanlik
firmalari, liniversitelerde diizenlenen kariyer fuarlari, kariyer web siteleri, gazeteler,
dogrudan basvurular, rakip firmalar1 kapsamaktadir (Erarslan vd., 2013:12). Cogu orgiit
i¢ ve dis yontemleri birlestirerek kullanmaktadir. Hizla degisen bir ortamda ve rekabet
kosullariin yogun oldugu isletmelerde, i¢ kaynaklarinin gelistirilmesinin yani sira dig
kaynaklardan temin etmeye daha fazla 6nem vermesi gerekebilir (Mathis ve Jackson,
2010: 188). Isgoren secimi basvuran adaylar arasindan ise en uygun ve dogru kisinin

secilmesidir (Ulubulut, 2010: 66).

Ise alim siireci isletmeden isletmeye farklilik gosterebilir. Ancak genel olarak isgdren

secimi siireci agagidaki adimlardan olugsmaktadir (Noe vd., 2016: 168):

e Bagvurular kabul edilir, tiim adaylarin 6zge¢misleri incelenir ve bir 6n eleme
yapilir.

e Adaylarin yetenekleri ve bilgilerini denetlemek amaciyla ise giris testleri
uygulanir.

e Test sonucuna gore uygun adaylar, isletmeye davet edilir ve miilakat
gerceklestirilir.

e Adaylarin gegmis isleri ve referanslar1 kontrol edilir.

e Enuygun aday segcilir ve ise alma teklifi yapilir.

Isgoren seciminde kullanilan ydntemler ve teknikler isletmelere ya da pozisyona gore
degisiklik gostermektedir. Yontemi secerken, isgoren ihtiyacinin miktari, aciliyeti,
yontemin uygunlugu gibi unsurlar dikkate alinmalidir. Daha genis kapsamdaki bir se¢im
siireci 6n gorlisme, basvuru formlarinin doldurulmasi, sinav veya test uygulanmasi,
miilakat, aday ge¢misinin ve referanslarinin arastirilmasi, saglik muayenesi, se¢im

kararirin belirlenmesi gibi agamalardan olusur (Becerikli, 2013:79).

Ise alim siirecinin, etik agidan en sorunlu IKY fonksiyonlarindan biri oldugunu ifade

edilmektedir. Ciinkii en temel ihlallerden olan ayrimcilik ve kayirmaciligin genellikle
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bu asamada gergeklestigi belirtilir. Bu nedenle bu siirecin ¢ok ciddi ve hassas bir sekilde
yonetilmesi ve insan kaynaklar1 konusunda dogru ve objektif kararlarin alinabilmesi

icin yeni teknik ve metodlarin gelistirilmesi ve uygulamasi gerektigi vurgulanir (Kavi

ve Kogak, 2013: 157).

Personel ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ile birlikte o pozisyon igin gerekli ozellik ve
gereklerin neler oldugu is analiz yoluyla tespit edilir. Gerekli personeli bulmak igin i¢
kaynaktan ya da dis kaynaktan yararlanilabilir. Bu siiregte, ¢ogu zaman etik disi
uygulamalara rastlanabilecegi aktarilmaktadir. Ornegin, is ilanindan énce pozisyon igin
gerekli olan asgari bilgi, beceri ve yetenek belirlenir, fakat is gereklerine bakmadan,
yoneticilerin istekleri dogrusunda is ilanlarinin ¢iktigi goriilmektedir. Bunun nedeni
baglantili olarak, is gereklerinin ¢ok iistiinde oOzellikteki adaylarin ise alinmak
istenmesidir. Bu da baska bir soruna mahal verecek sekilde ise alinan personelin isinden
tatmin olmamasiyla sonuglanacaktir. Bu yiizden is gereklerine uygun adaylar

degerlendirmek daha etik bir yaklagim olacaktir (Scott, 2005: 177).

Ise alim siirecinde bir diger etik konu ise is ilanlar1 ile ilgilidir. Oncelikle uygun
pozisyon i¢in verilecek ilan etik sorumluluklar tagimalidir. Aranan kriterlerde prezantabl
olmak, belirli {iniversitelerden mezun olmak gibi ifadelere yer verilmesi, fotografa,
etnik kokene gore bir elemenin yapilmasi, cinsiyete ve yasa yonelik bir ifadeye yer
verilmesi, din, dil, siyasi goriise dayali bir ayrim etik dis1 davranislardandir (Arslan,
2012).

Istar (2012: 8-13), is ilanlarindaki ayrimcilik igeren ifadeleri belirlemeye yonelik bir
calisma gerceklestirmistir. Bu kapsamda Hiirriyet Gazetesi’nin IK ekinde bulunan is
ilanlarini incelemistir. Bu ilanlar incelendiginde gerek cinsiyet gerekse yas ve fiziksel
ozelliklerin ayrimcilik dgesi olarak kullanildig: tespit edilmistir. {lanlarda dogrudan isin
gerekliligi ile ilgisi olmayan ve nesnel yollarla 6l¢iilemeyen 6zelliklerin istendigi ve yas

konusunda bir sinirlama oldugu bulunmustur.

Cetin ve Ozdemirci’nin (2011:199) belirttigine gére adaylar; danismanlar ve insan
kaynaklart ile ilgili yayinlar tarafindan yonlendirildigi sekilde CV’lerinde (6zge¢mis)
kisisel bilgileri kullanmakta ve bu bilgilerin CV’lerde yer almasinin miilakata alinma
ihtimallerini arttiracagimi ~ diistinmektedir. Kimi durumlarda da hazir basvuru

formlarinda bdyle bir soru sorulmamis olmasina ragmen cinsiyetini, yasini, medeni
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durumunu, uyrugunu yazan adaylar, bu bilgilerin kendilerine fayda getirecegine

inanmaktadir.

Bu gibi kriterlerin ise alim siirecinde 6n yargilara neden olmamasi i¢in gelistirilen “kor
ise alim teknigi” gibi uygulamalar da mevcuttur. Kor ise alim teknigi; ad, cinsiyet, yas,
etnik koken, kiiltiir gibi bireyleri birbirinden ayiran ozelliklere girmeden bagvuru
sahibinin 6zge¢mislerinden kisisel bilgilerinin ¢ikarilmasina yonelik ise alim siirecinde
kullanilan bir tekniktir (Grothaus, 2016). Orgiitlerde cesitliligi artirmak, adaylara kars1
onyargilar1 yikmak ve tiim adaylar i¢in daha adil bir ise alim siireci gerceklestirmek

adina yapilan bir uygulamadir (Y1lmaz, 2018).

Danigmanlik hizmetleri ile ilgili bir etik sorun ise, bu sirketlerin veritabaninda binlerce
isgdren adaymin 6zgecmislerinin bulunmasindan kaynaklabilmektedir. Is bagvurusunda
bulunan adayn iletisim bilgileri farkli amagclarla kullanilabilmektedir. Bu bilgiler bazi
isletmeler tarafindan ticari amacgla kullanilmakta, hatta bu bilgiler baska isletmelere
satilmaktadir. Satin alan isletmeler genellikle bu bilgileri reklam gibi amaclarla
kullanabilmektedir. Bu da mahremiyet ihlali anlaminda etik dis1 bir davranistir (Kavi ve

Kogak, 2013: 160).

Sinav veya test asamasinda adaylara bilgi, zeka, dikkat, yetenek, hafiza, algi, ilgi, kisilik
gibi cesitli testler yapilmaktadir. Uygulanan test sorularinin agik, anlasilir, tutarligi,
gecerliligi ve duyarliligi olmasi gerekmektedir. Etik agidan, adaylarin sinav ortamlarinin
miimkiin oldugunca homojen olmas1 saglanmalidir. Bir grup adaya sessiz, iyi bir ortam
saglanirken, diger adaylara kotli sinav ortamlarmin saglanmasi etik disi davranis

olacaktir (Demirkol ve Ertugral, 2007: 30; Nadir, 2014: 61).

Ise alim siirecindeki etik ihlallerin bazilar1 da miilakat asamasinda gerceklesmektedir.
Tiim adaylara ayni sartlar altinda miilakat yapilmalidir. Miilakatin yapilandirilmis ya da
yapilandirilmamis olmasi etik agidan onemlidir. Yapilandirilmis miilakatta, adaylara
sorulacak sorular standarttir ve biitlin adaylara ayn1 temel sorular sorulmaktadir.
Yapilandirilmamis miilakatlar ise; tam olarak organize edilmemis ve miilakat sorulari
belli bir diizen i¢inde degildir. Dolayisiyla, adaylara dnceden hazirlanmis sorularin
yoneltilmesi gorligmecinin daha objektif olmasini saglar ve goriismeyi daha giivenilir

kilar (Cetinkaya ve Afe, 2015: 85).
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Miilakat asamasinda bir diger etik ihlaller ise miilakatta sorulan sorularla ilgilidir.
Adaym 6zel yasamina ve kisilik haklarina miidahale niteligindeki bazi sorularin hakli
bir neden olmadik¢a sorulmamasi gereckmektedir. Aday, ise alinmasi halinde ¢alismasini
ve kendisine verilen gorevleri olumsuz etkileyecek ve igverence bilmesi miimkiin
olmayacak durumlari isveren sormadan agiklamak zorundadir. Buna karsilik isveren de
eger varsa, adayin isi ve isyeri ile ilgili bazi risk ve olumsuzluklar1 adaya agiklamalidir.
Ornegin: kadin adaylarin hamile olup olmadiga yonelik sorular etik tartismaya neden
olabilir. Eger kadin aday hamile ise ve ¢alisma kosullari, adayin saglik acisindan zarar
goérme ihtimalini barindiriyorsa, boyle bir sorunun miilakatta yoneltilmesi tedbir amagh
olabilir. Ancak isveren, kisa bir siire sonra adayin dogum izni ile ise ara verecegini
diisiinerek, adayr ise almak istememesi ve bu niyetle sormasi etik olmayacaktir.
Yapacagi is ile dogrudan baglantis1 olmadik¢a adaya sorulmamasi gereken sorular
sunlardir (Adal, 2016: 81):

¢ Dini inang, etnik koken, siyasi goriilerini agiklamaya yonelik sorular

e Ozel yasam ile ilgili sorular (gelir kaynagi, kiminle oturdugu, ailesi, borglart
olup olmadig gibi)

e Nisanlilik, evlilik ve kadin adaylara hamilelik ile ilgili plan ve diisiincelerini
aciklamaya yonelik sorular

e Sendikal durumu ve sendikal tercihleri hakkinda sorular

Miilakatta adayin okul basarisi, onceki deneyimleri, yetkinlikleri gibi sorular yerine
nereli oldugu, sosyal konumu, politik goriisii gibi sorularin soruldugu da 6n plana
cikmaktadir. Ayni sosyal ¢evre, ayni okul, ayn1 cemaate mensup veya ayni siyasi goriise
sahip olanlar tercih edilmekte, “benim gibi” ya da “bizden olsun” anlayisiyla hareket
edilmektedir. Bu tutum da isyerinde gesitliligin aksine birbirine benzeyenlerle donatma
politikasini yansitmaktadir (Akgeyik, 2009: 289; Alayoglu, 2015: 86).

Etik dis1 uygulamalardan bazilar1 da referans arastirmasinda ortaya c¢ikmaktadir.
Ornegin, aday basvuru sirasinda bagka bir isletmede is sdzlesmesi devam ediyor ve ilgili
is basvurusunu mevcut isverenden sakliyor olabilir. Bu nedenle, bagvuruda bulunan
isletmenin yetkilileri, aday izin vermedikge, referans arastirmasi nedeniyle de olsa,
mevcut igvereni durumdan haberdar etmemelidir. Miilakat sirasinda bir diger etik dig1

davranigta, orgiit i¢in ¢cok uygun oldugu disiiniilen aday1 kagirmamak icin yerine
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getirilemeyecek vaadlerde bulunmak da etik dis1 davranistir (Kavi ve Kogak, 2013: 165-
167).

Ise alimdan sonraki siire¢ calisam ise yerlestirme yani ise alistirma siirecidir. Ise
alistirma, personelin isine ve kurumuna en hizli ve sorunsuz sekilde uyum saglamasidir.
Insanlar, yeni bir ortama girdigi zaman stres, heyecan, tedirginlik yasabilirler. Etik
acidan, ise alistirma siirecinde en biiyiik sorunlardan birisi mobbing olarak adlandirilan,
psikolojik baski, taciz ve sosyal dislamadir. Bu gibi davranislar1 6nlemek igin, is etigi
ilkelerinin calisanlara anlatilmasi ve yeni ise baslayan ¢alisanlara, orgiitiin ilkeleri ve

caligma anlayisi hakkinda bilgi verilmelidir (Zaim, 2008: 100).

2.4. Egitim ve Gelistirme Siirecinde Etik

Insan kaynaklarmi egitme ve gelistirme, 6nemli bir faaliyettir. Nitelikli isgdren,
stirdiiriilebilir rekabet {stiinligliniin 6nemli bir anahtaridir. Bu yiizden insan
kaynaklarinin  gelistirilmesi orgiitler igin kaginilmaz bir faaliyettir. Ozellikle is
diinyasinda yasanan degismeler, egitim ve gelistirmeye olan ihtiyaci arttirmaktadir

(Bingol, 2016: 278).

Egitim ve gelistirme kavramlar1 ¢ogunlukla birbirine karistirilmaktadir. Bu kavramlar
arasinda aslinda temel fark amaglaridir. Egitimin temel amaci, isgdrenin bilgi, beceri ve
yetenek diizeyinde degisiklikler yaparak yani isgdrenin niteliklerini igin gereklerine
esitleyerek onlarin etkin ve verimli bir sekilde calismalarin1 saglamaktir. Gelistirme ise
isgoreni gelecekte yapacagi islere hazirlamaktir. Gelistirme programina alian isgdrenin
yetenek, beceri ve bilgi diizeyi simdiki isini yapmak icin yeterlidir. Kisaca, egitim
calisam1 simdiki isler i¢in hazirlarken, gelistirme ¢alisan1 gelecekteki isler icin

hazirlamaktir (Geylan, 1996: 120).
Egitim ve gelistirme siireci bes ana adimdan olusmaktadir (Dessler, 2016: 236):

e Egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin analizi

e Egitim programinin planlanmasi

e Egitim programinin gelistirilmesi

e Egitim ve gelistirme programinin uygulanmasi

e Egitim ve gelistirme programlarini degerlendirme
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Egitim ihtiyacinin analizi, calisanlarin mevcut beceri, bilgi ve yeteneklerinin tespit
edilmesi ve bunun sonucunda ¢alisanlarin neye ihtiyaclart oldugunun belirlenmesidir.
Bu ihtiyaglar, calisanlarla anket veya gorlisme yaparak, calisani gozlemleyerek ve
calisanin performans degerlendirme sonuglarma bakarak belirlenebilir. Ikinci adim olan
egitim programinin planlanmasi, egitimin amaglarinin, hangi yontemin kullanilacaginin
belirlenmesi, egitim onceliklerinin belirlenmesi, egitim programinin
degerlendirilmesinin nasil olacagi gibi konular1 ana hatlariyla belirlenmesi ve bir taslak
olusturulmasidir. Egitim programinin gelistirilmesi ise egitim programi igerigi ile
kullanilacak materyalleri bir araya getirerek ayrintili bir sekilde planlanmasidir. Bu
asamada Ust yoOnetimin de onayr alinarak egitim ve gelistirme programinin alt
adimlarinin belirlenmesidir. Dordiincti adim egitim programinin uygulanmasidir. Egitim
faaliyetleri isletme i¢inde veya disinda diizenlenebilir. Son olarak egitime katilan
calisanlarin gorislerini sorarak programi degerlendirme yoluna gidilir (Dessler, 2016:
238-260).

Isletmelerin insan kaynaklar1 birimi tarafindan farkli nitelikte uygulanmasi nedeniyle
egitim ve gelistirme faaliyetleri degisiklikler gostermektedir. Giiniimiizde, Orgiitler
egitim ve gelistirme faaliyetleri i¢in biitgelerinden belli bir pay1 ayirmaktadir. Ancak
egitim icin ayrilan pay ile saglanan fayda arasinda bir iliski goriilmemektedir. Egitim
ve gelistirme faaliyetlerinin daha etkin bir duruma gelebilmesi i¢in tizerinde daha 6zenle
durulmasi gerekmektedir. Egitim ve gelistirme bu nedenle ¢ok dnemli yer edinmektedir
(Bek, 2007: 110).

Egitim ve gelistirme fonksiyonunun etik ile iliskisi iki diizeyde kurulur. Ilk olarak,
orgiitte etik anlayisinin calisanlara benimsetilmesi yoniinde bir etik egitimi verilip
verilmedigidir. Oyle ki, IKY etik programlarmin gelistirilmesi, uygulanmas,
giincellenmesi, programla ilgili iletisim saglanmasi ve program egitimlerinde 6nemli bir

role sahiptir (Sayli ve Kizildag, 2007: 241).

Ikincisi ise, egitim ve gelistirme olanaklarinin etik kaygilar icerisinde sunulup
sunulmadigidir. Bu cergevede oOrgiitler, calisanlariin kendi olanaklariyla kurum
disindan almak istedikleri egitim konusunda da dengeli ve adaletli politikalar
iiretmelidir. Ornegin, baz1 isgdrenler kariyerlerini gelistirmek igin yiiksek lisans ya da

doktora yapmak istemektedirler. Ancak bazi isletmeler, bir kisim iggdérenlere bu yonde
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izin verirken bir kismina da vermeyerek kayirmacilik ya da ayrimeilik yaparak etik dist

davranigta bulunmaktadirlar (Kavi ve Kogak, 2013: 171).

Egitim yonetiminde etik konulardan birisi de egitim ihtiyacinin belirlenme siirecidir. Bu
siirecte egitim biitgesinde yer alan ddenegi harcamak adina g¢alisanin egitim ihtiyaci
olmadigi halde keyfi istekler dogrultusunda egitim verilebilmektedir (Chidi vd., 2012:
122).

Egitim programlarinda isgoérenlerin katilimi1 da 6nemlidir. Bu asamada ¢alisanlar egitim
programlarin kendileri i¢in iyi olduguna ikna etmek O6nemlidir. Aksi halde calisanlari
egitim  programlarna katilim konusunda zorlamak hem egitim  siirecini

verimsizlestirmekte hem de etik dis1 bir davranis olacaktir (Wooten, 2001: 170).

Egitim ve gelistirme fonksiyonunda karsilasilan etik disi davranislardan birisi de
ayrimciliktir. Cinsiyet, yas, etnik kokene gore bir ayrim yaparak ya da iist yonetime
yakin g¢alisanlar1 kayirmaya yonelik egitimler verilebilmektedir. Yine bu dogrultuda ileri
yastaki igsgdrenlerin ilgili egitim faaliyetlerine katilimlarinin engellenmesi gibi durumlar
soz konusu olabilmektedir. Ciinkii verilen egitim getirisi uzun vadede kendisini
gosterecegi icin yasl c¢alisanlara egitim vermenin Orgiit agisindan pek bir anlami
olmayacag1 disiiniilmektedir. Bazen egitim faaliyetleri baz1 ¢alisanlarin ¢ikarlarina
hizmet edecek sekilde diizenlenmektedir. Ornegin, baz1 egitimler sehir disinda ya da
yurtdisinda gerceklesebilir. Calisanlar bu egitimleri, is stresinden uzak tatil olarak
algilayabilmektedir. Bu durumda tiim calisanlar bu olanak i¢in miicadele ederler. Bu
egitim programlarinda da g¢alisanlar arasinda haksizlik yapilabilmektedir. Etik agidan
tim calisanlara firsat esitligi saglanmali ve adil davranilmalidir (Chidi vd., 2012: 122;
Alayoglu, 2015: 87).

2.5. Kariyer Yonetimi Siirecinde Etik

Kariyer, bir insanin c¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve
stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir (Aydin, 2007: 3). Kariyer
konusu hem calistiklar1 orgiitlerde basarili olabilmek icin miicadele eden bireyler, hem
de calisanlarin kariyerlerini planlamalarina yardimci olan orgiitler i¢in Onemlidir

(Sabuncuoglu, 2000: 148).
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Kariyer yonetimi, kariyer planlamasi ve kariyer gelistirme unsurlarini kapsayan bir
siire¢ olarak, insan kaynaginin potansiyellerinden en verimli bir bigimde
yararlanilmasina odaklanmistir. Dolayisiyla, kariyer yonetimi, orgiit agisindan is,
pozisyon, kisa ve uzun donemli kurumsal gereksinimler iizerine kurulurken, birey
acisindan bilgi, beceri, ilgi ve amaglar iizerinde bigcimlenmektedir (Argon ve Eren,
2004: 246).

Orgiitlerde, kariyer yonetimi uygulamalari terfi, transfer veya yer degistirme seklinde
gerceklesmektedir. Terfi, calisanin yetki, sorumluluk ve buna bagli olarak iicret
yoniinden daha iistiin diizeydeki bir pozisyona atanmasi olarak adlandirilmaktadir.
Transfer veya yer degistirme ise ¢alisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak, baska
bir yerdeki goreve veya mevcut igyerinde ayni is ailesinden benzer nitelikteki bir géreve

atanmasidir (Tasg1oglu, 2006: 22-23).

Gerek kariyer yoOnetiminde gerek ise diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
kargilagilan etik dis1 uygulamalardan birisi ayrimciliktir. Adaylar ise alinirken,
calisirken ve isten ayrilirken ayrimcilik ile karsilagabilir. Genel anlamda ayrimeilik, bir
topluluk i¢inde bazi cinsiyet, dini inang, 1rk, etnik koken, cinsel tercih, siyasi diislince
gibi 6zelliklerinden dolay: kisilere esit davranilmamasidir (Okudur, 2014: 5). Belli bash

ayrimcilik tiirleri sunlardir:

e Cinsiyete Dayah Ayrimeihik: Is ortaminda ve galisma kosullarinda kadin veya
erkek farki gozetilerek davranilmasidir (Tiirker, 1997: 75).

e Etnik Kokene, Irka ve Azinhklara Yonelik Ayrimeihk: Bu ayrimcilik
tiirlinde, ¢alisanlarin deri rengi, sa¢ rengi, dogum yeri, cografi bolge, memleket
gibi unsurlara dayanarak kisiyi digerlerinden ayr1 tutmaktir (Soylu, 2011: 153).

e Yasa Dayalh Ayrimcilik: Yaslar1 nedeniyle calisanlara yapilan her tiirlii ayrim,
dislama ve kisitlamanin yani sira onlara onyargili davranma ve negatif tutum
sergilenmesidir (Kutanis ve Ulu, 2016: 365).

e Dine ve Inanca Dayali Ayrimeihk: Kisinin dini inancindan ve mezhebinden
dolay1 yapilan ayrim tiirtidiir (Okudur, 2014).

e Siyasi Ayrimcihk: Bir kisiye, yalnizca siyasi goriisleri nedeniyle haklar ve
Ozgiirliikler baglaminda diger kisilerden farkli ve esit olmayan bir muamele

yapilmasidir (Cetin ve Ozdemirci, 2011: 193).
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o Engellilere Yonelik Ayrimcilik: Engellilik, kisinin dogustan gelen eksiklik
veya sonradan gegirilen bir rahatsizlik sonucu temel yasam faaliyetlerini
kisitlayan fiziksel, zihinsel, psikolojik ya da duygusal rahatsizliktir. Bundan
dolayr engelli g¢alisanlar diger ¢alisanlardan daha dezavantajli bir konumda

olabilir ve ayrimcilik ile karsilasabilirler (Demir, 2011: 770).

Kariyer yonetiminde etik dist davramiglarin ¢ogu terfi, transfer, yer degistirme
uygulamalarinda gerceklesmektedir. Etik agidan, Orgiitteki kariyer uygulamalari
hakkaniyetli bir bigimde yapilmalidir. Ancak bu siirecte de ayrimcilik veya kayirmacilik
yapildig1 goriilmektedir. ilk basta, kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara gore kariyer
firsatlarindan yeterlice yararlanamamasi gelir. Kadin ¢alisanlarin, ¢alisma hayatlarinda
karsilarina ¢ikan en 6nemli sorun tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de cinsiyete
dayali ayrimciliktir (Celik ve Sahing6z: 2018: 372). Cogu orgiitte, kadin ¢alisanlarin tist
yonetim pozisyonlarma yiikselmesi engellenmektedir. Bu durum cam tavan sendromu
olarak adlandirilmaktadir. Cam tavan, kadin calisanlarin st diizey yoOnetim
kademelerinde ilerlemelerini engelleyen bariyerleri, goriinmeyen duvarlar1 ifade
etmektedir. Bu engellerin, kadinlarin basarili olmama olasiliklarindan degil, sadece
kadin olmalarmndan kaynaklanmaktadir. Kisaca, cinsiyete dayali bir ayrimciliktir
(Tunger, 2012: 224). Baz1 aile sirketlerinde rastlanan ayrimcilik da, aile {iyelerinden
birinin {ist yonetim pozisyonuna gegmede aile iiyesi olmayan calisanlara gore daha fazla
sansa sahip olmalaridir. Benzer sekilde, iist diizey yoneticiler, iist pozisyonlari
doldurmada kendi tanidiklarina, dostlarina ve arkadaglarmma Oncelik tanima yoluna

gitmektedirler (Bing6l, 2016: 344).

Baz1 orgiitler ¢alisanlarinin kariyerlerini gelistirmek amagli onlara rehberlik edecek,
kariyerleri konusunda yonlendirecek kariyer danigsmanligt ya da mentorlik gibi
faaliyetlerde bulunurlar. Bu faaliyetler kurum icinden g¢alisanin amirleri ya da insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan gerceklestirebilir. Bu gibi durumlarda etik problem
ise, egitici roliinii listlenen amir ya da insan kaynaklar1 yoneticisinin gli¢c konumlarindan
gelen giiglerinden faydalanip bunu koétiiye kullanabilmesidir. Miimkiin oldugunca bu
stirecin etik ¢ercevede yiiriitiilmesi gerekmektedir (Scott, 2005: 187). Amirin, calisani
kendisine rakip olarak goriip ¢alisanin kariyerinde yiikselmesini engellenmesi ya da
calisanin terfi alabilmesi i¢in amirinin is dig1 6zel islerini yapmak zorunda kalmasi buna

ornek olarak gosterilebilir.
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2.6. Performans Degerlendirme Siirecinde Etik

Performans degerlendirme en kisa tanimiyla, kisinin isindeki basar1 derecesi konusunda
bir yarg: elde etme calismasidir (Ozdemir, 2014: 16). Daha kapsamli1 bir tanima gére
performans degerlendirme, kisilerin, birimlerin ya da kurumlarin performanslarinin
onceden belirlenmis baz1 kriterlere gore ya da “benzer digerlerinin performanslari”
temelinde 6lgme islemini igeren bir siirectir. Insan kaynaklar1 ydnetimi alanindaki bazi
arastirmalara gore performans degerlendirme en zor, karmasik ve ilgili herkesi memnun

etmesi miimkiin olmayan bir insan kaynaklar faaliyetidir (Yelboga, 2006: 200).

Performans degerlendirme, isletmede karar alicilarin, dogru kararlar almalar1 ve
sonucunda isletmenin basari oranimin ylikseltilmesi ve kurulus amaglarini
gerceklestirmesi agisindan Onemlidir. Ayrica ge¢mis calismalar1  degerlendirip
isletmenin eksiklerini gérmesi ve bunlar1 gidermesi, performansini etkileyen faktorleri
belirleyip bunlar1 kontrol etmesi ve kaynaklarin1 buna goére diizenlemesi, hedeflerini
daha gercekci temeller iizerine kurmasi acisindan da énemlidir. Olgiillemeyen seyin
gelistirilmesi de miimkiin degildir, bu yiizden isletmenin iyi bir sekilde yonetilmesi ve
gelistirilmesi i¢in kritik performans gostergelerinin saptanip degerlendirilmesi gerekir

(Bayyurt, 2007: 578).

Palmer ve Winters (1993), performans degerlendirmenin iki genel islevi bulundugunu
belirtir. Bu iglevlerden ilki, is performans: hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgiler, ticret
artiglar, ikramiyeler, disiplin, terfi gibi yOnetsel kararlar alinmasinda yardimci
olmaktadir. Ikinci genel islev ise ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizinde saptanan
standartlara ne Olcilide yaklastigina iligkin geri bildirim saglamaktir (Palmer ve Winters,

1993’den aktaran Helvaci, 2002: 159).

Genel olarak performans degerlendirme ve O6lgme siireci 7 asamadan olusmaktadir

(Aktan, 2009b: 33). Bunlar:

e Performans degerlendirme ve Olgme sistemini planlayacak ve uygulayacak
calisma gruplariin olusturulmasi

e Orgiit hakkinda genel verilerin toplanmasi ve 6n hazirlik ¢alismalarinin
yapilmasi

e (alisanlarin performans degerlendirme ve 6lgme konusunda egitilmesi

e Orgiit i¢in uygun performans dl¢iim modeli/sistemi gelistirilmesi
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e Performans 6l¢iim sistemlerinin hesaplanmasi
e Performans ol¢lim sisteminin uygulanmasi ve raporlanmast

e Calisanlara performanslar1 hakkinda geri bildirimin yapilmasi

Performans degerlendirme siirecinde ¢alisanlarin hangi kriter ve standartlara gore
degerlendirilecegi konusunda farkli etik problemler giindeme gelmektedir. Buna gore,
belirlenen kriter ve standartlar oncelikle objektif olmali ve g¢alisanlarin din, dil, ik,
cinsiyet, yas veya siyasal diislinceler gibi 6zel 6zellikler dikkate alinmadan herkese esit
bir sekilde uygulanmalidir. Ayn1 zamanda kullanilan kriterler olgiilebilir, tlizerinde
uzlasi saglanan ve Onyargilardan uzak olarak belirlenmis olmalidir (Bayraktaoglu ve
Yilmaz, 2012a: 113). Ayn1 zamanda performans degerlendirme kriterleri kanunlara da
uygun olmalidir. Ornegin, haftalik calisma saati 45 saat iken performans
degerlendirmesini 50 saat iizerinden gostermek ya da kisilerin haklar1 olan yillik izinleri
kullanip kulanmamalarina gore bir kriter belirleyip buna gore bir degerlendirme yapmak

etik dis1 olacaktir (Basarir, 2006: 107).

Performans degerlendirmede etik problemler degerlendiriciyi belirleme siirecinden veya
degerlendiriciden de kaynaklanabilmektedir. Degerlendiricinin kim ya da kimler
olacaginin belirlenmesi asamasinda ¢ok farkli alternatifler vardir. Bunlar; isgérenin
bagli bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesi, isgérenin takim arkadaslari
tarafindan degerlendirilmesi, astlar tarafindan degerlendirilmesi, miisteriler tarafindan

degerlendirilmesi, isgdrenin kendi kendini degerlendirmesidir (Basarir, 2006: 109).

Performans degerlendirme yontemlerinin pek cogu, degerlendiricilerin gozlem ve
kararlarinda objektif ve onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir.
Ancak uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan ¢esitli hatalar nedeniyle

sistemlerin giivenirligi dnemli dl¢iide diismektedir (Tunger, 2013: 99).

Performans degerlendirme sisteminde yapilan baslica hatalar sunlardir (Uyargil, 2008:

102-109):

e Hale Etkisi: Degerlendiricinin degerlendirdigi kisinin performansindaki
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve
bu dogrultuda hatali degerlendirmeler yapmasidir. Ornegin, ilk anda 6nemli

yonde etkilenen yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde astin
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performansinin birtakim olumsuz yonlerinin gérmemesi ve g¢alisant basarili bir
isgoren olarak degerlendirmesidir.

e Toleranshhk-Katihk: Tolerans, yoneticinin astin performansini gercekte
oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Katilik ise astin gdstermis oldugu
performans diizeyinden daha diisiik diizeydeymis gibi degerlendirilmesidir.

e Kisisel Onyargilar: Degerlendiricinin, calisan ile arasindaki iliskilerden, yas,
din ve 1wk gibi kisisel farkliliklardan dolayr astin performansini
degerlendirmesinde ¢esitli dnyargilara sahip olmasidir.

e Kontrast Hatalari: Degerlendiricinin kisa siire i¢cinde ¢ok sayida isgoreni
degerlendirmesinden dolay1 kisileri birbirleri ile karistirarak degerlendirme
yapmasidir. Yani degerlendircinin bir isgéreni degerlendirirken bir Onceki
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenmesidir.

e Ortalama Egilim: Degerlendirici, isgbrenin performansini ne ¢ok yiiksek ne de
cok diisiik diizeyde goriir. Isgdreni hak etmedikleri halde siirekli bir ortalama

degerlendirme s6z konusudur.

Bu gibi hatalar, performans degerlendirme sisteminin giivenirligini azaltmakta ve
isgorenlerin  gercek performans diizeylerinin belirlenmesine engel olmaktadir.
Dolayisiyla, isgorenlerin performanslari hakkaniyetli bir bicimde

degerlendirilmediginden, etik dis1 bir uygulama olacaktir.

Literatiirde degerlendirici sayisinin artmasiyla birlikte siirecin ger¢ek durumu yansitma
diizeyinin yiikseldigi kabul edilmektedir. Degerlendiricilerin farkli kaynaklardan olmasi
sisteme yansitilmast muhtemel Onyargilarin Oniine gegmekte ve siire¢ daha objektif
sekilde yiiriitilebilmektedir (Yilmaz, 2012: 106). Bu baglamda 360 derece
degerlendirme yonetimi performans degerlendirme sisteminde 6nemli bir yontemdir.
Calisanin kendi kendini degerlendirmesi, degerlendirmenin is arkadaslari, astlar, istler,
miisteriler tarafindan yapilmasi 360 derece degerlendirme olarak adlandirilmaktadir. Bu
sistemde  calisanlar  farkli  mevkilerdeki  kisilerce  degerlendirildiklerinden,
degerlendirmeler daha nesnel, onyargilardan uzak ve daha giivenilir sonuglara sahip

olabilir (Karasu, 2009: 76).

Insan kaynaklar1 birimi, performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi ve

yoneticilere, gdriismenin nasil yliriitiilecegine dair bilgi ve egitimlerin verilmesinden
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sorumludur. Bu yénii ile IKY performans degerlendirmenin 6rgiitiin etik standartlarina
gore gerceklestirilmesi konusunda yonlendirici bir durumdadir (Saylt ve Kizildag, 2007:

246).

Performans degerlendirme siirecinde bir diger etik problem, aymi orgiitte farkli
performans degerlendirme sistemi kullanmaktir. Etik agidan bakildiginda bir grup
calisana aynmi performans degerlendirme sistemi kullanirken, bagka bir grubu farkli
degerlendirme sistemi ile degerlendirmek haksizlik olacaktir. Boyle bir etik problem ile
karsilasmamak i¢in Orgiit capinda hedefler ve standartlar belirlenmeli ve buna dayali

tutarl1 bir sistem olusturulmalidir (Banner ve Cooke, 1984: 331).

Calisanlarin performans sonuglari hakkinda geri bildirimde bulunma bu siirecin son
asamasidir. Calisanlarin performanslart hakkinda geri bildirimde bulunulmasi etik
sorumluluk geregidir. Ozellikle negatif geri bildirim alan calisanlara kars1 daha hassas

davranilmalidir (Yilmaz, 2012: 107).

2.7. Tiirkiye’de IKY Uygulamalarn ve Etik

Tiirkiye’de IKY uygulamalarinin etik goriiniimii sunulurken Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasinin ve 4857 sayili Is Kanununun kapsamma, IKY ve etik alaninda yapilan

caligmalarin degerlendirmesine yer verilecektir.

2.7.1. Tiirkiye’de IKY Uygulamalarimin Yasal ve Etik Cercevesi

IKY uygulamalarinin vyiiriitiilmesinde yasal ve etik gercevesini belirleyen en dnemli
kaynaklardan birisi 18 Ekim 1982 yilinda kabul edilen Tiirkiye Cumbhuriyesi
Anayasas’’dir. Anayasa’da yer alan birgok madde etik ile iliskilidir. Ornegin;
Anayasa’nin 20. maddesi 6zel hayatin gizliligi ve korunmas ile ilgilidir. Bu maddeye
gore herkes, 6zel hayatina ve aile hayatina saygi gosterilmesini isteme hakkina sahiptir.
Ozel hayatin ve aile hayatinin gizliligine dokunulamaz. Yine 24. maddeye gore kimse,
dini inan¢ ve kanaatlerini aciklamaya zorlanamaz, bundan dolayr kinanamaz.
Dolayisiyla, daha oOnce bahsedilen ise alim siirecinde adaylara evlilik, nisanlilik,
hamilelik, 1rki, dini gibi 6zel yasamina iliskin sorulardan kaginilmasi bu maddeler ile
iligkilidir. Anayasa’nin 50. maddesinde kiigiik yastakiler ve kadinlarin korunmasina
yonelik unsurlar bulunmaktadir. Bu maddeye gore kimse, yasina, cinsiyetine ve giicline
uymayan iglerde caligtirllamaz. Anayasa’nin 55. maddesine gore ise iicret, emegin

karsiligidir. Devlet, calisanlarin yaptiklart ise uygun adaletli bir {icret elde etmeleri
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konusunda gerekli tedbirleri alir. Buna gore iicret yonetiminde de adalet ve etik degerler

g6z oniinde bulundurulmalidir (http://www.mevzuat.gov.tr, 2019).

IKY uygulamalarin yiiriitiilmesinde hukuki cerceveyi belirleyen bir diger 6nemli
kaynak da 4857 sayili Is Kanunu’dur. Bu kanun &zel sektdrde isverenler ile bir is
sO0zlesmesine dayanarak calistirilan isgilerin ¢alisma sartlart ve ¢aligma ortamina iliskin
hak ve sorumluluklarini diizenlemektedir. 10 Haziran 2003 tarihinde yiiriirliige giren
4857 sayih Is Kanunu, ¢alisma yasaminda onemli diizenlemeleri de beraberinde
getirmistir. Bu dilizenlemeler de insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 ve

uygulamalarinin yiiriitiilmesi siirecine etki etmektedir.

IK planlamasi, isletmede calisacak isgiiciiniin nitelik ve nicelik yoniinden 6nceden
belirlenmesi yoniinde bir girisimdir. IK temin ve se¢im siireci ise, IK planlamasi
sonucunda gerekli olan personelin uygun yollarla bulunup isletmeye alinmasidir
(Bingol, 2016: 172). Bu siirecte 4857 sayili is kanunu, personelin tedarigi ve
gerektiginde isten cikarilmasi konusunda dnemli hususlar igermektedir. 4857 sayil Is
Kanunu’un en onemli hususlarindan birisi is giivencesi saglamasidir. Is giivencesi,
ancak makul kabul edilen bir sebeple is¢inin is sdzlesmesine son verilmesi demektir
(Ozgelik, 2006: 88). isten ¢ikarma ile ilgili olan madde 18’e gore, sendika iiyeligi, 1rk,
renk, cinsiyet, hamilelik, medeni hal, aile yiikiimlilikleri ve benzeri sebepler is

s0zlesmesinin fesih nedeni olamaz.

Is kanunun 24. ve 25. maddeleri ise is¢i veya isverenin ahlak dis1 davranislarda
bulunmasi durumunda diger tarafa derhal fesih hakki taniyan diizenlemeler ile ilgilidir.
24. maddeye gore isverenin, is¢inin veya aile tiyelerinden birinin seref ve namusuna
dokunacak sozler soylemesi veya davranista bulunmasi, isgiye cinsel tacizde bulunmasi
gibi sebepler is¢iye derhal fesih hakki verir. Yine bu maddeye gore isverenin, is
sOzlesmesi yapildig: sirada is ile ilgili dnemli hususlardan biri hakkinda yanlis ya da
gercege uygun olmayan bilgiler vererek is¢iyi kandirmasi da isciye derhal fesih hakki
verir. Isverene fesih hakki tantyan 25. maddeye gore ise, iscinin is sozlesmesi yapildig
sirada is ile ilgili 6nemli yetkinliklerden birisinin kendisinde bulunmayip bulunuyormus
gibi davranarak igvereni kandirmasi, yine ayni sekilde is¢inin, igverenin, igverenin
ailesine veya bir bagka is¢inin seref ve namusuna karsi sézlerde bulunmasi veya

davranmasi, bagka bir calisana cinsel tacizde bulunmasi, igverenin niyetini kotiiye
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kullanmast, hirsizlik yapmasi, isverenin meslek sirlarini ortaya gikarmasi gibi sebepler

de igverene fesih hakki taniyan durumlardir (http://www.mevzuat.gov.tr, 2019).

Isgorenin bilgi ve yetenek diizeyinde degisikligi amaclayan egitim ve gelistirme
fonksiyonu, personelin basta is sagligi ve giivenligi egitimi olmak {izere mesleki
egitimleri iceren bir siirectir. 4857 sayili Is Kanun is saglig1 ve giivenligi diizenlemeleri
yapmis olsa da 2012 yilinda bu diizenlemeler 6331 sayili Kanun’da yer almustir. Is
Saglig1 ve Giivenligi Kanunu’nun 4. maddesine gore igveren, ¢alisanlarin is ile ilgili
saglik ve giivenligini saglamakla, mesleki riskleri 6nlemekle, gerekli egitim ve bilgileri

vermekle ve her tirlii tedbirin alinmasi ile sorumludur.

Kariyer yonetimi Orgiitsel agidan, Orgiitiin  ¢alisanlarina  kariyer hedeflerini
gerceklestirmede yardimci olmak ve onlar i¢in yollar ve faaliyetler belirleme siirecidir.
Bu siirecte orgiit tiim calisanlarina esit haklar tanimalidir. Bununla iliskili olarak, 4857
sayill Is Kanunu’n 5. maddesinde, is iliskilerinde calisanlar arasinda dil, 1k, renk,
cinsiyet, engellilik, siyasal diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerine

dayali bir ayrimeilik yapilamayacag belirtilmistir.

Performans degerlendirme ile ilgili olarak da, ¢alisanlarin belirli bir donemde is ile ilgili
basarilarin1  6lgme  siirecidir. 4857 sayih Is Kanunu ile is sdzlesmesinin sona
erdirilmesinde performans degerlendirme sonuglar1 yasal bir nitelik tasimaktadir. Is
Kanunu’n 18. maddesine gore is¢inin yetersizliginden ya da davraniglarindan
kaynaklanan sebeplerden dolay1 is sozlesmesi fesih edilebilir. Diger bir ifade ile
calisanin diisiik performans gostermesi is sozlesmesinin sonlandirilmasinda hakli bir

dayanak olusturmaktadir.

IKY fonksiyonlarindan birisi olan iicret yonetimi, orgiitte ¢alisanlara, ¢alismalarinin
karsilig1 olarak parasal ddemelerin tasarlanip uygulanmasi siirecidir (Bingol, 2016:
418). 4857 sayih Is Kanunu'nda iicret yonetimi ile ilgili asagidaki bilgilere ver

verilmistir:

e Aym ve esit degerdeki bir is icin cinsiyet nedeniyle daha diisiik {icret

kararlastirilamaz (Madde 5 ).
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e Isveren tarafindan iscinin iicreti kanun hiikiimleri ve sdzlesme sartlarma uygun
olarak hesap edilmez veya 6denmezse is¢i, is sOzlesmesini fesihedebilir (Madde
24).

e Ucreti, 6deme giiniinden 20 giin icinde zorunlu bir sebep olmadan ddenmeyen

is¢i, calismaktan kaginabilir (Madde 34).

IKY faaliyetlerini yasal diizenlemeler cergevesinde yiiriitmek zorundadir. Orgiitiin dis
cevre unsurlarindan birini olusturan yasal diizenlemeler, IKY uygulamalariyla yakindan
iliskilidir. Ozellikle 4857 sayili Is Kanunu, bu yasal diizenlemelerin basinda gelen ve
IKY’yi dogrudan etkileyen kanunlar arasinda yer almaktadir. Is sézlesmesi maddelerine
uyulmamasi, is goriismesinde yanlis bilgiler verilmesi, ¢alisan1 zor durumda birakmak
ve igverenin istiine diisen sorumlulugu yapmamasi gibi durumlar da etik dist
davranislar arasindadir. 4857 sayili Is Kanunu bu etik disi davranislar1 engellemeye

yonelik diizenlemeleri i¢inde barindirmaktadir.

Tiirkiye’de IKY alaninda énemli olan bir diger kurulus da Tiirkiye Insan Y®&netimi
(PERYON)dir. 1972 yilinda kurulan PERYON, Tiirkiye’de insan yonetimi alaninda
kurulmus ilk sivil toplum kurulusudur. 2018 yil1 itibariyle yaklasik 3 bine yakin iiyesi
olan PERYON, insan kaynaklar1 ydnetimini gelistirecek projeleri desteklemek ve
politikalar iiretmek, mesleki gelisim ve dayamismayr arttirmak adina calismalar
yiiriitmektedir. Uyeleri arasinda Bayraktar Holding, Abdi Ibrahim, Eczacibas: gibi Tiirk
firmalar ve Deloitte, Nestle, Lorael gibi yabanci firmalar bulunmaktadir. PERYON’{in
etik ile ilgili faaliyetleri arasinda, 2003 yilinda olusturulan etik kurulu bulunmaktadir.
PERYON’iin sahip oldugu degerler, iiyelerinin gézetmekle yiikiimlii oldugu etik ilke ve
kurallar, PERYON’iin etik kodu seklinde tanimlanmaktadir. Etik kodda “kisisel
biitiinlik ve tutarlilik, mesleki sorumluluk, gelisim bilinci, esitlik¢i ve adil yaklasim
bilinci, ¢ikar dengelerinin gozetilmesi bilinci, bilginin kullanimi, sosyal ve toplumsal
sorumluluk gibi bagliklar bulunmaktadir. PERYON iiyelerinden bu etik koda uymalar
ve herhangi bir etik dis1 eylemin gerceklesmesi durumunda PERYON’e bildirmeleri
beklenmektedir. Meslek etigi kodu olarak tamimlanmamakla beraber IK

profesyonellerine yol gosterici olabilir (www.peryon.org.tr/, 2019).

48


https://www.peryon.org.tr/

2.7.2. Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Etik Goriiniimii

Tiirkiye’de IKY ve etik iizerine yapilan ¢alismalar: IKY yoéneticilerinin etik ilkelere
uygun davranmp davranmadigini (Basarir, 2006), IKY uygulamalarmmn etik agidan
caligsanlar tarafindan algilamist  (Karasu, 2009; Ulubulut, 2010), personel
yonetmeliklerinin icerikleri ve etigin; performans, memnuniyet, giiven, baghlik gibi

degiskenlerle iliskileri (Y1lmaz, 2012; Nadir, 2014) ile ilgilidir.

Basarir (2006), insan kaynaklari yoneticilerinin adalet, esitlik, dirtistliik, tarafsizlik,
sorumluluk, insan haklar1 gibi etik ilkelere uygun davranis sergileyip sergilemediklerini
incelemistir. Bursa ilinde faaliyet gdsteren imalat sanayi igletmelerinin 81 tanesinde
insan kaynaklar1 yoneticilerine anket ¢alismasi yapmistir. Arastirma sonucunda yazar
insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi, egitim ve gelistirme, kariyer yOnetimi
stireclerinde etik ilkelere uygun davranilmadigimi belirtirken, personel se¢gme ve
yerlestirme, performans degerlendirme, is degerleme ve iicret yOnetimi gibi
uygulamalarda ise etik ilkelere gére davranildigini tespit etmistir. Basarir, yoneticilerin
IKP’de personel ihtiyact olmadigi halde isgdren talebinde bulunduklarini, egitime
alinacak kisilerin objektif kriterlere gore se¢mediklerini ve kariyer yonetiminde agik
pozisyonlara dagitim yapilirken adil bir yaklasimda olmadiklarindan dolay,

yoneticilerin etik ilkelere uygun olmayan davranislar sergilendiklerini tespit etmistir.

Karasu (2009), IKY uygulamalarinin etik agidan calisanlar tarafindan algilanist ve
orgiitsel baglilikla iligkisini incelemistir. Lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmada 57 galisan ile anket yapilmistir. Degerlendirme diiriistliik, dogruluk, tarafsizlik,
sorumluluk ve aciklik gibi etik ilkeler agisindan ele alinmustir. ilk olarak IKY
uygulamalarinda is etiginin ¢alisanlar tarafindan nasil algilanildigi belirlenmis ve daha
sonra calisanlarin Orgiite olan baglilik diizeyleri arastirilmigtir. Arastirma sonucunda
calisanlar tarafindan algilanan insan kaynaklar1 uygulamalarindaki is etigi ile
calisanlarin Orgiite olan duygusal bagliligi arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski
oldugu tespit etmistir. Calisanlar, IK departmanmin IKY uygulamalarindan sadece
segcme ve yerlestirme siirecinde etik ilkelere uygun davrandiklarmi, performans
degerlendirme, kariyer yonetimi ve egitim gibi diger IKY uygulamalarinda etik
davranmadiklarini ifade etmislerdir. Bu yiizden Karasu (2009), calisanlarin 6rgiite olan

bagliliklarinin ¢ok yiiksek olmadigini belirtmektedir.
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Ulubulut (2010), iKY uygulamalarmin ve genel anlamda is etiginin ¢alisanlar tarafindan
algilanig1 ve bu algmin cinsiyet, yas, egitim diizeyi gibi demografik ozelliklere gore
farklilasip farklilagmadigini ortaya koymayr amaclamistir. Sigortacilik sektoriinde
faaliyet goOsteren bir firmanin 144 c¢alisan ile anket c¢alismasi gerceklestirmistir.
Arastirma sonucunda kadin calisanlarin, erkek calisanlara gore calistiklar: isletmedeki
IKY uygulamalarinda daha fazla etik ihlallerin yasandigim1 diisiindiikleri ortaya
ctkmistir. Calisanlarin yaslarma gore IKY uygulamalarinda etik algilamalarinda
herhangi bir farklilik bulunamamustir. Calisanlarin egitim durumuna goére bulgular ise;
yiikksek lisans mezunu c¢alisanlarin, lise mezunu c¢alisanlara goére daha olumsuz
degerlendirmeler yaptigini ve yiiksek lisans mezunu ¢alisanlarm IKY uygulamalarinda
daha fazla etik ihlallerin oldugunu ifade etmislerdir. Calisanlar en ¢ok tcret
yonetiminde etik ihlallerin oldugunu belirtmislerdir. Bunu sirasiyla; performans
degerlendirme, is analizi ve is degerleme, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, temin

ve se¢im siireci takip etmektedir.

Yilmaz (2012), IKY’deki is etigi uygulamalar ile orgiitsel performans arasindaki
iliskiyi ortaya koymay1 amaglamistir. Fortune Tiirkiye En Biiylik 500 Sirketi listesinde
yer alan cesitli firmalarin IK yoneticileri ile anket ¢alismasi yiiriitmiistiir. Y1lmaz, anket
ile ilk olarak, IK yoneticilerin demografik dzelliklerine ve is etigini kurumsallagtirmaya
yonelik sorular sorulmustur, ikinci béliimde ise yoneticilerin IKY’de is etiginin ne
diizeyde yerine getirdiklerini belirlemeye yonelik sorular sorulmus ve son boliimde de
orgiitiin performansini dlgmeye ydnelik sorular sorulmustur. Is etigini kurumsallastirma
yoniindeki sorulara orgiitlerin, % 55,3’ i etik egitimi programi sunmakta, % 50,8°1 etik
sorunlarin ¢éziimlenmesinde danismanlardan faydalanmakta ve % 85,6’s1 etik ihlallerini
belirli yaptirimlarla karsiladiklarimi  belirtmigtir. Katilimcilar personel se¢gme ve
yerlestirme siirecinde diger fonksiyonlara nazaran daha etik davrandiklarini

belirtmislerdir.

Nadir (2014), IKY’de kayirmacilik ve taraf tutma gibi etik dis1 uygulamalarinin is
tatmini ve is performansina olan etkilerini incelemek amaciyla Kocaeli’'nde faaliyet
gosteren bir kamu kurumundaki 193 calisan ile anket calismasi gergeklestirmistir.
Arastirma sonucunda IKY’deki etik uygulamalarin is tatminini artiric1 yonde, etik dis1

uygulamalarin ise negatif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Ancak, insan kaynaklari
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yonetimi etik uygulamalart ile is performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski bulunamamustir.

Tonus ve Oru¢ (2012), IKY biriminin etik dist davramslar dnlemeye ve etik
davraniglar1 tesvik etmede personel yonetmeliklerinden yararlanma yaklagimini
incelemiglerdir. Tiirkiye'de 6nde gelen isletmelerden birinin personel yonetmeligini
icerik analizi ile incelemislerdir. Arastirma sonucunda personel yonetmeliginde etik dist
davranis1 engellemeye yonelik pek c¢ok madde oldugu bulunmustur. Personel
yonetmeliginde, “is ahlaki ilkeleri” bagligiyla ayr1 bir bolimiin oldugu ve is etigine
bircok agidan vurgu yapildigi belirlenmistir. Ornegin; tiiketicilere, rakiplere ve is
arkadaslarina saygi, nezaket ve adalet gosterilmesini igeren ifadelere yer verildigi tespit

edilmistir.

Uyargil, Tiiziiner ve Kulak (2017), CRANET Uluslararas1 IKY arastirmasi kapsaminda
Tiirkiye arastirmasini  gerceklestirmistir. 1KY uygulamalarmin zaman igindeki
degisimini ortaya koyacak sekilde bir ¢alisma yiiriitmiistir. CRANET Uluslararas1 IKY
aragtirmasinin amact; gesitli iilkelerdeki IKY uygulamalarina iliskin bilgileri toplamak
ve degerlendirmek, iilkeler arasi benzerlikler ve farkliliklar ile IKY alaninda zaman
icindeki degisimleri ortaya koyabilmektir. CRANET Tiirkiye arastirmasi kapsaminda
580 isletmeye elektronik posta ve posta yoluyla anket formu gonderilmistir.
Cevaplanarak gonderilen 187 anketten 154’1 aragtirmaya dahil edilmistir. Arastirma
sonuglarma gore: IK departmanin kendi bagma politika belirleme sorumlulugunun en
fazla oldugu islev is¢i-igveren iligkileri ve egitim-gelistirme fonksiyonu iken, en diisiik
oran ise alim ve isten ¢ikarmaya aiittir. Tirkiye’de performans degerlendirme
sisteminine sahip kurumun yillar i¢inde artmistir. Ancak bu artisin nedeni 4857 sayili Is
Kanunu’nun 2003 yilinda yiirlirlige girmesiyle beraber diisiik performans
degerlendirme sonuglarinin  isten c¢ikarmada yasal bir dayanak olmasindan
kaynaklanmaktadir. Kariyer yonetimindeki bulgulara gore, 154 katilimcidan sadece
%10’u formal kariyer planlar1 kullandiklarini ifade etmislerdir. IK temin ve segim
islevinde isletmelerin %851, egitim ve gelistirmede %80’1, kurumsal sosyal
sorumlulukta %741, farkliliklarin yonetiminde de %50 oranlarinda yazili stratejileri
oldugu belirlenmistir. 1995-2005 yillar1 IK’nin kesfedilmeye calisildigi parlak yillar
olarak tanimlanirken, 2005-2015 yillar1 IK uygulamalarmin olgunlasma siireci olarak

yorumlanmustir.
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2.8. Degerlendirme

Bu béliimde 1KY ile etik iliskisine yer verilmistir. IKY ve etik iliskisinin iki sekilde
oldugu belirtilmistir. Bunlardan ilki, IKY fonksiyonlarinda etik ilkelere basvurulmasi ve
ikincisi de Orgiitte calisanlarin etik davranmasim1  destekleyici faaliyetlerde
bulunmasidir. iKY fonksiyonlarindan personel bulma ve se¢me, egitim ve gelistirme,
kariyer yoOnetimi, performans degerlendirme siireclerinin  etik bir sekilde
gerceklestirilmesi i¢in belirli siire¢ ve ilkeler gdz oniinde bulundurulmalidir. Orgiit
icerisinde etik yonetim siirecini tesis etmek de etik IKY uygulamalar1 i¢in temel
olusturulabilir. Etik ikilem ve etik dis1 davranislarin ortaya ¢ikmasinda objektif kriterin
olmamasi, ¢alisanlar arasinda ayrimeilik ve kayirmacilik yapilmasi gibi unsurlar etkili
olmaktadir. Tiirkiye’de IKY uygulamalarmin yasal ve etik gercevesi kapsaminda
Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi, 4857 sayili Is Kanunu, PERYON ve bu alanda yapilan

calismalar degerlendirilmistir.

Ikinci boliimde ele alinan IKY ve etik iliskisi ve Tiirkiye baglamni takiben ¢alismanin
takip eden tiglincii boliimiinde insan kaynaklari ¢alisanlarinin karst karsiya kaldig etik
dis1 davranislar ve etik ikilemleri ortaya koyan arastirma siireci ve arastirma bulgularina

yer verilmistir.
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3. BOLUM: INSAN KAYNAKLARI  CALISANLARININ
YASADIKLARI ETiK IKILEMLER VE DAHIL OLDUKLARI ETIK
DISI DAVRANISLARIN BELIRLENMESI

3.1. Arastirmanin Cercevesi

Aragtirmanin ¢ercevesi kapsaminda arastirmanin amaci ve énemi, yontemi, érneklemi,
gecerliligi ve giivenilirligi, kapsami, aragtirma verilerinin elde edilmesi ve verilerin

analiz silirecine Ve arastirma bulgularina yer verilmistir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci; insan kaynaklari calisanlarinin karsi karsiya kaldiklart etik
ikilemleri ve dahil olduklari etik dis1 uygulamalar1 belirlemek ve IKY yi etik bir faaliyet
ve igveren ile ¢alisanlar arasindaki catismayr dogal ve yonetilebilir olarak goren etik
IKY calismalarina katkida bulunmaktir (Greenwood, 2012). Ayrica arastirmanin, etik
ikilemleri ve etik dis1 davranislar1 ortaya koyarak IKY uygulamalarinin ve bu kapsamda

IKYY meslek etiginin gelistirilmesine de katki sunmas1 beklenmektedir.

Arastirma kapsaminda ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin insan kaynaklari
caliganlarindan, IKYY fonksiyonlari olan ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi
ve performans yonetimi siireglerine iligkin veriler elde edilmistir. Arastirma siiresince
“Insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin yasadig1 etik ikilemler ve dahil olduklari etik dis1

davraniglar nelerdir?”” sorusunun yanitlanmasi amaclanmistir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Calisma, nitel bir arastirma olarak tasarlanmistir. Merriam’a (2009) gore, nitel
arastirma; bireylerin, diinyalarini nasil kurduklar1 ve deneyimlerini nasil yorumladiklari
ile ilgilidir (Merriam, 2009: 5). Bu arastirmanin amaci, insan kaynaklari ¢aliganlarinin
yasadigi etik ikilemler ve dahil olduklari etik dis1 davraniglar hakkinda derinlemesine
bilgi edinmektir. Arastirmanin amaci dogrultusunda gesitli sektorlerde faaliyet gosteren

firmalarin insan kaynaklari ¢alisanlari ile miilakatlar gergeklestirilmistir.

3.4. Arastirmanin Orneklemi

Nitel arastirmalar i¢in olasiliga dayali olmayan yani amacgl 6rnekleme yontemlerinin
kullanilmast uygundur. Ciinkii amagh ornekleme yontemleri zengin bilgiye sahip

oldugu diisliniilen durumlarin derinlemesine calisilmasina olanak vermektedir. Yani
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aragtirmactya, arastirilan konu hakkinda daha detayl bilgiler vermektedir (Yildirim ve
Simsek, 2018: 118). Nitel arastirmalarda arastirmaci, arastirmaya katilacak kisi sayisini
Oonceden belirleyebilir ancak arastirmada, arastirma sorusunun cevaplandirilmasinda

doyum noktasina ulasana kadar veri toplamasi1 gereckmektedir (Kumar, 2011: 213).

IK calisanlarmin dahil oldugu etik disi uygulamalar ve etik ikilemler, iizerinde
konusmas1 daha zor bir konu oldugundan ilgili kisilere kolaylikla ulasabilmek ve detayli
bilgi alabilmek i¢in bu ¢alismada amacli 6rnekleme yontemlerinden kolayda ulasilabilir
durum O&rneklemesi secilmistir. Kolayda oOrnekleme, arastirmaya hiz ve pratiklik
kazandirmasindan dolay1r nitel arastirmalarda yaygin olarak kullanilan ornekleme

yontemlerinden biridir (Yildirim ve Simsek, 2018: 123).

Amagh orneklemede, katilimcilar aragtirmaya belirli kriterler ile dahil edilir ya da harig
tutma kriterlerini karsilamalar1 kosuluyla se¢ilir. Bu arastirmada tez konusu ve arastirma
amaci insan kaynaklar1 yonetimi alanina odaklandigindan katilimcilar belirlenirken
katilimcilarin hepsinin insan kaynaklari calisanlar1 olmasi gozetilmistir. Katilimeilar
secilirken yerli veya yabanci firmalarda veya farkli sektorlerde calisiyor olmalart bir
kriter olarak belirlenmemistir, ancak bu kolayda 6rneklem ile ulasilan c¢alisanlarin bu

alanda bir cesitlilik gdsterdigi gortilmektedir.

3.5. Arastirmanin Gecerlilik ve Giivenirligi

Nitel aragtirmalarda gecerlik-giivenirlik nicel ¢alismalardan farkli olarak ele alinir.
Guba ve Lincoln nitel arastirmalarda gecerlik-giivenilirlikten ziyade inandiricilik olmasi
gerektigine dikkat cekmis ve bazi kriterler belirlemistir. Bu kriterler; inanilirlik,

aktarilabilirlik, giivenilebilirlik ve onaylanabilirliktir (Baskale, 2016).

Bu aragtirmada da inanilirlik i¢in uzman incelenmesi, giivenirlik icin arastirma
bulgularinin literatiir ile kiyaslanmasi1 yontemi ve aktarilabilirlik i¢cin amagh 6rneklem
yonteminden kolayda ulasilabilir durum Orneklemesi se¢ilmistir. Ayrica arastirma
konusu kapsaminda sadece insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 dahil edilmistir. Onaylanabilirlik
icin katilimcilarin ses kayitlart alinmistir.

3.6. Arastirmanin Kapsam

Bu ¢alisma;
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e Insan kaynaklari uygulamalarindan ise alimi, egitim ve gelistirmeyi, Kariyer
yonetimini, performans degerlendirme ve yonetimini,

e Yonetici pozisyonunda olmayan insan kaynaklar1 personelleri ile yapilan
goriismelerini kapsamaktadir.

3.7. Arastirma Verilerinin Toplanmasi ve Analizi

Aragtirmada veri toplama yOontemi olarak miilakat kullanilmistir. Miilakat tlirlerinden
yari-yapilandirilmis miilakat tercih edilmistir. Yari-yapilandirilmig miilakatlar, daha
onceden belirlenmis soru setine ek sorular sorarak detayli bilgi almayr amaglayan
miilakat tiiriidiir (Coskun vd., 2015: 94). Miilakat sorulari, birinci ve ikinci boliimde yer
verilen literatiir degerlendirmesinden olusturulmustur. Bu kapsamda etik kavraminin
tanimina ve IKY fonksiyonlarindan ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve
performans yonetimi siireglerinin etik olarak uygulanmasi ve g¢alisanlarin karsilagtigi
etik ikilemler ve dahil olmak zorunda kaldiklar1 etik dis1 davranisa yonelik olarak
sorular hazirlanmistir. Miilakat formu, 46 sorudan (Ek-1) olusmaktadir; ancak

miilakatlarin gidisatina gére bazi sorular gecilmis veya bazi ek sorular sorulmustur.

Katilimcilar ile goriismek i¢in belirli tarih ve saat belirlenmis, buna uyulmustur.
Miilakat esnasinda katilimcilardan ses kaydi i¢in izin alinmistir. Katilimcilardan bir
tanesinin ses kaydina izin vermemesinden dolay1r cevaplart miilakat formuna o an
yazilmustir. Kayitlar daha sonra birebir olarak desifre edilmistir. Ornegin katilimcilar bir
IKY fonksiyonu ile ilgili detayli siireci anlatmak yerine etik dis1 uygulamalar veya

ikilemlerle ilgili olabilecek konulara deginmistir.

Miilakatlarin analizinde, betimsel analiz tekniginden faydalanilmistir. Betimsel analize
gore veriler daha 6nceden belirlenen temalara gore 6zetlenmekte ve yorumlanmaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2011:224). Bu kapsamda veriler, literatiirden gelen genel bir
cerceve ile dncelikli olarak etik tanim, IKY fonksiyonlar1 ve bu fonksiyonlar ile ilgili
siiregler ile ilgili temalar altinda diizenlenmistir. Belirli temalar altindaki bu veriler,

tekrar okunmus ve diizenlenmis; bazi veriler disarida birakilmistir.

3.8. Bulgular

Arastirmanin bu bolimiinde miilakat yapilan katilimcilar hakkinda bilgiler, etik

kavramini nasil tanimladiklarina, ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve
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performans degerlendirme siireglerindeki etik konulara, etik egitimi ve etik yOnetimi

mekanizmalarina ve katilimcilarim etik 1K uygulamalari i¢in &nerilerine yer verilmistir.

Katilimei olan 1K ¢alisanlari, yapilan miilakat tarihine gore sirasiyla; i-1, I-2, I-3, 1-4, I-

5, 1-6, 1-7, 1-8, 1-9, 1-10 seklinde kodlanmustir. 10 kisi ile 12.04.2019 ve 25.04.2019

tarihleri arasinda en az 20 dakika en fazla 60 dakika siiren miilakatlar yapilmistir.

Katilimcilar ile ilgili bilgiler Tablo 4.’te verilmistir.

Tablo 4.
Miilakat Yapilan Kisilerin Bilgileri

Goriigiilen | Goriisme Suanda Suanda veya Suanda veya Toplam
Kisinin Siiresi / veya son son ¢alistig son ¢alistig Deneyimi
Unvam Tarihi calistig kurumdaki kurumun

kurumdak | ¢alisan sayisi sahiplik
i toplam yapisi ve
deneyimi bulundugu
sehir
Business 40 dk. 1Ay 900 Kisi Yabanci 10 Yil 1 Ay
Parther HR | 12.04.2019 Firma/
(IK is Sakarya
ortagi)
(Ii-1)
IK Uzman 25 dk. 5 Ay 600 Kisi Tiirk 5Ay
Yardimcis1 | 12.04.2019 Firma/Sakarya
(i-2)
IK ve Idari 40 dk. 1.5 Y1l 15 Kisi Tiirk 1.5 Y1l
Isler 13.04.2019 Firma/Sakarya
Sorumlusu
(I-3)
IK Yetkili 30 dk. 3Yil 2500 Kisi Tiirk 3Yil
Yardimcis: | 14.04.2019 Firma/Sakarya
(i-4)
IK Kidemli 60 dk. 6 Yil 800 Kisi Yabanci 6 Yil
Uzmani 15.04.2019 Firma/Sakarya
(I-5)
IK Uzmani 20 dk. 7 Ay 800 Kisi Yabanc1 5Y1l7 Ay
(1-6) 15.04.2019 Firma/Sakarya
iK 30 dk. 1 Y1l 3500 Kisi Tiirk 1 Y13 Ay
Sorumlusu | 22.04.2019 Firma/Karama
(I-7) n
IK Uzmani 25 dk. 1.5 Y1l 400 Kisi Tirk 1.5 Yil
(I-8) 24.04.2019 Firma/lIsparta
IK Uzman 30 dk. 1 Y1l 75 Kisi Yabanci 2.5Y1l
(I-9) 25.04.2019 Firma/Manisa
IK 20 dk 3yl 80 Kisi Yabanci 3Yil
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Sorumlusu | 25.04.2019 Firma/Izmir
(1—10)

Katilimcilarin ¢alistigr firmalarin sektorii ve ¢alisan sayilarn farklidir. Kiiclik ve orta
biiyiikliikteki (KOBI) isletmelerin siiflandiriimasina gore, ¢alisan personel sayis1 10°a
kadar olan isletmeler mikro 6l¢ekli, 50’ye kadar olan isletmeler kiigiik dlcekli ve 250’ye
kadar olan isletmeler de orta o&lgekli KOBI olarak  siiflandirilmaktadir
(www.kobi.org.tr, 04.05.2019). Buna gére (I-3)’iin calistig1 firma kiiciik 6lcekli, (I-9) ve
(I-10)’un calistigi firmalar orta olgekli, (i-1), I-2, (I-4), (I-5), (i-6), (i-7), (i-8)’in
calistig1 firmalar da biiyiik 6lgeklidir.

Katilimeilardan (i-2), (i-4) ve (I-7)’nin firmalar1 gida sektdriinde faaliyet gosterirken, (I-
5) ve (I-6)’nin firmalar1 iklimlendirme, (I-3) ve (i-9)’un firmas1 metal, (i-1)’in firmas1
lastik ve kaucuk, (I-8)’in haberlesme, (i-10)’un firmasi da konaklama ve eglence
sektoriinde faaliyet gdstermektedir. Katilimeilardan (i-1), (i-5), (i-6), (i-9) ve (i-10)
yabanci firmalarda calisirken, (i-2), (i-3), (I-4), (i-7), (i-8) Tiirk firmalarinda
caligmaktadir.

3.8.1. Etik Kavraminin Tanimlanmasi

IK calisanlarina insan kaynaklar1 yonetimindeki etik dis1 davranislar ve etik ikilemler
sorulmadan oOnce etik kavramindan ne anladiklari sorulmustur. Buna gore baz1 kisiler
etik kavramimi ahlak olarak ele alirken, bazilar1 da etigi is etigi kapsaminda

tanimlamistir:

Ahlak kapsaminda tanimlamaya oOrnek olarak (I-1) ve (I-3)’iin ifadesi Ornek
gosterilebilir:

“Toplumda yazili olmayan ama kisilerin uymasi gereken kurallardir.” (I-1)
“Etik demek ahlak demek...” (i-3)

Is etigi ile iliskilendirilen tanimlamalarda da temel etik degerler vurgulanmaktadir ve

hem isverenin hem de ¢alisanlarin menfaatleri 6n plana ¢ikarilmaktadir:

“Olan kurallarin hem personelin hem de isletmenin tarafindan esit anlagilmasi, yani var
olan bir olgu var her iki taraf i¢ginde ayn1 olmas1 gerekiyor, kisiye gore degistirilmemesi
gerekiyor.” (I-2)

“... her iki tarafi da mutlu edecek seylerin olmasi demek, sadece isverenin ya da is¢inin
mutlu olmas1 degil her iki tarafin da mutlu olmas1 demektir.” (i-3)
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“Bir IK’c1 olarak isveren ve isgdrene karsi sorumluluklarim diiriistliik, seffaf, tarafsiz,
objektif bir sekilde en iyi sekilde yerine getirebilmektir.” (i-7)
Etik ile ilgili tanimlamalarda sadece ¢alisanlarin menfaatini 6n plana ¢ikaran tanimlar

da goriilmektedir:
“Tiim ¢ahganlara faydali olacak sekilde uygulamalar yiiriitmek.” (1-4)

Etik ile ilgili tanimlamalarda yasalar ile sinirli kalmayip bunlarin 6tesine ge¢cme de

vurgulanmaktadir:

“Calisma hayatinda herkesin uygulamasi gereken yazili veya sozlii kurallardir.” (i-8)

“Bence is etigi, calisma ahlaki kavramini iginde barmndirir. Isletmenin yasal siireglere
uymasl, ig yaparken sadece kar odakli degil diinyaya, ¢evreye duyarli olmasidir. Ayrica
isciye kars1 belli sorumluluklari vardir. Kisilik haklarini ve gizliliklerini korumak.” (i-
10)

Bazi tanimlamalarda da etik kapsaminda bireysel sorumluluklara, isyeri norm ve

kiltiiriine de dikkat ¢ekilmektedir:

“Yasal zorunluluklarin gerektirdigi seyleri yapmakla birlikte, yaptigimiz is ile ilgili
yazili veya yazili olmayan kurallarin birlikte olusturdugu bir ¢ergeve denebilir. Yasal
sorumluluklar, bireysel davraniglarimiz, kurum kiiltiirii gibi birgok unsuru barindirir.”
(i-5)

“Kisinin, isinde vicdanen dogru hissettigi sekilde davranmasidir.” (i-6)
“Karakterden tutun da takim caligmasina kadar genis bir alami kaplayan isyeri
normlaridir.” (1-9)

3.8.2. ise Alim Siireci

Miilakata katilanlar genel olarak ise alim siirecinin, departmanlardan gelen personel
talebi dogrultusunda basladigin1 sdylemislerdir. Daha sonra istenilen kriterlerde
adaylarin bulunmasi i¢in is ilanin hazirlanip gerekli mecralardan aday saglama yoluna
gidilmektedir. Genel olarak mavi yaka calisanlari ISKUR iizerinden, beyaz yaka
calisanlar1 Kariyer.net lizerinden ilanlar verildiginden bahsetmislerdir. Bunun Gtesinde
ise alim siirecinde kor ise alim tekniginin uygulanip uygulanmadigi, miilakat slirecinde
sorulan sorular, ¢esitliligin saglanmasi, referans arastirmalari, geribildirim siireci ve

miilakat siirecinde gergekgei bilgilendirmeye odaklanilmistir.
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Kor Ise Alim Teknigi Uygulamasi

Ise alim siirecinde etik disi uygulamalara mahal vermemek igin uygulanacak
yontemlerden biri kor ise alim teknigi uygulamasidir. Ancak 10 katilimcidan 8’1 bu
yontemi uygulamadiklarini belirtmistir. Bir katilimer (I-1) bu uygulamanin sadece
danismanlik firmalar1 ile c¢alisilirken yapildigini ancak yoneticiler ile paylastiklari
cv’lerde “blind (kor)” cv kullanmadiklarini ifade etmistir. Sadece bir katilimer kor ise
alim teknigi kullanmadiklarin1 ancak kismen bagvuru formunu sadelestirdiklerini ifade
etmistir. Buna 6rnek olarak da CV’lerine fotograf koymayan adaylar1 ¢agirmamazlik

yapmadiklarini gostermistir:

“Kor ise alim teknigini uygulamiyoruz ancak bagvuru formumuzu kismen sadelestirdik.
Aslinda burada biraz adaya birakiyoruz. CV’lerine fotograf koymak isteyen olursa
koyuyor ama koymad1 diye aday1 ¢agirmamazlik yapmiyoruz.” (1-5)

Miilakat Siirecinde Sorulan Sorular

Katilimcilar genel olarak miilakat siirecinde sorulan sorularin, genel olarak adaym ya
CV’leri iizerinden ya da firmanin basvuru formu {iizerinden ilerledigini ve adayin
kendini tanitmasi, deneyimleri gibi standart sorular ile miilakata baslandigini

belirtmislerdir.

Etik IK uygulamalar1 kapsaminda dikkat edilmesi gereken temel hususlardan biri
adaylara is ile ilgili olmayan 6zel sorularin sorulmamasidir. Katilimcilar arasinda bu
sorularin sorulmadigini belirtenler daha smirli kalmaktadir. Bu duruma (i-1) ve (i-9)’un

ifadeleri ornek verilebilir:

“Insanlarin 6zel yasantilari ile ilgili sorular1 sormaktan kagmiyoruz, engel, evlilik,
coguk gibi sorular sormamak gerekir, sormuyoruz. Daha ¢ok ge¢mis deneyimleri ve
yetkinliklerini 6lgmeye yénelik sorular soruyoruz.” (I-1)

“Genellikle deneyimlerinden ve neden Onceki islerinden ayrildigi soruluyor, &zel
nitelikli sorular (nisanli misin? ¢ocugun var mi? ne zaman evlenmeyi diisiiniiyorsun
gibi) sorma geregi zaten duymuyoruz. Isletme olarak herkesin 6zel yasamina saygi
duyuluyor.” (1-9)
Ozel hayata iliskin sorularda medeni hali, evlilik diisiiniip diisiinmedigi/sevgilisi olup
olmadigi, dis goriiniis, dogum yeri, aileye iliskin olarak bakmakla yiikiimli oldugu

yakini olup olmadig1 gibi sorular 6n plana ¢ikmaktadir ve yas konusu vurgulanmaktadir:
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“Firma sahibimiz biraz fazla tutucu. Agikgasi sormaya ¢ekindigi hi¢bir soru yok. “Evli
misiniz? Bir sevgiliniz var mi1? Neden bu sehirde kaliyorsunuz o zaman? “ gibi sorular
yoneltebiliyor. Bayan adaylarin oje siirmesine bile takilabilen bir kisi. Biraz sey de var
zaten firma benim istemeyen c¢alismaz benim sartlarim bu buna uymak zorundalar
diisiincesi de var.” (I-3)

“Her seyi sorabiliyorlar. Ornegin, gida sektoriinde faaliyet gosteriyoruz. Buraya
alinacak kisiler de iiretimde yer alacak, yani miisteri ile yiiz ylize gorisiilecek bir
pozisyonda degiller. Ama buna ragmen firma i¢in dig goriiniis cok dnemseniyor. Mesela
miilakatta adaya bir ddvmeniz var m1 gibi sorular sorulduguna sahit oldum. Ben bunu
sormaya cekinirdim. Ve bunun yapilan is ile bir ilgisi oldugunu da diistinmiiyorum.
Yine ayn1 sekilde dogum yeri de sorulabiliyor ve aday dogulu ise eleniyor. Ayrica yas
kriterine, erkek adaylar i¢in askerligini bitirme sart1 var, sabikast olup olmadigina,
kurum igerisinde calisan bir personel olanlara oncelik veriliyor ¢iinkii daha sonra ise
alman kisi avans c¢ekip ve onu ddememe gibi bir durumla karsilasmamak i¢in igeriden
kefil olacak bir personel bulmayi tercih ediyor sirket. Basvuru formunda egitimi, yasi,
deneyimleri, bakmakla yiikiimlii oldugu bir yakini1 var mi?, kilosu ve boyu gibi seyler,
bir engel durumu var mu, siirekli kullandigi bir ilag olup olmadigi, gibi sorular yer
aliyor.” (I-7)

“Adaylarin 18-35 yaslar1 arasinda olmas1 ve en az lise mezunu olmasi gerekiyor. Bir yas
ve egitim sinirlamasinin sebebi de ISKUR egitimini alabilme sartlarindan birisi. Bu bize
bagl bir sey degil yani. Yine ayni sekilde ISKUR ile adaylar1 aldigimiz igin tesvikten
yararlanma zorunlulugu var. Yani devletin bize katki saglamasi igin yeni ise alinanin
120 giin caligsmasi gerekiyor. Eger bu giinii tamamlamazsa firma olarak bize bir cezasi
oluyor. Bundan dolay1 ise almmacak adaya evli olup olmadig1 ya da hamilelik diisiiniip
diisiinmedigini sormak zorunda kaliyorum ve buna gére bir secim oluyor.” (1-8)

Bazi katilimcilar ise 6zel hayata iliskin evlilik diisiiniip diisiinmedigi, medeni hal, sigara
kullanip kullanmadigi, c¢ocugu olup olmadigi gibi sorularin sorulmasina karsi
olduklarini, bu konuda ikilem yasadiklarin1 ama yine de sormak zorunda kaldiklarina

isaret etmektedir:

“Acikcasit kisisel sorularin sorulmasina karsiyim ama is arkadasima evlenmeyi
diisiiniiyor musun diye sorulmustu, o da diisiinmiiyorum demisti yani bana boyle bir
sorunun sorulmasi uygun degil diye yanitlardim.” (i-2)

“Yani benim ¢ekindigim sorular sunlar olabiliyor; drmegin aday bekarn isaretlemis ama
cocugu var. Esiniz ile ayr1 misimiz ya da vefat mu etti gibi sorular sorarken biraz
cekinebiliyorum. Ciinkii adaymn tepkisi degisebiliyor. Bir de KHK ile ihra¢ edilen
adaylar gelebiliyor. Bagvuru formuna onceki islerini yazmama egiliminde olabiliyorlar
ya da bos CV olabiliyor. Ama adaymn egitim diizeyi ya da is tecriibesi olup olmadigi
anlagilabiliyor. Yani bunu sormak ve adaydan gelen cevap karsisinda bir sey
diyememek beni biraz tedirgin ediyor.” (i-4)

60



“Sormaya cekindigim sorular var ama genelde soruyoruz. Ornegin, evlilik diisiincesi
olup olmadigr gibi kisisel sorular. Bu sorular1 direkt sormuyoruz ama adayla olan
iletisim duruma bagli. Iyi ve samimi bir iletisim kuruluyorsa, bazen adaya fark
ettirmeden konusmanin akisina gore sorabiliyoruz. Is yapmasina engel bir durum olup
olmadig1 6grenmek icin saglik problemleri ile ilgili iistii kapali sorular sorabiliyorum.
Kotii  aligkanliklart ¢ok istemesem de sorabiliyorum. Aslinda bizi ilgilendirip
ilgilendirmedigi konusunda ikilemde kaldigim bir sey ama genelde soruyoruz. Ornegin,
sigara kullanip kullanmadigini sorabiliyorum, bilimsel olarak da sonugta kullanip
kullanmamasi is performansim etkileyebiliyor. Belki tiryakinin boyutu bile sorulabilir.
Cok irdelemiyoruz ama kullanip kullanmadigi merak ediyorum ve sorabiliyorum.
Sadece sigara da degil diger kétii aliskanliklar1 da grenmek gerekli olabiliyor.” (1-5)

“Kisiyi tammaya yonelik yasi, yasadig1 yer, ailesi, genel sorular ile basliyoruz. Daha
sonra egitimi, tecriibeleri, referanslari, projeleri ilizerinde duruyoruz. Son asamada
kisilik 6zelliklerine yonelik sorularim oluyor. Bulundugumuz sektor geregi devamli
dinamik ve ¢aligma saatleri uzun olan bir is. Bu yiizden ise uyum saglayabilecek yasta
ve yasamda olmasi gerekiyor. Yani yas bakimindan bir sinirlama olabiliyor. Cok
istemesem de gogugu olup olmadigini sormak zorundayim.” (i-10)

Bir katilimcr ise 6zel hayata iliskin soru sormanin kotii bir niyet tasimadiginm

belirtmistir:

“Genelde deneyime ydnelik sorular soruyoruz. Ancak kotii bir niyetle de olmasa da
kisisel sorular1 da sorabiliyoruz, drnegin evlilik ya da ¢oguk gibi sorulabiliyor. Bunu
nasil soylediginize de bagli konugma sirasinda sanki bir soruyla baglantilhi gibi
sorarsaniz, ok goze batan bir sey gibi goziikmiiyor.” (1-6)

Ise Amda Cesitliligin Saglanmasi

Ise alim siirecinde etik dis1 uygulamalara acik alanlardan biri de cesitliligin
saglanmasindan kaginilmasidir. Katilimeilardan ¢esitliligin saglanmasina c¢alisildigin
vurgulayanlar oldugu gibi, bundan kaginildigini belirtenler de olmustur. Ozellikle
yabanci firmada calisan IK yetkilileri milliyet, cinsiyet veya yas ayrmmin

yapmadiklarint vurgulamistir:

“Eger o isi yapmak icin ¢ok spesifik bir kriter yoksa her adayla goriisiiriiz ve ise
alinabilir.” (I-1)

“Evet gesitliligimiz var, yabanci bir firma oldugu i¢in biinyesinde zaten ¢ok fazla
milletten ¢alisanlarimiz var. Japon, Belgikali miidiirlerimiz var. Cinsiyet konusunda da
kadin calisanlannmiz ¢ok ama yine de yetkinlikleri oldugu siirece kadin c¢alisanlarin
say1sin1 da ¢cogaltmaya ¢alisiyoruz. Uretim birimi de dahil.” (1-6)
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“Isletmemizde farkli irktan ve farkli yas gruplarindan arkadaslar mevcut, herhangi bir
sorun yasanmiyor bence uyum igerisinde ¢aligabiliyoruz. Hatta bu faktdrler bize renk
katiyor.” (1-9)

Bir yabanci firma calisan1 ise 6zellikle iist diizey ¢alisanlar igin farkli milletlerden
kisilere yer verdiklerini belirtmis, miihendislik diizeyinde c¢alisma izni gibi giderlerin

maliyetli oldugunu vurgulamistir:

“Uluslararast bir firma oldugumuz icin zaten c¢alisanlarimiz da farkli milletlerden
olusabiliyor. Uzman, miihendislik, seflik gibi pozisyonlarda g¢esitliligi ¢ok
saglayamiyoruz. Daha ¢ok {iist pozisyonlarda cesitlilik saglaniyor. Bu c¢esitliligi
saglamak yasal anlamda da bazi zorluklar var. Belli iicretler ya da calisma izinleri
konusunda bazen problemler ¢ikabiliyor. Ornegin, Iran kdkenli bir miihendis aday vard:
ve ise alindi. Calisma izni almasi gerekiyordu. Onun i¢in bagvurdu ama siire¢ ¢cok uzadi,
birtakim maddi engeller ¢ikti. Bizim ¢alisana verecegimiz ticretin ¢ok istiinde bir
maliyet c¢ikti. Yonetim de bu iicreti daha iist bir pozisyon icin kullanilabilecegini
diisiindli, o pozisyon i¢in fazla maliyetli oldugu diisiiniildii. Bu ylizden o kisiden
vazgecildi. Durum boyle olunca farkli milletlerden uzman, miihendislik gibi
pozisyonlarda gesitlilik pek tercih edilmiyor. Ama iist pozisyonlar i¢in daha fazla tercih
edilen bir durum.” (i-5)

Tiirk bir firmada calisan IK yetkilisi ise isin niteliginden dolay1 gerektigi icin sadece
ihracat departmaninda farkli milletlerden ¢alisanlar olabilecegine isaret etmistir:
“Cesitlilik sadece ihracat departmaninda var. O da dil dolaystyla farkli milletlerden
adaylar aliabiliyor ama diger boliimler i¢in Tiirk vatandasi disinda kisiler alinmiyor.”
(i-7)

Haberlesme/hizmet sektdriinde faaliyet gosteren bir IK yetkilisi ise isin niteliginden

kaynakl1 olarak kadin ¢alisanlarinin agirlikli oldugunu belirtmistir:

“Bir ayrim yok ama isin rahat olmasindan dolay1 kadin agirlikli ¢alisanlarimiz mevcut.”
(i-8)

Cesitliligin saglanamadigi konular ise farkli milletlerin ise alinmamasi, yas, cinsiyet ve

cinsel yonelimi ayrimciligidir:

“Genelde Tiirk galisanlar var, Suriyeli ve Iraklilar almmuyor. Uretim departmaninda yas
sinirlamasi var. 35 yas istii kisiler goriismeye ¢agirilmiyor. Beyaz yaka kisimda da
sadece deneyime bakiliyor.” (I-2)

“Cesitlilik konusunda da isin pozisyonuna gore bir cinsiyet ayrimi var. Ama deneyime
sahip ise rk konusunda bir ayrim da yok yani Suriyeli bir ¢alisanlarimiz da vardi.
Kendisiyle daha sonra calismay1 biraktik ama ise alim siirecinde irkindan dolay1 ise
almmamas gibi bir durum olmadi.”(i-3)
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“Biz de sadece Tiirk vatandasi galigsabiliyor. Mavi yaka icin 45 yas iistiinii alamiyoruz.
Beyaz yaka i¢in ise ozellikle iist diizey pozisyonlar i¢inde daha yiiksek yastaki adaylar
tercih ediliyor.” (I-4)

“Maalesef. Yabanci uyruklu calisaniminiz bulunmamakta. Yas olarak sektor geregi
yoneticiler pozisyonundaki kisilerde yas olarak biiyiik kisileri tercih ediyoruz. Bu
pozisyonlar disinda geng istihdami yapiyoruz.” (i-10)

“Yine alisilmisin disinda adaylar ile karsilastigimiz da kararsizlik yasadigimiz durumlar
olabiliyor. Ornegin, cinsiyet degistirme siirecinde olan bir kadin aday gelmisti. Aday
acisindan da ise ihtiyaci oldugunu biliyorum. Ama iretimdeki insan profilini de
biliyorsun. Yani evet c¢aligabilir, ben o aday1 almak istedim ama adaymn c¢ekecegi
zorluklar1 ve calisanlarin o kigiye cektirecegi zorluklari diisindiiglim zaman ara
kaldigim bir durumdu.” (i-4)

Referans Arastirmalar

Iki katilimei (I-8) ve (I-9) referans arastirmasi yapmadiklarmni belirtmistir. Genel olarak
ise referans arastirmalarinda izin alindigi ve/veya adaylarin aranmak iizere referans
verdigi kisilerin arandigi belirtilmistir ve bu aragtirmalarda kisilere “adayr ne kadar
zamandir tanidiklarini, adayin performansinin nasil oldugunu, ayrilma sebebini, aday ile
birlikte tekrar calisma sansi olsa ¢alismak isteyip istemedigini gibi genel referans

sorular1 soruldugu vurgulanmstir:

“Evet, referans dnemli, aday hakkinda bilgi almamiz igin kiminle irtibata gegecegimiz
konusunda soruyoruz.” (i-7)

“Goriustigim adaylar ile istemedigi bir referansini aramiyorum. Referans
gorlismelerinde “aday1 ne kadar iyi taniyip tamimadigina, sizin firmanizda ne is ile
ugrastyordu, stres altinda isini gerceklestirebilir mi?” gibi sorular soruluyor.” (1-3)

“Evet formda yer aliyor zaten eski calistiginiz yerle irtibata gecebilir miyiz seklinde.
Genel sorular daha ¢ok hangi gorevi yapiyordu, neden ayrildi, tekrar c¢alismak ister
misiniz gibi” (I-4)

“Referans arastirmasinda izin almaktan ziyade referans arastirmasi her pozisyon i¢in
gereklidir ama kisinin referans vermedigi kisiyi de arayamayiz. Sorulan sorular genelde
standart sorular, ne kadar zamandir taniyorsunuz? Birlikte ¢aligtiniz mi1? Performansi
nasildi, gelisime agik yonleri nelerdir? Tekrar ¢alisma imkaniniz olsa ¢aligmak ister
misiniz?” (I-1)

“Izin alinmyor zaten basvuru formuna referans olarak yaznussa adayin onay: vardir
diye diislinliyoruz. Bu yiizden tekrar sormuyoruz. Takim arkadaslari ile ¢alismalar
nasilds, ise nasil kabul edildi ve neden ayrild: gibi sorular soruluyor.”(1-2)
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Adayin  mevcutta calismakta oldugu kurumlarin ise Ozellikle aranmadig

vurgulanmaktadir:

“Miilakat asamasinda bazen dile getiriyoruz. Ornegin, adaya soruyoruz,  eski
firmaniniz1 arasak sorun olur mu gibi, eger suan calistig1 bir firma varsa istemezse
aramiyoruz.” (1-6)

“Izin alinmiyor. Eger aday suan bir yerde calistyorsa calistigi yeri aramiyoruz.
Calismiyorsa da Onceki ¢alistifi yerleri ararken izin almaya gerek olmadigim
diisiiniiyorum. Ciinkii zaten bilerek yaziyorlar ve onlar hakkinda bilgi almak istememiz
de gayet dogal.” (I-10)

Bir katilimct ise gayri resmi yollarla da referans arastirmasi yapilabilecegine isaret

etmektedir ancak bunu adayr zor durumda birakmadan yaparim seklinde

tanimlamaktadir;

“Referans izni genelde CV’lerine yazsalar bile soruyoruz, ¢ok ¢ok nadir olmakla birlikte
referans arastirmasi olarak degil de, tamidigim bir IK’c1 meslektasimin firmasinda
calismig ise Dbilgileri teyit etme amagli sorabiliyorum. Ama kisiyi zor bir duruma
diisiirecek durumda bir sey yapmam.” (I-5)

Ise Alim Siirecinde Karsilasilan Zorluklar ve Etik Sorunlar

Katilimcilara igse alim siireci ile ilgili spesifik sorular sorulduktan sonra genel olarak bu
siirecte karsilastiklart zorluklar ve kars1 karsiya kaldiklar1 etik sorunlar da sorulmustur.
Bu siirecte {ist yonetimin veya sirket sahibinin IK’yr yonlendirdigini ve bask1

kurdugunu belirten katilimeilar bulunmaktadir:

“En biiyilk problem yoneticinin istedigi kisinin ise alinmasi konusunda IK’cilari
yonlendirmesi, iizerimizde bu baskiy1 hissediyoruz.” (i-1)

“Ise alimda yasanan zorluklardan genelde genel miidiir ya da boliim miidiirlerinin kendi
istedikleri konusunda ¢ok baski yapmalari. O aday nitelikleri gostermeseler de kurallar
onun igin esnetiliyor. Ornegin yas simr1 45 ise almak istedikleri 48 ise gdrmemezlikten
gelebiliyorlar. (1-7)

“Yine bir diger etik problem de sirket sahibi X partili, bundan dolayr ayni partili
tanidiklarini ise almamiz konusunda baski yapiyor, aday o yetkinliklere sahip olmasa
da. Daha ISKUR iizerinden ilan yaymnlanmadan bize iste isim soyisim geliyor,
ISKUR’dan ilan yayinlandig1 zaman bu kisiyi alin gibi seyler de oluyor.” (1-8)

“Bir de bazen birilerinin tanidiklarini ise almamiz konusunda baskilar gelebiliyor ama
nadiren.” (i-4)
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Yabanci firmada calisan bir katilimci ise list yonetimin ozellikle yonlendirmedigine

dikkat ¢eken bir yorumda bulunmaktadir:

“Ust yonetim bu konuda bize yetki veriyor ve bu konuda bir baski yapmryor. Cok ¢ok
nadir de olsa bazen istedikleri aday olabiliyor. Ama CEO’da dahil olmak iizere genelde
bu konuda bize kimin ise alinacag konusunda baski yapmaz.” (i-5)

Ust yonetimden gelebilecek baski disinda iK calisanlar1 kendilerinden veya kurumdan
kaynaklanabilecek diger etik dis1 davranislara da dikkat cekmektedirler. Bunlar adaylara
Onyargili davranilmasi, adayin ise alindigi bolim disinda baska bir yere

yonlendirilmesi, adaylara eksik bilgi verilmesi ve adaylara zaman baskis1 kurulmasidir:

“Bu siirecte galiba en biiylik etik sorun adaylara kars1 6nyargili davranmamiz olabilir.
Miilakata bazen bir yakinlari ile geliyorlar ya da 6zensiz gelme durumlari olabiliyor. Bu
da kisinin isi ciddiye almadigin1 gosteriyor. Miilakat gerceklesse bile bu sebeplerden
dolay1 elenebiliyorlar.” (I-3)

“Kisilerin dogru yere yerlestirilmemesi olabilir, 6rnegin iiretimde belli bir pozisyon i¢in
kisi alimyor, daha sonra baska bi departmanda veya diger subelere ihtiyag olmasi
halinde oraya transfer ediliyor. Calisana bu konuda fikri sorulmuyor. Bundan dolay1

sorunlar ¢ikabiliyor. Oraya alisamiyor sonrasinda isten ayrilmak istedigini sdyliiyor.” (i-
2)

“Bizden dolay1 kaynaklanan durumlar da var. ISKUR’dan yararlanabilmek igin bizde 3
ay calismak zorunlulugu oldugunu adaya sdyleyemiyoruz. Calisanlar daha sonra isten
ayrilmak istediklerinde yani biraz daha dayan, biraz daha sabirli ol diye ikna etmeye
calistyoruz. Aslinda is ile ilgili bir seyi sakliyoruz ve daha sonra isten ayrilmamalari
konusunda da baski yapiyoruz, yani etik olmuyor bu tabi.” (i-8)

“Ornegin soyle seylerde olabiliyor, ISKUR egitimlerini almalar icin simf agiyoruz, 3
sinifa 90 kisinin alinmasi gerekiyor. Eger 90 kisiden bir eksik bile olsa agilmiyor. Iste
bu sayiyt doldurmak icin yedeklerde olan adaylari ariyoruz, ayni giin i¢inde ise
alindiklarin1 haber veriyoruz ve hemen belgelerini o giin belli saatte ISKUR’a kayit
yaptirma zorunluluklart var. Yani bu adaylar baska sehirlerden de gelebiliyor ve
aceleyle bir giin i¢inde tamamlamak i¢in adaylar biraz zorlayabiliyoruz. Yapmak
istemesem de bdyle seyler de gerceklesti.” (1-8)

Miilakat siirecinde adaylarin kendileri hakkinda dogru bilgi vermemesine yonelik olarak

bir IK yetkilisi kendilerinin de eksikliklerinin olabilecegine dikkat cekmektedir:

“Ornegin, bizim iiretim bdliimiimiiz soguktur. On kriterlerimizden birisi de soguga kars1
extra bir duyarliligi olmamasi gerektigi konusunda. Bunu miilakat asamasinda
sOylilyorum ama is ortamina girdikten sonra bana bunu séylememistiniz, bu konuda
uyarmamistiniz gibi geribildirimler aldim. Yine bdyle bir problem oldu. Miilakat
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asamasinda adaya herhangi bir rahatsizliginiz olup olmadigini1 sormustum. Yok dedi
daha sonrasinda kisinin ciddi oranda isitme problemi ¢ikti. Ve is ortami da kisinin
mevcut isitme kaybini ¢gok ileriye tastyabilecek bir ortam. Daha sonrasinda sdyliiyorum
siz bdyle demistiniz diye ben, onu dylesine soruyorsunuz sanmistim diyor. Aslinda bu
konuda daha iistiine diisiilmesi gereken bir sey, yanlis iletisimden mi yoksa bizim
ihmalimiz mi tam olarak bilmiyorum ama bdyle problemler de yasanabiliyor.” (1-4)

Ise Alnmayan Adaylara Geribildirim Yapilmasi

Ise alim siirecinde ise alinan adaylar yaninda ise alinmayanlarin nasil bilgilendirildigi de
onem tasimaktadir. Katilimcilardan (i-2), (I-7) ve (I-8) adaylara geri bildirim
yapilmadigin1 belirtmistir, (i-2) adaylarin kendilerini araylp doéniis hakkinda bilgi
istediklerini belirtmistir. Katilimci1 (I-4) beyaz yakali calisanlara Kariyer.Net iizerinden
doniis yapildigina ancak mavi yakalilarda say1 ¢cok fazla oldugundan onlara geri doniis
yapilmadigina isaret etmektedir. (I-1) ve (i-3) geri doniis siireclerinin uzun siirebildigini
ve bu siirecte adaylarin kendilerini arayabildigini ifade etmektedir. Katilimei (I-6)
adaylara geri déniis yapildigini; (I-9) miilakata az sayida kisi davet ettiklerinden geri
bildirim yapmalarinin kendileri ig¢in zor olmadigini ve mail yoluyla adaylari
bilgilendirdiklerini; katilimc1 (I-10) tiim ise alimlarin sonrasinda personel arayist
yapilan tiim kanallardan kisilere mail ile doniis yapildigini; katihimer (I-5) ise genelde
telefonla ancak ¢ok yogun donemlerde veya adaya ulasamadiklarinda Kariyet.Net
tizerinden geri bildirimde bulunduklarin1 ve bazen siire¢ ¢ok uzadigr zaman da adaylari

arayip siirecin devam ettigine dair haber vermeye ¢alistiklarin1 vurgulamaktadir.

Adaylardan Alinan Geribildirimler

Ise alim siirecine iliskin olarak adaylardan veya ise alnanlardan geri bildirim alinmasi
stirecin 1iyilestirilmesine katki sunabilir. Ancak katilimcilar genellikle geribildirim

alinmadigin ifade etmektedir (I-2), (I-3), (I-7), (I-8).

Katilimer (I-9) ise ise alinan adaylardan genel olarak olumlu geri bildirimler aldiklarini
belirtmektedir. (I-6) ise genelde olumsuz doniilen adaylarin tesekkiir edip konusmayi
bitirdigini, baz1 adaylarin ise neden almmadigimi sorguladiklarini ifade etmektedir. (I-5)
ise olumsuz da olsa geri bildirim yaptigim adaylardan tesekkiirii cokca aldigimi ¢iinkii
adaylarin genelde diger firmalardan olumsuz da olsa bir geribildirim alamadiklarini

belirtmektedir.
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Katilme1 (i-1) ise ise alman kisilerden neden bu kadar ge¢ dondiiniiz gibi
geribildirimler aldiklarini belirtirken, katilime1 (i-4) ise alinan adaylarn daha sonra
calisma kosullar1 gibi miilakatta belirtilmeyen seyler olduguna dikkat ¢ekmektedir.
Katilimer (I-10) ise maas yetersizligi ve vardiyali sistemin olumsuz bildirime konu
oldugunu ancak c¢aligma ortamin huzurlu olmasinin, kurumsalligmm ve Kariyer

gelisiminin ise olumlu doniislere neden oldugunu belirtmektedir.

3.8.3. Egitim ve Gelistirme

Katilime (I-4) ve (I-6) egitim ve gelistirme siirecinde etik sorunlar ile karsilasmiyoruz
diye ifade etmislerdir. Bunun disinda bu siireg ile ilgili ifade edilen sorunlar ¢alisanlarin
eksikliklerinin g6z ardi edilmesi, egitime katilacaklarin seciminde adil davranilmamasi,
yetkinlige sahip olmayan kisilere egitim verdirilmesi, egitim verilmedigi halde verilmis

gibi gosterilmesi ve egitime gereken dnem verilmemesidir:

“...calisan su konuda eksigim var diyor bazen goz ardi edilebiliyor.” (i-1)

“Eger yeni teknik bir seyler varsa o konuda egitimler veriliyor ama o konuda da pek adil
bir siireg yok. Ornegin, yeni gelistirilen bir program vardi, onun nasil kullanilacagina
dair egitim verildi. IK* da cahisan 4 kisiyiz ve sadece 2 kisiyi Istanbul merkeze
cagiriliyor ve nasil kullanlacagini onlara gosteriyorlar. Onlarda gelip bize gdsteriyorlar.
Ama bu kisiler neye gore segiliyor belli degil, direk iistten su kisiler egitime Istanbul’a
gidiyor, deniliyor.” (1-2)

“Egitim’de etik problemler var. Ornegin bu egitim ihtiyac tespiti bir kere adil olmuyor,
objektif kriterlere gore belirlenmiyor. Personel gidip amirine “ben egitim istiyorum,
sehir diginda bir iki giinliik” diyor. Yani bu egitim amaclh degil de tatil amag¢l oluyor.”
(i-8)

“Bilgi giivenligi egitimi verebilmek i¢in egitimcinin ISO belgesi olmasi gerekiyor. Bu
belge bende olmamasina ragmen yonetim bu egitimi benim vermem konusunda bask1
yapti. Bu beni rahatsiz eden bir durum. Belgem yok, o yetkinliklere sahip degilim, sirf
egitim verilsin diye yapilan bir seydi. Bu da ne kadar dogru bir sey tartigilir.” (1-7)

“Yine bir bagka etik problem denetim amacli ¢alisanlara egitim verilmesi gerekiyor.
Tim fretim ¢aliganlarmin almasi1 gereken hijyen egitimleri var. Ancak bazi yogun
donemlerde bu egitimler galisanlara verilmiyor. Ama bizim denetim igin bu kisilerden
egitim aldiklarina dair imza almamiz gerekiyor. Yani egitim verilmeden imza aliniyor
bu da etik olmuyor.” (I-8)

“En biiyiik sikintilardan birisi de firmada egitim verilecek uygun ortamin olmamasi. Bir
egitim salonu yok bazen yemekhanede bazen de ihracat salonu gibi yerlerde
yapilabiliyor ama bunlar da devamli bélinmeye miisait ortamlar. Yani saglikli bir
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egitim siireci ger¢eklesmiyor. Bunu yonetime bildirdigim zaman da maliyetli ve gerekli
olmadig1 soyleniyor, egitime karsi pek hassasiyet gosterilmiyor. Yonetim i¢in sadece
denetimde sikint1 yaganmasin, ¢alisanlarin egitimi almisg almamig hi¢ 6nemli degil. Bu
zihniyet var ne yazik ki.” (1-8)

“Bence bu siirecteki etik problem, egitimin sadece formalite gibi yapilmasi olabiliyor.

Ornegin, ilk ige basladiginda oryantasyon egitimi veriliyor. Kisa bir siire oldugu i¢in

¢ok etkin oldugunu diisiinmiiyorum. Ama egitim verildi mi? verildi.” (i-9)
IK vyetkilileri IK’dan veya kurumdan kaynaklanan etik dist davramglar disinda
calisanlardan ve egitim firmalarindan kaynaklanan etik disi davraniglara da dikkat
cekmektedir. Bunlara 6rnek olarak calisanlarin tanidigr egitmenlerden egitim almak
konusunda direnmesi (i-1) ve egitim firmalarinin verdikleri hediyeler araciliiyla
kendilerinden egitim alinmas1 yoniindeki ¢abalar1 (I-5) gosterilmektedir. Bunlar disinda
katilimcilar ¢alisanlarin egitime katilim konusunda calisanlarin isteksizliklerini de

dikkat gekmektedir. (i-3) (I-5) (I-7)

3.8.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer Siirecinin Etik Temelli Olmasi i¢cin Yapilanlar

Katilimcilara kariyer yOnetimi siirecinin etik temelli olmasi i¢in yapilanlar
soruldugunda (i-2) “Kariyerde etik bir sistem yok” diye ifade etmistir. Baz1 katilimcilar
ise bu siirece ayr1 bir 6zen gosterilmedigine ama performansa gore terfi olduguna (I-3)
(I-8), yine mavi yaka icin performansa gore terfi olduguna ama kariyer basamaklari
bulunmadigma (i-4) veya adil bir yapidan ziyade yila gore kariyer degisikligi
olabilecegine dikkat ¢ekmistir. Baz1 katilimcilar ise herkese esit imkanlar sunduklarini

vurgulamstir:

“Herkese esit firsatlar veriliyor.” (i-6)

“Tiim gelen talepler degerlendirilerek, tiim departmanlara ayni imkanlar sunuluyor.” (i-
10)

Katilimer (I-5) ve (1-9) ise herkese nasil esit imkanlar sunduklarimi daha detayli olarak

aktarmiglardir:

“Prosediire bagl kalarak, her ¢alisan1 bu konuda esit tutmaya calisiyoruz. Gerek yas
konusunda gerek cinsiyet konusunda herkese esit firsat sagliyoruz. Genelde is hayatinda
kadinlara yonelik bir ayrimcilik olabiliyor. Ancak bizim firmamizda tam tersi pozitif
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ayrimcilik yapmaya calistyoruz. Kadin sefler de var, ilerleyen yillarda kadin formen de
olmas1 konusunda ugrastyoruz.” (I-5)

“Soyle ki: yeni bir siire¢ basladiginda genel olarak herkese bilgi veriliyor. Bu siirecte
onciiliik etmek isteyen personeller 1K ile direkt iletisime gecebiliyor. Bu kisilere siireg
hakkinda bazi1 gorevler/kendini gostermesi i¢in firsatlar saglaniyor. Buna gore bir se¢im
saglanabiliyor. Kariyeri igin istekli olan higbir personel geri gevrilmiyor.” (1-9)

Kariyer Yonetimi Siirecinde Karsilasilan Zorluklar ve Etik Sorunlar

Kariyer yonetimi siirecine iliskin olarak katilimcilar terfi imkanlar1 bulunmadiginm

belirtmektedirler:

“Maalesef bu kurumda yiikselme gibi bir sans yok hep ayni pozisyonda g¢aligmak
zorundasin.” (I-2)

“Herhangi yazili bir kariyer planlamamiz yok zaten ¢alisan sayisi da az oldugu icin
buna gerek yok. Suan kisilerin terfi ya da yatay bir sekilde degisiklige gidebilecek bir
yap1 da yok.” (1-3)

Katilme1 (I-4) ise ozellikle IK departmaninda terfi imkamnin bulunmadigm

belirtmistir:

“Belirli bir kariyer planlama bu firmada yok. Yani benim terfi alma gibi bir durum yok
¢linkii belirli bir kariyer basamaklar1 yok. Yillarca bu kurumda devam edeceksem ayni1
pozisyonda kalacagim. Ama bu iK’da béyle.”

Dikey olarak ilerlemenin miimkiin olmadigini1 belirten bir katilimer yatay hareketlilik

bulundugunu ifade etmektedir:

“Calisanlarin dikey olarak bir ilerlemesini saglayacak bir yap1 yok. Yani daha ¢ok yatay
kariyer hareketliligi mevcut. Ornegin egitimden sorumlu bir IK’cimin Kariyerindeki
degisiklik gorev bazinda oluyor. Egitim yerine bordrodan sorumlu olabiliyor." (i-7)

Kariyer yonetimi siirecinde dikkat ¢ekilen diger konular yoneticilerin terfi konularinda
objektif olamamasi veya calisanlarin kendi yerine gegecegi ¢ekincesi veya ¢alisanlarin

stirecin adil olmadigini diistinmesidir:

“Ornegin, bir ydneticinin altinda ii¢ ¢alisam var. Bunlardan sadece birisi terfi ettirilecek
ise yonetici objektif olamiyor. Daha ¢ok sevdigi ¢alisanin terfi ettirilmesine yonelik
wsrarlart oluyor. Teknik yonden s6yle sdyle diye drnekler sunuyor ama bazen bu kisinin
yonetsel becerileri iyi olamiyor. Her iki yonden de degerlendirmek lazim ama bunu
yoneticilere kabul ettirmek zor.” (1-1)
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“Ya da ileride senin yerine gecer kaygisi var. Midiiriim ¢ok farkli bir boliimde onlisans
egitim almis. Ben ikdayim yiiksek lisansim bitti ve devamli bu yiizime duvar gibi
vuruluyor. Bir is oldugunda iste bu yiiksek lisans bitirmeye benzemez bu is okulda gibi
olmaz diye. Isimle ilgili de devaml1 zaten en basit isleri sana veriyoruz bunlara da alis
seklinde devamli.” (i-2)

“...mavi yakada calisanlarin kideme, performansina, herhangi bir disiplin uyarist olup
olmadigina bakilip buna gore bir kariyerlerinde degisiklik olabiliyor. Yani bu konuda
sikayetler gelebiliyor, adil olmadigin1 diisiinen galisanlar olabiliyor.” (i-4)

Katilime1 (I-5) ise siirecin daha adil bir sekilde isletilebilmesi igin amirlerin veya

yonetimin 1srarina karsi prosediirleri uygulamaya calistiklarini belirtmektedir:

“Kagit lizerinde yaptiklarimizi gercekte de uygulamaya galisiyoruz. Mesela, ¢aliganin
yetkinlik notu veriliyor. Bunu da ¢alisanin kendisi, amiri ve IK biliyor. Ornegin kisi
bundan B- almis ve kariyer sistemine gore normalde ilerlemesi i¢in daha yiiksek bir not
almas1 gerekiyor. Amiri veya yonetim bu konuda israr edebiliyor. IK olarak bunu
gorememezlikten gelelim, terfisini yapalim dersek, bu etik olmaz. Prosediirde ne varsa
onu uyguluyoruz.” (i-5)

Katilimer (I-8) ise kurum kiiltiiriine dayali olarak terfilerde cinsiyet ayrimcilig

bulunmadigina isaret etmektedir:

“Biz de kadin galigsan istthdam zorunlulugu var. Bu yiizden kadin galisan sayisi gayet
fazla. Takim lideri ya da ekip lideri olurken de herhangi bir cinsiyete yonelik ayrim yok.
Performansi iyi oldugu siirece, ¢alisma arkadaslar1 ile iyi oldugu siirece erkek ya da
kadin ¢alisan lider pozisyonunda olabilir.” (i-8)

Katilimer (I-10) ise kariyer ydnetimi siirecinde adaylara gerceklerin sdylenmesinde

sikintilar yasandigina dikkat ¢ekmektedir:

“Kisinin ozellikleri isletme i¢inde c¢izmek istedigi kariyer yolunu karsilamiyorsa
olamayacagini sdylerken sikintilar yasanmakta.” (I-10)

3.8.5. Performans Degerlendirme ve Yonetimi

Katilimcilar resmi ve planl bir performans sistemleri bulunmadigini belirtmektedir:

“Yazili olarak bir performans degerlendirme yok. Ornegin, bir gida miihendisi iiriin
lizerinde bir iyilestirme yaptigt zaman ya da {irliniin israfim1 Onledigi zaman Kkisi
odiillendiriliyor ve daha sonra terfi alacagi zaman kurumda ¢alistig1 siire i¢inde ne tiir
odiller almus, kuruma ne faydalar1 dokunmus seklinde genel bir degerlendirme
yapiliyor. Ama bunun belli bir zamam yok.” (i-7)
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“Belirli bir performans degerlendirme yontemimiz yok. Sadece kisinin ¢aligtig siirec,
bilgisi, siire¢ hakkinda aldig1 egitimler kapsaminda bir yetki ve vekil tablomuz mevcut.”
(I-9)

“Heniiz yazili bir performans degerlendirme sistemi yok. Yil sonunda memnuniyet
anketleri yapiliyor. Performans diisiikliigii yoneticisi ya da IK tarafindan gozlemlenirse
birebir gériismeler yapilryor.” (i-10)

Performans degerlendirme stirecine iligkin ¢alisanlarin siirece dahil edilmemesi/iistlerin
astlar1 degerlendirmesi, sadece belirli ¢alisanlar i¢in yapilmasi, siirecin adil olmamasi,
kriterlerin net belirlenmemesi gibi eksikliklere dikkat ¢ekilmektedir ve bunun da adil

olmayan degerlendirmelere yol acabilecegi vurgulanmaktadir:

“Bazen de caligan siirece hi¢ dahil edilmeden ya da haberi olmadan yonetici bir
performans degerlendirme yapabiliyor.” (I-1)

“Performans degerlendirme var ama sadece kagit lizerinde kalan bir durum. Performans
degerlendirme sadece mavi yaka iiretimdeki ¢alisanlar igin var.” (1-3)

“Birim yoOneticileri kendi birimlerini degerlendiriyor. Sadece {istlerin altlar
degerlendirdigi bir sistem var. Yazili bir degerlendirme kriteri yok agik¢asi, neye gore
degerlendiriliyor belli degil. Bu neye etkiliyor iicrete ve kariyere. Ama ¢ok adil isleyen
bir siire¢ mi? Degil. Ornegin, benim iizerinden gidersem ne zaman degerlendiriliyorum
ya da belli bir donemi var mi, neye gore degerlendiriyorum, benden beklenen beklenti
nedir? Bunlarin hig biri net degil. Isini yapiyor mu, sorun ¢ikariyor mu, buna gére bir
degerlendirme var galiba.” (i-4)

“Performans degerlendirme tam olarak yok. Yani soyle, calisanlar, takimlar ve ekipler
kendi aralarinda o hafta ya da ay hangi kisinin daha iyi performans gosterdigini
diislinlirse onu segiyorlar ve buna gore prim alinabiliyor ya da ddiillendirme olabiliyor.
Ama bunlar belirli bir standart ya da kritere gore olmuyor. Daha ¢ok sevilen kisilerin
seciliyor, aslinda adil bir degerlendirme degil, ayn1 kisi birden fazla secilebiliyor ya da
gercekte daha iyi performans gosteren kisi secilmiyor.” (i-8)

Performans degerlendirme siirecine dahil calisanlarin da etik disi uygulamalar

gerceklestirebilecegine de dikkat cekilmektedir:

“Bizde performans degerlendirme sonuglar1 direkt maasa etki degil ama kariyer
planlamasina etki. Bu degerlendirme de su sekilde oluyor, 6rnegin, beni degerlendirecek
25 caliganin isimlerini yaziyorum. Bunun sonucunda A pozitif ve B pozitif diye bir
uygulama var. B pozitif iistiinde oldugu zaman bir {ist pozisyona terfi edilebilir
oldugunu gosteriyor. Bu uygulamada da etik problemler yasanabiliyor. Personel ¢ok
samimi oldugu kisilerin isimlerini yazip yiiksek puan alabiliyor. Bu yiizden aslinda is
iligkisi olan ancak ¢ok samimi olmayan kisilerin yazilmas1 gerekli adil bir
degerlendirme olmasi i¢in. Benim agimdan zorluklardan birisi ben de bazi kisileri
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degerlendiriyorum ancak yeni basladigim i¢in kisiyle is ilisgkim de ¢ok yok, kendisini de
tanimryorum. Mecburen bir puan vermem gerektiginde ¢ok diisiik de veremiyorum ¢ok
yiiksek de ortalama bir puan veriyorum. Bu da gercegi yansitan bir sonu¢ olmuyor.” (i-
6)

“Caligsanlar sisteme, hedeflerini ve sonrasinda da performans sonuglarini da kendileri
yazdiklar1 i¢in ne kadar adil ve dogru bir degerlendirme olabilir tartisilir. Bunu amiri
onayliyor ve bir {ist amiri daha onayliyor. Calisan veya amirler bu siireci gecistirerek
yapiyorsa tabii ki etik olmuyor. Acikcasi sistemin bu ydnden bir ag1g1 da var.” (i-5)

Bu siiregte 0Ozellikle kayirmaciliga ve adil olunmadigina dikkat c¢eken ifadeler de

bulunmaktadir:

“Maalesef kayirmacilik var. Sevilen bir personel ise diisiik performansi ya da bir hatasi
gormemezlikten gelinebiliyor ama sevilmeyen bir personel i¢in her hata kayit altina
almiyor, ilk hatasinda ¢ikarilmiyor ama yani biriktigi de vurgulaniyor. Bu tamamen
calisanin sevilip sevilmemesine ve degerlendiricinin insiyatifine bagli. Herkese esit
davranilmasini isterdim ama ne yazik ki bdyle bisi yok.” (1-2)

Bir katilimer ilgi ¢ekici bir bulgu olarak performans degerlendirme siirecinden sonra
kotii performansin iyilestirilmesi i¢in bir sey yapilmamasina hatta isten ¢ikarilmada

kullanilmasina dikkat ¢cekmektedir:

“Bence bu stirecte en biiylik etik dis1 problem galisanlarin performansi kétiiyse, bunu
iyilestirmeye yonelik bir sey yapilmamasi, 6. ay dolmadan ¢ikartilmasi o da tazminat
ddememek icin yapilan bir sey.” (1-2)

Bir katilimci performans degerlendirme silirecinde objektifligin saglanmast i¢in

yapilanlardan da bahsetmistir:

“Ya da yonetici astin1 degerlendirirken daha objektif olmasi i¢in somut seylerle
desteklemesini istiyoruz. Performans degerlendirme siirecinde Star teknigi kullaniyoruz.
Nedir STAR teknigi Situation- task- action- result gibi daha somut seyler. Daha ¢ok
somut nedenlere dayandirma.” (I-1)

Performans degerlendirme sonucunu diisiik bulan ¢alisanlar1 ikna etme gorevinin de

IK’ya diistiigii belirtilmektedir:

“En biiylik problem tabi ki ¢alisanin performansi disiik ise kabullenememe durumu
oluyor. Degerlendirme sonunda ¢alisanlar bize gelip, iste nerede eksiklerim var? Varsa
hangi yoniimii gelistirmem lazim, iste performansi daha yiiksek is arkadasi ile
kiyaslamaya girebiliyor, benim ondan eksigim ne gibi. Bu siirecte iste IK bunu kabul
ettirmek zorunda.” (I-1)
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3.8.6. Etik Egitimi ve Diger Etik Yonetimi Mekanizmalari

Insan kaynaklarinin temel fonksiyonlarini etik bir anlayisla sunmalar1 yaninda kurum
icerisinde etik kiiltiiriin yayginlastirilmasina da katki sunmasi beklenmektedir. Bununla
beraber calisanlara sunulacak etik egitimler ve etik ile uygulamalar IK fonksiyonlarinin
daha etik hale getirilmesine de katki sunacaktir. Bu nedenle bu kapsamdaki

uygulamalarin neler olduguna iligkin de veriler toplanmistir.

Oryantasyon Siirecinde Etik Hakkinda Bilgilendirme:

Oryantasyon stirecinde etik konusunda bilgilendirme yapilmadigini belirten katilimcilar

bulunmaktadir:

“Oryantasyon siirecimde de etik ile ilgili bir sey olmadz.” (i-1)

“Oryantasyon ya da orgiitte etik egitimi diye bir sey yok, ¢iinkii etik diye bir kavram
kullanilmiyor.” (I-2)

“Oryantasyon siirecinde etik yonetiminden bahsedilmiyor.” (i-3)

Oryantasyon siirecinde etik ile ilgili bilgilendirmeler oldugunu belirten katilimcilar
farkli yaklasgimlardan bahsetmektedir. Bunlar genel olarak kurum kiltiirii ve

politikalariin aktarilmasi veya etik kitaba dayal1 bilgilendirmeler yapilmasidir:

“Oryantasyonda etik ile ilgili daha ¢ok sirket kiiltiiriinden bahsediliyor, nelere dikkat
edilmeli, iceride karsilasilabilecek sorunlar neler, bunlar karsisinda neler yapilmasi
hakkinda bilgi veriyoruz.” (i-4)

“Oryantasyon siirecinde c¢alisma ortaminda diiriist, adaletli davranilmasi gerektigini,
uyulmasi gereken kurallar konusunda ve sirket i¢cinde olan sirket icinde kalmali gibi
mesajlar genel hatlari ile veriliyor.” (I-7)

“Yeni personel isbasi yaptiginda oryantasyon egitimi sirasinda kurumsal etik
politikamiza yer veriliyor, politika igerigi iizerinden gerekli mesajlar veriliyor. « (1-9)
“Oryantasyon siirecinde yeni ise alinan adaym kurumun etik kitabini okumalarim
istiyoruz. Bu konuda da firmanin bakis agis1 da belli. Muhakkak o etik kitabinin okunup
ona uygun davranilmasi bekleniyor. Firmanin ¢aliganlardan bu konuda beklentisi, etik
kitabindaki kurallar1 en az asgari diizeyde yapmasi gerektiginde daha hassas
davranmalar1 yoniindedir. Zaman zaman etik kitabi giincelleniyor ve calisanlara
duyuruluyor ve bu yénde davranmalari bekleniyor.” (i-5)

“Etik kitab1 mevcut. Oryantasyon siirecinde ¢aliganlara veriliyor. Ayrica firmanin kendi
kiiltiiri var. Hem Japon hem de Tiirk kiiltiiriiniin karisimi diyebiliriz. Kurum kiiltiiriinii
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her seye yansitilmaya galistyor ve firmay1 temsil ettigimiz i¢in de etik konusunda 6zen
gdstermemiz bekleniyor.” (I-6)

“Personel El kitabimiz her personele ige giris esnasinda veriliyor. Bu el kitabinda tiim
otel standartlar1 ve kurallar1 yer aliyor. Ise alimda sonra yapilan oryantasyon sirasinda
da etik anlayisimizi iceren mesajlar veriliyor. Etik adi altinda egitimimiz yok fakat
oryantasyon egitimlerimizde bahsediyoruz. Oryantasyon siirecinde verilen kitapgikta da
etik ile ilgili unsurlar da mevcut. Ornegin, calisan haklar1 ya da taciz kapsamina giren
davraniglarin neler oldugundan bahsediyoruz.” (I-10)

Katilimer (I-8) etik konusunda bilgilendirme yapildigin1 belirtmistir ancak belirttikleri

konular daha ¢ok ¢alisanlarin miisterilere kars1 davranislar ile ilgilidir:

“Cagr1 merkezinde c¢aliganlara miisteriler ile konusurken dikkat etmeleri konusunda
uyarihiyordu. Yani cagr1 merkezinde ¢alismak tabii ki sabir isi. Iletisim kurdugunuz
miisteri yiizlinlize kapatabilir , ters bir sey sOylebilir. Ama bu durumda calisanlar
miisteriye hakaret edememeli, kaba konugamamali ya da ters bir tepki gostermemeli. Bir
de ¢agri merkezinde miisterilerin TC kimlik numaralari, cep telefon numaralar1 gibi
bilgiler mevcut. Bundan dolay1 bu bilgileri disariya sizdirmamak etik agidan 6nemli.
Yine ayni sekilde caliganin miisteri ile konusmasinda bir problem olmus, miisteri
calisana hakaret etmis, ¢alisan bu miisterinin bilgilerini aliyor ve is ¢ikis1 o miisteriyi
arayip taciz edebiliyor. Bu gibi durumlarda isine son veriliyor. Yani bdyle olaylar oldu
bu yiizden bunlarin yasanmamasi igin ¢alisanlara bu konuda uyarilar veriliyor. Isleri
geregi miisterilerle iletisimleri diizgiin olmali, kisilerin kisisel bilgilerini kotliye
kullanmamal1 yine &rgiit igerisinde bilgisayarlarinda miisteri bilgileri oldugu i¢in bu
konuda ayri hassasiyet gostermeleri gerekiyor. Calisan miisteri bilgilerini kotiiye
kullanmayabilir ama bagka bir c¢alisan o bilgisayara girip miisteri bilgilerini alabilir. Bu
yiizden hem kendi bilgisayarlarindan sorumlular hem de diger ¢alisanlarin
bilgisayarlarina erisim saglamanin yanlis oldugu hakkinda bilgilendiriyoruz. (i-8)

Etik Egitimi:

Oryantasyon egitimi diginda etik egitimi verilip verilmedigi de arastirilmistir. Katilimci
(I-2) ve (I-3) etik egitimi verilmedigini belirtirken, Katilme1 (I-4) ve (I-7) etik
konusunda bilgilendirmenin oryantasyon siireci ile smirli oldugunu aktarmistir.
Katilimer (I-6) da oryantasyon siirecindeki etik egitime isaret etmis ancak genel
merkezin zorunlu kildig1 zamanlarda egitimin verilebildigini belirtmistir. Benzer sekilde
katthmer (I-9) da oryantasyon egitimi disinda ISO denetimleri &ncesi hatirlatma
mahiyetinde etik egitimlerin verilebilecegini belirtmistir. Katilimci (i-10) da ¢aliganlara
misafir, otel, ekip arkadaglarinin bilgi gilivenlikleri ve gizlilikleri ile ilgili isbasinda ve

yillik olarak egitimler verildigini aktarmistir.
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Yabanci firmada galisan katilimer (I-1) ise etik hat konusunda online egitim verildigini

belirtmistir:

“Caligsanlar i¢in hotline ya da hot call diye bir sey var. Direkt genel merkeze bagl.
Herhangi bir etik problem oldugunda, olmamasi gereken rahatsiz eden bir durum
oldugunda oradan iletilebiliyor. Online egitim de bunun nasil yapilacag: anlatiltyor.” (i-
1)

Yine yabanci bir firmada ¢alisan (i-5) de Avrupa’daki genel merkezin talebiyle riisvetin

onlenmesi kapsaminda bir egitim verdiklerini aktarmistir:

“Etik egitimi de riigvetin 6nlenmesi adina bir etik egitimi beyaz yaka calisanlarina
verildi. Avrupa’daki genel merkezden gonderilmisti ve tiim beyaz yaka calisanlarin
katilim1 zorunluydu. Daha sonra bunun sonucunda bir test yapildi ve Avrupa’daki
merkeze gonderildi.” (I-5)

Katilimer (I-8) ise miisteri odakl: etik egitimi verdiklerini belirtmektedir:

“Etik egitim vardi. Yani isleri geregi miisterilerle iletisimleri diizgiin olmali, kisilerin
kisisel bilgilerini kotliye kullanmamali yine orgiit icerisinde bilgisayarlarinda miisteri
bilgileri oldugu igin bu konuda ayr1 hassasiyet gostermeleri gerekiyor. Calisan miisteri
bilgilerini kétiiye kullanmayabilir ama bagka bir calisan o bilgisayara girip miisteri
bilgilerini alabilir. Bu yiizden hem kendi bilgisayarlarindan sorumlular hem de diger
calisanlarin bilgisayarlarina erisim saglamanin yanlis oldugu hakkinda etik egitimi
veriyoruz.” (i-8)

Verilen egitimlerin yeterli olmadigina dair de gorlis belirtilmistir, ancak burada

beliritilen konular daha ¢ok ¢aliganlarin etik dis1 davranislari ile ilgilidir:

“Egitim ne kadar verilse de yeterli olmuyor. Calisan hala o konuda yanlis
davranabiliyor. Ornegin, ekip iiyelerin isbdliimiinde veya is anlasmazliklarindan
tartigma yagayarak birbirlerinin kisiliklerini asagilamasi gibi durumlar yastyoruz. Diger
etik problemlerimiz diiriist olmamak, disiplinsiz olmak; drnegin izin alamayinca rapor
almmasi, haber vermeden devamsizlik yapma, ¢ikis isleri i¢in gelmemek, otel malini
izinsiz kullanma, ig saatinde haber vermeden igletme disina ¢ikilmasi, caligsma saatlerine
uymamak gibi. Calisanin zimmetine para gecirmesi veya isletmeden esyasini disari
cikarmas1 gibi sikintilar yasadik. Problemin kaynagi kisilerin isine gereken Onemi
vermemesi olarak goriiyorum.” (i-10)

Etik Hattin Kullanim ve Insan kaynaklari ile Ilgili Diger Sikdyet Mekanizmalari

Etik hatti, bir kurumda etik dis1 eylemlerin bildirilmesini veya etik ilintili sorulara

yanitlar verilmesini saglamak amagli kurulan 6zel sistemlerdir. Telefon hatti, e-mail ya
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da form kullanim1 seklinde yapilandirilabilir. Katilimcilardan sadece bir tanesi

kurumlarinda etik hattin kullanildigin1 belirtmistir:

“Etik hatt1 direkt Global’e bagl.” (I-1)

Etik hattin kullanilmadigi diger firmalarda ise ilgili sikayet mekanizmalar1 IK
departmani ¢alisanlar, IK amiri/miidiirii, sirket miidiirii, bagli bulunduklar1 merkez,
fabrika miudiirii‘dir. Bunun yaninda sikdyet ve oOneri kutularinin da kullanmildigi,
konularin yonetim kurulu toplantilarinda goriistilebildigi ve danigsma hatlarinin

bulundugu belirtilmistir.

“Etik hatt1 yok. Eger olagandis1 bir durum olursa bazen bana ya da ayni pozisyondaki
diger IK calisanna ya da miidiiriimiize sdyleniyor. Coziilemeyecek bir durum olunca
merkeze iletiliyor.” (i-2)

“Etik hatt1 yok zaten calisan sayimiz az. Bir problem olursa bana geliyorlar. Eger beni
asan durum olursa da sirket sahibine bildiriyorum.” (i-3)

“Etik hatt1 yok. IK calisanlari ile ilgili bir problem oldugunda amirimize bildiyorlar.
Eger amirimizle ilgili bir problem varsa da fabrika miidiiriine gidilebiliyor.” (1-4)

“Etik hatt1 yok, firmada herhangi bir etik dis1 bir sey oldugunda IK’ya bildiriyorlar.” (i-
5)

“Etik hatt1 yok, etik dis1 seyler. IK ‘ya bildiriliyor.” (1-6)

“Etik hattt1 yok. Herhangi bir etik problem oldugu zaman bir iist amirlerine
bildirebiliyorlard:.” (i-8)

“Sikayet ve oneri kutusu var, oraya bir sorun varsa yazabilirler. Ama daha acil ya da
biyiik bir sorun varsa IK’ya geliyorlar. IK ile ilgili bir sorun oldugu zaman miidiire
gidebiliyorlar.” (I-7)

“Oneri ve istek kutumuz mevcut kisiler IK'ya ilettigi talepler haricinde buraya da
taleplerini yazabiliyor. Belirli araliklarla yapilan yonetim kurulu toplantilarinda
giindeme geliyor bu konular. Gerek fabrikamizda gerek genel merkezimiz Fransa'da
danisma hattiniz mevcut.” (1-9)

Etik hattin bulundugunu ve bunun merkeze bagl oldugunu belirten (i-1), lokala gelen

bir sorun oldugunda yine konu ile IK’nin ilgilendigini belirtmistir.
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Insan Kaynaklan ile Tlgili Sikayetler

Dért katihimer (I-1), (1-3), (I-6) ve (I-9) IK ile ilgili sikayet bulunmadigini belirtmistir.
Calisma hayatina iliskin IK’nin dahil olabilecegi sikayetler ise mobbing iddialarinin

degerlendirilmesi siireci, klima, yemekler, calisma saatleri ile ilgili konular hakkindadir:

“Ilgili iste aday kendisine mobbing uygulandigin1 sdyliiyor bu konuda bazen iistiine
diisemiyoruz. Kimin kime mobbing yaptigini belirlemek kolay olmuyor. Daha sonra bu
kisi isten ¢ikarildi ve bunu ben bildirdim. Beni daha sonra genel miidiirliige sikayet
etmis. Genelde bu konuda sikayetler geliyor.” (1-4)

“Genellikle IK ile ilgili ¢aligma sartlar1 hakkinda sikayetler; isletmenin klimalari
sabitledigine ya da yemeklerin kotii olduguna bazen calisma saatleri yogunlugundan
(mesai ddenmekte).” (i-10)
IK ile ilgili dogrudan sikayetler ise IK calisanlarmin diger ¢alisanlara muamelesi ile
ilgilidir:

“IK ile ilgili sikayetler, IK cilarin ¢alisanlara kars1 davranislar1 hakkinda oluyor.” (i-7)

“IK ile ilgili sikayetler daha cok kisisel catismalardan kaynaklanan seylerdi. Iste onlarla
ilgilenilmedigi ya da IK’daki bir personelin calisanlara bagirmasi gibi sikayetler
geliyordu.” (i-8)

Calisanlar disinda adaylardan da IK ile ilgili sikayetler geldigi belirtilmistir.

“IK ile ilgili calisanlardan degil de adaylardan sikayetler gelebiliyor. Ornegin, biz
adayin CV’sini inceliyoruz, sartlar1 saglamiyor. Ama aday israrla ¢ok uygun oldugunu
diisiiniiyor genel merkezi ariyor, mail atiyor. Bazi adaylar bunu psikolojik taciz
boyutunda yapanlar da var. O zaman genel merkez veya iist yonetim bizimle iletigime
gegcebiliyor.” (1-5)

Calisma lliskilerinde Etik sorunlar ve Etik Dis1 Uygulamalarin Cezalandirilmasi:

IK departmanmi dogrudan ilgilendiren calisma iliskilerindeki etik sorunlar mobbing,

kayirmacilik, caligma kosullar1 ve adaletsiz uygulamalar ile iliskilendirilmistir:

“Kisilerarasi ¢ikar ¢atismalar ya da mobbing uygulanabiliyor. Bu farkli departmanlarda
da var IK departmaninda da.” (I-2)

“Alile sirketi oldugu i¢in bazi kisilerin kayirilmasi gibi durumlar var. Benim agimdan bir

sorun yok ama lretimde caliganlar arasinda mobbing olabiliyor. Bazen de g¢aligma
kosullarindan dogan problemler olabiliyor.” (1-4)
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“Benim calisma iliskilerinde yasadigim etik problem, amirim ile. Basta kendisi etik
davranmiyor. Gerek calisanlar arasinda yaptiklar1 adaletsizlikler olsun gerek herkes
icinde ¢alisam azarlama olsun. Uzerimde ¢ok biiyiik bir baski hissediyorum. Yanlis bir
sey yapacagim da azar isitecegim diye. Ya da odasina gidip herhangi bir sey sdylemeye
cekiniyoruz. Ciinkii hicbir seyi sorgulayamazsiniz, size ne deniliyorsa onu yapin gibi
tavirlarda bulundugu igin ¢ekiniyoruz.” (I-7)

IK ile dogrudan ilgili olmayan IK’nm dahilini gerektirebilecek galisanlar arasinda
ortaya c¢ikan sorunlara da dikkat c¢ekilmistir: “Mavi yaka calisanlar arasinda bazen
sorunlar olabiliyor. Ornegin, bir calisan diger ¢alisandan borg para aliyor ve vermiyor.
Sirket olarak bizim buna karigip karismamiz konusunda ikilemde kalabiliyoruz. Ciinkii
evet aralarindaki mesele ama bu da is ortamina yansiyan bir durum. O yilizden mavi
yaka calisanlarina da etik bilincini kazandirmak Onemli olmali ve bu konuda bir
girisimde olmaliy1z.” (I-5)

Etik dis1 davranislar ile karsilagildiginda ceza yaptirimlarinin oldugu da goriilmektedir.

Bu kapsamda uyari, para cezasi, uzaklagtirma, isten ¢ikarma gibi cezalardan

bahsedilmektedir. Ozellikle is arkadasina kiifiir etme, cinsel taciz, miisteri bilgilerinin

kullanilmasi, hirsizlik ve diger yiiz kizartici suglarda isten ¢ikarma cezalarinin verildigi

belirtilmistir.

“Cezanin agirhigina gore uyari, para cezasi ya da isten gibi cezalar olabiliyor.” (i-1)

“Toplu is sozlesmemizce belirlenen bazi maas kesintisi/uzaklastirma (iicretsiz izin)
cezalart mevcut ama bu yontemlere basvurulacak biiyiik sorunlarla hi¢ karsilasiimadi.”

(I-9)
“Cok ciddi suglarda isten ¢ikis1 seklinde cezalar oluyor.” (1-5)

“Ihtarname ile ya da ¢ikis ile etik dis1 davramslar cezalandiriliyor. Ornegin; daha dnce
bir ekip arkadasi digerine kiifiir ettigi icin gikis1 yapilmustr.” (i-10)

“Cinsel taciz gibi durumlarda direkt isten ¢gikarilma durumu oluyor.” (i-4)

“Calisma 1iliskilerinde problem, c¢alisanlarin misteri kigisel bilgilerini kullanmasi
olabilir. Boyle bir durumda isten ¢ikarma oluyor ve yine yiiz kizartici suglar oldugu
zaman da isten ¢ikariliyor.” (i-8)

“Hirsizlik, taciz gibi etik dis1 davranislarda isten ¢ikarmaya gidiliyor.” (I-6)
3.8.7. Etik iK Uygulamalari i¢in Oneriler

Etik IK uygulamalar igin daha ¢ok &rgiite yonelik &nerilerde bulunulmustur. Bu
kapsamda kurallarin daha belirgin olmasi, seffaflik, kurallarin yoneticiler igin

degismemesi, gorev dagilimi ve is tanimlarina uygunluk onerileri 6n plana ¢ikmaktadir:
78



“Ayn1 zamanda kurallarin daha belirgin olmali, subjektiflik iceren bir sey olmamali.”
(I-2)

“Etik olmas1 i¢in bunlarin geffaf” olmasi gerekiyor, tabii ki 1k, cinsiyeti, din gibi
faktorlerden dolay1 ayrimceilik yapmamak gerekiyor. Kisisel ¢ikar catigmalar1 olmamast
lazim. Kisi liyakat sahibi degilse kim olursa olsun ya da hangi pozisyonda olursa olsun
sistem geregi ne hak ediyorsa onun karsiligin1 vermemiz gerekiyor. Bunun hepimiz igin
gecerli olmasi ve tiim IK fonksiyonlarinda gegerli olmasi lazim.” (1-5)

“Kurallarin, gorev dagilmmin ve is tammunin disgindaki  goérevlendirmeler
yapilmamasina dikkat edilmeli ve herkes kendi meslegine sahip ¢ikmali ve buna gore
davranmalidir.” (i-6)

“Tabi ki herkes igin esit, adaletli ve insancil davranilmasini isterdim. Ben bir hata
yapiyorsam herkes icinde azarlanabiliyorum ama firma sahibinin bir akrabasi ise
odasina cagirilip uygun bir sekilde uyarilabiliyor. Bu ayrimcilik yani. Daha kisi firmaya
almmadan aday asamasindayken de daha sonra galisan olarak basladigi zamanda
herkese esit davranilmasi gerekiyor. Esitlik sadece kagit {izerinde kalmamali bunu
uygulamaya da dékmek lazim.” (1-7)

“Her IK fonksiyonunun egitimden, ise alima kadar ve diger fonksiyonlarda her
pozisyondaki g¢alisana esit davranilmali. Bir yonetici i¢in kurallar degismemeli, bence
herkes i¢in esitlik oldugu zaman etikten bahsedilebilir.” (1-9)

Bu kurallarin etik denetleyicisi gibi sorumlular tarafindan da takip edilebilecegine isaret

edilmektedir:

“Bu asama bence isletmenin yapaca@i sey bir denetleyici birinin olmasi lazim, etik
denetleyicisi gibi.” (I-2)
Kurum kapsaminda yapilacak diger uygulamalardan biri de etik uygulamalar i¢in
yonetimin, amirlerin, sirket sahiplerinin ve aile iiyelerinin desteginin alinmasidir. Bu
acidan etik herkesin uymas1 gereken kurallar olarak tanimlanir, dolayistyla bu kisilerin

destegi olmadan etik uygulamalarin olamayacagina dikkat ¢ekilmektedir:

“Ayn1 zamanda bunun yénetim tarafindan da desteklenmesi gerekir.” (I-1)

“Egitim hayatimiz boyunca oOgrendigimiz seylerin, is hayatinda Oyle olmadigim
oncelikle anladim. Bize ise alim, kariyer, performans gibi fonksiyonlarda herkese esit,
adil kriterler olmas1 gerektigi gibi seyler &gretildi. Ama is hayatinda gordiigiim
kadartyla bu tamamen yometicilerin, sirket sahibinin insiyatifine kalan bir durum
oluyor. Evet belki sirket bliyiiyor, biz kazaniyoruz ama her seyi dogru yaparak olmuyor
bu. Dogru insan1 dogru ise almak o kadar kolay olmuyormus.” (i-3)
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“Aile sirketi oldugu i¢in baz1 kisilerin kayirilmas gibi durumlar var. Isterdim ki herkes
icin esit ya da adil bir siire¢ olsun. Bir performans degerlendirme olsun ya da isten
¢ikarma olsun genelde amirlerin fikirleri esas aliniyor karsisindaki kisi dinlenmiyor bile
ve kararlar da buna gore alininca etik agidan dogru olmuyor. Yani buna daha dikkat
edilmesi gerektigini diigiiniiyorum.” (i-4)

“Bence etik, en basta sirketin basindaki kisiden en alt kisiye kadar herkesin uygulamasi
gereken bir sey.” (1-8)
Etik IK uygulamalari igin egitim konusu da vurgulanmistir ancak bunlarin sembolik

egitimler olmamasinin alt1 ¢izilmistir:

“Herkesin meslegine duydugu saygiyi arttirilmasina yonelik etik egitimler olmasi
gerektigini diisiiniiyorum.” (I-1)

“Ya da egitim de sadece denetim icin degil gergekten caligsanlart gelistirmeye yonelik
caligtimalidir.” (1-8)

Katilime1 (I-10) etik uygulamalarm hem isletme hem calisanlar i¢in gerekli oldugunu

hatirlatmaktadir ve daha genel bir saygi yaklagimini esas alir:

“Adil olunarak hem igletme hem ¢aligana esit davranilmasi olabilir. Dogaya, ¢evreye,
kisilere saygt.” (I-10)
Etik IK uygulamalarinin toplam bir etik yonetimi siireci sonucunda ortaya ¢ikabilecegi
sOylenebilir. Bu kapsamda etik uygulamalar i¢in tiim kesimlerin hassasiyetinin
saglanmasi gerekir. Bu noktada mavi yakaya etik bilincinin verilmesine de dikkat

¢ekilmektedir:

“Bir de aslinda benim gordiigiim kadariyla beyaz yaka calisan ve mavi yaka calisan
ayrimi var ne kadar ayrimeilik yok desek de. Mavi yaka calisanlar genelde sadece
yaptiklar1 is ile ilgilendikleri ig¢in yani ilizerinde ¢ok fazla firmayr temsil etme
sorumlulugu yok. Bu yiizden mavi yaka galisanlar beyaz yaka ¢alisanlardan bir tik daha
az etik bilince sahip. Aslinda mavi yaka caliganlara da bu etik bilinci artirmak
gerektigini diisiiniiyorum. Ciinkii onlarda yasanan etik dis1 bir sey bize de yansiyor.” (i-
5)

Kurumsal uygulamalar kapsaminda [K’ya baski yapilmamasi ve sorumluluk
verilmesine de isaret edilmektedir, boylece IK ¢alisanlarmin daha adil olabilecekleri

vurgulanmaktadir:

“Belki bu iK’cilara birakilsa yani bize daha fazla Sorumluluk alan: verilse, bu siireg
daha iyi olabilir. Daha adaletli yapmaya galisiriz.” (i-3)
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“Etik ¢ercevede yiiriitiilmesi i¢in olmasi gereken seylerin géz Oniinde bulundurarak
usuliine uygun yapilmasi gerekiyor. Ve bence kisilere gorevleriyle ilgili sorumluluklar
konusunda yetki verilmesi ve baski yapilmamas: gerekir. Ornegin, bir aday alinacaksa
gercekten ise uygun kisinin alinmasi1 konusunda IK iyi calismali ve yoneticilerinde bu
konuda IK ’ya miidahale etmemeleri gerekir.” (1-8)

“...ama bunun disinda yonetim bana dogru gelmeyen seyler konusunda baski yapip
sonra da etik davranmamiz gerektigini sdylendigi zaman, etik kelimesinin sadece lafta
kaldigin1 anliyorum.” (i-8)

Kurumsal uygulamalar disinda 1K calisanlarmin kendi mesleki etik degerlerini

bilmesinin de etik uygulamalara katki saglayacagi belirtilmektedir:

“Bir IK’c1 da kendi mesleginin etik degerlerini bilirse buna yénelik davramr.” (i-1)
Etik dist uygulamalardan kacinilmasi c¢alisanlarin  vicdani degerleri ile de
iliskilendirilmistir:

“Oncelikle her ¢alisanin kendi vicdani duygusu olmasi lazzm. Ama bu herkeste yok.” (i-
2)

“Yani ben bir isi yaparken vicdanen rahat bir sekilde yapabiliyorsam o sey etiktir..” (i-
8)
Etik uygulamalar kapsaminda katilimci (I-9) Yabanci firma - Tiirk firma ayrimima
dikkat ¢ekmektedir, buna gore yabanci firmalarda gesitliligin daha kolay saglanabildigi
vurgulanmaktadir:

“Daha once Tiirk firmasinda da ¢alisim. Ne yazik ki farkli 6zelliklere sahip insanlari
bir dislama ya da en basit olarak ise almama durumu olabiliyor. Bunu yabanci firmada
calisirken daha az denk geliyorum.” (i-9)

3.9. Bulgularin Degerlendirilmesi

Katilimcilar etik kavramini ahlak ve is etigi kavramlar ile iligkilendirerek tanimlamiglar
ve c¢alisan menfaati ve yasalarin 6tesine gegmek ile iligskilendirmislerdir. Dolayisiyla
etik ile ilgili bir farkindalik vardir. Ancak bunlarin 6tesinde etigin felsefenin bir alt dali
oldugu veya farklh etik yaklagimlara deginmemislerdir. Etikten anlasilan genelegecer

kurallardir.

Arastirmada katilimcilarin ise alim siireci ile ilgili etik dist davraniglara dahil
olabildikleri veya ikilemler yasayabildigi goriilmiistiir. 10 katilimcidan 8’i daha adaletli

bir se¢cim yapmay1 saglayan kor ise alim teknigini, kullanmadiklarmi belirtmistir. Ise
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alim siirecinde etik ile ilgili dikkat edilmesi gereken husus, adaylara is ile ilgili olmayan
0zel hayata iliskin sorularin sorulmamasi ve isle ilgili olmayan 0&zelliklerin
degerlendirilmemesidir. Katilimcilar arasinda bu sorularin sorulmadigini belirtenler ¢cok
azdir. Bu kapsamda medeni hal, dogum yerine iliskin sorular soruldugu; yas, engel
durumu, sigara kullanip kullanilmadiginin ve dis goriintisiin degerlendirildigi ifade
edilmistir. Ayrica aileye iliskin sorular da sorulmaktadir. Ise alim siirecinde ¢esitliligin
oniindeki engeller milliyet, cinsiyet, yas ve cinsiyet yonelimi olarak ortaya ¢ikmuistir.
Referans konusunda ise katilimcilardan 2’si, referans arastirmasinin yapilmadigini
belirtmistir. Ise alim siireci ile ilgili spesifik sorulardan sonra genel olarak karsilasilan
etik problemleri ve nedenleri sorulmustur. Katilimcilardan bazilart bu siiregte {ist
yonetimin IK’y1 yénlendirdigini ve baski yaptiklarmi belirtmislerdir. Ancak 1K
calisanlarinin kendilerinden ve orgiitten kaynaklanan eksiklikler de bulunmaktadir. Ise
alim siirecine iliskin olarak adaylardan alinan geribildirimlerde eksiklikler gec¢ geri
doniis yapilmasi ve miilakat siirecinde gercekei bilgilendirme yapilmamasi olarak ortaya
cikmaktadir. Miilakat siirecinde gercekei bilgilendirme yapilmamasi 4857 sayili Is

Kanunu’na da aykiridir.

Arastirmada egitim ve gelistirme siireci ile ilgili bulgular da ilgi ¢ekicidir. Buna gore,
katilimcilardan 2’si bu siiregte etik problem yasanmadigini belirtirken, diger
katilimcilar; calisanlarin eksikliklerinin g6z ardi edilmesi, egitime katilacaklarin
seciminde adil davranilmamasi, yetkinlige sahip olmayan kisilere egitim verdirilmesi,
egitim verilmedigi halde verilmis gibi gosterilmesi ve egitime gereken Onem

verilmemesi gibi etik problemlerin yasandigini belirtmislerdir.

Kariyer yonetimi siireciyle ilgili bulgularda baz1 adaylar orgiitte kariyer gegislerinin pek
miimkiin olmadigin1 ifade edenler olmustur. Kariyer firsatlarinin oldugunu sdyleyen
katilimcilar ise bu siirecte karsilasilan etik problemler konusunda yoneticilerin terfi
konularinda objektif olamamasi veya ¢alisanlarin kendi yerine gececegi ¢ekincesi veya

calisanlarin siirecin adil olmadigi ile ilgili ifadelerde bulunmuslardir.

Arastirmada performans degerlendirme ve yonetimi siireci ile ilgili bulgulara gore,
katilimcilardan bazilar1 resmi ve planli bir performans degerlendirme sisteminin
olmadigini belirtmislerdir. Bu siiregte de kayirmaciligin olduguna ve adil olunmadigina
dair ifadelerde bulunan katilimcilar vardir. Performansin degerlendirilmesinde

calisanlarin da etik dis1 uygulamalara miidahil olabildigi ve performans degerlendirme
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sonucunda kotli performansin iyilestirilmesi ile ilgili faaliyetler gerceklestirilmedigi

belirtilmistir.

Katilimcilarin ¢alistigi kurumlarda etik yonetim stireci ile bazi uygulamalar vardir fakat
bunlar gelistirilmeye de acgiktir. Etik egitimi ile ilgili bulgularda ise katilimcilarin ¢ogu
etik egitiminin genelde oryantasyon siirecinde verildigini belirtmislerdir. Yabanci
firmalarda ¢alisan katilimcilar firmalarinda etik dist eylemlerin bildirilmesi igin etik
hattinin oldugunu aktarmislardir. Etik hattin bulunmadig kurumlarda iK, yéneticiler ve
diger mekanizmalar etkili olmaktadir. Genel olarak insan kaynaklari ile ilgili sikayetler
ise calisanlar arasinda mobbing iddialarinin degerlendirilmesi siireci, ¢alisma
kosullarinin yetersizligi, ¢alisanlara muamele ile ilgilidir. IK calisanlarmin ¢alistig
firmalarda etik dis1 uygulamalarin cezalandirilmasina yonelik olarak uyari, para cezasi,

uzaklastirma ve isten ¢ikarma yaptirimlar: bulunmaktadir.

Etik 1K wuygulamalarn igin katilimcilar daha cok orgiite yonelik Onerilerde
bulunmuglardir. Bu kapsamda kurallarin daha belirgin olmasi, seffaflik, kurallarin
yoneticiler i¢in degismemesi, gorev dagilimi ve i tanimlaria uygunluk onerileri 6n
plana ¢ikmaktadir. Ayrica etik denetleyicisi, egitimler ve toplam bir etik ydnetimi
siirecinin ele alinmasi Onerilmektedir. Bu siiregte yOnetimin, amirlerin, sirket
sahiplerinin ve aile iiyelerinin desteginin alnmasi vurgulanmaktadir. IK calisanlarinin
daha etkin kilinmas igin de IK’ya baski yapilmamasinin ve sorumluluk verilmesinin ve
IK calisanlarinin kendi etik degerlerinin farkinda olmasmnn alt1 cizilmektedir. Ayrica
etik davranislarin calisanlar ile ilgili oldugu yani, calisanlarin vicdani degerleri ile
iliskilendirilebilecegi de belirtilmistir. Orgiit diizeyinde yabanci ve Tiirk firma
ayrimindan da bahsedilebilir. Bazi siireglerin yabanci firmalarda daha iyi yonetildigine

dair 6rnekler sunulmaktadir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Insan kaynaklari calisanlarinin  etik  durusu, tim orgiitin  giivenilirliginin
olusturulmasinda énemli yere sahiptir. Insan kaynaklar1 ¢alisanlarindan da ise alim,
performans degerlendirme ve yoOnetimi, kariyer yonetimi, egitim ve gelistirme gibi
islevlerini uygularken etik davranmasi ve etik yonetim Kkiiltiiriine katki sunmasi

beklenir.

Bu ¢alismanin birinci kisminda; etik kavraminin tanimi, etik ile iliskili kavramlar, etik
tirleri ve kuramlari, is etiginin Tiirkiye’de ve diinyadaki tarihsel gelisimi, etik ikilemin
ve etik dis1 davranislarin neler oldugu ve bunlart etkileyen faktorlere yer verilmistir ve
orgiitlerde etik yonetimi incelenmistir. Ikinci kisimda ise IKY ile etik iliskisine ve IKY
fonksiyonlarindan personel bulma ve se¢me, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi,
performans degerlendirme siireclerinin etik ile iligskisine yer verilmistir. Ayrica Tiirkiye
baglaminda Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’na, 4857 sayili Is Kanununun ilgili
maddelerine ve PERYON{in etik ile ilgili uygualamalarina deginilmis ve yasal ve etik
cerceveler IKY uygulamalari kapsaminda ele alinmistir. Daha sonra IKY ve etik

alaninda yapilan ¢aligmalara yer verilmistir.

Aragtirmanin amact, arastirma sorusu olan “Insan kaynaklar1 ¢alisanlariin yasadig: etik
ikilemler ve dahil olduklar1 etik dis1 davranislar nelerdir?” sorusuna cevap bulmaktir.
Aragtirma nitel bir arastirma olarak tasarlanmis, arastirma kapsaminda g¢esitli
sektorlerde yer alan firmalarin insan kaynaklar1 ¢alisanlar ile miilakat gergeklestirilmis

ve veriler analiz edilmistir.

Etik kavraminin tanimina bakildiginda, ¢ok ¢esitli anlamlarda kullanildigini belirtmistik
(Kuguradi, 2003; Yatkin, 2008; Popkin ve Stroll, 1986). Arastirmada da bazi
katilimcilar etigi, ahlak normlar1 yani ahlak olarak kullanmistir. Baz1 katilimecilar da
calisan menfaati ve yasalarin Otesine gegmek ile iligkilendirmislerdir. Ancak etigin
felsefenin alt dali olduguna dair bir tanimlama yoktur. Ancak Kuguradi’nin (2003) de
belirttigine gore etik degerlerin felsefi bilgisine de ihtiya¢ vardir. Boylece insan
onurunun nerede tehlikede olduguna dair daha derinlemesine bilgi elde edilebilir ve

giiniimiizde olduk¢a moda olan etik kodlarin kapsami gelistirilebilir.

Istar (2012) is ilanlarinda yas ve cinsiyete yonelik ayrimcilik igeren ifadelerin yer

aldiginm1 belirtmistir. Arastirma bulgularina bakildiginda da bazi isler ve boliimler icin
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yas ve cinsiyet sinirlamasinin yer aldigint goriilmistiir. Kavi ve Kogak’a (2013) gore
personel se¢me ve yerlestime etik acisindan en sorunlu alanlardan biridir. Bu siirecte
ayrimcilik ve kayirmacilik gibi etik dist davraniglar ile karsilasilmaktadir. Arastirma
bulgularina bakildiginda IK calisanlarmin 6nyargili davranmasma engel olmak icin,
basvuru formlarinda kisisel bilgilerin yer almamas1 gerektigini vurgulayan kor ise alim
tekniginin uygulanmadigi gorilmistiir. Adal (2016), is ile ilgisi olmadigi siirece
adaylara nisan, evlilik, hamilelik gibi 6zel yasama iliskin sorular sorulmamasi
gerektigini vurgulamistir. Ancak katilimeilarin ¢ogu, bu sorular1 sorduklarini ifade
etmislerdir. Hatta bazi katilimcilar adaylara dogum yerlerini sorduklarini, “Suriyeli ve
Irakl1” ve “dogulu” adaylari ise almadiklarini belirtmislerdir. Referans konusunda aday
izin vermedik¢e, mevcut igvereni durumdan haber etmemek gerekir. Katilimcilar da bu
konuda dikkatli davranip, adayin izin vermemesi durumunda mevcut ¢alisma yeri ile
iletisime ge¢mediklerini belirtmislerdir. Yine Kavi ve Kogak (2013) miilakat
asamasinda yerine getirilemeyecek vaadler verilmemesini belirtir. Ancak bulgularda

calisanlardan bu konuda sikayetler aldiklar1 da goriilmiistiir.

Egitim, kariyer ve performans degerlendirme siireclerinde de ayrimcilik, orgiitlerde
karsilasilan etik dis1 davranislardan birisidir (Kavi ve Kogak, 2013; Chidi vd., 2012).
Egitim yonetiminde de etik konulardan birisi egitim ihtiyacinin belirleme siirecidir
(Chidi vd., 2012). Arastirma bulgularmma bakildiginda, egitim ihtiyacinin objektif
kriterlere gore belirlenmedigi ve tiim ¢alisanlara firsat esitligi saglanmadigi tespit
edilmistir. Kariyer ve performans degerlendirme siireglerinde de bazi katilimcilar,
egitime katilacak kisilerin seciminde adil davranilmadigimi ve terfi gibi konularda da

objektif olunmadigini belirtmiglerdir.

Tiirkiye’de kariyer yoOnetiminde cinsiyet ayrimciligr ile siklikla karsilagiimaktadir.
Kadin caliganlarin {ist pozisyonlara ylikselmesi engellenmektedir (Celikgdz ve
Sahing6z, 2018). Arastirma bulgularinda yabanci firmalarda ¢alisan katilimcilar kadin
calisanlara karsi boyle bir engellemenin bulunmadigini, tam tersine pozitif ayrimcilik
yapildigin1 belirtmislerdir. Scott’m (2005) dedigi gibi IK y®neticisinin konumundan
faydalanip bunu kotiiye kullanabilmektedir. Arastirma bulgularinda da; yoneticilerin
calisanlar1 kendilerine rakip olarak gorerek, kendi yerine gecgecegi cekincesi

tasimaktadirlar. Bundan dolayi, astina kétii muamelede bulunduklari belirlenmistir.
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Performans degerlendirme siirecinde etik dis1 davraniglardan birisi de bir grup calisana
ayni performans degerlendirme uygulanirken, baska bir gruba farkli performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasidir (Banner ve Cooke: 1984). Arastirma
bulgularinda da bir grup ¢alisana performans degerlendirme yapilirken bazi ¢alisanlara

performans degerlendirme yapilmadigi goriilmiistiir.

Uyargil, Tiiziiner ve Kulak (2017), CRANET Uluslararas1 IKY arastirmasinda
belirttiklerine gore, Tiirkiye’de performans degerlendirme sisteminin yillar i¢inde arttig1
ancak bu artisin nedeninin 4857 sayili Is Kanunu’nun 2003 yilinda yiiriirliige girmesiyle
beraber diisiik performans degerlendirme sonuglarmmin isten ¢ikarmada yasal bir
dayanak olarak goriilmesinden kaynaklandigi ifade edilmektedir. Kariyer yonetimi ile
ilgili bulgulara gore de isletmelerin sadece %10’u formal kariyer planlari kullandiklar
tespit edilmistir. Arastirmada bazi Orglitlerde performans degerlendirme ve kariyer
yonetimi sistemlerinin bulunmadiginin belirtilmesi ve egitim siirecindeki eksiklikler
IKY alanmin Tiirkiye’de kurumsallasmakta oldugunu ve firmalar arasinda farklilik
olabilecegini gostermektedir. Aslinda arastirmada ortaya c¢ikan ayrimeilik ve
kayirmacilik ile ilgili ifadeler 4857 sayili Is Kanunu ile de ¢elismektedir. Bu kapsamda
kanun c¢alisan i¢in derhal fesih ile ilgili hususlari, kariyer ve licret siirecleri ile ilgili
ayrimcilik yapilmayacagini belirtir. Egitim ve gelistirme konusunda ise daha siirh
kalmistir. Bu acidan bakildiginda hem kanunun uygulanmasinin takibi hem kanunun
iceriginin gelismekte olan IKY fonksiyonlar1 igerecek sekilde genisletilmesi etik IKY

uygulamalarina da katki sunabilir.

Bir orgiitte etik uygulamalari tesis etmek i¢in, etik ilkelerin benimsenmesi, etik kodlarin
olusturulup uygulanmas1 yararli olacaktir (Pelit ve Arslantiirk, 2011; Eryilmaz ve
Biricikoglu, 2011; Arikan ve Demir, 2009). Bu siiregte diizenli etik egitiminin verilmesi
de 6nemlidir. Katilimeilarin ¢ogu sadece oryantasyon siirecinde etikten bahsedildigini,

bunun haricinde bir etik egitimin verilmedigini belirtmislerdir.

Arastirmada siklikla orgiite iliskin nedenlerin vurgulandigi, buna kiyasla Arslan ve
Berkman’in  (2009) isaret ettigi c¢evreye iligkin etmenlerden behsedilmedigi
goriilmiistiir. Aragtirma sonuglarina gore, orgiite iliskin etmenlerden kurumun degeri ve
kiltlirii etik davranma da etkilidir. Yabanci firmada calisan katilimci firmayr temsil
ettikleri i¢in daha etik davranmaya Ozen gosterdigini belirtmistir. Ancak arastirma

bulgularinda, etigin kisinin vicdani degerleri ile iligskilendirilmesi ve dahil olduklari
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eylemin koti niyet tasimadigi vurgusu kisiye ve eyleme iligskin etmenlerin etkili

olabilecegini gostermektedir.

Aydin (2016), etik ilkeler; isletmelerin, tiim paydaslarina karsi sorumluluklar1 yerine
getirirken isletmelere yol gosterir. Arastirma bulgularina gore, orgiitlerin faaliyetlerinde
adalet, esitlik, diirtistliik ve dogruluk, tarafsizlik ve aciklik ilkelerine gore hareket
etmedikleri belirlenmistir. Katilimcilarin ¢ogu kurallarin, “seffalik, belirgin, esit,

adaletli” olmasina yonelik vurgular yapmislardir.

Arastirmanin  Tirkiye’de yapilan bazi1 ¢aligmalar ile farkli bulgular tasidigi
goriilmektedir. Ornegin; Basarir (2006) ve Karasu (2009) personel segme ve yerlestirme
stireglerinin egitim ve kariyer yonetimi slireglerine gore daha etik olarak algilandigini
ifade ederken bu arastirmada personel ve segme yerlestirme siirecine iliskin ihlaller
oldugu goriilmiistiir. Yine Basarir’in (2006) calismasinda performans degerlendirme
stirecinin de daha etik oldugu belirtilirken Karasu’nun (2009) calismasinda performans

degerlendirme stireclerinin etik algilanmadig1 bulgusuna yer verilmistir.

Bu arastirma konusu ile ilgili yapilacak gelecek caligmalar i¢in agagidaki oneriler de

bulunulabilir:

e IK departmanindaki calisanlarin ve yéneticilerin dahil olduklari etik disi
davraniglar ve etik ikilem tiirleri kiyaslanabilir. Bu kisilerin ilgilendikleri isler ve
orgiitte dogrudan iletisimde bulunduklar1 bireyler degisebildigi i¢in, farkli etik
dis1 davraniglar ve etik ikilemler olabilir.

e Sadece IK calisanlar1 ile siirli kalmayarak, orgiitteki diger cahisanlarn IK
uygulamalarini etik agidan degerlendirmesi arastirilabilir.

e Farkli sektorlerde bulunan IK ¢alisanlarmin etik ikilem ve etik dis1 davramslart
kiyaslanabilir. Ornegin; haberlesme, saglik gibi farkli sektorlerdeki drgiitlerde is
stresi daha fazla olabildigi i¢in, farkl etik dis1 davraniglar gergeklesebilir.

e Bir diger 6neri de farkli cinsiyetteki IK calisanlarinin etik ile ilgili algilamalarini
belirlemek ve bunlar1 kiyaslamak ilging olabilir. Cinsiyete yonelik ayrimcilik, en
fazla karsilasilan etik dis1 davramslardan birisidir. Bir kadin IK’c1 ile erkek

IK’cinin karsilastig1 etik dis1 davranislar farkli olabilir.

87



Miilakatlarda katilimcilarin siklikla firmalarin sahiplik yapisina vurgu yaptigi
gorilmistir. Bu kapsamda yabanci, Tirk firma ve aile sirketine yonelik
aragtirmalar yapilabilir.

Etik, ayn1 zamanda bireyin degerleri ile ilgili bir konudur bu kapsamda IK
calisanlarinin bireysel etik degerlerinin is hayatindaki uygulamalarina etkisi

degerlendirilebilir.

Uygulama i¢in de asagidaki 6neriler de bulunulabilir:

PERYON, iiyeleri icin gelistirdigi etik taahhiitiin 6tesinde IK alaninda calisanlar
icin “mesleki” etik kod gelistirebilir ve bu etik kodun uygulanmasi siirecine
yonelik olarak yaptirim saglayacak mekanizmalar sunabilir.

IK calisanlarmnm dahil olmak zorunda kaldiklart etik dist davranislar
bildirebilecekleri mekanizmalar gelistirilebilir. Bu hem orgiit seviyesinde olmali
hem de orgiitiin tistiinde hukuki mekanizmalar ile desteklenmelidir.

Etik egitimlerinin igerigi norm bildirimlerinin diginda felsefi degerler ve
yaklasimlar ile zenginlestirilebilir.

Bazi etik beklentiler zamanla yasalarda yerini bulur. Buradan hareketle
desteklenecek calismalarin yasalar1 gelistirerek etik uygulamalara katki sunacagi

belirtilebilir.
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EKLER

EK 1: Temalar ve Miilakat Sorulari

Genel sorular

N o a k~ w b e

8.

Bu kurumda goreviniz nedir?

Kag senedir burada ¢alistyorsunuz?

Oncesinde daha dnce baska firmalarda calistiniz m1? Ne kadar siire?
Suan ¢alistiginiz firma hangi alanda faaliyet gosteriyor?

Calisan sayisi nedir?

Yabanc1 bir firma mu yerli bir firma m1?

Bu kurumda hangi insan kaynaklar1 fonksiyonlarini uyguluyorsunuz?

Size gore Is etigi nedir?

Ise Alm Sorulan

1.

9.

10.
11.
12.

13.

Is ilanlarin1 nasil hazirliyorsunuz? Beyaz yaka ya da mavi yaka igin bu siire ayn1
mi1 ?

Kor ise alim teknigi uyguluyor musunuz? (Kor ise alim teknigi: Cvlerde
adaylarin yas, cinsiyet, fotograf, dogum yeri gibi bilgilerin yer almadig: teknik)
Ise alim icin beraber calistigimz damsmanlik sirketlerinin is ilanlarinda ve
goriismelerde ne tiir hassasiyetler gostermesini bekliyorsunuz?

Ise alim siirecinde nelere dikkat ediyorsunuz?

Miilakat siirecinde ne tiir sorular soruyorsunuz? Sormaya ¢ekindiginiz sorular
var m1?

Ise alimda cesitlilige 6nem veriyor musunuz? Cesitliligi nasil sagliyorsunuz?
(Cesitlilik: Yas, cinsiyet, 1irk gibi)

Ise alim siirecinde test uygulaniyor mu? Uygularken neye dikkat ediyorsunuz?
Referans arastirmalarinda adaylardan izin aliryor musunuz?

Referans goriismelerinde neleri soruyorsunuz?

Ise alinmayanlara geri bildirim yapiltyor mu? Yapiliyorsa nasil?

Yeni personele etik konusunda ne mesajlar ve nasil verilmektedir?

Ise alim siirecinde karsilasilan zorluklar ve etik problemler nelerdir? Sizce
bunlar neden kaynaklaniyor?

Ise alim siirecine dair adaylardan aldigimz geri bildirimler nelerdir?
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14. Bu siiregte yapmak istemediginiz halde yapmak zorunda kaldiginiz seyler oldu

mu?

Egitim ve Gelistirme

1.

o B~ D

Egitim ihtiyacin1 nasil belirliyorsunuz (Yas, cinsiyet, unvana gore bir ayrim var
mi1?) ve egitim siireci nasil igliyor?

Egitim programi sonunda nasil bir degerlendirme siireci izliyorsunuz?
Calisanlardan bu konuda aldiginiz geri bildirimlerler nelerdir?

Calisanlara etik egitimi veriliyor mu?

Bu siirecte karsilasilan zorluklar ve etik problemler nelerdir? Sizce bunlar neden
kaynaklaniyor?

Bu siirecte yapmak istemediginiz halde yapmak zorunda kaldiginiz seyler oldu

mu?

Kariyer Yonetimi

1.
2.

Genel olarak kariyer yonetimi stireci nasil isliyor?

Calisanlarin kariyer planlamasinda onlara ne gibi faaliyetlerde bulunuyorsunuz?
(Kogluk, mentorliik, kariyer merkezleri gibi faaliyetler)?

Kariyer yonetimi siirecinin etik temelli (Adil bir siire¢ olmasi i¢in) olmasini
nasil sagliyorsunuz?

Bu siiregte karsilagilan zorluklar ve etik problemler nelerdir? Sizce bunlar neden
kaynaklaniyor?

Calisanlardan bu konuda aldiginiz geri bildirimlerler nelerdir?

Bu siiregte yapmak istemediginiz halde yapmak zorunda kaldigimiz seyler oldu

mu?

Performans Degerlendirme

1.
2.

Genel olarak performans degerlendirme siireci nasil oluyor?

Performans degerlendirme siirecinde kriterleri ve standartlar1 belirlerken ne gibi
unsurlar1 g6z 6niinde bulunduruyorsunuz?

Degerlendiriciye degerlendirme dncesinde bir egitim veriliyor mu?

Hangi performans degerlendirme yonetimini uyguluyorsunuz? Tiim caliganlar
icin ayn1 m1 (mavi yaka- beyaz yaka)?

Performans degerlendirme sonunda calisana geribildirim nasil saglaniyor ve

calisanlarin bu konuda tepkileri nelerdir?
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Bu siirecte karsilagilan zorluklar ve etik problemler nelerdir? Sizce bunlar neden

kaynaklaniyor?

7. Bu siirecte yapmak istemediginiz halde yapmak zorunda kaldiginiz seyler oldu
mu?

Cahlisma Tliskileri

1. Amiriniz sizi etik konusunda nasil yonlendirmektedir?

2. Kurumunuzda etik ile ilgili sikayetler kime iletiliyor? IK ise IK ile ilgili bir etik
sorun oldugunda kime iletiliyor?

3. Etik hatt1 var m1? Varsa insan kaynaklar ile ilgili ne tiir sikayet geliyor?

4. Etik dist uygulamalar nasil cezalandiriliyor?

5. IK fonksiyonlarin daha etik gergevede yiiriitiilmesi i¢in dnerileriniz nelerdir?
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