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Ozet

Insan kaynaklar: yénetimi; orgiitlerin etik biling olusturmasinda ve etik
konularla basa ¢ikabilmesinde onemli bir rol oynamaktadwr, Insan kaynaklar
yénetimi, ¢alisanlarin ¢ikarlarinin tarafsiz bir temsilini saglayan ve ¢alisanlara
uygun davranmiglar gelistiven, belirleyen ve hukuk, denetim, kontrol islevlerinin
etik veya yasal ihlallerin sorusturulmasina hdkim bir fonksiyondur. Bu
baglamda igletmelerde etik kavrammin olusturulmasi ve uygulanmasinda bu
derece oneme sahip olan bivimin kendi perspektifinden incelenmesi, zorluklarin
belirlenmesi ve ¢Oziim onerilerinin tespit edilmesi arastrmanin amacini ve
konusunu  olusturmaktadw.  Tiirkiye’'de  insan  kaynaklart  ydnetimi
uygulamasinda yasanan etik zorluklar: degerlendirebilmek adina 11 isletmenin
insan kaynaklart yoneticileri ile yiiz yiize goriismeler yapilarak nitel analiz
yontemi ile degerlendirilmistir. Bu ¢alismada, literatiirde sik¢a kullanilan icerik
analizi yontemi uygulanmustir. Calisma kapsaminda da gériismeler metin haline
getirildikten sonra 6ncelikle kodlar tespit edilerek belirlenen kodlarla ilgili (¢
alt tema belirlenmistir. Analizler kapsaminda insan kaynaklar: yéneticilerinin
verdigi bilgiler 1s1ginda 10 énemli etik zorluk belirlenmis ve bunlarda ii¢
diizeyde incelenmistir. Insan kaynaklar: yoneticilerinin degerlendirmeleri ile
belirlenen etik zorluklara iliskin ¢oziim onerileri de sunulmustur. Calismada
yapilan icerik analizi, nitel veri analiz programi Maxqda 2020 kullanilarak
gergeklestirilmistir.

Abstract
Human resource management (HRM) plays a crucial role in creating ethical
awareness within organizations and addressing ethical issues. HRM functions
to ensure impartial representation of employees' interests and to develop,
establish, and oversee appropriate behaviors while managing the legal, audit,
and control functions related to ethical or legal violations. In this context,
examining the unit that holds such significant importance in establishing and
applying ethical concepts in businesses from its own perspective, identifying
challenges, and proposing solutions constitute the aim and subject of this
research. To evaluate the ethical challenges faced in the practice of HRM in
Turkey, face-to-face interviews were conducted with HR managers from 11
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companies, and the data were analyzed using qualitative analysis methods. In
this study, content analysis, a method frequently used in the literature, was
applied. As part of the study, after transcribing the interviews, codes were
initially identified, and three sub-themes related to these codes were
determined. Through the analyses, 10 significant ethical challenges were
identified based on the insights provided by the HR managers, and these
challenges were examined at three levels. Solution proposals for the ethical
challenges identified based on the HR managers' assessments were also
presented. The content analysis conducted in this study was carried out using
the qualitative data analysis software Maxqgda 2020.

1. Giris
Meslek gruplarmin tamaminin temel amaci, insanlara kaliteli ve standart hizmetler sunmaktir. Bu
hedeflere ulasabilmede kurallarin ve etik ilkelerin varlig1 biiylik bir 6neme sahiptir. Etik, insanlarin
davraniglarini belirleyen ve insani degerler, ahlaki, bireysel kiiltiir, kisilerarasi inang sistemlerini
koruyan bir olgudur. Isletmelerde etik degerlerin ve etik kurallarin uygulanmasinin, kurumlarm genel
basarisinda 6nemli bir etkendir (Vitell & Hidalgo, 2006). Is diinyasinda etik, ¢ok sayida iilke ve
bolgedeki isletmelerin devamliliginda kilit rol oynamaktadir. Bir igletme, is diinyasinda giivenilir bir
kurum olarak algilanmak istiyorsa, etik kavramini ve unsurlarini isletmenin her alaninda uygulamalidir
(Srokaa & Lérinczy, 2015). Ancak bu husus 6zellikle de insan Kaynaklar1 Y6netimi’nde bir gereklilik
durumundadir. Ciinkii insan kaynaklari fonksiyonu, performansi artirmak ve rekabet avantaji elde etmek
icin isletmedeki en 6nemli kaynak olan “insan” ile ilgilenmektedir. Bu baglamda insan Kaynaklari
Yonetimi (IKY) uygulamalar1 adalet, seffaflik ve firsat esitligi gibi etik ilkelere dayali olarak
yuratilmelidir (Tarawneh, 2020).
Isletmelerin insan kaynaklarindan etkili ve verimli sekilde yararlanmas: etik ilke ve kurallar ile giicli
bir bag kurabilmesine dayanmaktadir. Glinliimiiz is yasaminda ihtiya¢ duyulan gii¢lii, dinamik, esnek ve
insani yonden 6ne ¢ikan bir orgiitsel yapinin olugturulmasi bu hususa baglidir. Bu bagin kurulmasi ve
glglendirilmesi ise insan kaynaklarinin gelistirilmesi, ¢aliganin motivasyonunun saglanmasi ve etik ile
ilgili egitimlerin arttirtlmasi gibi araglarla miimkiin olabilmektedir (Schumann, 2001)
Bu calismada genel olarak insan kaynaklari yonetimi, amaci ve onemi ele alindiktan sonra insan
kaynaklari ile etik arasindaki iligki kavramsal bir ¢cergevede agiklanmaktadir. Bu kesifsel nitel arastirma,
Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasinda g0riilen etik zorluklar belirleme ve degerlendirme
girisimi ile ele alinmustir. insan kaynaklar1 yoneticilerinin, siklikla etik iceren kararlarla kars: karstya
kalmas! ve is diinyasinda algilanan etik eksikligi bu arastirmanin ¢ikis noktasim olusturmaktadir. insan
kaynaklar1 yoneticilerinin perspektifinden kendi faaliyet alanlarinda gozlemlenen etik zorluklar
arastirilarak kategorize edilmistir. Ulusal ve uluslararasi yazinda insan kaynaklar1 yonetiminde etigin ve
oneminin arastirildigi ve bu ¢alismalarin da daha gok nicel analiz yontemi ile ya da literatir tGzerine
yapilmis ¢aligmalardan olustugu goriilmektedir. Bu calismada derinlemesine bilgi edinebilmek amaciyla
nitel analiz yontemine bagvurulmustur.

1.1. insan Kaynaklar1 Yonetim Fonksiyonu

Gunlimuzde insan kaynaklar1 orgiitlerin mamul ve hizmet iretimi olarak tanimlanan hedeflerine
ulasabilmek igin yonetmek zorunda oldugu kaynaklardan biri olan insam ifade etmektedir. Insan
kaynagi, tiretim siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir pargasidir hem de iiretimin hedefidir ve
insan kaynaklar1 yonetimi bir drgiitte yer alan en {ist diizey yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is
gorenlere kadar tiim calisanlar1 kapsayan birimdir. Isletmelerin maddi kaynaklar1 ne kadar giiclii olursa
olsun insan kaynaklar1 yetersiz ya da yeterli etkinlige sahip degilse basar1 olasilig1 ve diger isletmelerle
rekabet giicii diisiik olacaktir (Schuler, Budhwar, & Florkowski, 2002). insan kaynaklar1 yonetimi rgiit
iginde etkin isgiiciinii bulma ve devamliligini siirdiirmek igin sergilenen faaliyetler biitiiniidiir. 1KY,
personel segmenin yaninda mevcut ¢alisanlarin eksikliklerinin giderilmesi ve gelistirilmesi konusunda
da faaliyetlerde bulunur ve mevcut insan kaynaginin devamliliginin, verimliliginin saglanmasindan da
sorumludur (Saruhan & Yildiz, 2021).
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Insan kaynaklar1 yonetimi; planlama, dikkatli ¢alisma, potansiyel yeteneklerin belirlenme, ise alim,
calisanlarin gelisimi, yonetimin etkin performansi, degisim yonetimi gibi kritik 6neme sahip stratejik
rolleri bulunmaktadir. IKY uygulayicilari, kurumlar igin insan kaynaklar1 yonetimindeki egilimleri,
zorluklar ve firsatlar1 anlamada 6nemli bilgiler saglamaktadir (Aji, ve digerleri, 2023). Insan kaynaklari
(IK), egitim kurumlar1 da dahil olmak iizere bir kurumdaki tiim faaliyetlerde 6nemli bir role sahiptir
(Tanjung, 2020). Insan kaynaklar1 yoneticileri; orgiitiin degerleri, hedefleri ve misyonu ile uyumlu
sistemler ve politikalar gelistirmede etkili bir yol izlerse orgiitsel basariya katkida bulunmada da ¢ok
daha etkin bir rol oynama firsatina sahip olabilmektedir (Caldwell, Truong, Linh, & Tuan, 2011).
Isletmelerin benimsedikleri stratejilerle insan kaynaklar1 faaliyetleri siirdiiriilmektedir (Yilmaz E. S.,
2020).

IKY'nin gelisimi 6rgiitiin yapisina uygun sekilde dogru temellere dayanmasi gerektiginden, drgiitiin
temel unsurlarinin, ilkelerinin ve faaliyetlerinin analiz edilmesi gerekmektedir. Orgiitte yer alan insan
kaynaklar1 yonetiminin temel iglevleri bulunmaktadir ve bu islevler ¢alisanin yagam dongiisiine eslik
etmektedir. Bu islevler; planlama, ise alim ve secim, egitim ve gelistirme, performans ve kariyer
yonetimi, is degerleme ve iicret yonetimi, is giivenligi ve ¢alisan saghgidir (Sulej, 2021). Orgiitlerde
insan kaynaklar1 yoneticileri bu islevleri en uygun sekilde yiiriitmelidir. Mevcut pozisyonlara yanlig
insanlarin alimmasi ve/veya getirilmesi; yiikksek devamsizlik oranlarina, yiiksek isgiicii devir oranlarina,
is tatminsizliklerine ve verimsizliklere neden olabilmektedir. Bu baglamda bir isletme i¢in insan
kaynaklar1 yonetiminin dnemi ve etkisi oldukca biiyiiktiir (Saruhan & Yildiz, 2021). insan Kaynaklar
Yonetimi (IKY), isgiiciinii yonetme, ¢aliganlarin katilimini tesvik etme ve insan sermayesini kurumsal
hedeflerle uyumlu hale getirmede ¢ok yonlii bir role sahiptir. IKY'nin énemli olmasinin bazi temel
nedenleri sunlardir (Ulrich & W., 2005).

e Stratejik Uyum: IKY, isgiiciiniin orgiitiin stratejik hedefleriyle uyumlu hale getirilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir. Stratejik 1K uygulamalari, sirketin genel basarisina ve rekabet
giiciine katkida bulunacak sekilde insan sermayesinin etkin bir sekilde kullanilmasin
saglamaktadir (Ulrich & W., 2005).

e Yetenek Kazanim ve Elde Tutma: IKY yetenekli kisileri gekmek, ise almak ve elde tutmaktan
sorumludur. Etkili yetenek yonetimi, kurulugsun yenilik yapma, degisime uyum saglama ve
rekabet avantajini siirdiirme yetenegine katkida bulunmaktadir (Cascio & Boudreau, 2010).

e Cahsan Gelisimi ve Performans Yénetimi: IKY, egitim ve performans ydnetimi yoluyla
calisanlarin gelisiminde etkilidir. IK'Y, calisanlarin becerilerine yatirim yaparak ve diizenli geri
bildirim saglayarak bireysel ve kurumsal performansin artmasina katkida bulunmaktadir
(Armstrong, 2020).

e Calisan iliskileri ve Refahi: IKY, olumlu calisan iliskilerinin gelistirilmesinde ve saglikli bir
caligma ortaminin saglanmasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Calisanlarin endiselerini
gidermek, ig-yasam dengesini gelistirmek ve catismalar1 yonetmek calisanlarin refahina ve
memnuniyetine katkida bulunmaktadir ( Armstrong, 2020).

e Yasal Uyumluluk ve Etik Uyumluluk: iKY, is kanunlar ve diizenlemelerine uygunlugun
saglanmasi icin esastir. IK profesyonelleri, yasal ve etik hususlar1 yoneterek kurumsal riskleri
azaltir ve sirketin genel uyumluluguna ve itibarina katkida bulunmaktadir. iK profesyonelleri,
kurulusun is kanunlarina ve diizenlemelerine uymasini saglamali ve yasal sinirlar dahilinde etik
davranisi tesvik etmektedir (Mathis, Jackson, Valentine, & Meglich, P. A, 2017).

IKY 6nemlidir giinkii bir kurulusun en degerli varligi olan insanlarmi yoneterek orgiitlerin stratejik
basarisina katkida bulunmaktadir.
1.2.Etik

Etik, Yunancada iyi bir” varolus tarz1”, bilgece bir eylem yolu arayisini ifade etmektedir. Bu sebeple
etik felsefenin bir parcasidir (Badiou, 2004). Etik, normatif davranis kurallarini arastiran geleneksel bir
felsefi aragtirma alanidir. Yani etik, insanlarin nasil davranmas: gerektigi ile ilgilidir ve bu nedenle
goreve ve dogru ile yanlisin sinirlarina odaklanir (Buckley , ve digerleri, 2001). Bir bagka tanima gore
etik kurallara dayali insan davraniglarii, ahlak ve normlara uymanin igsel yiikiimliiliigiinii bilimsel
olarak inceleyen ve sistematik ahlak degerlerine hizmet eden bir felsefe dalidir (Gok, 2012). Etik,
insanlarin davranislarini kendilerine gore diizenledigi bir ilkeler sistemi ya da dizisidir (Long, Bourke,
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Campbell, & Stroll, 2014). Etik yonetimi, bir¢ok paydastan kaynaklanan yiikiimliliikleri yerine getiren
ve uzun vadeli kurumsal zenginlik yaratmayi en iist diizeye ¢ikaran bir yonetisim modelidir (Caldwell,
Truong, Linh, & Tuan, 2011).

Son yillarda, orgiitlerin kar elde etme ve devamliligini saglama amacinin yaninda, insan davraniglarina
yon veren etik degerlere 6nem verme ve toplumsal sorunlara yonelim konular1 da 6rgiitlerin amaci haline
doniismiis ve is etigi konusu 6nemli bir kavram olarak yerini almigtir. Kiiresellesme, bilgi ve iletigim
teknolojilerindeki gelismeler, kiiltiirel degisimler gibi faktorler bireyleri, orgiitleri ve toplumsal yapilari
onemli dl¢iide etkilemektedir. Isletmelerin sosyal konumlarmin degistigi ve toplumlarin drgiitlerden
beklentilerinin farklilagtigi goriilmektedir. Yasanan bu degisim Orgiitlerin de farkli paradigmalari
onemsemesini ve etik kavramini dikkate almasini gerektirmektedir (Anell & Wilson, 2000). Bu
baglamda orgiitsel yonetimin amaglarindan biri firmanin etik normlar1 ve standartlari ile birlikte ¢esitli
paydaslarin hak ve sorumluluklarini géz 6niinde bulundurarak saglam yonetimsel kararlarin alinmasini
saglamak i¢in bir dizi etik i¢ mekanizma olusturmaktir. Olumlu bir etik iklimin yaratilmasi ve
surdirulebilmesi orgiitsel yonetim 6nemli bir yoni olarak kabul edilmektedir (Elango, Paul, Kundu, &
Paudel, 2010). Calisma hayatindaki yasalari, paydaslar ile olan iliskileri ve toplumsal sorumluluk
ilkelerini kapsayan bireylere kars1 adil olunmasi ve 6rgiit hakkinda olumlu duygular yaratacak bigimde
hareket eden konu is etigi olarak degerlendirilmektedir (Anell & Wilson, 2000).

1.3.1IKY ve Etik iliskisi
Gilinlimiizde st diizey yoneticiler etigi gelismis imaj, itibar ve rekabet avantaji kaynagi olarak
degerlendirmektedirler. Fortune 500 CEQO'larinin yiizde altmis ii¢ii, orgiitte olusturulan giiglii bir etik
yapinin orgiitler igin stratejik bir avantaj oldugunu vurgulamaktadirlar (Buckley , ve digerleri, 2001).
Peki etik neden IK'Y'de bu kadar énemli bir konu haline geldi ve IKY’de yasanan etik zorluklar neler?
IK fonksiyonu, érgiitlerin etik biling olusturmada ve etik konularla basa ¢ikma ¢abalarinda ¢ok 6nemli
bir rol oynamaktadir, IKY, ¢alisanlarin ¢ikarlarinin tarafsiz bir temsilini saglayan ve ¢alisanlara uygun
davranislar gelistiren ve belirleyen bir fonksiyondur. IKY’nin rolii, ¢agdas kurumlarda adalet
yonetiminin merkezinde yer almaktadir ve hukuk, denetim ve kontrol islevlerinin etik veya yasal
ihlallerin sorusturulmasina hakim bir fonksiyondur (Weaver & TrevinAo, 2001). Insan kaynaklari
yoOnetimi, etigin se¢im ve personel alimi, performans degerlendirmesi, tazminat ve elde tutma kararlarini
kapsadigi etik bir kiiltiirii yaymanin bir yolu olabilir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 ve etik kurum
kiilttirleri, orgiitler i¢in rekabet avantaji yaratma strecinde yon verici olarak kabul edilmelidir (Buckley
, ve digerleri, 2001).
IK uygulamalari, etik davranis kurallarini tesvik ederek ve calisanlara isyerinde neyin uygun davranis
olup olmadigi konusunda net bir anlayis saglar ve giicli bir is ahlakinin gelistirilmesine ve
stirdiiriilmesine katkida bulunur (Augusta Siqueira Mathias, Fu, & José Oliveira, 2021). Etik bir kultlr
gelistirmeye odaklanmak, kuruluglarin etik kararlar alabilen nitelikli bir isgiicii olusturmasina da
yardimci olmaktadir ve bu da nihayetinde orgiitiin uzun vadeli basarisina ve rekabet giicline katkida
bulunmaktadir (Bogale & Birbirsa, 2023). 1KY, orgiitlerde uygun bir degerler sistemi ve uyum
yonelimleri ile etik programlarin gelistirilmesinde ve etik programlarinin performans degerlendirme
sistemlerinin tasarimi, yonetim egitimi ve disiplin siiregleri gibi dnemli Orgiitsel faaliyetlere entegre
edilmesinde kilit bir rol oynamaktadir (Weaver & TrevinAo, 2001). Etik degerler icin bu kadar dnemli
olan bir fonksiyonun yasadigi zorluklarin belirlenmesi gerek is diinyas1 gerekse akademik alan igin
oldukca énemli bir husustur.
Is diinyasinin "calisanlarimiz en énemli [en degerli, en biiyiik] varhigimizdir" dedigi bir ddnemde insan
kaynaklar1 (IK) yoneticileri igin etik bircok zorluk bulunmaktadir. IK yéneticilerinin ¢alisanlarla ilgili
olarak: dort temel fonksiyonu vardir. Bunlar; ise almak, egitmek, motive etmek ve muhafaza etmek.
Besinci bir fonksiyonu da genellikle bir sekilde basarisiz olduktan sonra da olsa sonlandirma siirecidir
ve diger dort fonksiyonun bir pargasidir. Tiim bu fonksiyonlarin amaci orgiitiin hedeflerine ulasmasinda
kritik dneme sahiptir ve her asamada etik zorluklar yer almaktadir. Ornegin ise alim siirecinde etik
acidan karsilagilan zorluk bireylerin esit firsatlara iliskin beklentileri hususudur. Ya da egitim siirecinde
IK yoneticilerinin, tiim ¢alisanlara adil egitim ve gelisim firsatlar1 saglayamamas1 durumudur (Scott,
2016).
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2. Metodoloji

2.1. Arastirma Tiirii
Insan kaynaklar1 uygulamalarinda etik sorunlarmin tespitinde konuya iliskin detayl bilgiye ulasilmak
istenmektedir. Arastirmanin odak noktasindan hareketle yorumlayici bir yaklagimin benimsenmesinin
uygun olacagi sonucuna varilmistir. Ciinkii mesruiyet ve orgutlerle oryantasyon sireci, pozitivizmin
rasyonellik ve nesnellik varsayimiyla degil, yorumlayici epistemolojinin kendine has ve iginde
siibjektifligi de tasiyan epistemoloji ile bagdasmaktadir. Yorumlayici arastirmacilar temel amact
topluma dair bir anlayis gelistirmek ve insanlarin kendi paradigmalarinda nasil anlamlar olusturduklarini
ve olusturmus olduklari bu anlamlarin onlarin algilarini nasil etkiledigini ortaya ¢ikarmaktir (Neuman,
2008). Bu arastirmada ele alinan konu kapsaminda, derinlemesine bilgi sahibi olabilmek igin
yorumsamaci yaklasimin benimsendigi nitel arastirma yontemlerinden yararlanmaya karar verilmistir.
Nitel aragtirma yontemi ele alinan konu ile ilgili olarak 6nemli siireglerin degerlendirilmesini ve
gecmisle ilgili ayrintili ve derinlemesine veriye ulasma imkani tanimaktadir (Silverman, 2021).

2.2. Teorik Cerceveler

Bu ¢alisma insan kaynaklar1 uygulamalarinda birey, grup ve orgiitsel diizeyde etik ¢erceveden bir bakis
acist gelistirmeyi amaglamaktadir. Bireysel diizeyde etik zorluklar; adaylar ve isgoérenlerden
kaynaklanan etik dist durumlar1 kapsamaktadir ve insan kaynaklari uygulamalarinda mevcut etik
zorluklar hakkinda yoneticinin goriisiinii, algisini ve kisiligini degerlendirmesine katkida bulunacaktir.
Grup diizeyinde etik zorluklar; iist yonetimden kaynakli etik zorluklardir ve ¢alisma ekibindeki etik
konular, kisileraras1 ag ve yoneticinin deneyiminin ve uygulamalarimin kurumdaki doniistimiinii
anlamasina katkida bulunacaktir. Orgiitsel diizeyde ise profesyonel 6rgiit iliskisi, kurallar, kiiresellesme,
profesyonel kurumlarla etkilesim gibi mesleginin etik konularinin degerlendirilmesine katki
saglayacaktir

2.3.Yontem
Nitel arastirmalarda veri toplamak igin uygun teknikleri tespit etmek de oldukca dnemlidir. Bu veri
toplama tekniklerinden siklikla kullanilanlar1 gériisme, gézlemi, ikincil veriler vb. sekildedir (Merriam,
2007, Mumcu, 2023). Bu ¢alismanin sorunsali ele alindiginda en uygun veri toplama tekniginin goriisme
yontemi olacagina karar verilmis ve goriigmelerinde yiiz yiize gergeklesmesi saglanmustir.
Arastirmaya yon veren sorular aragtirma tasariminin en Onemli unsurlaridir. Arastirmacinin hangi
yontem ve teknikleri nasil bir kurgusal diizlemde ele alacagini, bu sorular belirlemektedir. Bu baglamda
insan kaynaklar1 yoneticilerinden, Tiirkiye’de IK uygulamalarinda karsilasilan etik ve yasal zorluklari
belirlemeleri talep edilmistir. Ikinci olarak, sizin veya meslektasimizin ahlaki agidan rahatsiz eden bir
veya iki olay1 anlatip anlatamayacaklar1 ve anlatmalari durumunda bu olayin nasil ¢6ziildiigii soruldu.
Son olarak, IK uygulamalarinin etik kapsamda yeterli kodlara sahip olup olmadig1 ve etik uygulamalari
gelistirmek i¢in hangi adimlarin atilabilecegi soruldu. Bu sorulara ek olarak IK yéneticilerine dair
demografik unsurlar ve faaliyet gdsterdigi kuruma dair unsurlarda ilave edilmistir.
Calismanin 6nemli unsurlarindan biri, goriisme yapilacak kisilerin se¢imidir. Arastirmanin basarisini
saglamak i¢in, katilimcilarin dogru ve nitelikli sekilde belirlenmesi kritik bir rol oynar. Hem nicel hem
de nitel aragtirmalarin istenen kalitede olabilmesi i¢in bu siire¢ biiyiik onem tasir. Bu dogrultuda, ¢calisma
kapsamindaki katilimeilar, arastirmact ve alaninda uzman akademisyenlerin katkilariyla belirlenmistir.
Arastirma konusuna uygun olarak dikkate alinan kriterler sunlardir: Ilk olarak, katilimeilarin biiyiik
olcekli isletmelerde faaliyet gdsteren veya emekli olmus IK yéneticileri olmas1 gerekmektedir. fkinci
olarak, bu kisilerin alanlarinda en az 5 yil deneyimli ve uzman olmalar sarttir. Bu iki kriteri karsilayan
11 insan kaynaklar1 yoneticisi ile gorligmeler yapilmis ve veriler toplanmustir.
Bilimsel ¢alismalar1 bilimsel yapan en 6nemli unsur, bu ¢alismalarin inandiriciligidir. Sosyal bilimler
literatlirinde bu durum gegerlilik ve giivenilirlik olarak tanimlanmig ve tiim bilimsel arastirmalarda
Olciimlerin hassas bir konusu olarak 6ne ¢ikmistir (S18r1, 2018; Erdem & Yilmaz, 2021). Bu ¢aligmada
dis gecerliligi saglamak amaciyla arastirma metodolojisi baslig1 altinda arastirma siireciyle ilgili gerekli
bilgiler verilmis, 6rneklem hakkinda ayrintili bilgiler sunulmusg ve drneklemin dogru segilmesine 6zen
gosterilmistir. Dis giivenilirligi saglamak i¢in arastirma siirecine dair detayl bilgiler, veri toplama ve
veri analiz siiregleri agiklanmigtir. Nitel aragtirmalarda i¢ giivenilirligi saglamak adina tutarliligin
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korunmasi ve goriisme metinlerine yorum eklenmemesi 6nemlidir. Bu konularda da gerekli 6zen
gosterilmistir.
Caligma kapsaminda da gériismeler metin haline getirildikten sonra oncelikle kodlar tespit edilerek
benzer kodlarla ilgili alt temalar belirlenmis ve alt temalarda temalarin belirlenmesini saglamustir.
Calisma da yapilan icerik analizi nitel veri analiz programi olan Maxqda 2020 kullanilarak
gergeklestirilmigtir.

Bulgular ve Tartisma
Calisma kapsaminda 11 insan kaynaklar1 yoneticisi ile yapilan goriismeler sonucunda, yoneticilere ve
onlarin temsil ettigi isletmelere dair genel sorulara verilen yanitlar ile ¢alismanin kapsamina iligkin
sorulara verilen yanitlar 6zetlenmistir.

Tablo 1 Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin ve Bulunduklar1 Isletmelerin Ozellikleri

K iK iK
Goriisilen | Goriisiilen | COTUSIEn 1y oticisinin | Yoneticisinin | Yoneticisinin
. . IK - Calistig Calistig
IK IK o .| Calistigy . ; .
I « .. .. .| YOneticisinin | ; . Isletmede Isletmenin
Yoneticisinin | Yoneticisinin | ..., Isletmenin .
o Egitim Toplam Yazih Etik
Yasi Cinsiyeti Kurulus ; .
Durumu . Calisan Ilkeleri Var
Yeri ve Yihi
Sayisi Ma?
IK [stanbul
Yoneticisi | 48 Kadin Lisans y u 698 Var
1 1978
z(KOneticisi 42 Erkek Y Oksek Gaziantep/ | 1560114000 | var
2 Lisans 1977
iK Gaziantep/
Yoneticis |34 Erkek Lisans P 1500 Yok
3 1989
iK .
Yodneticis |53 Erkek Lisans Istanbul/ 1745 Var
4 1955
iK ) o
. Yiksek Izmir/
;(onetlus 34 Kadn Lisans 1972 672 Var
iK .
Yoneticis |33 Erkek Lisans Istanbul/ 1 55, Var
6 1987
iK Gaziantep/
Yodneticis |41 Erkek Lisans P 3000 Var
7 1976
IK Gaziantep/
YOneticis |37 Erkek Lisans P 800 Var
3 1999
iK
Yoneticis |43 Kadin Lisans Adana/ 500+ Yok
9 1983
z(lénet'c's 49 Erkek Yuksek Gaziantep/ | 576016000 |Var
ict Lisans 1971

10
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iK
Yoneticis |38 Erkek Lisans Adana/ 350 Yok
1 1984

Insan kaynaklar1 ydneticilerine ve bulunduklari isletmelere dair yoneltilen genel sorulara iliskin veriler
su sekilde 6zetlenebilir. Goriisme yapilan 11 insan kaynaklar1 yoneticisinden 3’1 kadindir. Bu kisiler en
az lisans mezunu, 34-53 yas araliginda ve alaninda en az 5 yillik bir deneyime sahiptir. Bu kisilerin
calistig1 isletmelerin 5°i Gaziantep merkezli, 3’ii Istanbul merkezli, 2’si Adana ve 1’i de izmir de yer
almaktadir. 11 isletmeden 4’linde yazili bir etik kod bulunmamaktadir.

Calisma kapsaminda etik zorluklarin belirlenebilmesi i¢in insan kaynaklar1 yoneticilerine yoneltilen
temel sorular su sekildedir;

e Tiirkiye’de IK uygulamalarinda (ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, performans
degerlendirme, iicret yonetimi, is saghgi ve giivenligi, ¢calisma iliskileri) karsilagilan etik ve
yasal zorluklar1 detayl1 bir sekilde agiklar misiniz?

e Sizi veya meslektaginizi ahlaki agidan rahatsiz eden bir veya iki olay1 anlatir misiniz? Bu
olaylarin nasil ¢géziimlendigini de agiklar misiniz?

e 1KY uygulamalarindaki (ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, performans
degerlendirme, iicret yonetimi, is sagligi ve giivenligi, calisma iligkileri) en dnemli etik zorluk
sizce nedir?

e IK uygulamalarinn (ise alim, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, performans degerlendirme,
iicret yonetimi, is saghgi ve giivenligi, ¢calisma iliskileri) etik kapsamda yeterli kodlara sahip
olup olmadigi hususunda ne diisiiniiyorsunuz? Etik uygulamalar1 gelistirmek ic¢in hangi
adimlarin atilmasin1 6nerirsiniz?

Yukarida yer alan sorulara iliskin igerik analizi yontemi ile insan kaynaklar1 uygulamalari temasinda, 3
adet alt tema kodlar belirlenerek oriintiiler olusturulmustur. Bu baglamda elde edilen bu veriler Tablo
2’de Ozetlenmistir.

Tablo 2 Tema, Alt Temalar ve Kodlar

TEMALAR ALT TEMALAR KODLAR

Bireysel Diizeyde Etik
Zorluklar

(Aday ve isgorenden Kaynaklr) Sinizm, Isten Kaytarma, Hirsizlik, Yalan

Duyarsizlik, Kisisel Cikarlar, Kisisel Catigmalar,

Grup Dizeyinde Etik

insan Kaynaklan

Uygulamalar: Zorluklar

(Ust Yénetimden Kaynakl1)

Ust Yoneim Istek ve B3:§k151, Giivensizlik, Aile-Is
Dengesini Kuramama, Onyargi, Yetki Vermeme

Orgutsel Dlzeyinde Etik
Zorluklar

Siyasi Gériis, Cinsiyet, Esitsizlik, Haks1z Ucret
Politikasi, Yasal Bosluklar, Liyakatsizlik, Sessiz

Birakilma, Degersizlik, Kurumsallagamama,
Irk¢ilik

(Genel Zorluklar)

IK Yéoneticileri ile yapilan goriismelerden elde edilen yanitlar nitel veri analiz programi olan Maxqda
2020°den yararlanilarak icerik analizi ile ¢dziimlenmeye calisilmustir. Igerik analizi baglaminda
calismanin temas: dogrultusunda etik zorluklar ii¢ diizeyde siniflandirilmistir. Insan kaynaklari
yoneticilerinin ifadelerinden hareketle kodlamalar yapilmistir.
Insan kaynaklar1 yoneticilerinin “Bireysel Duizeyde Etik Zorluklar” alt temasindaki kodlara iliskin
birer ifadeye yer verilmektedir

e Duyarsizhik: ....calisanlarda ise ve degerlere dair gittik¢e duyarsizlasmasini da......(IKY 9)

* Kisisel Cikarlar: .....bireysel ¢ikarlar soz konusu olunca ne yazik ki ahlaki degerler oteleniyor.
Ornegin, .....(IKY11)
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Kisisel Catismalar: Bir kisinin isini yapmak istediginden ¢ikarimasi en yanlis
durumlardandir. Bu beni ¢ok rahatsiz...... (IKY6)

Sinizm: ...bilin¢li olarak isyerinin malina zarar vermeleri. .. (IKY 1)

Isten Kaytarma: Bir diger sorun ise, calisanlarn isten kaytarmalari. ... (IKY 7)

Hirsizhk: Veya ¢alisanin A kalite iiriinii 2. kalite iirtin gostererek disarda hurda firmalar ile
anlasarak malzemenin hurdaya ayrilmasi olayr...(IKY 8)

Yalan: ...izin konusunda éyle bahanelerle geliyorlar ki..... (IKY 10)

Ahlaki Sorunlar: Kendi ¢calistigim yerlerde birkag defa ¢calisanlar arasinda yasanan telefon ile
birbirlerinin es nisanli veya. ... (IKY 8)

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin “Grup Diizeyinde Etik Zorluklar” alt temasindaki kodlara iliskin
birer ifadeye yer verilmektedir;

Ust Yonetim istek ve Baskisi: Yasal olarak zorunlu kisimlarin disinda her sey yoneticinin
istegi dogrultusunda yapilyor olmasi gereken degil......yetkinligim olmamasina ragmen iist
yonetimin zoru ile hi¢hir fikrimin olmadig egitimi vermis olmak adina verdim.... (IKY5)
Guvensizlik: Ustlerin profesyonellere giivenmesi ¢ok zor. Yillarca aile icinde siirdiiriilmiis bir
firma birden ideal olana gegemiyor. Evet sanculi bir siireg....... (IKY 3)

Aile-Is Yasanm Dengesini Kuramama: Isyerinin patronu ve onlarin damadi ayni firmadan
yénetici pozisyonundaydi. Isletmede éyle etik disi seyler... (IKY 2)

Onyargi: Uygulanan faaliyetler kapsaminda eger bunlar iist yonetimin ¢ikarina ters ise bizlerin
bilmedigi ya da yanlis yaptig1 inanc1 olusuyor....(IKY 1)

Tam Yetki Vermeme ve Mudahale: Teoride bizim yetki alamimizda géziiken kararlar
uygulamada o sekilde olmayabiliyor ve hatta genelde de olmuyor.... (IKY 8)

Calisan Haklarinin Verilmesinde Engelleme: Isten cikarilan damada kidem tazminati
vermemek igin birtakim zorluklar ¢ikarildi.....(IKY 2)

IK Uygulamalarimin Bilinmemesi: Isverenlerin IK olarak yaptigimiz isleri bilmedikleri icin

ve yasal sorumluluklarimizin ilk sirada olmasi isverenlerle sorun yasamamiza neden
olmaktadir ... ... (IKY 1)

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin “Orgut Duizeyinde Etik Zorluklar” alt temasindaki kodlara iliskin
bazi ifadeler su sekildedir;

Siyasi GUG: Bir diger yasadigim olay X partisinin onde gelenleri aym partili tamdiklarin ise
alinmasi konusunda yénetime ve bize baski yaptigi durumlar..... (IKY 7)

Cinsiyet: Ornegin, evlilik diisiincesi olup olmadig1, cocuk diisiiniip diisiinmedigi gibi sorular-...
Kadin adaylara bu sorularin yoneltilmesi......erkek adayin daha iyi olacagi kadin da yerini
doldurabileceklerini soyleyerek vazgegilen kadmn.... (IKY 2 ve IKY3).

Esitsizlik: En onemli etik zorluk tiim adaylara esit mesafede yaklasmak gerekliligidir. Ancak
maalesef......(IKY 4)

Haksiz Ucret Politikasi: Ucret artis donemlerinde haksiz yere yapilan artislar ve olmast
gereken tutarin vizerindeki artiglar.....En sik karsilasilan sorunlardan biri ¢alisanlara yapilan
zam oranlarimn birbirinden farkh olmasu..... (IKY 7)

Yasal Degisim ve Bosluklar: Ornegin sigortasiz kimse bizim sirketimizde ¢calismaz ve hatta bu
asla aksi teklif dahi edilemez. Ancak yasal bosluklarin oldugu her sey isveren ¢ikarina uygun

yaptir....... yva da mevzuatlarin degismesi ve yeni gelen yasal uygulamalar siiregte etik disi....
(IKY 5 ve IKY 1)
Liyakatsizlik: ...... etik  zorluk iltimas veya kayurma yoluyla  gerceklestirilen

istihdamlar.....(IKY 4)

Sessiz Birakilma: ....yanlislar: gormemize ragmen diizeltemeyip durum karsisinda yorum
yapamama da..... IK olarak ¢alisanin hakki olan bir konuda midahale edememe ve durum
karsisinda sessiz kalmama sebep oldu... ... (IKY Ive IKY 2)
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o Degersizlik: Isletmelerde en az degeri olan departman ne yazik ki IKY dir. Yaptigimiz isler ...

(KY 10)

o  Kurumsallasamama: Tiirkiye 'de etik uygulamalarda yasal zorluklar kurumsallasamayan her
sirketin sorunudur ... .... Buradaki temel sorun kisilerin profesyonelce ise yaklagamamasi....
(IKY 2)

Irkeihk: Ornegin; Suriye’li calisanlara olan... (IKY 10)..
e Etik Kodlarin Uygulanmamas:: Etik kodlara sahibiz, ancak uygulamada esnek.... (IKY 11)

Insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilan goriismelerden elde edilen analizden yola ¢ikilarak en énemli
10 etik zorluk belirlenmis ve bunlar 6nem sirasina gore siralanmistir. Goriismecilerin her etik zorlugu
ifade sikliklar1 dikkate alinmistir. Tablo 3’te Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasinda
yoneticilerin perspektifinden en énemli 10 etik zorluk yer almaktadir.

Tablo 3 En Onemli 10 Etik Zorluk

Etik Zorluklar Frekans
1 Tam yetki verilmemesi 26
2 Ust ydnetim baskisi 22
3 Isyerinin liyakate nem vermemesi 19
4 Inisiyatif verilmemesi 18
5 IK uygulamalarina giiven duyulmamasi, siirekli sorgulanmasi 15
6 Calisanlarin (kendi yetersizliginden) olumsuz degerlendirmeleri 9
7 Etik ihlallerde yaptirimin kisiye gore degismesi 8
8 Aile- Is yasam dengesini kuramamak 5
9 Tiim adaylara esit davranamamak 3
10 Siyasi guice maruz kalma 2

Insan kaynaklar1 yoneticileri perspektifinden kendi uygulama alanlarinda deneyimledikleri en 6nemli
10 etik zorluk siralamasina bakildiginda iist yonetimden kaynakli zorluklarin ¢ok oldugu goriilmektedir.
Gorligme saglanan isletmelerin ¢ogunlugunda etik kodlarin varligi dikkat ¢ekmektedir. Ancak etik
kodlarin varligi isletmelerde etik iklim saglayamamaktadir. Bunun nedeni de etik kodlarin daha ¢ok
kagit iizerinde kalmasi ve uygulanmasindaki aksakliklardandir. Insan kaynaklari yéneticileri
gorlismelerde bu aksakliklarin nedenlerine 151k tutacak noktalar1 belirtmektedir. Bu 10 etik zorluk
kapsaminda ¢ézlimler 6nerilmektedir. Bu ¢oziimler Tablo 4’te siralanmaktadir.

Tablo 4 Etik Zorluklarla Basa Cikabilmede Coziim Yollar

Coziim Yollar: Frekans
1 Etik degerleri list yonetim benimsemeli ve desteklemeli 19
2 Etik degerlerin yonetimin ve ¢alisanlarin tamaminin 6nemsenmesi 17
3 Kurumsallagsma saglanmali 14
4 Etik biling olusturulmal: 12
5 Herkese etik ve 6nemine dair egitimler verilmeli 10
6 Etik ihlallerde yaptirimlar kesin, net ve herkese esit olmali 9
7 Kurallar, gérev dagilimlari ve is tanimlart agik ve anlasilir olmali 7
8 Kisisel ¢ikarlar 6n planda olmamali 5
9 Tiim ¢alisan, yonetici, tedarik¢i, kurum ve kuruluslara esit mesafede 3

durulmali
10 Caliganlara deger vermek ve duygusal baglilik olusturmak 2
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Tablo 4°te insan kaynaklar1 yoneticilerinin etik zorluklarla basa ¢ikabilmede onerdigi ¢oziim yollart
siralanmistir. Bu faktorler incelendiginde etik degerlerin genel kabul gérmesi, esit uygulanmast, tist
yonetimin bu siirecte aktif olmasi gibi ifadeler siklikla belirtilmistir. Etik kodlarin uygulanmasinda
kurumlar1 bu konudaki istekleri ve kararliliklar: olduk¢a 6nemlidir.

Sonug

Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda énem kazanan “etik” kavrami basarili bir drgiit yapisinin insa
edilmesinde kilit bir unsur haline gelmektedir. Ancak etik kavraminin 6neminin artmasina ragmen
uygulamada 6rgiit yonetiminin ve ¢aliganlarinin etik ilke ve kurallara ne kadar benimsedikleri ve
uyguladiklar1 énemli bir sorun olarak karsimizda ¢ikmaktadir (Atmaca, 2010). Insan kaynaklari
yonetimi etik programlarin gelistirilmesinde ve etik programlarinin performans degerlendirme
sistemlerinin tasarimi, yonetimi, egitimi gibi siireglerde ve 6nemli orgiitsel faaliyetlere entegre
edilmesinde kilit bir rol oynamaktadir (Dokumaci & Trevino, 2001).insan kaynaklar1 yoneticileri,
orgiitlerin degerleri, hedefleri ve misyonu ile uyumlu sistemler ve politikalar gelistirmede etkili
olmalar1 durumunda orgiitsel bagartya ciddi oranda katkida bulunmaktadirlar. Etik yonetimi, bir¢ok
paydastan kaynaklanan yiikiimliiliikleri yerine getiren ve uzun vadeli kurumsal sermaye yaratmay1
en ist diizeye cikaran bir yonetisim modeli olarak tanimlanmaktadir (Caldwell, Truong, Linh, &
Tuan, 2011). Isletmelerin olumlu bir itibar olusturmasi paydaslarina giiven ortami saglamasi ve etik
alginin yiikseltilmesine baghidir (Yilmaz & Bal, 2022).

Insan kaynaklar1 yoneticileri, insan kaynaklar1 uygulamalarini gelistiren sistemleri ve c¢alisma
ortamimin etik sonuglarini anlayarak kuruluslarina 6nemli bir deger saglayabilirler. insan kaynaklar1
uygulamalarini ilk ise alim siirecinden nihai ayrilmaya kadar tiim g¢alisan yasam dongisiini
kapsayan cok cesitli faaliyetleri icermektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinin kurumsal hedeflere
ulasmasi, ¢aligma kiiltiirlinii gelistirmesi, etkili egitim ve gelisim saglamasi, ¢alisan motivasyonunu
artirmasi, ¢aliganlar1 gii¢lendirmesi ve ekip koordinasyonunu gelistirmesi beklenmektedir. Tiim bu
siireglerin gerceklestirilmesi siirecinde de insan kaynaklar1 uygulayicilari, diizenli olarak etik igeren
kararlarla karsi karsiya kalmaktadirlar (Scott, 2016).

Caligma kapsaminda insan kaynaklar1 yonetimi alaninda goriilen en 6nemli 10 etik sorun belirlenmis
ve ¢oziim yollar1 onerilmistir. Insan kaynaklar1 yéneticilerinin mevcut durumdaki yetkisini
kullanamamas: (Scott, 2016) bu ¢alismada en 6nemli etik sorun olarak gériilmektedir. Bu ¢alisma
kapsaminda goriisiilen yedi isletmede etik kodlarin varlig: bildirilmistir. Goriisiilen igletmeler biiytik
ve sektorde Oncii nitelikte olmasina ragmen elde edilen verilerde etik kodlar olmasina ragmen
uygulamalarda sorunlarin oldugu goriilmektedir. insan kaynaklar1 yoneticilerinin, etik dis1 oldugunu
bilerek birgok duruma sessiz kalmak zorunda olmasi, engelleyici bir davranista bulunamamasi gibi
zorluklarda kendi is tatminlerinin de diistigii ifade edilmektedir. Bu ¢alisma insan kaynaklari
alanindaki arastirmacilara ve isletmelerdeki uygulayicilara etik zorluklarin ¢er¢evelendirilmis halini
sunmaktadir. Tiirkiye’de bulunan isletmelerin etige dair genel algisinin ve igleyisinin bir yansimasi
niteligindedir.
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