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OZET

ISE ALIM SURECINDE TARAFLARIN BIRBIRLERINE SERGILEDIKLERI
ETIK DISI DAVRANISLAR

Aygun HASANOVA
Isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Haziran 2025
Danisman: Prof. Dr. Ayse Cigdem KIREL

Bu caligma, ise alim siirecinde adaylar ve insan kaynaklari uzmanlarinin birbirlerine
karsilikli olarak sergilemis olduklar1 etik olmayan davranislart analiz etmeyi
amaglamaktadir. Arastirmada, insan kaynaklar1 yonetimi ile ise alim siireci ve bu
siregteki asamalar ve etik arasinda olan etkilesim kuramsal sekilde ele alinmis, bundan
sonra bu stirecin her iki tarafin da yansittig1 etik olmayan davraniglar nitel veri ile
ayrintilandirilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi yapilarak miilakat siirecine 3
insan kaynaklari uzmani ve 4 aday olmak iizere toplamda 7 kisi katilmistir. Bu veriler, 2

haftalik siire zarfinda elde edilmis ve tematik analiz yontemi ile incelenmistir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gore, is basvurusunda bulunan adaylar ise alim
slirecinde yas, cinsiyet ve medeni durum gibi bilgiler basta olmak iizere farkli konularda
da ayrimcilikla karsilagtiklarini belirtmis; 6zellikle bu siirecte kadin adaylarin daha fazla
etik dis1 muameleyle karsilastiklar1 goriilmistiir. Bununla birlikte, miilakat sirasinda
adaylarin hepsine adaletli ve esit davranilmadig1 ve psikolojik baskiyla yiizlestikleri dile
getirilmistir. Diger tarafta ise, insan kaynaklar1 uzmanlari en ¢ok karsilastiklar: etik dist
davraniglar arasinda pozisyon gerekliliklerini anlamadan veya dikkate almadan basvuru
yaptiklarini, goriisme esnasinda 6zel hayatla ilgili etik olmayan sorular sorduklarini ve

hazirliksi1z geldiklerini vurgulamislardir.

Azerbaycan literatiiriinde bu alanda yapilan ¢alismalarin sinirli olmasi nedeniyle, bu
calisma bu alanda olan bilgi bosluguna 6nemli bir katki saglayacaktir. Calismanin
toplamis oldugu veriler, bu alanda olan diizenlemelerin gelistirilmesine ve bundan

sonraki arastirmalara fikir verecektir.

Anahtar Sozciikler: ise alim siireci, IKY uzmanlari, Adaylar, Etik dis1 davranislar.



ABSTRACT

UNETHICAL BEHAVIORS BETWEEN SIDES DURING RECRUITMENT
PROCESS THE CASE OF TURKEY AND AZERBAIJAN

Aygun HASANOVA
Program in International Business
Anadolu University, Graduate School, June 2025
Supervisor: Prof. Dr. Ayse Cigdem KIREL

This study aims to analyze unethical behaviors mutually exhibited by candidates and
human resources (HR) professionals during the recruitment process. It theoretically
explores the interaction between human resource management, selection phases, and
ethics. The unethical behaviors of both parties during the process are then analyzed using
qualitative data. A semi-structured interview method was used with a total of seven
participants: three HR managers and four applicants. Data were collected two weeks and

analyzed using thematic analysis.

According to the results, applicants reported discrimination during the selection process
due to factors such as age, gender, and marital status. Female applicants were more
frequently treated unethically. Furthermore, participants reported that not all applicants
were treated fairly and equitably during interviews, and some suffered from psychological
stress. Furthermore, HR managers noted that common unethical behaviors include
candidates applying for positions without understanding or considering the job
requirements, asking inappropriate personal questions during interviews, and lacking
preparation. Given the limited research on this topic in Azerbaijani literature, this study
makes a valuable contribution to filling the knowledge gap.

Due to the limited number of studies in this field within the Azerbaijani literature, this
research makes a valuable contribution to the existing knowledge gap. The data collected
through this study may assist in the development of future regulations in this area and

provide a foundation for subsequent academic research.

Keywords: Recruitment process, HR specialists, Candidates, Unethical behaviors.



TESEKKUR

Bu tez caligmasini yiirlitme siirecinde yanimda olan, beni yonlendiren ve
destekleyen degerli insanlara tesekkiir ederek baglamak isterim.

Degerli Danismanim, Prof. Dr. Ayse Cigdem KIREL;

Yiiksek lisans ¢alismamda gosterdiginiz sabir ve destek benim kisisel gelisimim ig¢in
bliyiik bir rol {istlenmis oldu. Bu zorlu siiregte, her zaman yanimda oldugunuz, akademik
bilgi ve tecriibelerinizi benimle paylastiginiz i¢in size minnettarim. Tez doneminden
itibaren, sizinle ¢alismak benim i¢in ilham ve onur kaynagi oldu. Bu yiizden, yolda bana
ve akademik ¢alismama gosterdiginiz derin ilgi i¢in tesekkiir etmek isterim.

Sevgili Annem, Ruxsara RZAYEVA;

Canim Annem...Senin bu yolda bana gosterdigin sefkat ve manevi destek her zaman
benim yolumu aydinlatt1. fyi ve kétii giiniimde her zaman yanimda oldun. Beni her zaman
destekledigin ve benimle gurur duydugun icin sana tesekkiir etmek isterim.

Sevgili Babam, Tofig HASANOV;

Her zaman benim egitimim ve gelecegim i¢in ¢alistigin i¢in sana tesekkiirlerimi sunmak
istiyorum. Hem maddi hem de manevi agidan bu yolda bana gostermis oldugun ilgi,
benim yolumu aydinlatmis oldu. lyi ki benim babamsn...

Sevgili Ablam, Giinay HASANOVA;

Benim akademik tercihlerimde ve egitim gegmisimde, her zaman dogru yolu gdsterdigin
ve bana inandign i¢in sana tesekkiirlerimi sunmak isterim. Beni derslerime motive ettigin
ve tlim bu siireglerde yanimda oldugun i¢in tesekkiirler.

Sevgili Kardesim, Aynur HASANOVA;

Canimin i¢i, en kii¢iigiimiiz... Yiiksek lisans egitim slirecimde, bana her zaman inandigin
i¢in sana sonsuz minnettarim. Sen ayni zamanda benim ilham kaynagim oldun, beni bu
hayatta en iyi taniyan insanlardan biri olarak zor zamanlarda beni motive etmeyi
biliyorsun. Benim her zaman en biiyiik destekg¢ilerimden biri, canim kardesim hersey i¢in
sana tesekkiir etmek istiyorum...

Degerli Dostum, Idris ISMAYILZADA;

Artik yiiksek lisans seriiveninin sonuna dogru yaklasiyoruz. Iki sene dncesinde birlikte
ciktigimiz bu yolun en basindan beri yanimda oldugun i¢in sana tesekkiirlerimi sunmak
isterim. Egitim donemi boyunca, sadece bir akademik calisma ortaya koymadim; ayni
zamanda beraber paylasmanin ve sabrin degerini seninle bir kere daha anlamis oldum. Iyi
ki bu yolda seninle birlikte yiiriidiim. Can dostum...

Tesekkiir Ederim.
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama, analiz
ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim agamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu c¢alisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu c¢aligmanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan ‘‘bilimsel intihal tespit programi’’yla tarandigini ve
hicbir sekilde “‘intihal igermedigini’’ beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi1 durumunda, ortaya ¢ikacak tiim
ahlaki ve hukuki sonug¢lar1 kabul ettigimi bildiririm.

Imza

Aygun HASANOVA
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URETKEN YAPAY ZEKA KULLANIM BEYANI
Bu tezi hazirlarken (ChatGPT, Gemini, DALL-E vb.) iiretken yapay zeka
programlarindan destek aldigimi/almadigimi beyan ederim. Tezin hazirligi asamasinda
tiretken yapay zeka programlarindan (6rnegin ¢eviri, bilimsel makale vb.) destegi aldim.
Uretken yapay zeka programlarindan aldigim bilgilerin dogrulugunu kontrol ettigimi
bildiririm. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir

durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul

ettigimi bildiririm.

Imza

Aygun HASANOVA
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GIRIS

Isletmelerin amaglarma ulasmalarinda en etkili olan insan kaynaklar1 yonetiminin
fonksiyonlardan biri de ise alim siirecidir. Potansiyeli yiiksek olan personelin isletmeye
kazandirilmasi, sadece islerin etkin ve diizgiin sekilde yiiriitiilmesi bakimindan degil, ayni
zamanda orgiit kiiltiirii ve devamlilig1 agisindan da miihim dneme sahip olmaktadir. ise
alim stireglerinin adaletli, tarafsiz, net ve etik kurallar dogrultusunda yiiriitiilmesi, isletme

Imaj1 ve aday gozlemleri agisindan olumlu neticeler dogurmaktadir.

Etik kavrami, igletmelerin ya da kisilerin neyin yanlis ya da neyin dogru oldugu ile ilgili
karar alma siirecinde esas aldiklari ilkeler biitiiniidiir. Insan kaynaklar1 yénetimi agisindan
etik kavrami, maas belirlenmesinde, pozisyonda ylikselme, ise alim ve isten uzaklagtirma
gibi iglemlerin adaletli ve tutarli bir sekilde yapilmasinda kullanilan kurallardir. Ancak,
is pratige geldiginde, ise alim siirecinde hem igverenler hem de adaylar ¢esitli tiirde etik
olmayan davranista bulunmaktadirlar. Kisaca, insan kaynaklari uzmanlar1 yas, cinsiyet,
medeni durum ya da dis goriiniis gibi faktorlere gore adaylar1 birbirinden
ayirabilmektedirler. Adaylar ise ise alim siirecinde kendileri hakkinda yanlis bilgiler
vermek, miilakat sirasinda igverene saygisizlik ve kisisel hayat1 hakkinda etik olmayan
sorular sormak gibi davraniglarda bulunabilmektedirler. Bu davranislar, siirecin seffaf bir
sekilde yiiriitiilmesinin Oniine gecerek, her iki taraf i¢in gilivensizlik yaratarak yanlis

kararlar alinmasina da sebep olabilmektedir.

Calismanin amaci, bu siirecte taraflarin birbirlerine karsilikli olarak sergilemis olduklari
etik olmayan davraniglar1 arastirmak ve bu davranislarin siireci nasil etkiledigini
incelemektir. Literatiirde daha ¢ok uzmanlarin adaylara yaptiklar etik dis1 davranislara
yer verildigi goézlemlenmistir. Bu calismada ise ¢ift tarafli bir inceleme yapilmistir.
Aragtirma, Azerbaycan literatiiriinde bu konuda kisitli sayida arastirmaya rastlanmistir.

Bu baglamda, literatiire bir katki saglayabilecegi diisiintilmektedir.

Calisma siirecinde etik dis1 davranislar1 incelemeye ve bu davranislarin ortaya ¢ikma
nedenlerini ve sonucglarin1 anlamaya yonelik olarak aragtirma sorular1 olusturulmustur.
Ayrica, aragtirma sonuglari dogrultusunda ise alim uygulamalariyla demografik

degiskenler arasinda olan baglantiy1 degerlendirmeye iligskin hipotezler gelistirilmistir.

Calisma, yar1 yapilandirilmis arastirma sorulari ve hipotezler iizerine kurularak, 1K
profesyonellerinin ve adaylarin yaklagimlarin1 incelemeye yonelik yiiriitiilmiistiir.
Aragtirma bulgulari, bu kapsamda degerlendirilmis ve hipotezlerin desteklenip

1



desteklenmediklerine yonelik agiklamalara yer ayrilmistir.

Arastirmada nitel aragtirma yontemi kullanilmig ve yar1 yapilandirilmis agik uglu
sorularla yiizylize goriisme teknigi kullanilmistir. 4 aday ve 3 insan kaynaklarinin katilim
saglamasi ile yapilan goriisme, 2 haftalik bir siireci kapsamistir. Yapilan miilakatlar
sonucunda toplanan veriler analiz edilmis ve her iki tarafin karsilastigi etik dist

davraniglar ayrintili bir sekilde incelenmistir.

Bu baglamda yapilan ¢alisma, ise alim siirecinde agiga ¢ikan etik olmayan davranig
cesitlerini anlamayi, bu davranislarin orgiitsel hem de bireysel seviyedeki sonuglarini
degerlendirmeyi ve insan kaynaklari yonetiminde etik kurallar ve ilkelerin Snemli

oldugunu bir kez daha ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir.



BIiRINCi BOLUM
1 KAVRAMSAL CEVRE

1.1 ise Alim Siireci ve Onemi

Isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi hususu, esas olarak planlamanin dogru
yapilmasiyla baslar. Is analiz ve tanimlariyla sekillenir. Isi yapacak personeli bulma ve
segme isleviyle devam eder. Insan kaynaklari ydnetiminde en zor alan is yapacak
personeli bulma ve se¢me islemidir (Sabuncuoglu, 2018). ise alim siirecininde dogru
kararin alinmasi ¢ok 6nemlidir, ¢linkii isletme, faaliyetlerinin devamimi basarili bir
sekilde siirdiirebilmesi ve amaglarina ulasabilmesi i¢in dogru se¢ilmis insan kaynagina
ihtiyag duyar (Ozdemir, 2017). Bu siire¢, hem ¢ok fazla zaman alic1 hem de maliyeti
yiiksek olan bir siirectir. Bu ylizden de is yerleri, ise alinan bireyleri yatirim olarak da
goriiyorlar. Isi gercekten iyi bilen bir personelin secilmesi demek aymi zamanda isin
verimli yiiriitilmesi demektir. ise alim gibi kritik bir kararda yanlis atilan her bir adim
hem is yerine hem de personele olumsuz sonuglar getirebilir (Acar, 2010). Is i¢in uygun
olmayan adaylarin ise alinmasi, sadece fazladan maliyetlere yol agmaz, daha da kétiisii,

o pozisyonda etkin ve verimli ¢alisacak diger adaylarin kaybina neden olur (Brown,

2011).

Isletmenin basarisi ile basarisizlig1 insan giiciine baglidir. Bu nedenle insan giiciiniin
dogru ve rasyonel kaynaktan secilmesi insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerindendir.
Dogru ise dogru adam ilkesi anlamli bir slogan olmasina ragmen heniiz bu ilkeyi tam bir
giivenceyle gerceklestirebilecek sistem bulunmus degildir. Is géren bulmak ve se¢cmek
harcanan tiim emeklere ve zamana ragmen, isletmeninin amaglarin1 benimseyecek ve
belirlenen isin gereklerine tam olarak uygun is goren bulmak ve segmek kolay degildir.
Ustelik bu siirecin hizl1 yapilmasi gerekmektedir. Ise uygun is gdren bulma ve se¢me
islerin aksamasina bu yiizden de maliyetlerin yilikselmesine neden olabilir (Sabuncuoglu,

2018).

Basaril1 sirketlerde yapilan arastirmalar gostermistir ki basarilarinin sirr1 iyi bir insan
kaynagina sahip olmalar1 ve siirekli gelisim i¢inde olmalaridir. Basarili kurumlara girmek
zor oldugu gibi kurumdan ayrilma ve c¢ikarilma orani diisiiktiir. Bu da etkin insan

kaynaklar1 yénetimini isaret etmektedir (Ozgen, 2002).



Kurumda ¢aligan siirkiilasyonun fazla olmasi insan kaynaklar1 uygulamalari yetersizligi
calisanlari stres altinda oldugunu ve memnuniyetsizligini ¢atigma gibi sorunlar1 varligini
gostermektedir. Bundan dolay1 yoneticilerin 6nem vermeleri gereken konulardan en
Oonemlisi se¢im siirecidir. Zira bir ig gorenin isletmeye alinmasi zor oldugu gibi isten
¢ikarilma siireci ise daha zordur. Cikarilma siirecinde isletmenin karsisina yasalara,
sendikalar ¢ikabilir. Bundan dolayi isin en bagindayken etkili ve diizenli bir se¢im teknigi

uygulanmasi 6nem arz eder (Sabuncuoglu, 2018).

Ise alim zamam dikkat edilmesi gereken en énemli hususlardan biri siirecteki her bir
boliimiin yiiriitilmesinde adaylara etik kurallar ¢ergevesinde davranilmasidir. Calisan ve
isletme hukuklarinin korunmasi i¢in ¢esitli etik diizenlemeler olsa bile, birgok insan bu
hukuklardan haberdar degildir. Bazi insanlar etik dis1 davraniglarla karsilagsalar bile
haklarindan habersiz olduklari i¢in durumun farkinda degiller (Armstrong, 2009). Siirecin
adil ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi adina, yasal olarak diizenlenmis etik kurallari
bilmek ve bu kurallar1 siirecin her bir asamasinda adaletli sekilde uygulamak

gerekmektedir.

1.2 ise Alim Siirecinin Asamalar1

Ise alim siireci, ¢aligan ihtiyacinin tespit edilmesi, ihtiyacn dogru sekilde farkli
platformlarda yayilmasi, basvuru siirecinin baslamasi, adaylarla goriigmeler yapilmasi,
goriismelerden sonra ige alinacak bireyler hakkinda kontroller yapilmasi ve dogru kisinin
ise alinmas1 asamalarin1 kapsamaktadir (Findike1, 2009). Is yerleri, degisen is kosullarmna
ayak uydurmak, eksiklikler varsa, onlar1 diizenlemek amaciyla zaman aralikli olarak
personel alim1 gergeklestirirler. Bu siire¢ ve asamalar, is yerlerinin uzun vadeli biiylimesi,

devamlilig1 ve verimliligi i¢in kritik bir dneme sahiptir (Cascio, 1998).

Bu siire¢, insan kaynaklar1 yonetiminin diger tiim faaliyetleriyle giicli bir iliski
igerisindedir. Is analizinin yapilmasi ve planlamanin dogru sekilde yiiriitiilmesi bu siirecin

etkinligini ve verimliligini artirmaktadir (Brannick ve Levine, 2002).

Ise alim siirecinin asamalar isletmelere gore farklilik gosterebilir, ancak bu islemler
birgok is yerinde hemen hemen aynidir. Oncelikle, mevcut pozisyon igin basvuruda
bulunan potansiyeli yiiksek adaylar olacak, fakat bunlardan hepsinin agilmis pozisyonda
caligmas1 miimkiin degildir. Bu yiizden adaylar arasindan dogru personeli bulmak i¢in
eleme yontemine gegilir. Elemede adaylarin beceri, bilgi ve tecriibeleri test edilir, adayda

istenen Ozellikler yeterli olmadiginda o kisi direkt olarak elenir. Ancak, baz1 durumlarda
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adayin potansiyeli istenenden daha fazlasi olabiliyor ve bu da isletmeler agisindan
istenmeyen durum olarak karsilanmaktadir. Bunun sebebi, potansiyeli fazla oldugu icin
birey, bir siire sonra tatminsizlik yasayabilir ve isi terketme gibi fikirlere kapilabilir
(Fyock, 2004). Bu tiir belirsizlikler ve sorunlar yagsanmamasi igin ige alim siirecinin her
asamasini dogru sekilde planlamak ve yliriitmek dnemlidir. Asagida, ise alim siirecinin

en temel adimlar1 sirastyla sunulmaktadir:

1.2.1 Is ilanimin hazirlanmasi

Is gren ihtiyacinin karsilanmast siirecindeki dnemli konulardan birisi duyurudur. Isletme
bir danigmanlik sirketi ile ¢alismiyorsa ise ihtiyacin karsilanmasina iliskin somut adim is

goren ihtiyacinin duyurulmasidir.

S6z konusu duyuru yapilirken, dikkat edilmesi ve cevap bulunmasi gereken bir takim
hususlar mevcuttur. Bunlardan ilki, kurumun personel ihtiyacin tam olarak belirlenip
belirlenmedigi hususudur. Bu baglamda, insan kaynaklari1 yoneticilerinin s6z konusu
hususun tespiti amaciyla konu ile ilgili olarak kurum i¢i arastirmalarin yapilip
yapilmadigina 6nemle dikkat etmesi gereklidir. Gerekli arastirmalarin yapilmamis olmast
halinde Oncelikle s6z konusu aragtirmanin yapilmasinin saglanmasi, yapilmig olmasi
halinde ise, arastirmanin nitelik olarak is analizi ve gereklerine uygun olup olmadiginin

incelenmesi insan kaynaklar1 ydneticilerinin sorumlulugundadir (Ozgen, 2002).

Is goren ihtiyacini belirten duyuru hazirlanirken dikkat edilmesi gereken bir baska husus
ise, s6z konusu ihtiya¢ hususunda fikir birligi olup olmadiginin tespitidir. Zira ihtiyaca
yonelik duyuru yayinlanmadan 6nce birim yoneticileri ve insan kaynaklar1 yoneticileri
miimkiin oldugunca fikir birligine sahip olmalidir. Kurum igindeki personel ihtiyaci gerek
birim ydneticileri gerekse insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan belirlenmeli ve duyuru

haline getirilmedir.

Is goren ihtiyacina yonelik duyurunun yaymlanma aracinin segimi hususu da dikkat
edilmesi gereken bir baska unsurdur. Bu baglamda, hedef kitleye en kolay sekilde
ulasabilecek duyuru araglari secilmeli ve kullanilmalidir. Findik¢1 (2003)’e gore etkin bir
duyuru yapabilmek i¢in kullanilmasi1 gereken araclar; eleman bilgi bankalari, internet-
elektronik posta, ig géren ihtiyaci duyuran sirketlerin bilgi bankalari, televizyon kanallari,
gazeteler, goriintii ve sesli medya, yazili medya, sektor yayinlari, el brosiirleri, biiltenler,

dergiler, duvar afigleri ve mevcut ¢alisanlardir.



Bununla birlikte duyurunun hazirlanmasi sirasinda dikkat edilmesi gereken hususlar da
mevcuttur. Bu hususlar; duyuru, is goren ihtiyacini tam olarak belirtmesi, aranan elaman-
elamanin olmasi gerekli 6zelliklerini igermesi, konunun hedef kitlenin anlayabilecegi
temel bilgileri igermesi seklinde 6zetlenebilir. Hazirlanmasi hedeflenen nitelikli bir
duyuruda; isin adi, is yerinin ad1 ve varsa logosu, ise kabul i¢in gerekli temel sartlar, isin
gerektirdigi temel nitelikler, bagvuru yeri ve tarihi, bagvurularin degerlendirme siirecine
iliskin bilgiler, is yerinin iletisim bilgileri yer almalidir. Bununla birlikte hazirlanacak
duyuru, gorsel algiy1 yormayacak sekilde, her tiirlii asiriliktan uzak, yalin ve sade sekilde

hazirlanmalidir (Findike1, 2003).

[lan hazirlandiktan sonra is icin uygun adaylarin segilmesi zaman almaktadir. Bunun igin
adaylarin farkli asamalardan geg¢meleri gerekmektedir. Bu asamalar, bir sonraki
basliklarda detayli sekilde incelenecektir. Her is yerinin kurum igi kiiltiirtiniin kendisine
0zgl oldugunu dikkate alirsak, ise alim siirecinin ve bu siiregte kullanilan yontemlerin

farkl olabilecegini de goz ard1 etmemek gerekmektedir (Fyock, 2004).

Is ilanmin diizenlenme asamasinda, ilanin igeriginin yaniltic1 bir sekilde diizenlenmesi
etik olmayan bir davrams olarak tartisilabilir. Ornegin, pozisyonun tam zamanl gibi
gosterilip aslinda yar1 zamanli olmasi ya da belirtilen {icretin gercegi yansitmamasi da
aday1 yanlis yonlendiren uygulamalardandir. Bu tarz etik olmayan davranislar, sadece
emegin ve zamanin bosa sarf edilmesi demek degildir, ayn1 zamanda ise alim siirecine
kars1 duyulan giivenin de zedelenmesiyle sonuclanmaktadir. Etik siirecin en Onemli

kosullar1 arasinda ilanlarin gercegi yansitmasi, agik ve net olmasi yer almaktadir.

Azerbaycan’da is ilanlarinin hazirlanma asamasinda adaylarda belirsizlik olusturan bazi
etik dis1 davranislara rastlanmaktadir. Devlet ve 6zel sektorlerde acik ilan edilen
pozisyonlar Onceden isletme veya insan kaynaklart uzmanlar tarafindan belirlenmis
bireyler igin olusturulmaktadir. Ilaveten, belirsiz ve gergek olmayan nitelikler, potansiyel
personel kaybina yol acabilmektedir. Bu tarz etik olmayan uygulamalar hem Azerbaycan
Cumbhuriyeti’nin kabul ettigi uluslararasi adalet ilkelerine aykirt hem de etik normlara

aykir1 olmaktadir.

1.2.2. Bagvuru formlar1 ve basvurularin degerlendirilmesi

Isletmelerin performansimi direkt olarak etkileyen en énemli faaliyet is géren saglama ve

se¢cmedir. Nitelikli personelin varligi, orgiitlerde verimlilik ve performansinin temelidir.



Bir isin istenilen sekilde yapilabilmesi, isi yapacak personelin igin gerektirdigi 6zelliklere

sahip olmasinda baglhdir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi, insan kaynagini ihtiyacini1 degerlendirir ve bosalan veya
bosalacak kadrolar i¢in uygun adaylar bulmaya ¢alisir. Uygun adaylarin bulunabilmesi is
tanimlarinin ve is gereklerinin ayrintili olarak hazirlanmis olmasina baghdir. Zira is
tanimlari ve is gerekleri insan kaynaklari saglama faaliyetlerine yon verir. Insan kaynagi

saglama faaliyetleri bilingli sekilde gerceklestirilmelidir.

Basvuru formlariin igerigi her igletme i¢in farklilik gosterse de, en 6nemli bilgiler olan
kisisel detaylar (yas, isim, adres), kariyer ge¢misi, egitim bilgileri, yetenekleri,
deneyimleri ve becerileri, ilgi alanlart da genellikle bu formlarda yazilmasi gereken
boliimler arasinda yer almaktadir. Bu formlarda ¢ogu zaman fazla detay istenmez, aday
bilgilerinin gerekenden fazla olmasi isletme i¢in zaman kaybina yol agmaktadir ve

degerlendirme siirecini zorlagtirmaktadir (Cowling, 1990).

Basvuran adaylar hakkinda bilgiyi daha detayli incelemek i¢in formlar kullaniliyor.
Bagvuru formlarinin amaci, adayla goriismeden 6nce is i¢cin uygunlugunu kontrol etmek
isin gerekliliklerine uygun olmayan adaylari1 6nceden elemektir. Bu formlarin standart bir
kalib1 yoktur; is yerleri bunu kendi kriterlerine uygun olarak hazirlayabilmektedirler

(Ozdemir, 2017).

Basvuru toplamanin bir diger temel amac isletme i¢in uygun personel adaylarinin en az
maliyetle bulabilmektir. Bu amaci gerceklestirebilmek igin ¢ok sayida kisilerin
basvurular1 arasindan elemeler yapilarak bagvuru listesi hazirlanir ve listedeki uygun
adaylar arasindan goriilenler personel se¢im silireci sonucunda ile yerlestirilir.
Bagvurularin toplama siirecinin basarisi, is analizi ve insan kaynaklarin1 planlamasinin

etkili ve verimli yapilmis olmasinda baglanir (Ozgen, 2002).

Isletme iginden veya disindan saglanacak personelin bagvurulari en iyi sekilde
degerlendirerek “Ise Gore Adam”ilkesi dogrultusunda en uygun personel se¢iminin

yapilabilmesi basvuru toplama siirecinin basarili yapilmasina baglanabilir.

Azerbaycan’da bagvurular genellikle internet ilizerinden gerceklesse de, bazi Gzel
kuruluglarda bu siire¢ kagit {izerinde geleneksel yontemlerle yiiriitiilmektedir.

Bagvurularin incelenmesinde referans ve tanidik yardimi onemli rol oynamaktadir.



Dolayistyla iilkedeki is bagvurularinin etik normlara uygunlugu elestiriye agik konu

olarak kalmaktadir.

1.2.3 Sinav ve Test Uygulamalari

Ise alinacak uygun isgorenleri bulmak igin adaylarin smava veya test uygulamasina tabi
tutulmasidir.”Ise giris smavi” olarak da adlandirilir. Bu sinavda adaya farkli tiirde sorular
sorulur. A¢ik ve kapali uclu sorular sorarak adayin farkli konularda olan bilgileri test
edilir. Ancak, test ve smav uygulamalari her zaman yapilmiyor, aday sayisi fazla
oldugunda 6n eleme yapmak zorlastig1 icin bu yoOntemleri kullaniyorlar. Test
uygulamalari; bireylerin giinliik yasaminda sergiledikleri hareketler, kritik olaylarda
baski hissettiklerinde vermis oldugu tepkiler gibi dnemli olan goriisleri anlamaya ve

degerlendirmeye yardimci olur (Dicleli, 2009).

Sinavlarin istatistiksel veriler elde etmeyi amaglamasi kadar goriiniisii ile de gegerli
olmasi beklenmektedir. Bir bagka ifadeyle, sinavdaki sorular isin gerekleri ve niteliklerini
belirten unsurlar tagimalidir. Bununla birlikte sorularin acik ve anlasilabilir olmasi1 6nemli
bir 0zelliktir. Kavram karmasasina neden olabilecek sorulardan kaginmak temel amag
olmalidir. Personel se¢iminde sorularin bazilari segilecek adayin diinya goriisiinii ve
siyasi egilimlerini tanimlamak agisindan sorulabilir. Ancak s6z konusu sorular, kisilerin
diinya goriislerini yahut siyasi egilimlerini agiklamaya zorlayacak sekilde
kullanilmamalidir. Bununla birlikte, kisinin 6zel hayatina iliskin sorularin da kisiyi
aciklama yapmaya zorlayacak nitelikte olmamasi gerekmektedir. Kisiler sorulan sorularla
elde edilecek verilerin salt mesleki niteliklerinin belirlenmesi hususunda giiven

duymalidirlar (Ozgen, 2002).

Smav uygulamalarinin olumlu yonleri vardir; isletmeler, smav sonuglar1 sayesinde
adaylarin miilakatta yetenek ve becerileri hakkinda vermis olduklar1 bilgileri daha net bir
sekilde elde edebilmekte ve degerlendirmektedir. Boylece, miilakatta bagvuran kisi yanlis
bilgiler verse bile test ve sinav uygulamalarinda bu agiga ¢ikacaktir. Bu durumda da
isletme i¢in uygun olmayan insan kaynagini ise alip uzun vadede hem zamani hem de

maliyeti bosa harcamis olmuyorlar (Brown, 2011).

Testlerin amaglandigt ve gerektigi sekillerde kullanildigi isletmelerin verileri
incelendiginde, isletmelerin egitim masraflarinin diisiis gosterdigi tespit edilmistir.
Bununla birlikte, is kazalar1 ve personel doniisiimii gibi konularda artis hizinin yavaslama

gosterdigi goriilmiistiir. Bunun yani sira, testlerin insan kaynaklar1 alaninda kullanimiyla,
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personelin uyum siirecinin hizlandigi, is tatmin diizeyinde artis yasandigi da testlerin
uygulamasi sonucunda elde edilen genel verilerden bazilaridir. Dolayisiyla, olumlu

etkileri bakimindan testlerin kullanimi giin gectikge artmaktadir (Ozgen, 2002).

Personel se¢ciminde yararlanilan test tiirleri; psikolojik testler, zeka testleri, kisilik testleri,
yetenek testleri, saglik testleri, genel kiiltiir testleri, projektif, performans testleri, yalan

makineleri, grafoloji (el yazis1 ¢dziimleme) vb. seklinde siralanabilir (Ozgen, 2002).

Psikolojik testler, yetenek, kisilik vb. bireysel ozellikleri belirlemeye yarayan, gecerlik
ve giivenirlikleri 6nceden saptanmis, standardize edilmis testlerdir. Kisi degerlemede
kullanilan biitiin testlerde gecerlilik ve giivenirlik calismasi yapilmasi dogru olur.
Psikolojik testlerin en 6nemli Ustlinliigii, bu saptamalarin onceden yapilmis olmast ve

kullanima hazir durumda olmalaridir (Abali, 2015).

Psikolojik testlerden bazilari bireylere tek tek, bazilar1 grup halinde uygulanir. Psikolojik

testler olctiikleri niteligin tiirtine gore siniflandirilabilir.

e Zihinsel yetenek testleri

e Mekanik yetenek testleri

e Motor yetenek testleri

e [igi testleri

o Kigsilik testleri
Zeka testleri, bagvurucularin zihinsel farkhiliklarimi 6lgmek amaciyla yapilan testleri
kapsamaktadir. Bu baglamda, zeka testlerinin c¢esitli yontemleri olabilmektedir.
Uygulanan zeka testlerindeki bu farklilik temelde islerin niteliklerinin farkli olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bagka bir ifadeyle, farkli is gruplari i¢in, zeka beklentileri de farklilik
gosterebilmektedir (Erdogdu, 2013).

Kisilik Testleri: Kisilik, bireylerin toplumsal yasamda sergiledikleri tutum ve
davraniglarin biitiinii olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle, bireyin dis diinyaya
yansittigr davranis sekilleri, toplum igerisinde diger bireylerle olan iletisimi, uyumu ve
savunma mekanizmalarinin tiimii kisilik gostergeleridir. Dolayisiyla kisilik, dis ¢evresel
faktorlerin etkisi altinda sekillenmektedir. Kisiligi olusturan faktorlerin basinda, dis
goriiniim, bireyin ¢aligma hayatindaki rolii ve gorevleri, kiginin inang ve ahlaki 6zellikleri

sayilabilir. Bu anlamiyla kisilik, tim bu faktorlerin meydana getirdigi sistemler



biitiinlidiir. Birey s6z konusu bu farkli 6zelliklerini ortaya koyarak, kendisini diger

bireylerden ayirabilmektedir (Hekimler, 2006).

Diger bir deyisle insanlar hem fiziksel goriinim hem de tutum ve davranislariyla
birbirinden farklidir. Kisilik bu yiizden bireylerin kendilerine ve diger bireylere karsi
temel yaklagimlarini ifade eder. Genellikle bir kisiden soz edildiginde; diirtistliik,
cekingenlik, kavgacilik, inat¢ilik, sinirlilik, ¢aligkanlik, sevimlilik gibi 6zelliklerinden
bahsedilir. Bundan dolay1 ise bagvuru yapan isgorenlerin kisilik olarak ise uygunlugu bu

testlerle yapilir.

Bagar testleri, basar1 testleri bireylerin yetenek ve yetilerini 6l¢mek amaciyla kullanilan
testlerdir. S6z konusu testler ile bireylerin hangi alana daha yatkin oldugu ortaya
konulabilmektedir (Ozgiiven, 2000). Basar1 testlerinde temel olarak, bireylerin egitim,
yetistirilme ve is tecriibeleri esas alinir. Testlerle, bireyin sahip oldugu bilgi yahut
yetenekte ne denli basarili oldugu olgiilmektedir. Bilimsel bir anlam tasimasi nedeniyle
s6z konusu testler, konunun uzmanlar1 tarafindan hazirlanmali ve objektif Ol¢iim

kurallarina sahip olmalidir (Ozgen, 2002).

Yetenek Testleri: Yetenck, 6zel bir egitim alinmadan Once bireyin sahip oldugu
niteliklere denir. Yetenek kisinin ise girinceye kadar gecirdigi egitime ve tecriibelerine
baghdir. Yetenek testlerinin amaci, bireyin 1§ verimliligi ve etkinligi konusundaki baz

ozelliklerini 6grenmektir (Eren, 2012).

flgi Testleri: Bireyin oncelikle ilgisini ceken bilgileri bulmak icin kullamlan ydntemdir.
Bu testler personel se¢imi i¢in kullanildig1 gibi mesleki danismanlik, kariyer planlama, is
tatmini ile ilgili konularda da kullanilmaktadir (Erdogan, 1987). Ilgi duyularak yapilan
islerde hata sayis1 azalir, verimlilik ve kalite yiikselir (Ozgen, 2002).

Yonetim Beceri Testi: YOnetim, bir isletmenin belirli amaglara ulagsmak i¢in basta isgiicii
olmak iizere liretim faktorlerini verimli ve etkin kullanarak dogru kararlar verebilme ve
uygulatma stirecidir diyebiliriz. Yonetici pozisyonlar1 i¢in aday se¢iminde adaylarin
yoneticilikle ilgili bilgi ve beceri diizeylerinin 6l¢iilmesi gerekir. Bu siire¢ su unsurlardan

olusur (Ozgen, 2002);

o Baskalariyla beraber bir amaca ulasmak
o Faaliyetleri degisken bir ortamda siirdiirebilmek

o Maksimum uyum ve is birligi saglayabilmek
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o Verilen kararlari baskalarina yaptirabilmek

o Kit kaynaklar: verimli sekilde kullanabilmek.
Test ve sinav uygulamalarina Azerbaycan’da genellikle devlet sektoriinde siklikla
karsilasilmaktadir. Smav ve testler, Devlet Imtahan Merkezi (DIM) tarafindan
olusturulmakta ve elektron olarak gergceklesmektedir. Kamu sektorii bu asamaya dikkat
ederken, 6zel sektorde bu asama kisisel yargilara gore degisiklik gosterebilmektedir. Bazi
sektorlerde, sinav gostergeleri manipiile edildigi siipheleri adaylarlarin isletmeye olan
itibarin1  zedelemektedir. Dolayisiyla bu asamanin tarafsizlik ve etik ilkelerle

giiclendirilmesi 6nem tagimaktadir.

1.2.4 Miilakat siireci

Gortigme, personel se¢ciminde kullanilan 6nemli veri kaynagidir. Gorlismenin amact
adaylardan bilgi almaktir. Gériismede ama¢ bulunmak zorundadir. Ciinkii goriismenin
amaci olmazsa sohbetten farki kalmaz. Miilakat goriismelerinde ise basvuran bireyin
duygulari, bakis agis1 ve kritik olaylara kars1 egilimleri derinlemesine 6grenilmektedir

(Bingdl, 2016).

Gortligsmeciler is goriismesinde iki soruya uygun cevaplar aramaktadirlar. Bu sorulardan
ilki, mevcut adayn isi yapip yapamayacag: hususudur. ikinci ve gérece daha énem arz
eden soru ise, ise alinmas1 muhtemel adayin diger adaydan farkliligklar: ve tstiinliikleri
nedir sorusudur. Bagka bir ifadeyle, s6z konusu aday neden ise alinmalidir (Maitland,

1997).

Is goriismesi, daha dnceki asamalarda basarili olmus aday isgdrenlerin ise uygunlugun
tahmin edilmesi, isletme ve is ile ilgili adaya bilgi verilmesi siirecidir. Bu siirecte aday
yliz ylize konusularak verdigi bilgilerin, kisiligin, isletmeye uygunlugunun, kisilik
yapisinin taninmaya c¢aligilmasidir. Personel se¢im siireci ile goriismeden olumlu ve
beklenen sonuglarin alinabilmesi goriisme siirecinin iyi yonetilmesinde baglidir. Bu
sebeple, goriismenin tarzi, goriismede kullanilacak soru tiirleri, gériigmenin hangi
ortamda gergeklestirilecegi, ise alimdan sorumlu insan kaynaklar yetkilisinin goriisme
konusunda yeterli olup olmadig1 hususu ve son olarak gériismenin objektif prensiplerle

degerlendirilmesi konusu olduk¢a 6nem arz etmektedir (Ozgen, 2002).

Goriigme siirecinde goriismecinin sergilemesi gereken davraniglar mevcuttur. S6z konusu

davranislar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Unsalan ve Simseker, 2014):
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e Adaya sayg:i gosterilmelidir,

o Miilakatin zamani net bir sekilde adaya iletilmelidir,

o Aday dikkatli bir sekilde dinlenmelidir,

e Objektif olmalidir,

o Miilakat zamant aday goriisleri not olarak alinmalidur,

e Bir soruya cevap alinmadan bir baska soruya gegilmemelidir,

e Adayn da soru sormasina olanak taninmalidir,

e Heyecan kontrol altina alinmalidir,

e Goriismeci adayla goz kontagi kurmalidr.
Bu baglamda goriisme kendi icerisinde agsamalara ayrilmaktadir. Bu asamalar hiyerarsik
olarak siralanabilir. Buna gore, goriismenin genel olarak icerdigi asamalar sunlardir
(Findikei, 2001):

e Goriigsmeci ve adayin tanismasi

e Adayin 6zge¢misinde yazan bilgileri kisa ve net olarak 6zetlemesi

e Ozgecmiste eSer varsa, anlasiimayan bilgiler adaya sorularak 6grenilmesi

o Miilakat sonunda adaya geri bildirim olarak sonuglarin agiklanmasi

o Adaydan iicret beklentisinin ne oldugunun ogrenilmesi

e Miilakatin sonu

Gortisme sitirecinde olumlu bir sonu¢ alabilmek adina adayin dikkat etmesi gereken

hususlar da mevcuttur. Goriisme siirecinde adayin dikkat etmesi gereken hususlar

sunlardir (Hakkari Universitesi, 2023):

e Bakimli olmak

e Jestlerin dogru ve yerinde kullanmak

e Sorulan sorulari diizgiin cevaplamak

o Belirlenen tarih ve saatte goriismeye gitmek

e Basvurulan is yeri hakkinda arastirma yapmak ve bilgili olmak

o Kendini dogru bir sekilde ifade etmek
Son olarak, ise alim siireglerinde isin gerekleri ve kurumun yapisina gore farkli gériigme
tiirleri kullan1ldig1 goriilmektedir. Ise alim siireclerinde en sik kullanilan goriisme tiirleri

sunlardir (Ozgen, 2002):

e Planli ve Standart Miilakat
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e Plansiz ve Serbest Miilakat

¢ Baskict Miilakat

o Grup Miilakati

o Sorun Cozme Miilakatt

o Swrali Goriisme

e Komisyon Goriigmesi
Planh ve Standart Goériisme (Yapilandirilmis Miilakat): Aday sayisinin ¢ok fazla
olmasi durumunda kullanilan planli ve standart goriisme, belirli bir plan ¢ergevesinde
ilerleyen ve her adaya ayni1 sorularin sorulmastyla uygulanan goriisme tiiriidiir. Baska bir
ifadeyle, goriismenin nasil, nerede ve ne sekilde yapilacaginin 6nceden belirlendigi,
belirli kaliplara sahip goriisme tiiriidiir. Goriismenin planl bir sekilde yapilmasi, ise alma
stirecinde objektif kriterlerin kullanilmasin1 kolaylastiran bir etkendir. Buna ek olarak
standart gOriisme, zaman tasarrufu saglamaktadir. Olumlu yanlar1 bulunan standart
goriisme sekli bircok olumsuzlugu da barindirmaktadir. Buna gore, sorularin belli kaliplar
dahilinde olmasi1 adayimn kisilik ve yeteneklerinin saptanmasinda yetersizlige neden
olabilmektedir. Standart goriisme modeline yoneltilen bir bagka elestiri ise, esneklikten

yoksun olmas1 hususundadir (Oztiirk vd., 2002)

Plansiz ve Serbest Miilakat: Plansiz miilakat, planli miilakatin tam aksi olarak herhangi
bir kaliba bagli olmayan ve dogaclama gelisen miilakat tiirii olarak tanimlanabilir. Bagka
bir ifade ile bu goriisme seklinde, 6nceden herhangi bir hazirlik yapilmaz, sorulacak
sorular belirlenmez. Gorlismeci, daha ¢ok serbest sohbet seklinde gecen bu miilakat
modelinde, adaym kendisini, goriislerini, duygu ve diisiincelerini aciklamasina olanak
tanir. Onceden soru hazirlanmadan yapilan goriismelerdir. Planl goriismeye oranla daha
esnek bir yapiya sahip olan plansiz goriisme modeli, sikict bir kalip olmamasi nedeniyle
kimi kurumlarca tercih edilmektedir. Ancak serbest miilakat yonteminde, adayin biiyiik
6l¢iide bir deneyime ve bilgi birikimine sahip olmasi beklenir. Aksi takdirde, aday ile

yapilan miilakat objektif sonuglar bakimindan eksik kalacaktir (Serttas, 2012).

Baskih Miilakat: S6z konusu miilakat tiirli, adayin genel olarak tepkilerini incelemek
icin kullanilmaktadir. Bagka bir deyisle adayin hangi durumlarda ne tiir tepkiler verdigi
nasil davrandig1 gozlemlenmeye calisilmaktadir. Bu bakimdan miilakatin temel amaci,
adaym ruhsal ve zihinsel dengesini 6lgebilmektir (Ozgen, 2002). Bu nedenle genel

anlamiyla stres altinda gergeklesecek bir goriisme ortami organize edilir. S6z konusu
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yontem genellikle, kurumlara yonetici secilirken kullanilir. Yonetici pozisyonuna
getirilecek kisilerin, beklenmedik durumlar karsisinda tutum ve davranislarini
gozlemlemek temel unsudur. Goriismecinin ¢ok biiyiik rol oynadigi bu goriisme tiiriinde,
siirlar dogru belirlenmeli ve adayin {izerine gereksiz yiik yiiklenmemelidir (Bing6l,
2016)

Grup Miilakati: Bu miilakat tiiriinde birden ¢ok adayin ayni anda degerlendirilmektedir.
Kurumlar bu miilakat tiiriinli zaman tasarrufu i¢in kullanmaktadir. Bu miilakatlarin bir
baska avantaji da, adaylarin karsilastirilmasina kolaylik saglamasidir. Grup miilakatinda,
iki yontem kullanilmaktadir. ilk yontemde, goriismeci gdriisme yapilacak gruba smav
seklinde sorular sorar. Sorulan sorulara en uygun ve dogru cevap veren adaylar segilir.
Ikinci yontemde ise, adaylar kendi aralarinda belli konular iizerinde tartisirlar ve

goriismeci yalnizca gézlem yapar (Sabuncuoglu, 2009).

Sorun Cozme Goriismesi: Burada adaya bir sorun, vaka verilir ve bunu ¢ézmesi, bir
karar vermesi istenir. Aday isgdrenin sorun ¢dzmede takip ettigi yol, yontem, harcadigi
siire, verdigi karar ve bu sirada gosterdigi davraniglara gore degerlendirme yapilir

(Erdogan, 1991)

Sirall Goriisme: Birden fazla aday ile tek tek goriisiilmesi demektir. Aday sayisinin az

oldugu ve acil personel ihtiyaci olmadigi durumlarda uygulanir.

Komisyon Goriismesi: Adaylar bir komisyon karsisina veya jiiri 6niine tek tek cikarlar.
Komisyon tiyeleri adaylara sirayla ve karigik sorular sorabilir. Komite ortak degerleme
yaparak karar verirler. Degerleme formu kullanilarak puan ortalamasi alinarak daha
cabuk karar verebilirler. Ancak komisyon tiyeleri arasinda yarisma havasi olusmamali ve
aday zor durumda birakilmamalidir. Komite tiyelerinin {i¢ kisiden fazla olmamasi tavsiye

edilir (Ozgen vd., 2002).

Azerbaycan’da ise alimin son asamasi olarakta bilinen miilakat siirecinin, etik
standartlara uygun isleyip islemedigi diisiincesi giindemde olan mesele olmaktadir. Bazi
sektorlerde, goriismeler liyakata dayali degil, daha cok subjektiflik tasiyan yapida
gerceklesmektedir. Bu dogrultuda, bu asamanin etik kurallar c¢ergevesinde yeniden
diizenlenmesi ve kontrol mekanizmalar1 araglartyla giiclendirilmesi zorunlu hale

gelmektedir.
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1.2.5 Referans arastirmasi

Bu siirecte, se¢im siirecinin diger asamalarinda adaylardan elde edilen bilgilerin
dogrulugu kontrol edilir. Adayin daha oOnceki isverenleri, ¢alisma arkadaslart ve
kurumlan, referans gosterdigi kisilerle iletisime gecilir ve aday hakkinda bilgi istenir.
Adaylarin yanhis bilgi vermeleri, referanslarin aday hakkinda olumsuz diisiinceleri
nedeniyle basarisiz olan adaylar olacaktir. Bu nedenle bu asamada 6nemli olup, detayli

bir referans arastirmasi yapilmalidir.

Miilakatlarda olusan izlenimler bireyin ise kabul edilmesinde rol oynar. Referanslar ise,
bu izlenimlerin aday1 profesyonel ge¢misinden taniyan kisilerce onaylanmasi anlamina
gelir. Referans olarak belirtilecek kisiler; adayin daha 6nce beraber ¢alistig1 yoneticiler
ve ¢alisma arkadaslari, adayin ¢alistigi kurumlarda miisterisi olmus ya da iligkisinde
bulundugu kisiler, akademi diinyasinda daha once adayin birlikte calistigi 6gretim

kadrolarindan kisiler olabilir (Sabuncuoglu, 2009).

Referans goriismelerini ve referans mektuplarini degerlendirmek; aday1 degerlendirmek
acisindan onemlidir. Onemli olmasmin diger bir nedeni ise adaymn giivenirligini ilk

deneme asamasi olmasidir.

Adayin referanslarima ve ge¢misine iliskin incelemelerin kapsamini, yogunlugunu ve
derinligini, isin niteligi ve 6zel veya kamu kurulusu olup olmadig belirleyecektir. Onemli
ve kritik gorevler igin bagvuru yapan adaylar i¢in tavsiye mektubu veya referanslar yeterli
olmayacak olup adayin ge¢mis deneyimleri, diger 6zelliklerine iliskin daha derin bilgiler
istenebilir. Referans verenlerle yiiz ylize goriisme, sabika kaydi isteme, giivenlik
sorusturmasi, mali kayitlarinin ve davraniglarinin, 6zel aile yasantisinin aragtirilmasi, vb

arastirmalar gerekebilir. Bu aragtirmalar bazi isler i¢in birkag ay siirebilmektedir.

1.2.6 Saghk kontrolii

Genellikle ise baslayacak adaylardan saglik kontroliinden gegirilmesi istenir. Ancak bu
kontrol formalite olarak diisiiniilmemeli, ¢ok yonlii bir saglik kontrolii istenmelidir.
lleride ortaya cikabilecek saglik sorunlarindan olusabilecek maliyet ve devamsizligin
Onlenmesi i¢in detayli saglik kontroliinden gecilmesi istenir. Bu kontrollerin istenme
sebepleri su sekilde siralanabilir: Adayin ise uygun olup olmadiginin tespit edilmesi, ise
alim sonrasinda ortaya ¢ikabilecek ve ig gilivenligi ve sagligmi olumsuz etkileyecek

durumlarin 6nceden tespitini saglamak (Hekimler, 2006). Bu asama maliyetli
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oldugundan, isletmeler tarafindan bu belge sadece bundan dnceki asamalar1 basariyla

tamamlamig adaylardan istenir.

Ik amag icin yapilan saglik kontroliinde fiziksel ve ruhsal bakiminda engeli olan aday ise
alinmaz. Saglik kontrolleri de ise alinan adaylar i¢in bir referans ve anlasmazliklar i¢inde
kamit olarak kullanilabilir. Is ve meslek hastalig1 ile ilgili sorun ve davalarda is grenin
hastaliginin ne Olgiide isletmenin kosullarina bagli olup olmadigi bu verilerle

kiyaslanabilir. Ikinci amacinin da nedeni budur (Sabuncuoglu, 2018 ve Giiriiz, 2005).

Bu zorunlulugun olmasi her iki taraf i¢in faydalidir. Bizim iilkemizde saglik kontrolii
mithim oOnem tasimaktadir ve bu kontroller genellikle devlet hastanelerinde
yapilmaktadir. Etik bir davranig olmasa da, isletmelerden bazis1 bu siirecte olugabilecek
maliyetleri karsilamak istemiyorlar. Maliyetlerin karsilanmamasi daha ise baslamamis
biri i¢in ¢esitli zorluklar yaratabilir ve bu durumda da adayin bu asamadan kagmasina yol

acabilir (Caligkan, 2019).

Bu asamada tarafli yaklasim ve bilgi gizliligi, calisanlar arasinda itibar sorununa ve is
tatminsizligine neden olabilir. Sonug olarak, ise alim kararlar seffaf ve agik bir sekilde

alinmalidir; aksi takdirde, isletme i¢erisindeki etik normlar ihlal edilebilir.

1.2.7 Secim asamasi (ise alhm kararimin verilmesi)

Personelin alinacagi birim yoneticisi ile yapilan is gériismesinden sonra, ise alinmasinda
karar verilen is gOrene yapacag is-isin gerektirdigi arag-geregler ve calisma kosullari
hakkinda detayl1 ve gercekgi bilgiler verilir. Is géren nasil bir ortamda ¢alisacagini acik
bir sekilde anlamis olmalidir. Zira ise alinan is gorenin beklenmedik siirprizlerle ve
olaylarla karsilagsmas1 6nlenmis olur ve miimkiin olmayan beklentiler igerisine girilmesi
daha ise baslamadan 6nlenmis olur. Bunun amac1 is doyumsuzluklarin1 6nlemektir. Yeni
personellerin is doyumu artar, isletmeye yeni bir can getirir ve goniillii isten ayrilmalarda

da azalmalar olur.

Is goren secim karari, onceki asamalarda basari olmus adaylardan hangisinin ise
alinacagina karar verilme siirecidir. Bu siireg, ise en uygun adayin secilmesidir. Se¢im
karar1 kim veya kimler tarafindan verilebilecegi degiskenlik igerebilir. Kiicilik
isletmelerde tepe yonetici/patron veya birim yoneticisi karar verebilir. Bazi isletmelerde
diisiik diizeyli islerle ilgili aday alinmasina birim ydneticisi veya insan kaynaklari

yoneticisi karar verebilir. Onemli ve iist diizey pozisyonlar igin veya sistematik ve
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oturmus bir yaklasim benimseyen isletmelerde de bir se¢im kurulu tarafindan kararlar

verilir ve gerekli prosediirlere gore hareket edilir (Bingol, 2016).

Sec¢im karar1, segilen aday is gorene bildirilir. Nitekim adaya is teklifi yapilmis olur. Is
goren se¢cimi de adaym bu teklifi kabul etmesi ve adayin ise yerlestirilmesiyle
tamamlanmis olur. Secim kararlar1 adaylara geciktirilmeden bildirilmelidir. Zira, baz1
durumlarda bu gecikmeler adayin teklifi kabul etmemesiyle sonu¢lanmaktadir. Boyle
durumlarda yedek plan yapilmali ve adayin is teklifini kabul etmeme durumuna goére
“yedek adaylar” belirlemek gerekir. Yedek adaylar, ise alimi asil olan adaylarin isi kabul
etmemesi yahut is basi yapmamast durumunda, séz konusu adaylarin yerine istihdam

edileceklerdir (Giiriiz, 2005).

Secim siireci i¢inde yapilmasi gereken onemli konulardan birisi de ige alinmayan adaylara
bu durumun bildirilmesidir. Basvuru yapilan ise uygun olmayan adaylara, daha uygun
bulunduklar1 baska bos pozisyonlar icin teklif yapilabilir. Ise alinamayan adaylara
gonderilecek mektup kisa olmali, adaymm duygulart dikkate alinmali, yetenek ve
ozelliklerinden ovgiliyle s6z edilmeli, gelecekte ortaya ¢ikacak ihtiyaglar icin kapt agik
tutularak tesekkiir edilir. So6zlii konusma yapilacaksa da yukarida bahsedilen yol

izlenmelidir .

Secim karari, is gorenin ise kabul edilmesi yetkili iist yOneticinin veya organin
onaylanmasindan sonra ise giris islemlerinin yapilmasi ile gegerlilik kazanir ve aday ise

baslamis olur (Giiriiz, 2005).

Secim asamasi, bu siirecin 6nemli bir asamasidir ve burada verilen kararlar, isletmenin
etik normlar1 iizerinde dogrudan sonu¢ dogurmaktadir. Ornegin, baz1 basvuranlarin
kisisel 1iliskiler veya ayrimcilik gibi sebeplerle Oncelikli olarak kabul edilmesi,
profesyonel bir degerlendirme siireci i¢in kabul edilemez bir durum olmaktadir. Ayrica,
bu tiir etik olmayan yaklagimlar, diger adaylarin siiregle ilgili sliphelerinin yaranmasina

ve motivasyonlarinin diismesine yol agabilir.

1.2.8 ise yerlestirme

Is gdrenin ise alinmasi kesinlestikten sonra gerekli islerin ve belgelerin tamamlanmasiyla
is gorenler belirlenen islere yerlestirirler. Is gorenden genellikle belirli bir tarihte ise
baslanmast istenir veya belirli bir alistirma programindan sonra ise baslatilir. Is gérenlerin

gelecekteki performanslari ve isletmede uzun siireli kalmalar1 agisindan 6nemlidir. Igerigi
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ve stiresi farkli olsa da oryantasyon egitiminin yapilmasi tavsiye edilir. Oryantasyon,
“isletmeye yeni giren ya da boliim degistiren personele ise bagslamadan dnce veya ise ilk

girdigi giinlerde uygulanan egitime” denir (Giiriiz, 2005).

Oryantasyon, yeni is gorenlerin ise ve isletmeye en kisa siirede uyumunu amagclayan bir
kurum ici iletisim siirecidir. Yeni ise girenler icin ilk dénemler oldukca énemlidir. ilk
aylar her iki tarafin da birbirini tanima siirecidir. Bu déonemde calisan tarafindan yapilan
hatalar onun kisisel imajim etkileyecektir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki ise giren
pek cok kisi ilk iki veya li¢ aylik donemlerde ise ve ¢calisma arkadaslarina uyum sorunlari
nedeniyle isten ayrilma karar1 almaktadir. Bu ise iki taraf agisindan maliyet, zaman kaybi
ve stres yasanmas1 demektir. Ozetle oryantasyon siirecinin iizerinde durulmamasi bazen
yeni ige giren kiside diizeltilmesi zor bir motivasyonsuzluk ve hayal kiriklig1 yaratmakta
kalmayip yanlis bilgilendirme, hata yapma, isten ayrilmasina karar vermesine Sebep
olmaktadir. Ayn1 zamanda ise yeni baslayan ¢alisanlar, girdikleri bu yeni ortama uyum
saglamak zorundadirlar. Bu farkli ortamin onlar iizerinde stres verici ve kaygi uyandirici
bir etki yaratabilir. Kisiler yeni katildiklari kurum igerisinde yalnizlik, yabancilik ve diger
calisanlardan izole olmusluk duygulari yasayabilir. Zira eski ¢alisanlar arasinda var olan
yasanmigliklart igerisinde kuruma yeni gelen c¢alisanlar kendilerini kabul ettirmeleri gii¢
olabilir. Bunun i¢in oryantasyon siirecinin planlanmasi ve bu siirece tim c¢alisan ve

yoneticilerin destek vermesi ¢ok onemlidir (Caliskan, 2019).

Ise alistirma siireci olarak da tanimlanabilecek oryantasyon siirecinin bir takim amaglari
mevcuttur. S6z konusu amaglari; personele yiiriitecegi isin kosullari, uyacagi kurallar ve
saglanan saglik, is giivenligi, is dinlenmesi gibi olanaklarla ilgili eksiksiz bilgi verme,
calisma kosullari ile ilgili olarak, calisma saatleri, ticret, egitim, isinde ylikselme, disiplin
gibi konularda personeli aydinlatma, bireye isi ve yetenekleri arasinda bir ayarlama

yaparak isi segme olanagi verme seklinde acgiklanabilir (Bingdl, 2016).

Basaril1 bir ise alistirma programinin uygulanmasi bircok konuda yarar saglamaktadir.
S6z konusu konulardan ilki, yoneticileri, caligma arkadaslar1 ve insan kaynaklariyla
tanistirma ve yoneticileriyle gegisi saglayacak kocluk iligkilerini kurmasini saglamasi
hususudur (Giiriiz, 2005). Bunun yani sira, katilimeilari arasinda sirket/departman/takim
icin ortak bir amacin olusturulmasi, sirketin kiiltiir, organizasyon yapisi ve
tiriinlerinin/hizmetlerinin anlamasina yardimci olmasi ve personelin ilk andan itibaren

verimli olmasinin saglanmasi, departman/takimin {riinlerinin detayli olarak tanitilmasi,
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sirket yonetmelik ve uygulamalari, licretlendirme, ek menfaatler ile ilgili bilgiye erisimi
saglamasi, yeni personele sirketin/departmanin hedeflerini, degerlerini tanitip kendisinin
biitiin igerisindeki roliinli anlatmasi, 6grenme egrisini kisaltma ve personelin hedefleri
gerceklestirmesine yardimc1 olmasi, personele sirketin gorev, hedef, degerleri,
organizasyon yapist ve fonksiyonlar ile ilgili temel bilgileri sunarak pozitif is iliskileri
gelistirmesini saglamasi, zaman ve emekten tasarruf saglamasi, ise alistirma egitimi ile
ise baglama donemlerinin ilk aylarinda yiiksek olan isten ayrilma egiliminin azaltilmasi,
yeni personelin, ilk giinlerde oldukg¢a yiiksek olan isletmeye ve isine yonelik
endiselerinin, ise alistirma egitimi ile azaltilmasi ya da tamamen 6nlenmesi gibi faydalari

da mevcuttur.

Bu baglamda, bir¢cok konuda fayda saglayan ise alistirma programlarin olusturulmasinda
ve yiriitiilmesinde dikkat edilmesi gereken hususlar mevcuttur. Bu nedenle, ise alistirma,
ise alma fonksiyonun bir parcasi olarak goriilmelidir. Personel, grup olarak degil tek tek
ele alinmalidir. Yeni personelin tiimiine uygulanmalidir. Ise alistirma faaliyetleri personel
ise fiilen baglamadan 6nce géonderme gelmelidir (Ozgen, 2002). Ise alistirma egitimi uzun
donemli olmaldir. Ise alistirma egitimi siirekli olmalidir. Ise alistirma egitiminde
personel Ogrenmekten sorumlu tutulmalidir. Ise alistirma egitimi siireci sonunda
katilanlara basar1 belgesi verilmelidir. Ise alistirma egitiminde en biiyiik sorumluluk ilk
amirlerin olmalidir. Program yeni personeli 6grenmek istedigi her konuda bilgili

kilmalidir.

S6z konusu hususlara dikkat edilmemesi halinde basarisiz bir ise alistirma programi
uygulanmis olacaktir. Dolayisiyla uygulanan basarisiz bir ige alistirma programinin
yaratabilecegi olumsuzluklar mevcuttur. S6z konusu olumsuzluklari; zaman kaybi,
performans kaybi, maliyet kaybi, personel tatminsizligi, giiven kaybr olarak siralamak

mumkindiir.

Azerbaycan’da ise yerlestirme asamasi, kamu kurumlarinda sinavlar ve goriismeler
araciligiyla yiriitilen yerlestirme siiregleri, yasal diizenlemelere uyum saglasa da,
pratikte objektif yaklasimdan wuzaklastigi ve etik ilkelerle bagdagmadigi ifade
edilmektedir. Sosyal ¢evre, ise yerlestirme silirecinde onemli faktorlerden biri olarak
bilinmektedir. Ozel sektdrde personel alimi tanidik yardimiyla veya isletme dahilinde
olan baglantilar yoluyla belirlenmektedir. Bu tiir etik dis1 davranislar, is bagvurusunda

bulunan bireyler i¢in motivasyon kaybina ve itibarin sarsiimasina neden olmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
2. ISE ALIM SURECI VE ETIiK DISI DAVRANISLARA ILISKIN
KAVRAMSAL CERCEVE

2.1 ise Ahm Siirecinde Taraflarin Birbirlerine Sergiledikleri Etik Dis1 Davramslar

Ise alim siireci hem isveren hem de is arayan agisindan oldukg¢a dnemli bir dénemi temsil
etmektedir. Bu siire¢ sadece bir pozisyonu doldurmak veya bir kisiyi ise almakla ilgili
degildir; Ayn1 zamanda karsilikli giiven, seffaflik ve etik ilkeler ¢cergevesinde yiiriitiilmesi

gereken bir insan kaynaklar faaliyetidir (Ulucan, 2013).

Etik kavrami, sadece normatif bir deger yargisi niteligi arz etmemektedir; ayn1 zamanda
kurumsal isleyisin sekillenmesinde belirleyici 6nemi olmaktadir. Isletmelerin, etik
olmayan davraniglarinin  uzun donemde performanslarinda olumsuz sonuglar
dogurabilecegi gercegi bir¢ok ¢aligmada agiga ¢ikmaktadir (Kaptein, 2008; Valentine ve
Godkin, 2016).

Ise alim siireci, sadece personel ihtiyacinin giderilmesi degil, ayn1 zamanda orgiit
kiiltiirintin ve etik ilkelerin birbiriyle baglantili oldugu bir asama olarak bilinmektedir.
Bu baglamda, siiregteki yaklasimlar, sadece bireyleri etkileyen sorun degil, bununla
birlikte, kurumsal giivenin ve adaletin de negatif yonde etkilenmesine yol agan sorun

olarak ifade edilmektedir (Stone ve Deadrick, 2015).

Bu konunun o6nemli tarafi, etik olmayan davranislarin yalnizca insan kaynaklari
uzmanlari tarafindan sergilenmedigini, hem de adaylar taratindan da bu tarz davranislarin
sergilenebilecegini aciga ¢ikarmaktir. Bu baglik kapsaminda, ilgili siirecte goriilebilecek

etik dig1 yonelimler incelenmektedir.

2.2 Is Etigi

Yapilmis ¢alismalar basarili olmak isteyen yoneticilerin ve isletmelerin etik davranmalari
gerektigini vurgulamaktadir. Isletmelerin etik davranislar sergilemesi rekabet avantaji
elde etmeleri ve hayatta kalmalar1 agisindan oldukca Onemlidir. Is etiginin etkili
olabilmesi i¢in isletme ¢apinda herkes tarafindan etik prensiplerin anlasilmasi, kabulii ve

uygulanmas1 gerekmektedir. Is etigi uygulamalar1 etkin ve oturmus isletmelerin diger

isletmelere gore basarili olma olasiliklar1 daha fazladir (Yesil, 2011).

Is etigi, calisma hayatindaki iliskileri etkileyen bir unsurdur. Calisma hayatindaki iliskiler

zamana ve kiiltiire gore farklilik gosterebilir. Dolayisiyla iliskilerde stratejik davranis
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belirleyen is etigi yaklasimlar: degisebilir. Is etigi, isletmelerin faaliyetlerinde dnemli bir
rol oynar. Baska bir deyisle, is etigi, is slirekliligindeki riskleri azaltan ¢ok 6nemli bir
yonetim aracidir (Bektas ve Kdseoglu, 2008). Bir¢ok aragtirma etik olmanin karliligi
azaltmadigim1 ortaya koymustur. Etik standartlara uygun ¢alismak, ¢alisanlar, isletme
yonetimi ve hatta toplum igin barisin anahtaridir (Tevriiz, 2007). Is etigi, is ve calisma
hayatinda aktif rol alan herkesi ilgilendiren bir konudur. Isletme sahipleri, miisteriler,
tedarikciler, sendikalar, alt yiikleniciler, calisanlar ve tabii ki is adaylar1 agisindan
bakildiginda, isletmelerin tiim etkilesimlerinde is etigine uygun hareket etmesi
gerekmektedir. Elbette ayni durum c¢alisanlar ve adaylar i¢in de gegerli. Etik olmayan
davraniglarin arkasinda pek ¢ok neden yatmaktadir; ancak altta yatan neden ne olursa
olsun, etik olmayan is uygulamalarinda bulunmak, 6zellikle uzun vadede, bireyler ve

isletmeler agisindan olumsuz sonuglar doguracaktir (Zeytinoglu, 2012).

Etik kavrami Bati kiiltiiriinde, insan iligkilerinin temelinde yatan degerleri ve ahlaki
acidan neyin iyi, neyin kotii, neyin dogru, neyin yanlis oldugunu inceleyen bilimsel bir
disiplin olarak kullanilmaktadir (Seyyar, 2003). Roberts (2009)’e gore etik, insanlarin
nasil davranmasi gerektigini ve ¢ogu zaman nasil davrandiklarini inceleyen bilim dalidir.

Insanlarin 6grendigi ve uymaya zorlandig bir dizi ahlaki kuraldir (Bauman, 1998).

Ahlak, toplum i¢indeki bireylerin uymasi gereken davranis kaliplar1 ve kurallar olarak
tanimlanmaktadir (Tirk Dil Kurumu [TDK], 2019). Rosenthal ve Yudin (1997), etigi
ahlak bilimi olarak tanimlamig ve ahlak ile etigin birbirinden ayrilamaz, ancak farkli
oldugunu ileri siirmiislerdir. Ahlak olgusunun ortaya ¢ikmasindan ¢ok once ahlakin var
oldugunu vurgulamislardir. Etik, ayn1 zamanda bir dizi ahlaki ilke ve deger olarak da
tanimlanabilir. Ahlakin taniminin anahtar1 davranistir. Baska bir deyisle etik, bir bireyi
veya grubu yonlendiren davranis ilkeleri, normlar ve standartlaridir (Trevino ve Nelson,
2011). Etik kavrami ahlak kavramindan daha eskidir ve davranistan ziyade diisiinceye
odaklanan bir kavramdir. Oysa ahlakin yasama uyarlanmis hali olan etik daha ¢ok
davramgsaldir. Is diinyas1 kendi ahlakini olusturmus ve buna “Is Etigi” adin1 vermistir ve
bu etigin baglica degeri diirlistliiktiir bdylece insanlar kendilerini aldatilmaya ve
kandirilmaya karst koruma altina almaktadirlar, fakat daha da onemlisi bu insanlar
boylelikle kendileri icin diizenli ve kuralli bir ¢evre yaratmis olmaktadirlar (Bauman,
2001). Is etigi, is diinyasindaki dogru ve yanlis davranislardir. Is yasaminda paydaslar

tarafindan belirlenmis davraniglar1 degerlendirmeye yardimeci olan standartlardir.
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Sagduyulu tercihler yapmamiz konusunda yol gosterici ilke ve degerleri inceleyen bir

disiplindir (Kolgak, 2012).
2.3 insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Etik Arasindaki iliski

Is hayatinda etik konulari, is diinyasinin en temel unsurlarindan biri olan insan
kaynaklarindan ayr1 diisinmek miimkiin degildir. Is etigi kavrammm varligi, bir
isletmenin insan kaynaklarmin etik degerlerine benzemektedir. Her ¢alisanin kendine
O0zgl ahlaki degerlerle sirkete geldigi diistiniildiigiinde, sirketin insan kaynaklar
yonetiminde etik ilke ve kurallarin olusturulmasi ve bu ilkeler olusturulurken evrensel
degerlerin dikkate alinmasi etik bir is anlayisi i¢in olmazsa olmazdir. Aslinda isletme
sahipleri i¢in etik ilkelerin tanimlanmas1 ve uygulanmasinin insan kaynaklar1 yonetiminin
calisma alan1 oldugu soylenebilir. Cilinkii tiim is birimlerinde etik olarak c¢alisacak olan
yalnizca insanlardir ve bunun yonetiminden insan kaynaklari yonetimi sorumludur
(Filizéz, 2011). Insan Kaynaklar1 departmani isletme ile galisanlar arasinda bir koprii
gorevi gormelidir. Bu gorevi hukuka ve etik kurallara uygun olarak, isletmenin ve
calisanlarin ¢ikarlarimi koruyarak yerine getirmelidir. Bu siire¢ egitimli ve zeki insan
kaynaklar1 profesyonellerini gerektirir. Elbette calisanlarin, diger yoneticilerin ve

isletmecilerin de bu konuda dikkatli olmasi gerekmektedir (Mitchell ve Gamlem, 2012).

Etik, en genel anlamiyla dogru ve yanlis arasindaki ayrimi belirleyen ilkeler biitlintidiir.
Insan kaynaklar1 uygulamalarinda etik; adalet, esitlik, diiriistliik, sayg1, gizlilik ve hesap
verebilirlik gibi temel degerler iizerine kuruludur. Ornegin, ise alim siirecinde adaylara
esit firsatlar sunmak, cinsiyet, yas, din, irk ya da diger kisisel 6zelliklere gore ayrim
yapmamak etik davranigin bir parcasidir. Benzer sekilde, calisanlarin performans
degerlendirmelerinin objektif kriterlere dayanmasi ve kisisel dnyargilardan aridirilmig

olmasi da etik bir yaklagimdir (DeCenzo, Robbins ve Verhulst, 2017).

Bu baglamda, insan kaynaklar1 profesyonellerinin yalnizca yasal mevzuatlara degil, ayni
zamanda etik degerlere de bagl kalarak hareket etmesi gerekir. Kurum iginde etik
kiiltiiriin ~ yerlesmesi, yalmzca 1K departmanmin degil, tiim ydneticilerin
sorumlulugundadir. Etik ilkeleri temel alan bir insan kaynaklari yOnetimi, g¢alisan
memnuniyetini artirir, is yerinde pozitif bir ortam olusturur ve uzun vadede kurumsal

basarty1 desteklemektedir (Adal, 2016)

Calisanlarin etik ilkelere uygun davranip davranmadiklar1 konusunda tutarli ve disiplinli

bir izleme yapilmalidir. insan kaynaklar1 ydnetiminin etik agidan 6nemli rollerinden biri
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de etik davranislarda bulunan yoneticilere ve ¢aliganlara tavsiye, rehberlik ve danigmanlik
saglamaktir (Barutcugil, 2004). Ozellikle iist diizey yoneticilerin etik olmayan
davraniglar1 ¢alisanlar tizerinde daha olumsuz etkiler yaratacaktir. Tiim ¢alisanlar
birbirlerine kars1 saygili ve diiriist olmalidir. Ornegin; Ekibinin zararina ¢alisan bir insan
kaynaginin yiiksek performansindan dolayr ddiillendirilmesi, diger ¢alisanlar arasinda
orgiite duyulan giiveni ve adalet duygusunu zedeleyecektir. Is davranisinin tahmin
edilenden ¢ok daha biiylik bir etkisi vardir. Bu nedenle karar alirken tiim faktorleri goz
Oniinde bulundurmak ve etik olmayan davranislardan kaginmak onemlidir (Tiirkmen,

2012).

Calisan beklentileri, ekonomik sikintilarin artmasi ve onceliklerin degigmesiyle birlikte
insan kaynaklari, bir kurumun basarili olabilmesi ve varligini siirdiirebilmesi i¢in en
onemli faktdr olmustur. Insan kaynagi ydnetiminin bu anlamda énem kazanmasiyla
birlikte profesyonel anlamda insan kaynaklari uzmanlarmin yetistirilmesi ihtiyaci
dogmustur. Bu baglamda pek ¢ok kurulus insan kaynaklart uzmani yetistirmeye ve insan
kaynaklar egitimleri vermeye baglamistir. Ancak insan kaynaklari yonetimi egitimi veren
ve insan kaynaklar1 profesyonelleri yetistiren kurum ve kuruluslarin sayis1 hizla artarken,
bu alanda ortaya ¢ikan ve c¢ikabilecek etik sorunlara yeterince dikkat edilmemektedir
(Birsel, 2007). Bu sayede kisa siirede isi devralabilecek ve personel isini
tamamlayabilecek insan kaynagi havuzunun olusmasina olanak saglanacaktir; yonetim
ile ¢calisanlar arasinda bag kuramayan, kurum kiiltiiriine uygun adaylar1 segemeyen, se¢im
stirecinde uygunsuz davranislarda bulunan ¢ok sayida yonetici bulunmaktadir. Bunun
sebebi sadece egitim eksikligi degil. Bazi yoneticiler, yaptiklarinin yanlis oldugunu
bilmelerine ragmen bu sekilde davranmaya devam ediyorlar ama bazen {ist yonetim,
bazen calisanlar, bazen iilkenin sosyo-kiiltiirel ve ekonomik durumu, bazen de sirketin

insan kaynaklari kadrolari onlar1 bu sekilde davranmaya zorlamaktadir.

Gilinlimiizde isletme sahiplerinin etik olma yetenegini engelleyen ve sinirlayan bir¢ok
olayin yasandigir dogrudur. Ekonomik durgunluklar, teknolojik degisimin hizi, rekabet,
kiiresellesme, kiiciilme, yeniden yapilanma, birlesme ve satin almalar gibi degisimler; Bir
Orgiitiin kiiltiiriinii ve ahlaki degerlerini icsellestirmek dogru degildir. Ancak etik
davranig; Kisisel tercihe, dis etkenlere ve zamana birakmak yanlistir. Yonetim, ortak
inan¢ ve degerleri paylagsmak ve etik anlayis1 olusturmak i¢in adimlar atmali ve bu

asamada Ozellikle insan kaynaklari yonetimi, belirli eylemlerde bulunma inisiyatifi
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almalidir (Barutgugil, 2004). Isyerinde etik olmayan davranislar; Bu durum is kayba,
saglik ve yasam riskleri, bireylere ve gruplara yonelik psikolojik zararlar, toplumsal
adaletsizlik, somiirii ve hatta ¢evresel yikim gibi sonuglara yol agabilir (Lindebaum vd.,
2017). Bu nedenle is hayatinda etik anlayisin olusturulmasi ve siirdiiriilmesine biiyiik

onem verilmelidir.

Insan kaynaklar1 yénetimi, is analizinden ise alima, kariyer ydnetiminden performans
yonetimine, egitim ve gelistirmeden is sonlandirmaya kadar pek ¢ok islevi
kapsamaktadir. Tiim bu faaliyetler, insanlarin bir sekilde katildig1 siireclerdir. Insanlar
s0z konusu oldugunda kisisel yargi ve degerlendirmelere sahip olmamak imkansizdir.
Dolayisiyla her durumda etik dis1 davranig tespit edilebilir. Performans yonetiminde,
degerlendirme yontemine bagli olarak degismekle birlikte, kisiler rakip olarak gordiikleri
caligma arkadaslarina, patronlarina veya astlarina diisiik puanlar verebilirler. Kariyer
yonetiminde, yonetici tarafindan sevilen veya isletme sahibi tarafindan taninan bir kisi,
uygun bir kisi yerine daha iist bir pozisyona terfi ettirilebilir. Calisanlara fazla mesai
licreti veya ticret 6denemez. Etik olmayan davranmiglar bazen kasitli, bazen de kasitsiz
olarak ortaya g¢ikar. Ancak bu durum kurumun adalet duygusunu zedeleyen ve her
haliikarda kurumun hesap verebilirligini azaltan bir durumdur. Bu nedenle insan
kaynaklar1 yonetiminin her asamasina biiyiik bir titizlikle yaklasilmasi1 gerekmektedir
(DeCenzo vd., 2017).

Kavi ve Kogak, (2011) *a gore, IK'nin etik acidan en sorunlu fonksiyonunun ise alim
stireci oldugunu belirtmislerdir. Géreve uygun olmayan insan kaynaginin secilmesinin
etik olmayan bir davranis olacagini, sirketin katlandig1 tiim maliyetlerin bosa gidecegini
ve kaynaklarin israf edilecegini belirtmislerdir. Bu nedenle hem adayin hem de isletmenin
ise alim siirecinde etik olmayan uygulamalara kars1 ¢ok dikkatli olmalar1 gerekmektedir.
Insan kaynaklar siireci olduk¢a uzun vadeli ve sosyal bir siirectir; ancak sadece kisisel
cikar agisindan bakildiginda bile etik dis1 davraniglar her iki taraf i¢in de sorun yaratacak

bir eylemdir.

Isletmeler, insan kaynagi secme ve yerlestirme siirecinde, aday calisanlarin etik
degerlerini, Ozellikle sadakati degerlendirmelidir. Bagvuru, miilakat ve referans
degerlendirme asamalarinda adayin etik degerleri ve kurum kiiltlirline uyum saglayip
saglayamayacag1 onem tagimaktadir. Bu siirecte adayin diiriistliigli onun etik anlayisinin

bir gostergesidir (Bingol, 2004).
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Sonug olarak, insan Kaynaklar1 Yénetimi (IK'Y), bir organizasyonda ¢alisanlarin en etkili
sekilde yonetilmesini amaclayan stratejik bir siirectir. Bu siireg, ise alimdan performans
degerlendirmesine, licretlendirmeden kariyer planlamasina kadar genis bir alani kapsar.
IKY'nin her asamasinda alman kararlar, dogrudan insan hayatini etkiledigi icin etik
degerlerle yakindan iliskilidir. Bu nedenle, insan kaynaklari uygulamalarinda etik ilkelere

baglilik hem c¢alisan memnuniyeti hem de kurumsal itibar agisindan biiylik 6nem tasir.

2.4 Ise Ahm Siirecinde Insan Kaynaklarimin Sergiledigi Etik Dis1 Davramislar

Insan Kaynaklar1 yéneticilerinin insan kaynaklar1 ise alim ve kariyer faaliyetlerinde
Onyargilardan tamamen armip objektif bir sekilde c¢alistiklarini sdylemek miimkiin
degildir. Ise alim siirecinde Oncelikli olarak adaym isin gereklerini karsilayip
kargilamadig1 dikkate alinmali ancak siire¢ ayni zamanda 1rk, gériinlim ve cinsiyet gibi
faktorleri de igerir. Ulkemizde kamu kurumlarinda ise alimlarda “nepotizm”in 6zellikle
etkili oldugu diisiiniilmektedir (Demirkaya ve Ozciire, 2015). Ise alim goérevlilerinin

sergiledikleri bu davraniglar asagida ayrintili olarak aciklanmaktadir:

Referansa dayali ayrimeihk: Ise basvuranlarin CV'lerinde "referanslar" boliimii
genellikle en altta yer alsa da, ilk baktiklar1 yer burasi olabilir. Adaylar arasinda yetenek,
deneyim ve egitim dengesi saglandiginda referanslara bagvurulmalidir ancak 6zellikle
"6zgegmisleri tersten okuma" aliskanliginin yaygin oldugu iilkemizde referanslar

oncelikle dikkate alinmaktadir (Kavi ve Kogak, 2011).

Ulkemizde ise alim siireglerinde en ¢ok karsilasilan sorunlardan biri de kisinin vefat etmis
yakinlaridir. Ozel sektdrde avantajlar ve kaymrmacilik oldugu belirtilirken, kamu
sektoriinde bunlarin daha yaygin oldugu ifade edilmektedir (Arslan, 2001). Referans
dedigimiz kisim aslinda 6zge¢misin en alt kisminda yer alan, adaylarin kendileri hakkinda
sahip olduklar1 bilgileri dogrulamak icin kisilerin ve iletisim bilgilerinin yer aldig1 bir
boliimdiir ve bunda etik olmayan higbir sey yoktur. Ancak séz konusu olay bugiin
bambasgka bir boyuta ulasmustir. Is tanimina daha uygun adaylarin, sadece devlet memuru
veya fabrika sahibinin tanidig1 veya akrabasi olduklari i¢in elendigi 6rnekler de var. Bu
durum, uygun adaylarin miilakata bile ¢cagrilamamasina, miilakata ¢agrilanlarin ise zaman
kaybina neden olmaktadir. Isin gerektirdigi sartlari tastmayan bir kisi, isin gerektirdigi
sartlar1 tagiyan bir kisi kadar basarili olamayacaktir ve isletmeye katkist da sinirlt

kalacaktir (DeCenzo vd., 2017).
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Referansa dayali ayrimeilik, liyakat ilkesinin ihlal edilmesi ve slirecin adaletsiz bir
sekilde islemesine sebep olmaktadir. Is i¢in nitelikli bir aday, etkili bir referans1 olmadig
icin elenirken, daha az nitelikli bir aday sadece yakinlar1 sayesinde isi
kazanabilmekteedir. Bu yaklasim, hem kurum ig¢i tiretkenligi diisiirmekte hem de ise alim

stireclerine olan giiveni zayiflatmaktadir.

Cinsiyete Dayah Ayrimcilik: Isyerinde ayrimciligin en yaygin bicimi cinsiyet
ayrimciligidir (Adal, 2012). Is hayatinda cinsiyet ayrimciligi ve bunun yol agtif
psikolojik rahatsizliklar; Bu durum sadece bireye degil, aileye ve topluma da zarar
vermektedir. Ayni zamanda toplum agisindan maliyet yaratan bir sorundur. Kadinlarin
isgliciindeki oran1 diisiik oldugunda; Ekonomik, egitimsel, sosyal ve kiiltiirel sorunlarin
yan1 sira yasal diizenleme eksikligi de etkili olmaktadir. Bu nedenle toplumsal cinsiyet
esitligini saglamaya yonelik yeni bir politika gelistirilmistir (Kirel vd., 2010). Toplumsal
cinsiyet esitsizliginin kokenlerinin yalnizca biyolojik degil, ayn1 zamanda ge¢misteki
baskilarin da unsurlar1 oldugunu kabul ederek, kadinlara esit hak ve firsatlar saglamay1
amaglamaktadir. Kadinlarin yasal esitligini etkin bir sekilde saglamak icin uluslararasi
belgeler ve ulusal yasalarda 6zel hiikiimler yer almaktadir. Pozitif ayrimcilik olarak
bilinen bu diizenlemeler esitligi saglamaya yonelik tedbirler olarak degerlendirilmektedir.
Bu 6nlemler kadinlarin is hayatina katilimini artirsa da esitlik saglanamamaktadir. Ancak
cinsiyet ayrmcilig1 sadece kadinlara degil erkeklere de uygulanmaktadir. Ozellikle
isletme sahiplerinin dis goriiniimlerinde danisman, sekreter, miisteri temsilcisi gibi
pozisyonlarda kadin ¢alisanlar tercih edilmektedir. Bunlar toplumdaki cinsiyet rolleriyle

ilgilidir (DeCenzo vd., 2017).

Graves ve Powell (1996)’1n arastirmasinda, aday ve ise alim sorumlusunun ayni
cinsiyetten olmasinin, goriismenin kalitesi iizerinde etkisi ele alinmistir. Kadin insan
kaynaklar1 profesyonelleri, hemcinsleriyle gergeklestirdikleri miilakatlart olumlu yonde
degerlendirirken, erkek insan kaynaklari uzmanlariin, cinsiyete gore degerlendirme

yapmadiklari arastirma bulgularinda tespit edilmistir.

Ise alim siirecinde ve galisma hayatinda cinsiyet ayrimciliginin yasandigi sdylenebilir.
Cinsiyet ayrimciliginin énemli bir 6rnegi, ayni is i¢in kadin ve erkeklere farkli ticret
odenmesidir. Is ilanlarinda belirtilmedigi halde bunu yapmaya devam eden isletmelerin

de oldugu soylenebilir.
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Sendikal Faaliyetlere Dayali Ayrimcihik: Sendikalar Kanunu’nun 31. maddesi,
igyerlerinin, ¢alisanlara igse alim sirasinda veya istihdam sirasinda sendikal faaliyetleri
sebebiyle ayrimcilik yapmasini engellemistir. Calisan istedigi sendikaya liye olma
hakkina sahiptir ve herhangi bir aday veya ¢alisan sendikaya iiye olmaya veya sendikadan
ayrilmaya zorlanamaz, bu nedenle ayrimcilik yapilamaz (Zeytinoglu, 2012). Herhangi bir
sendikal faaliyete olumsuz bakan isletmelerin yani sira, ¢alisanlarini kendi sendikalarina
iiye olmalar1 konusunda baski yapan isletmeler de bulunmaktadir. Federal ayrimcilik;
Ayrica, llkemizdeki bir¢ok sendikanin siyasi ve dinsel "pozisyonlar1" bulunmaktadir ve

bu nedenle siyasi ve dinsel ayrimcilikla iliskilendirilmeleri miimkiindiir.

Siyasi Goriise Dayalh Ayrimcilik: Bir kisinin, hi¢bir gerek¢e gosterilmeden, sadece
siyasi goriislerinden dolayi, digerlerinden farkli muamele gérmesi durumu. Siyasi
ayrimciligi uygulamaya devam eden isletmeler, ortak insan haklarini ihlal edilmektedir.
Ayrica farkliliklarinin getirdigi avantajlart da kaybedecekler. Bu sekilde ayrimcilik yapan
isletmelerde, insan kaynaklar1 zamanla belirli davranig kaliplart sergileyecek, dolayisiyla
sadakatleri azalacak ve koruduklarini diisiindiikleri idealler gegersiz kalacaktir (Cetin ve
Ozdemirgi, 2017). Siyasi ayrimcilik bazen ise almama sebebi olabiliyor, bazen de ise
alma sebebi. Bir¢ok kurulus, kendi siyasi goriiglerine uyan kisileri ise alma egilimindedir;

bu da daha uygun ve nitelikli kisileri ige almamalarina neden olmaktadir.

Dini inanca Dayah Ayrimcihk: Basvuru sahibine veya calisanlara; Bu, bir kisinin dini
inanglarina veya bu inanglarin gereklerini nasil yerine getirdigine bagl olarak farkli
muamele gérmesi durumudur. Adaylar ve ¢alisanlar baskin bir dini inanca sahip olabilir
veya hi¢bir dine mensup olmayabilirler. Tiim bu durumlarin korunan bir statiisii vardir
(DeCenzo vd., 2017). Yapilan arastirmalarda dinsel azinliklara yonelik ayrimciligin
varlig1 tespit edilmis, ancak bu durumun yalnizca dinle ilgili olmadigi, dinsel ayrimciligin
siyasal ayrimcilikla da baglantili oldugu vurgulanmistir (Fox, 2000). Ulkemizde dinsel
ayrimciligin dig goriiniisle de yakindan ilgisi bulunmaktadir. Bu nedenle ozellikle
bagsortiisii takmay1 tercih eden kadinlar ayrimciliga ugramakta, bununla ilgili basina
yansiyan vakalar bulunmaktadir. Kariyer sitesinde yayinlanan duyuruya gore,
“Muhasebe-Finans Gorevlisi” pozisyonu icin aranan sartlar soyle: “Kadin (Erkek
adaylarin ve bagortiilii kadin adaylarin 6zge¢mislerine bakilmayacaktir. Bunu 6zellikle
vurgulamak isterim)”. Bu reklam erkeklere karsi dinsel ve cinsiyet¢i diisiinceler

icermektedir. Sosyal medyanin da etki etme giiciiyle birlikte reklam ¢ok fazla insan
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tarafindan paylasildi ve olumsuz yorumlar yapildi. Yayinevi daha sonra 6ziir diledi ve
ilan1 yayinlayan kisinin k&tii niyetli oldugunu ve bu kisinin isine son verildigini agikladi

(Emer, 2018).

Adaylar arasinda dini inanglar acgisinda ayrimcilik yasanabilir. Dindar bir isveren veya

yonetici, dindar olmayan bir ¢alisani diglayabilir veya tercih etmeyebilir.

Yasa Dayahh Ayrimcilik: Bireyin yasina bagli olarak ayrimecilik yaratan tutum ve
davraniglarin ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanmaktadir. Yas ayrimciliginin nedenleri; 6liim
ve yaslanma arasindaki yakin iligki; Fiziksel giizellige, cinsellife ve ekonomik
verimlilige verilen 6nem (Buz, 2015). Yaslhlarin emeklilik yasina yaklagmasi, hastaliga
yakalanma riskinin daha ytiksek olmasi, performanslarinin diisiik olmas1 gibi dnyargilar
yagslilara kars1 ayrimciligin nedenleridir. Yas ayrimciligi sadece yaslilara 6zgii degildir;
Insanlar geng olduklar icin yeterli bilgi veya deneyime sahip olmadiklar1 dnyargisi

nedeniyle de ayrimciliga ugrayabilmektedir (Bakir, 2007).

Calisma yas1 konusuna gelince, genglere ve ¢ocuk is¢ilere deginmek gerekir. 15 yasini
doldurmamus isciler ¢ocuk, 15 yasini doldurmus ancak 18 yasini doldurmamas isciler ise
geng isci olarak degerlendirilir. Esit muamele ve ayrimcilik yapilmamasi ilkesi tiim yas
gruplar i¢in gecerlidir. Cocuk ve genclerin korunmasina iligkin mevzuatta yer alan
koruyucu diizenlemeler esitlik ilkesinin istisnalaridir; Cocuk ve gencleri korumaya
yonelik 6zel diizenlemeler bulunmaktadir (Bakir, 2007). Gengler ve ¢ocuklar fiziksel
olarak yetiskin insanlardan farklidir bu yiizden de onlar1 6zel olarak korumak ve farkli

muamele yapmak gerekmektedir.

Milli Kokene/Irka Dayali Ayrimeilik: Vatandaslik ve daimi ikametle ilgili konular
kapsayan bu durum, ik ve etnik kdkene dayali bir ayrimcilik bigimidir. Isletmeler;
Calisanlarin isimleri, kiyafetleri veya aksanlar1 nedeniyle ayrimcilifa ugramasi, ulusal
kokene dayali ayrimciligin bir 6rnegi olabilir. Burada en 6nemli nokta yabanci aksanin is
performansini etkileyip etkilemedigidir (DeCenzo, Robbins ve Verhulst, 2017). Bir
calisanin yasadig1 veya dogdugu cografi konum nedeniyle konusmas1 anlasilmasi zorsa,
cagrt merkezinde c¢alismasi tercih edilmeyebilir. Ancak bu durum is performansini

etkilemiyorsa ayrimeilik s6z konusudur.

Irlanda’da incelenen bir olayda; Irlanda kokenli adaylarmn, diger adaylara kiyasla
miilakatlara davet edilme olasiliklarmnin iki kat daha fazla oldugu tespit edildi. irlanda
kokenli olmayan adaylarin karsilagmis oldugu ayrimcilik diizeyinde herhangi bir farklilik
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tespit edilememistir (McGinnity ve Lunn, 2011). Bu nedenle irlandali isverenler hala
Irlandalilar1 ise almayi tercih etmektedirler. Ama diger iilkelerden gelen insanlara kars
ayrimcilik  yapilmamaktadir. Bu durumda Irlanda vatandaslarini ise almak da

ayrimeiliktir.

Hollanda’da yapilan degerlendirmeye gore, Hollanda'da yasayan azinliklarin biiyiik
cogunlugu Faslilar ve Tiirklerden olugmaktadir ve bu azinligin yiizde 95't Miisliiman
oldugundan arastirma konusu din tizerinden yiirlitiilmiistiir. Ayrica bu arastirmada
Hollanda'da Faslilara ve Tiirklere karsi olumsuz davranis ve tutumlarin diger insanlara
gore daha fazla oldugu gozlemlenmistir. Is basvurular iizerinden bir degerlendirme
yapmak gerekirse, yerel halk, etnik azinliklara gore 2 kata yakin bir oranda daha fazla is

goriismesine davet edilmistir (Biommaert vd., 2013).

Genetik Bilgiye Dayali Ayrimeilik: Biyoteknolojinin gelismesiyle literatiire eklenen en
son ayrimecilik tlirlerinden biridir. Genetik ayrimcilik, isletmelerin bir hastaliga
yakalanma riskini artiran genetik ¢esitlilik nedeniyle insanlara farkli davranmasi
durumudur. Genetik ayrimcilik, kisinin sagligini etkilemesi bakimindan diger ayrimcilik
tirlerinden farklidir. Bireyin erken tani, tedavi veya olasit hastaliklarinin tespiti
noktasinda olduk¢a 6nemli olabilen bir uygulama, ayni zamanda ayrimcilik korkusu
nedeniyle kisilerde tedirginlik yaratabilir. Cetin (2017)’nin arastirmasinda literatiirde
bildirilen ayrimciligin ¢ogunlukla ABD’de ger¢ek oldugu vurgulanmakta ve diger
ayrimcilik tiirlerine gore daha az yaygin olsa da gelecekte bu olaylarin artacagi
belirtilmektedir. Genel olarak, insanlarin hastaliklara karsit duyarliligimin bilinmesi,
isletmeler ve bireylerin saglig1 agisindan 6nemlidir. Herhangi bir hastaliga genetik olarak
yatkinlig1 olan birinin, hastalia neden olan irilinlerin kullanildig1 bir iste caligmasi
oldukga tehlikelidir ve 6nlem alinmasinda fayda vardir. Ancak isletmelerin, erken 6liim

veya Oliimciil hastalik 6ykiisii olan adaylara bir sekilde yaklagmalar1 gerekmektedir.

Dis Goriiniise Dayali Ayrimcilik: Johnson vd. (2010) ¢alismada, cekici adaylarin,
cinsiyet, is tiirlii veya goriiniimiin 6nemi gozetilmeksizin, tiim isler i¢in ¢ekici olmayan
adaylara gore daha uygunsuz olarak degerlendirildigi bulunmustur. Bazi mesleklerde dis
goriiniis 6zellikle dnemlidir. D1 miisterilerle siirekli temas halinde olan ¢alisanlar giyim
ve temizliklerine 6zel dnem vermelidir. Bu tamamen normal bir davranistir. Ancak bir

adayin daha cekici olmas1 veya daha 1yi bir fizige sahip olmasi nedeniyle ise daha uygun
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goriilmesi, kendi kontrolii diginda olan sebeplerden dolay1 diger adaylara kars1 ayrimcilik

olarak yorumlanabilir.

Tersine Ayrimcilik: Olumlu eylem programlari; Bu, azinliklar ve kadinlar i¢in istthdam
firsatlarinin devam etmesinin saglanmasi agisindan énemlidir. Bu gruplarin is hayatina
entegrasyonunu ve kariyerlerini gelistirmelerini amaglayan programlar da zaman iginde
gelismistir. Ayrimciliga ugrayan bu kisilerin is hayatinda "ileri" olmalari, azinlik
olmadiklar1 ve erkek olduklar1 i¢in ise alinmadiklar i¢in bazi kisilerde hayal kirikligi
yaratabilir. Olumlu ayrimcilik uygulamalarinin bazi kisilere karsi etkili oldugunu

sOylenebilir (DeCenzo vd., 2017).

Ulkemizde engelli vatandaslarimizin ve eski hiikiimliilerimizin ¢alismasini tesvik etmek
amactyla Is Kanunu'nun 30. maddesi uygulanmaktadir. Ozel sektorde elli ve iizeri ¢alisan
bulunan igyerlerinde %3 oraninda engelli i5¢1, kamu sektoriinde ise %4 oraninda engelli
isci, Is Kanunu'na gore ise %2 oraninda sabikali isci ¢alistirilmasi zorunludur. Uretime
katkida bulunma ve toplumsal hayata katilma imkani kisitli olan ya da hi¢ olmayan

bireyler i¢in iyi bir uygulamadir.

Insan kaynaklar1 profesyonellerinin ise alim siireclerinde ortaya c¢ikan “saygisizlik ve
yanlis bilgi verme” disindaki tiim etik dis1 uygulamalarin ayrimeilikla iligkili oldugu
goriilmektedir. Isyerinde ayrimeilik yasandiginda, ayrimciliga ugrayan bireylerin belirli

firsatlardan yararlanma olanaklar1 kisitlanabilir.

Bu tlir durumlarin yasanmamasi i¢in isyerinde ayrimci diizenlemeler yapilmamali,
objektif iyi niyet kurallar1 ¢ercevesinde firsat esitliginin saglanmasina calisilmalidir
(Zeytinoglu, 2012). Ayrimcilik hukuka aykirt bir uygulamadir (Dogan, 2014). Tiirkiye
Cumhuriyeti Anayasasi'nin 10. maddesinde; herkesin, dil, irk, cinsiyet, siyasi diislince,
felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun oniinde esit
oldugu; Kadinlarin ve erkeklerin esit haklara sahip oldugu, devletin bu esitligi saglamakla
ylikiimlii oldugu, bu amacla alinacak tedbirlerin esitlik ilkesine aykir1 olamayacagi

hiikme baglanmistir (Tirkiye Cumhuriyeti Anayasasi [T.C. Anayasasi], 1982, m. 10).

IK profesyonelleri son derece dikkatli olmalarina ragmen, iist yonetimin baskis1 ve kendi
hatalar1 nedeniyle cogu zaman adaylara etik olmayan davraniglarda bulunabilmektedirler.
Aslinda, insanlarin "kendilerine benzeyen kisileri sevme" diislincesi, kurumsal acidan

olumsuz sonuglara yol acabilmektedir.
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Akraba ve Arkadas Kayirmacilig1 (Nepotizm ve Kronizm)

Ise alim siirecinde adaylarin en ¢ok karsilastig1 etik olmayan davranislardan biri de
kronizm ve nepotizmdir. Kronizm, isverenin dostluk iliskilerine dncelik vermesidir. Bir
diger buna benzer ayrimeilik tiirii de nepotizmdir. Nepotizm ise, rehberin adaylar arasinda
akrabalik iligkisini dikkate alarak o aday hakkinda daha olumlu diisiinerek ayrimcilik
yapmasidir. Bu ayrimcilik tilirlerinde adaylarin yetenek ve deneyimleri arka planda

tutulur; becerilerin yerine kisisel iliskiler sonucu etkilemektedir (Keles ve Ozkan, 2011).

Bu durumlar sadece taraflarin birbirlerine olan giiven kaybina yol agmakla kalmaz, ayni
zamanda isletme igindeki is verimliligini de kotii yonde etkileyebilir. Potansiyel personel
kaybetmek, ¢alisanlar arasinda da soru isaretleri ve motivasyon diisiisii gibi problemlere
neden olabilir. Kurum ig¢inde bu olaylarin 6niine gegmek i¢in terfi ve ise alim siireglerinde
siipheyi yok etmek ve seffaflik saglamak amaciyla kontrol mekanizmalarini

giiclendirmek gerekmektedir (Arasli ve Tumer, 2008).
Hayalet Pozisyonlar

Giinlimiizde, is diinyasinda yapilan en biiylik problemlerden biri, “hayalet is” olarak
bilinen gercek olmayan is ilanlarinda cogalma olmasidir. Arastirmalara gore, Glassdoor?
ve benzeri uygulamalarda yayimlanan ilanlarin yaklasik beste birinin sahte pozisyonlar
oldugu agiga ¢ikmistir. Bu sahtelik, hem basvuru yapmak isteyen adaylar hem de kurum
itibar1 acisindan farkli kotii sonuglara neden olmaktadir. Bu ilanlar, ¢ogunlukla bir
isletmenin personel aramadig1 ancak pozisyonlar, genellikle bir sirketin ¢alisan arayis
icinde olmadig1 ancak yine de miiracaatlar gelmesi i¢in ilan ettigi pozisyonlardir.
Adaylar, acik olan pozisyonlara bagvuru yaptiktan sonra geri bildirim olmadiginda, giiven
ve seffaflik konusunda endise duymaktadirlar. Isletmeler bu ilanlari, cogu zaman aday

havuzunu genisletmek ve sirket imajimi yiikseltmek gibi amaciyla yayimlayabilirler
(Onedio, 2024).

Bu tarz ilanlarin sahteligini anlamak i¢in bazi Onemli noktalara dikkat etmek

gerekmektedir (Onedio, 2024):

e [lamn yayimlanma tarihi yoksa bu ilan sahte olabilir.

! Glassdoor, kullanicilarin kurumlarla ilgili deneyimlerini paylagtigi, maas diizeyleri, is goriismesi
stiregleri ve agik pozisyonlar gibi bilgilere erisim sagladig1 ¢cevrim i¢i bir degerlendirme sitesidir.
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o Genellikle ilan sonunda iletisim numarast yazilmaktadir. Bu numarayi
kontrol ederek ilanin sahte olup olmadigint anlagsilabilir.

o Giiniimiizde LinkedIn yaygin olarak kullaniimaktadir. LinkedIn'de
isletmenin genel bilgileri ve agik pozisyon olup olmadigi hakkinda
fikir edinilebilir.

e [landa isletmenin konum ve iletisim detaylar: genelde acik sekilde
belirtilmektedir. Bu bilgiler eksik veya belirsizse sahte ilan olma
ihtimali olabilir.

o Ucretlendirme konusunda “cok yiiksek” degerler varsa ilam
sorgulamak gerekebilir.

e  Basvuru yaptiginizda aninda finansal bilgiler talep ediliyorsa siipheli
ilan olabilir. Aymi is icin birden fazla ilan yerlestirilmigse ilani daha
detayli incelemek daha saghkli olabilir.

[se alim siirecinde insan kaynaklar1 (IK) uzmanlarinin sergiledigi etik olmayan
davranislar, cogu zaman tarafsizlik ilkesinin ihlaliyle kendini gdstermektedir. Ozellikle
Onyargilar, slirecin objektiflikten ve adalet ilkesinden sapmasina yol agmaktadir. Bu tiir
etik dis1 davranislar, sadece adaylarda giiven kaybina yol agmakla kalmaz, ayn1 zamanda
isletmenin genel imaji ve kurum itibar1 lizerinde de kotii etkiler yaratmaktadir.
Dolayisiyla, IK uzmanlarinin ise alim siireclerinde etik ilkelere bagli kalmalari; tarafsiz
ve adaletli hareket etmeleri hem kurumsal giiven duygusunun olusturulmasi hem de uzun

vadeli basar1 agisindan ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir.

Azerbaycan’da insan kaynaklar1 uzmanlarmin yansittiklar: etik dis1 davranislar, IKY nin
esitlik normlarint ¢ogu zaman ihlal edebilmektedir. Adaylar hakkindaki bilgilerin izin
alinmadan bagka kisilerle paylasilmasi, gizlilik politikasinin ihlaline neden olmaktadir.
Bundan baska yas, cinsiyet ayrimciligi ve referansla ise alim gibi etik olmayan
davraniglarla karsilasilsa da, Azerbaycan’da etnik kokene gore etik disi davraniglara
iliskin bilgiye fazla ulagilmamistir. Azerbaycan’in ¢okkiiltiirlii olmas1 ve buna iliskin
yasalarin var olusu, farkli milletten olan bireylerin ¢aligma piyasasinda yer bulmalarina
sans tanimaktadir. Devlet kurumlar1 basta olmak {izere, ise alim siirecinde adayin
degerlendirilmesi etnik kokenden bagimsiz olarak hayata gecirilmektedir. Ulkede niifus
bakimindan en yogun olan etnik topluluk Azerbaycan Tiirkleri ile beraber; Ruslar, Tatlar,

Lezgiler, Giirciiler, Ukraynalilar ve Avarlar gibi etnik gruplari da mevcuttur (State
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Statistical Committee of the Republic of Azerbaijan, 2023). Talislar ve Lezgiler, agirlikli
olarak Azerbaycan’in kuzey ve giiney kesimlerinde ikamet etmektedir ve bu bdlgelerde

istthdama etkin olarak katilmaktadir.

2.5 ise Ahm Siirecinde Adaylarin Sergiledigi Etik Dis1 Davranmislar

Yapilan arastirmalar 6zgecmislerin %80'inin yaniltict oldugunu, %42'sinin ise asilsiz
ifadeler icerdigini ortaya koyabilir. Adaylarin %20'si almadiklar1 diplomalara sahip,
%30'u ise girig tarihlerini yanls belirtmistir ve %30'u ise var olmayan isletmelerde
calistiklarimi iddia etmistir. Isletmeye yeni bir eleman alinmasi; Bu, zaman alic1, masrafli
ve oldukca emek gerektiren bir islemdir. Bu nedenle adaylarin 6zge¢mislerinde yer alan
bilgilerin dogru olmas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Ozgecmisler, bagvurular ve hatta
miilakatlar aday hakkinda yeterli bilgi saglamayabilir. Bu nedenle orgiite katilmaya kesin
karar vermeden dnce kisi hakkinda bilgi edinme arayisini genisletmek gerekir. Adaylarin
yanlis bilgi vermesinin Oniine ge¢mek i¢in, adaylarin bu tiir davranislarin sonuglar
(reddedilme, isten ¢ikarilma vb.) hakkinda bilgilendirilmesi gerekmektedir. Ancak bu
durum, yanlis bilgi verme niyetinde olan adayin 6niine gecemeyebilir. Bu nedenle adayin

gecmisi ve nitelikleri dikkatlice arastirilmalidir (Mitchell ve Gamlem, 2012).

Insan kaynag ihtiyacini karsilama konusunda kararli olan isletmeler; Is ilaninda belirli
kriterler belirtiliyor ve bu kriterler karsilaniyorsa adaylar bagvuruda bulunmaktadirlar.
Ancak adaylar bazi1 konularda gercek¢i davranma egiliminde davranmayabilir. Ornegin,
yabanci bir dili "iy1" diizeyde orta diizeyde bildigini veya {iniversiteden yeni mezun
oldugunu, ancak diploma i¢in gereken sartlar1 tasimadigini sdyleyebilir. Bu tiir yanlis
bilgi girisleri, uzmanlar tarafindan miilakatlarda, belge kontrollerinde veya basit dil
sinavlarinda kolaylikla tespit edilebilmektedir. Dolayistyla bu sekilde yanlis bilgi vermek
hem adayin hem de insan kaynaklari profesyonellerinin zaman kaybidir. {lan agildiktan
sonra, sartlar1 tasiylp tasimadiklarina bakmaksizin tamidiklarimi kullanarak diger
adaylarin 6niine gegcmeye calisanlar olabilir. Bu tiir davranislarin 6niine gegebilmek icin
insan kaynaklar1 departmaninin tiim dokiimanlar titizlikle incelemesi, profesyonelce
hareket etmesi ve egitimli olmasi sarttir. Adaylarin sergiledigi etik olmayan davraniglar

asagidakiler gibi ifade edilebilir (Mitchell ve Gamlem, 2012):

Cift Tarafh Bagvurular Yapmak: Baz1 durumlarda adaylar, farkli insan kaynaklar1
uzmanlarina ayni is ilani i¢in basvuru yaparak, uzmanlardan ¢esitli teklifler almak

stratejisini kullanabilirler. Boyle durumlarda adaylar, uzmanlara saygi gostermemekte ve
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piyasadaki diiriistlik yasalarini ¢ignemektedirler. Bireylerin bu yaklagimi, igverenlerin
itibarinin da zarar gérmesine neden olabilmektedir. Bu davranislarin 6niine gegmek i¢in
igverenler adaylarla iletisime ge¢meli ve gercek amaglarmin ne oldugunu agiga

¢ikarmalidir.

Referanslar: Adaylarin isletmeye sunduklari referanslar bazen adayin kisiligi ve ¢aligma
sistemi hakkinda yeterli bilgi vermemektedir. Adayin son dogrudan yoneticisi 6zgegmiste
yer almiyorsa, bu konuda soru sorulmasi, adaydan izin alinmasi ve eski yOneticinin
isminin 6grenilmesi gerekir (Yetimoglu, 2012). Adaylar, 6zge¢cmislerinde list diizey
tanidiklarinin isimlerine yer vermenin ise alim kararlarin1 olumlu etkileyecegine
inanabilirler ve bunun igse alinmada etkili oldugu da 6rneklerle ispatlanmistir. Ancak bazi
IK profesyonelleri, referans almacak kisinin aday hakkinda ise iliskin bilgilere sahip
olmasmi tercih edebilir. Bunlara ek olarak; Ayrica yénetimdeki kisilerin, IK
profesyonellerine bildikleri alanda ¢alismalar1 yoniinde baski yaptiklari da sdylenebilir.
Bu durum isletmeyi zor durumda birakmakta ve uzun vadede hem adayin performansinda

hem de isletme i¢indeki kisileraras iligkilerde sikintilara yol agmaktadir.

Gilinltimiizde referans yoluyla is bulmak olduk¢a yayginlasmistir. Ancak yonlendirme
stirecinde etik dis1 olarak degerlendirilebilecek durumlar biri nepotizm olabilir. Elbette
adaylarin 6zgecmislerine referans yazmalari da ¢ok rastlanan bir durumdur, insan
kaynaklar1 profesyonellerinin ise alim siirecinde gerekli gordiigii bir boliimdiir. Ancak bu
kisi, X'1 belirli bir pozisyon i¢in tanidigi i¢in, 6zellikle de is i¢in gerekli niteliklere sahip
olmadigi i¢in, daha uygun adaylar yerine ise aldiysa, bu etik disidir. Kayirmacilik yoluyla
ise alim, 1§ performansi ve goniil rahatlig1 agisindan sorunlara yol agabilen bir durumdur.
Ise alim siireglerinde, objektiflige dayal: yapilan degerlendirmelerin arka planda kalmasi,
adaylarin is i¢in nitelikli personel olsalar bile isi kazanamamalarina yol acabilmektedir.
Bu, sadece kisisel magduriyet yaratmaz, ayn1 zamanda isletmenin potasiyel personeli

kaybetmesine ve uzun dénemde basari kaybina sebep olabilir.

Kendisi Hakkinda Yanhs Bilgi Vermek: Bu kapsamda 6zge¢miste yas, soyad, ad gibi
temel kisisel verilerin bilingli olarak yanlig beyan edilmesi ele alinacaktir. Ayrica medeni
durum, askerlik durumu gibi genel sahsi bilgiler de 6zge¢misin ilk boliimiinde yer alir.
Insan kaynaklar1 profesyonellerinin etik olmayan uygulamalarma iliskin 6nceki
bagliklarda da belirtildigi gibi, basvuranlar cinsiyet, yas ve medeni durum gibi

demografik 6zelliklere gore ayrimciliga ugrayabilir.
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Yapilan bir aragtirmada; katilimcilarin %20’si ismini, %44,36’s1 ise yasin1 CV’lerine
yanlis bilgi girmenin kabul edilebilir oldugunu ifade etmislerdir (www.blog.cvlogin.com,
2025). Ozellikle isim ve yas gibi temel kimlik bilgileri s6z konusu oldugunda, yanlis
beyan orani dikkat ¢ekici diizeydedir. Ancak bu tiir bilgilerde yaniltic1 davranmak hem
ciddi sonuglar dogurabilir hem de kolayca tespit edilebilir. Bir adayin ismini veya yasini
bilerek yanlig beyan etmesi, ¢ok istisnai ve giiclii bir gerek¢eye dayanmalidir; ¢linkii bu
tiir bilgiler, basit bir kimlik kontroliiyle hemen ortaya ¢ikabilir. Kimlik belgesinde yer
alan bilgilerin bilingli olarak hatali girilmesi ise, durumu yalnizca etik bir sorun olmaktan

cikarip yasal bir boyuta tagimaktadir (Mitchell ve Gamlem, 2012).

Ozgegmislerde sik¢a karsilasilan bir diger etik dist davranis ise, katilm saglanan
seminerler, aliman sertifikalar ya da ilgi alanlar1 hakkinda gercege aykir1 bilgi
verilmesidir. “cvlogin” tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, katilimcilarin %40,23’0
seminer ve sertifikalar konusunda, %83,41°1 ise hobiler ve ilgi alanlar1 hakkinda yanlis
bilgi vermeyi sorun olarak gormemektedir. Bu durum, adaylarin bir kisminin
0zgecmislerini oldugundan daha etkileyici gostermek adina gercegi carpittigini ortaya
koymaktadir. Ancak insan kaynaklari uzmanlari, miilakatlarda detayli sorular sorarak bu
bilgilerin dogrulugunu kolaylikla test edebilmektedir. (www.blog.cvlogin.com, 2025).
Adaylar genellikle sunduklar1 sertifikalarin  dogrulugunun kontrol edilecegini
diistinmezler. Ancak baz1 mesleklerde, bu belgeler hem yasal zorunluluklar hem de isin
gereklilikleri agisindan biiyiik nem tasir. Bu nedenle, sahte sertifikalarin tespiti i¢in cogu
belge ilizerinde numaralandirma, barkod ya da hologram gibi giivenlik unsurlar1 yer alir.
Bu tiir detaylar, belgenin gergekligini kontrol etmeyi kolaylastirmaktadir (Caliskan,
2019).

Azerbaycan’daki ise alim siireglerinde, bireylerin 6zge¢mislerinde bulunan bilgilerin
giivenilirligi baz1 durumlarda sliphe uyandirabilmektedir. Bir¢cok sektorde ilanda en az
orta diizey rusca dil becerisi sartinin olmasi, rus¢ay1 yeterli dl¢iide bilmeyen bireyleri
gercek olmayan ifadelerde bulunmalarina sebebiyet verebilmektedir. Azerbaycan’da is
hayatinda rus¢anin bu kadar dnemli olmasinin sebebi iilkede ¢ok fazla rusca konusan
toplumun yastyor olmasidir. Bu toplumlar igerisinde Kazakistan, Ukrayna, Tlirkmenistan
ve Tacikistan olmaktadir. Ruscanin bu kadar etkin olmasi1 sebebiyle ise alim zamani dil
becerisi cok dnemli kriter goriilmektedir (Onedio, 2025). Is basvurusunda bulunan kisiler,

is bulma olasiligini artirmak ic¢in yabanci dil becerilerini daha iist diizey gosterme
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egiliminde bulunabilir. Bu tarz yaniltict bilgilerin oniine gegmek amaciyla 6zgegmis
kontrol mekanizmalarinin aktif sekilde kullanilmasi, bu siirecin seffaf yiiriitiilmesinde

oldukca 6nemli gerekliliktir.

Saygisizhik Yapmak: Bu tiir durumlara ¢ok sik rastlanmaz, ¢linkii genellikle adaylar,
onceden belirlenmis ve secilmis bir grup igerisinden gelir. Ancak bazi adaylar, ise
alinmayacaklarin1 fark ettiklerinde tutumlarinda degisiklik gosterebilir. Miilakat
siirecinde adaylarin dakik olmalar1 biiylik 6nem tasir. Pek ¢ok firma, ise alim siirecini
planli ve disiplinli bir sekilde yiiriitiir; bu nedenle adaylardan birinin goriismeye gec
kalmasi, siirecin genel akisin1 olumsuz etkileyebilir. Boyle bir gecikme, hem ise alim

uzmanlarina hem de diger adaylara kars1 bir saygisizlik olarak degerlendirilebilir.

Ayrica aday ile miilakat1 gerceklestiren kisi arasindaki iliskinin profesyonel sinirlar icinde
kalmas1 gerekmektedir. Gorlismeyi yapan kisiyle sirket dis1 bir bag kurulmasi ya da
adayn, IK profesyonelinin adini farkli yollarla 6grenip bu kisiyle birebir goriisme talep
etmesi dogru ve etik bir davranis sayilmaz. Ise alim siirecinde taraflarin birbirine kars:
saygili, diiriist ve profesyonel davranmasi hem siirecin saglikli ilerlemesi hem de

kurumsal itibar1 korumak agisindan son derece énemlidir (Caligkan, 2019).

Sonug olarak, ise alim siirecinde adaylarin sergiledigi etik dis1 davranislar, hem kurumsal
hem de bireysel diizeyde ciddi sonuclar yaratabilir. Kendileri hakkinda bilgileri carpitmak
ya da gizli olan bilgileri paylagsmak, siirecin giivenilirligini azaltir ve isletmenin
saygiligina olumsuz yonde etki eder. Bu baglamda, insan kaynaklari uzmanlarinin ve
adaylarin etik standartlara sadik kalmasi, siireglerin objektif ve saglam bir sekilde

islenmesini temin edecektir.

Etik dis1 davraniglar sadece kisisel problemlerde degil, ayn1 zamanda i¢inde bulunulan
kiiltiirel ve ekonomik diizenle de dogrudan iliski icinde olmaktadir. Ayrica, etik normlarin
iilkelere gore farklilik gostermesi, ise alim siireclerinin yiiriitiilmesinde etkin bir faktor
olarak goriilmektedir. Bu baglamda, calismada Tiirkiye ve Azerbaycan'daki is kiiltiirleri

detayli olarak ele alinacak ve iki lilkenin ise alim siire¢leri karsilastirilarak incelenecektir.

2.6 Tiirkiye’de Ise Alim Siireci ve Etik Anlayis1

Tiirkiye’de ise alim siiregleri, kamu ve 0zel sektoriinde belli bir diizen g¢ercevesinde
ylriitiilse de zaman zaman pratikte bazi farkli davramislar ve etik ihlallerle

karsilasilmaktadir. Ise alim siirecine etik kavraminin dahil olmasive is ortamindaki
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uygulamalarin agik ve adil olarak yiiriitilmesi, Orgiitsel itibarin olusmasina zemin
hazirlamaktadir. Etik standartlarin gelismesine ragmen Tirkiye’deki yaklagimlar
incelendiginde, is ortaminda hem kisisel hem de kurumsal agidan etik olmayan

davraniglarin varlig1 agikca hissedilmektedir (Bayraktaroglu ve Yilmaz, 2012).

2.6.1 Tiirkiye’de ise alim siirecinin genel yapisi

Ise alim siireci, Tiirkiye’de genellikle su asamalar1 kapsamaktadar: is plan1 hazirlama, a1k
pozisyon bildirme, basvurular almak, potansiyel aday portfdyii hazirlama, ©n
degerlendirme, goriismeler ve en sonda karar alinmasi. Bu asamalar teorik olarak
olusturulsa da, uygulamada isletmelerin davraniglar: bu asamalardan uzaklasabilmektedir

(Tortop vd., 2020)

Devlet sektoriinde bu siireg, ¢ogu zaman merkezi sinav sistemi (KPSS) ile test
uygulamalar gergeklestirilerek yapilmaktadir. Bununla birlikte, ise alim siirecinde sozlii
gorlismelere de oOnemli Olclide yer verilmektedir. Ancak oOzellikle son yillarda,
gorlismelerin seffaflik ilkesinden uzaklastigina dair tartigmalar kamuoyunda ¢ok fazla
vurgulanmaya baslamistir. Bu durum, adaylar arasinda adil degerlendirme konusunda
sipheler dogurmakta ve giiven duygusunu zedelemektedir. Ozel sektdrde ise
goriismelerin  kamu sektoriine kiyasla daha esnek yiritiildigi, degerlendirme
kriterlerinin kurumlara gore degisebildigi ve bireysel takdir alaninin daha genis oldugu
gozlemlenmektedir. Ise alim siireci, insan kaynaklar1 profesyonellerinin planlamalari ile
birlikte gerceklesmekte, bunun yani sira aday degerlendirmelerinde yetenek odakli

goriismeler ve kisisel testler yapilmaktadir (Tortop vd., 2020).

2.6.2 Tiirkiye’de etik dis1 davramislarin goriiniimleri

Tiirkiye’de siklikla karsilasilan etik olmayan davraniglar hem insan kaynaklar
yoneticileri hem de adaylar tarafindan sergilenebilmektedir. Adaylar tarafindan siklikla
sergilenen etik ihlaller arasinda; yanlis referans gosterme, kendileri hakkinda yalan
sOylemek, goriigmelerde isverenlere gercegi yansitmayan ifadelerde bulunma gibi
davraniglar yer almaktadir. Arastirmalara gore adaylar genellikle yabanci dil ve

tecriibeleri hakkinda gergegi yansitmayan bilgiler sunmaktadir.

Insan kaynaklari uzmanlari ise ayrimcilik (medeni durum, yas, dis goriiniis cinsiyet vb.
faktorlere dayali), torpil ve adam kayirmacilik gibi etik dis1 davraniglar sergilemektedir

(Demirtas ve Ozyurt, 2019).

33



Baz1 6zel kurumlar, pozisyon i¢in nitelikli is giiciinii bulmalarina ragmen ilan1 acgik
tutarak aday havuzu olusturmaya devam edebilir. Bu durum, sadece anlik is giicii
havuzunu genisletme ya da ileri donemde olusacak ihtiyaglar karsilama nedeniyle
gerekcelendirilse de, tutumun etik boyutu elestiriye acik konu olmaktadir. Bu tarz
yaklasimlar, kurumun seffafligi ve itibar1 agisindan derin kayiplarla sonuglanabilir.
Ayrica, bu durum sz konusu stirecte adalet ilkeleriyle de ¢elismekte ve kurumsal etik
acisindan dikkate alinmasi gereken bir konu agiga c¢ikarmaktadir (Eryilmaz ve

Biricikoglu, 2011).
2.6.3 Kurumsal etik kodlarin ve yasal diizenlemelerin rolii

Tiirkiye'de etik kurallara dair baz1 diizenlemeler mevcut olsa da, bu ilkelerin is yerinde
ne 6l¢iide uygulandig1 sik¢a tartisilmaktadir. 4857 sayili Is Kanunu, tarafsizlik ilkesine
vurgu yaparak ayrimciligi énlemeyi hedeflemektedir. Bu yasal diizenlemelere ragmen,
fiziksel goriinlise dayali ayrimcilik ile yas ve cinsiyete iliskin 6znel degerlendirmeler is

alim siireclerini olumsuz yonde etkilemektedir (TUSIAD, 2021).

Biiyiik 6lgekli uluslararasi sirketlerde etik normlarin belirlenmesi, etik dis1 davranislarin
onlenmesinde énemli bir rol oynar. Ote yandan, kiiciik dlgekli isletmelerde etik kodlarin

eksikligi, bu tiir olumsuz davranislarin siirmesine yol agmaktadir.

2.6.4 Toplumsal ve kiiltiirel dinamiklerin etkisi

Tiirkiye’ nin toplumsal yapisi, kolektivist yap1 olmasi nedeniyle sosyal baglarin ¢ok giiclii
oldugu agikca goriilmektedir. Toplum, aile baglantilar1 ya da referansla is bulmay1 destek
olarak algilamakta ve bu durumu etik dist davranig olarak kabul etmeyerek

normallestirmektedir (Hofstede Insights, 2023).

Tiirkiye’nin toplumsal yapisi, kolektivist ozellikler tasimasi nedeniyle bireyler arasi
baglarin son derece gii¢lii oldugu bir yapiy1 ortaya koymaktadir. Aile iligkileri basta
olmak {tizere, akrabalik ve dost kapsaminda kurulan baglantilar, hayatin neredeyse her
alaninda etkisini gdstermektedir. Toplum genelinde, ise alim siirecinde bu durum
fazlasiyla goriilmekte; ise yerlesmede tanidik yardimiyla destek alinmasi, dogal bir
yaklagim olarak kabul edilmektedir. Bu dogrultuda, referans araciligiyla aday
degerlendirme bazi durumlarda etik dig1 tutum olarak kabul edilmez, bunun aksine is

yasaminda olmasi gereken uygulama olarak igsellestirilmektedir (Hofstede Insights,
2023).
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Bununla beraber, Tiirkiye’de bu siiregte sadece bireysel baglantilara iligkin ayrimeilik
degil, dini ve siyasi goriislere iliskin kayirmaciligin da yaygin oldugu bazi ¢aligmalarla
ortaya konulmustur. Bu tarz se¢imler, liyakatin arka planda birakilmasina ve firsat
esitliginin sarsilmasina neden olmaktadir. Geng niifus basta olmak {iizere, kurumsal
yaptya duyulan itibar1 zedelemekte ve motivasyon diistikliigiini artirmaktadir

(Memioglu, 2025).
2.7 Azerbaycan’da ise alim siirecleri ve etik anlayisi

Sovyetler Birligi sonrasi, Azerbaycan’da ise alim siiregleri iktisadi degisimler ve
globallesme sebebiyle yeniden degisim egilimi gostermistir. Bu siireg, yalnizca ekonomik
degil, ayn1 zamanda Kkiiltiirel ve kurumsal diizeyde de 6nemli reformlar1 beraberinde
getirmistir. Son yillarda Azerbaycan’da hem 6zel hem de kamu sektoriinde ise alim
uygulamalarinda belirgin bir ilerleme gozlemlenmektedir. Ancak bu gelismeye ragmen,
bu stirecte etik olmayan davranislarin etkinligini siirdiirdiigii goriilmektedir (Ergun ve

Sayfutdinova, 2021).

Ozellikle kamu sektoriinde etik problemlerin temel nedenleri arasinda seffafligin
eksikligi, liyakate yeterince yer verilmemesi ve ise alim Olgiitlerinin agik sekilde belli
olmamasi gibi faktorler yer almaktadir. Ozel sektorde etik normlarm kurum kiiltiiriine
entegre edilememesi diizensiz siire¢ kontrollerine yol acabilmektedir. Bu durum
isverenlerin ve adaylarin gilivenini sarsmakta, is hayatinda adalet kavramina zarar
vermektedir. Tiim bu hususlar ige alim siirecinin yalnizca teknik bakimdan degil aym
zamanda etik agidan da yapilmasi gerektigini belirgin sekilde yansitmaktadir (Ergun ve
Sayfutdinova, 2021).

2.7.1 Azerbaycan’da ise alim siirecinin yapisi

Azerbaycan’da ise alim asamasi ¢ogunlukla 4 asamadan olugsmaktadir. Bu asamalardan
ilki, bagvurularin kabulii, ikinci asama basvurularin degerlendirilmesi, bundan sonraki
asama adaylarla goriigme ve son asama ise karar asamasidir. Bazi durumlarda kamu
sektoriinde “Azerbaycan Devlet Imtahan Merkezi” (DIM) adaylar igin smav
uygulamalar1 diizenlemektedir (DIM, 2022). Sinav sonrasi goriismeler bazen
kamuoyunda objektiflikten uzak oldugu gerekcesiyle tartisma konusu olabilmektedir.
Degerlendirme siirecine iliskin yeterince seffaf bilginin olmamasi ve bazi adaylara

yonelik kayirmacilik algisi, bu uygulamalarin gecerliligini zedelemektedir. Ozellikle
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kamu gorevlerinde sozlii smavlarin yazili sinavlardan daha onemli olmasi, liyakat

ilkesinin sorgulanmasina yol agmaktadir.

Ozel sektdrde ise ise alim siirecleri daha esnek ve kuruma ozeldir. Biiyiik uluslararasi
isletmeler cogunlukla esitlik ilkelerine baglh kalarak siiregleri sistemlestirmeye
calismaktadirlar. Daha kiiciik sirketlerde kararlar daha ¢ok yoneticilerin keyfi
secimlerine, yonlendirme iligkilerine veya aile baglarina gore sekillenmektedir. Bu durum
0zel sektorde firsat esitligi konusunda 6nemli etik problemleri glindeme getirmektedir

(Azerbaijan State University of Economics, 2023).

2.7.2 Etik anlayis ve etik dis1 davramslar

Azerbaycan’da yapilan ¢aligmalar, ise alim asamasinda nepotizm ve favoritizm etik
olmayan davraniglarin en basinda gelmektedir. Bu siire¢ aslinda iilkenin toplumsal
kiiltiirli ve etik normlarin ne diizeyde gozetildigi ile dogrudan baglantilidir (Byulegenova

vd., 2024).

Diinyanin bir¢cok yerinde gozlemlendigi gibi Azerbaycan'da da is yasaminda kadin
problemlerinin elestirilmesi gereken yonleri gozlemlenmektedir. Azerbaycan'da yasam
tarzlartyla kadin problemleri ¢esitlidir. Bunlarin bazilari kamuoyuna kars1 gizlenirken,
problemlerin ¢ogu Azerbaycan giindeminde elestirilmektedir. Kadinlarin is hayat1 ele
alindiginda bazi alanlarda kadinlarin dezavantajli olmasi, adaylarin yaslarina karsi
Onyargilarin olusmasi ve dis goriinlis gibi objektifligi bozan yaklagimlar, ise alim

stirecinin etik normlar ¢ergevesinde yiiriitiilmesine engel olmaktadir (Bolek vd., 2011).

Bir baska sorun, se¢im asamasinin belirsizlik olmasidir. ise alman bireyler daha énceden
belli olsa da, bazi isletmeler, sadece gostermelik pozisyonlar agarak adaylar arasinda
itibarsizlik duygusu yaratmaktadir. Bundan bagka, isverenler, goriismelerde adaylarin is
deneyimleri hakkinda fazlasiyla ilgilenmiyorken, kisisel hayatla ilgili farkli sorular

sorarak etik kurallar ¢er¢evesinin disina ¢ikmaktadirlar (Jafarov, 2023).

2.7.3 Yasal diizenlemeler

“Azerbaycan Cumhuriyeti Emek Kanunu”, yasal kurallar araciliiyla iilkedeki ise alim
sireglerini diizenlemektedir. Bu kanun, adaylarin haksiz degerlendirilmelerinin Oniine
gecmekte ve ise alim siirecinin adalet ilkesi sinirlar1 ¢cergevesinde sekillenmesini 6n plana

¢ikarmaktadir.

36



Sovyetler Birligi zamaninda Azerbaycan’da kadinlar, farkli meslek ve sektorlerde
calismaya baslamis, yasalarda kadinlara iliskin izin haklari, ¢alisma sartlar1 ve kadinlara

0zel olan bazi ayricaliklar da diizenlemelere konu olmustur.

Ulkede ekonomik alanda olan olumlu gelismeler, kadin ¢alisanlar {izerinde ve is
hayatinda daha dengeli etkiler olusturmaya baslamistir. Ozellikle Azerbaycan Emek
Mecellesi (Is Kanunu) kapsaminda kadinlara yonelik gelistirilen koruyucu diizenlemeler,

kadinlarin ¢aligma yasamindaki mevkilerinin giiglenmesine fayda saglamistir.

Azerbaycan hukuk sisteminde c¢alisma hayatina iligskin kurallar, 6nemli 6l¢iide SSCB
zamanindan miras kalan yasal gelenekler kapsaminda yapilanmistir. Ancak Azerbaycan
siyasi Ozgilirliglinii kazandiktan sonra, ¢alisma sartlarinda ve is hayatindaki iligkilerde
yasanan bazi degisimler dogrultusunda yeni hukuki yasalar yapilmasi zorunlu hale
gelmistir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii’ne (ILO) Azerbaycan’m 1992 yilinda iiye
olmastyla beraber, is iliskileri, is giivenligi ve saghgi ile is hukuku diizenlemelerinin

gelistirilmesine yonelik 6nemli yenilikler diizenlenmistir (Hiiseyinli ve Yigit, 2017).

Azerbaycan’da devlet-din iliskilerinin yasal zemini, Azerbaycan Cumhuriyeti Anayasasi,
tilkenin tliye oldugu uluslararasi insan haklar1 s6zlesmeleri ve "Azerbaycan Cumhuriyeti
Dini Itikat Ozgiirliigii Hakkindaki Kanun (ACDIOHK)" gibi temel metinlerden
olusmaktadir. Bu dogrultudaki yasal diizenlemelerde ozellikle Avrupa Insan Haklari
Sozlesmesi belirleyici bir hukuki temel olarak tanimlanmaktadir. Nitekim dini inang
ozgilrliigiine iliskin yasal diizenlemeler ile uluslararasi s6zlesmeler arasinda herhangi bir
uyumsuzluk ortaya c¢iktiginda, yiirlirliikkteki hukuk sistemine gore uluslararasi
sO0zlesmelere iistlinliik taninmaktadir. Azerbaycan Cumhuriyeti Anayasasi’nda ise dinin
devletten ayrilig1 ilkesi acikca belirtilmistir. 1995 yilinda kabul edilen Anayasa’nin 18.
maddesi, din-devlet iliskilerini su esaslarla diizenlemektedir (Azerbaycan Cumhuriyeti,

1995, md. 18):

e Azerbaycan Cumhuriyeti’nde din devletten ayridir ve tim dini inanglar yasa
karsisinda esittir.

e Insan onurunu zedeleyen veya insani degerlere aykir1 olan dini dgretilerin ve
hareketlerin yayilmasi yasaktir.

e Devletin egitim sistemi laik esaslara dayanmaktadir.
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Bu yasalar gercevesinde Azerbaycan’da ise alim siirecinde kurumlar, adaylarin dini
goriislerine gore ayrimcilik egiliminde bulunmaktan kaginmaktadirlar. Dini 6zgiirliiklerin
anayasal baglamda hukuki giivende altinda olmasi, ¢alisma hayatinda din temelli dislayici

yaklasimlara kars1 koruyucu bir ¢er¢eve olusturmaktadir (Ganbarov, 2017).

Azerbaycan'da anayasada din ve devlet iliskilerinin birbirinden ayr1 tutuldugu vurgusu
yukarida belirtilmistir. Anayasada kabul edilmis bu kurallar sayesinde kurumlarin ise alim
siirecinde dine dayali ayrimcilik egilimde bulunmalar1 yasaklanmistir. Adaylar sadece
niteliklerine gore degerlendirilmekte, inanglar tizerinden herhangi dislayici yaklasima
maruz kalmamaktadir. Bu durum, siirecin etik ilkeler ¢ergevesinde yiiriitiilmesine olanak

saglamaktadir.

2.7.4 Kiiltiirel etkiler ve toplumsal algi

Kiiltiir yapis1 kolektivist olan Azerbaycan toplumu, kisisel baglantilarin 6n planda
tutuldugu, sosyal ¢cevrenin 6nemli oldugu bir yapiya sahip olmaktadir. Bu dogrultuda ise
alim siirecinde referanslar araciligiyla pozisyon elde etme kavrami genellikle “destek
kiiltiiri” veya “yardim” cergevesinde goz oniinde bulundurulmakta ve toplumda normal

bir durum olarak degerlendirilmektedir (Hofstede Insights, 2023).

Bu tir uygulamalarin yayginlasmast ve normallesmesi, etik disi davranislarin
sorgulanmadan gérmezden gelinmesine ve insanlarin bunlar karsisinda sessiz kalmasina
altyap1 olusturmaktadir. Nitelik ve deneyim yerine bireysel baglantilar1 6n planda tutan
bir ise alim yaklagimi, 6zellikle gengler arasinda gelecek beklentilerinin azalmasina, is

tatmininin diistisiine ve sirket itibarinin zedelenmesine yol agabilir.

2.8 ki Ulke Arasinda Karsilastirmah Degerlendirme

Azerbaycan ve Tlrkiye, giiclii tarihi baglara ve ortak dil koklerine sahip iki yakin tilke
hatta kardes iilke olarak bilinmektedir. Bu yakin baglantiya ragmen toplumsal ve kiiltiirel
degerlerde 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Bu ayrimlar giinliik pratiklerden toplumsal
algilara kadar pek ¢ok alanda belirgin olarak ortaya ¢iktig1 gibi ise alim siireclerinde de
acike¢a goriilmektedir (Hofstede, 2001).

Kiiltiir, kisilerin degerlerini, tutumlarin1 ve davranis sekillerini yonlendiren baslica
etkenlerden biridir. Bu nedenle etik anlayisi kiiltiirel baglam tarafindan sekillenmekte ve
her toplumda farkli normlarin varligiyla 6nem kazanmaktadir. Tiirkiye ile Azerbaycan

arasindaki kiiltiirel ayrimlar ise alim siireglerine de yansimaktadir. Bu agsamalarin nasil
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yapilandirildigi, nasil denetlendigi ve hangi 6l¢iide adaletli kabul edildigi iilkeden iilkeye
farklilik gostermektedir (Celiksoy ve Cavli, 2024).

Bu kiiltiirel ayrigmalarin ise alim siireclerine etkisi ve etik degerler agisindan sonuglari

asagidaki boliimlerde detayli olarak ele alinmaktadir.

2.8.1 Tiirkiye ve Azerbaycan’da etik algiya etki eden kiiltiirel faktorler

Azerbaycanda, Sovyetler Birligi etkisiyle merkeziyetci bir toplum yapisint benimsenmis

ve kolektivist standartlara dncelik verilmistir (Byulegenova vd., 2024).

Buna karsin Tirkiyede, modernlesme doneminin ve c¢ok partili demokratik diizenin
etkileriyle bireycilik egilimli yasalar gelistirmistir. Her iki {ilkede hem farkliliklar hem de
benzerlikler bulunmaktadr. iki iilkede de otoriteye baglilik yiiksek diizeyde olmaktadir.
Azerbaycan’da belirsizlikten uzaklasma daha asagi diizeydeyken, Tiirkiye’de bu gosterici
biraz daha yiiksek diizeyde one ¢ikmaktadir (Hofstede Insights, 2023).

Ise alimda nepotizm, ayrimcilik, nitelige gore degerlendirmeme gibi etik olmayan
davraniglarin karsilasilma sikligi, yalnizca kisisel etik davranistan degil, toplumsal
algilardan da olusmaktadir. Kiiltiirel olarak ¢ok yakin olan iki devletde de aile iligkisi
anlayis1 ¢cok kuvvetlidir. Bu baglamda ise alim siirecinde tanidik yardimiyla is bulmak,
hem Azerbaycan’da hem de Tiirkiye’de normallestirilerek etik disi davranig olarak

degerlendirilmemektedir (Memioglu, 2025).

Tirkiye’de son donemlerde insan kaynaklari sisteminin gelismesi, diinya etik
standartlarina daha c¢cok uyum saglanmasi ise alim siireglerinde tarafsiz yaklasimin
olugsmasina katki saglamaktadir (Aydin ve Demirtag, 2021). Bunun aksine,
Azerbaycan’da is ortaminda sergilenen bazi etik dis1 davraniglarin medyada fazla
tartisiliyor olmasi, bu yaklagimlarin sistematik bir diizen héline geldigi diisiincesini

olusturabilir.

2.8.2 Ise ahm siireclerinin sekillenisi

Tiirkiye’de, 0zel sektoriin gliglenmesiyle beraber ise alim silirecinde daha sistematik
yontemlerin uygulanmasina ve etik normlarin gelismesine altyap1 olusmustur (Aydin ve

Demirtag, 2021). Devlet sektoriinde ise sinav sistemleri etik olmayan yaklagimlarin
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sergilenmesinin Oniine ge¢cmeyi planlamaktadir. Bu diizenlemelere ragmen tilkede yine

de tanidik baglantilar1 ve siyasi goriisler etkili olarak kalmaktadir.

Sovyetler doneminden sonra Azerbaycan, merkeziyetcilik ve akraba iliskilerine dayali ise
alma anlayisim siirdiirmeye devam etmektedir. Devlet sektdrende bu tarz yaklasimlarla
daha sik karsilasilmaktadir (Ergiin ve Sayfutdinova, 2021). Ozel sektdrde ise
kurumsallagsma diizeyi ¢ok yliksek diizyede olmadigindan, ise alim siirecleri daha ¢ok
informel olarak siirdiirilmektedir. Azerbaycan ve Tirkiye’nin ise alim siirecinde

belirlenmis kriterlere gore karsilastirilmasi Tablo 2.1°de yer almaktadir.

Tablo 2.1

Iki Ulkenin Ise Alim Siirecinde Belirlenen Kriterlere Gore Karsilastirilmas:

Karsilastirma Kriteri Tiirkiye Azerbaycan
. Orta-yiiksek: KPSS, miilakat, Diisiik: Genellikle
Ise Alimda Standartlagsma . )
performans testleri referansla ige alim
Etik Ilkelerin Yaygmlig Kurumsal firmalarda belirgin Sinirly, sekilsel diizeyde

Teorik olarak 6n planda, fakat o ]
Nitelik Anlayis1 Genellikle ihmal edilmekte
uygulamada zayif

Arkadas/Akraba yardimi Yiksek Yiiksek

Kurumsallagma diizeyi Gelismekte olan Geligsmekte olan

Orta diizeyde: Kamu
Riigvet Anlayist Orta diizeyde
sektoriinde daha yaygin

Tablo 2.1°de elde edilen sonuglara gore Azerbaycan ve Tiirkiye'de ise alim siireclerinde
etik olmayan davranislar yaygin bir sekilde devam etmektedir. Bu tiir uygulamalar sadece
kurumsal mekanizmalarin yetersiz kalmasiyla agiklanamaz; bununla birlikte, kisilerin bu
davraniglar1 nasil algiladiklar1 da kritik bir etken olarak kabul edilmektedir. Aslinda
birgok durumda ise alim siirecinde kayirmacilik veya ayrimcilik ¢alisanlar tarafindan etik

dis1 olarak goriilmez, aksine normal ve hatta kabul edilebilir bir uygulama olarak
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goriildiigli gozlemlenmistir. Bazi1 ortamlarda, “baglantilariiz aracilifiyla is bulma”,
“referanslarinizla yargilanma” gibi uygulamalar kurumsal yasamin dogal bir pargasi
olarak degerlendirilmekte ve toplumsal kiiltiiriin etik algilarin1 yonlendirme giiclinde

ortaya ¢ikan problemleri vurgulamaktadir.

2.8.3 Etik dis1 davramiglarin algilanmasi

Tiirkiye ve Azerbaycan’da ise alim siireci incelendiginde riisvet, adam kayirmacilik ve
torpil gibi davraniglarin siklikla gozlemlenmektedir. Ancak bu davranislar karsisinda iki

iilkenin toplumsal tepkileri karsilagtirildiginda bazi farkliliklar goriilmektedir.

Tiirkiye'de sosyal medya ve toplumsal kuruluslar yardimiyla etik dis1 ise alim
uygulamalari kamuoyuna iletilmekte ve bu konuda tepkiler artmaktadir. Kamuoyuna
iletmekteki amag, toplumda istenmeyen durumlara kars1 farkindalig1 artirmaktir (Ozkul
ve Ozdemir, 2014). Toplumsal tepkiler zaman zaman olumlu sonuglanirken, tepkilerin

g6z ard1 edildigi durumlarla da siklikla karsilagiimaktadir.

Azerbaycan’da ise bu durum biraz farkli goriinlimde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tarz
davraniglar hakkinda kamuoyunda ¢ok fazla tartisma goriilmemektedir. Etik olmayan
davraniglar zaman zaman normal kabul edilerek isin dogas1 olarak degerlendirilmektedir
(Gaziyev, 2016). Bu algi, hem toplumsal hem de kurumsal diizeyde elestirel yaklagimin
yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Ozellikle ise alim siireglerinde karsilasilan adam
kayirma ya da kisisel iliskiler {izerinden yiiriitiillen se¢imler, bircok insan tarafindan
sorgulanmaksizin onaylanmakta, hatta ¢ogu zaman “durumun geregi” olarak kabul
edilmektedir. Bu sessiz kalma hali, etik ihlallerin goriinmezlesmesine ve kurumsal hesap

verilebilirligin zayiflamasina yol agmaktadir (Celiksoy ve Cavli, 2024).

2.8.4 Tiirkiye ve Azerbaycan orneklerinde ortak temalar

Her 1ki tilkede de ise alim stireglerinde etik dis1 uygulamalarin ortaya ¢ikmasinin en temel
nedenlerinden biri, kurumsal yapilarin yeterince gili¢lii olmamasi ve hesap verebilirlik
kiiltiiriiniin kurumsal diizeyde yerlesmemis olmasidir. Ozellikle kamu sektoriinde
yiiriitiilen ise alim siire¢lerinin, ¢ogu zaman liyakat ve adil rekabet ilkelerinden uzak bir
sekilde; siyasi baglantilar, hemsehrilik iliskileri ya da kisisel yakinliklar {izerinden
sekillendigi gozlemlenmektedir. Bu durum, yalnizca saha verileriyle degil, ayn1 zamanda

literatiirde yer alan gesitli ¢alismalarla da dogrulanmaktadir (Aydin ve Demirtas, 2021).
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Ortak sekilde dikkat ¢eken bir diger unsur ise kiiltiirel kodlarin bu siiregler iizerindeki
belirleyici etkisidir. Ozellikle kolektivist kiiltiir yapisinin hakim oldugu toplumlarda,
bireylerin is arama ya da ise alma siireglerinde kisisel iligkileri kullanmalar1 yalnizca
olagan degil, zaman zaman mesru bir yontem olarak da kabul gérmektedir. “Torpil” ya
da “referans” gibi uygulamalar, toplumun genelinde etik disi olarak tanimlansa da,
uygulamada olduk¢a yaygindir ve bu da kiiltiirel normlarin, etik ilkelere karsit sekilde
isleyebildigini gostermektedir. Dolayisiyla, etik dist davraniglarin yalnizca bireysel
tercihlerle degil; aym1 zamanda kurumsal zaaflar ve kiiltiirel aligkanliklarla i¢ ice gectigi

karmasik bir yapidan s6z etmek miimkiindiir.

2.8.5 Coziim onerileri

Calisma kapsaminda tespit edilen etik dis1 davranislarin azaltilmasi ve daha adil bir ise

alim siireci olusturulmasi amaciyla asagidaki ¢6ziim Onerileri gelistirilmistir:

o Etik Kodlarin Olusturulmasi ve Yaygmlastirnlmasi: Hem kamu hem de 6zel
sektorde, kurumsal etik ilkeleri igeren rehber dokiimanlarin hazirlanmasi ve bu
kodlarin ¢alisanlara sadece rehber seklinde degil, ayn1 zamanda 6rnek olaylar
tizerinden anlatildig egitimlerle aktarilmas: gerekmektedir. Bu tiir etik belgelerin
kurumsal kiiltiire entegre edilmesi, ¢alisan davraniglarinda olumlu degisimlerin

Oniinii agacaktir.

o Seffaf Ise Ahm Siirecleri: Ise alimin tiim asamalarinda ilanlardan miilakatlara,
degerlendirme kriterlerinden sonu¢ bildirimine kadar agik ve denetlenebilir
uygulamalarin benimsenmesi, etik dig1 miidahalelerin oniine gecilmesine fayda
saglayacaktir. Ozellikle kamu kurumlarinda bu siireglerin  kamuoyu ile

paylasilmasi, hem hesap verebilirligi hem de kuruma duyulan giiveni artiracaktir.

« Etik Egitimi ve Farkindahk Artirnmi: Universite diizeyinden baslayarak, ise
alim siireglerinde karar verici konumda olan tiim paydaslara yonelik sistematik
etik egitimi verilmesi gerekmektedir. Meslek etigi, adalet duygusu, cikar
catismast ve kurumsal sorumluluk gibi konulara odaklanan egitim programlari,

etik farkindaligin artmasina katkida bulunacaktir.

« Bagimsiz Denetim Mekanizmalar: ise alim siireglerinin objektifligini saglamak

amaciyla, kurumdan bagimsiz ¢alisan etik kurullar1 veya izleme komisyonlarinin
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olusturulmas1 6nem tasimaktadir. Bu yapilar yalnizca denetleme degil, aym

zamanda danigmanlik ve yonlendirme islevi de gorebilmelidir.

2.9 Sonuc: Yapisal ve Kiiltiirel Reform Ihtiyaci

Azerbaycan ve Tiirkiye’de ise alim siirecine baktigimizda, ¢ok biiyiik farklar olmadigini
goriilmektedir. Iki iilkede de benzer tutumlar gézlemlenmektedir. Ancak Azerbaycan’da
etik dist davraniglarin 6niine gegmek icin sadece kurallar gelistirmek yetmeyebiliyor.
Toplumun bu konudaki algisinin degistirilmesi 6nemli bir hal almaktadir. Tiirkiye’de ise
bu konuda farkindalik artmaya basladi ama hem kamu hem 6zel sektorde hala bazi
sorunlar devam etmektedir. Dolayisiyla, iki {ilkede de ise alim siirecinin daha adil ve
seffaf ylriitlilmesi i¢cin kontrol mekanizmalarinin saglamlastirilmast gerekmektedir.
Ayrica etik normlarin daha net bir sekilde belirlenmesi ve bunlarin yasal kurallar
cergevesinde olusturulmasi iki tilkede de s6z konusu siirecin olumlu yonde gelismesine

yardimc1 olabilir.
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3 YONTEM

3.1 Arastirma Modeli

Bu arastirma kapsaminda, goniillii katilimcilara yar1 yapilandirilmis sorular sorularak
yasadiklar1 deneyimlerin 6ziinii anlamak amaglanmistir. Bu ¢alismada katilimcilarin ise
alim siirecinde maruz kaldiklar etik dis1 tutumlari, bu siiregteki kisisel sinir ihlallerini ve
bu deneyimlerin demografik degiskenlere gore farklilasip farklilasmadigini ortaya
koymak hedeflenmistir. Calismanin modelinde bagimsiz degisken “Ise Alim Siireci”,
“Kiiltiir”, ”Demografik Degiskenler”, bagimli degisken ise “Etik Dis1 Davraniglar” olarak

belirlenmistir.

Arastirmanin hangi sinirlar i¢inde yiiriitiilecegini belirlemek ve elde edilen sonuglari

kolay yorumlamak iizere olusturulan hipotezler Tablo 3.1’de ifade edilmistir.

Tablo 3.1

Hipotezler Tablosu

Hipotez No Hipotez Aciklamasi

H1 )
Ise alim siirecinde demografik degiskenlerin etik dis1 davranislar

uzerinde etkisi vardir.

H2

Ise alim siirecini etik dis1 davranislar etkiler.

H3

Ise alim siirecinde etik dis1 davranislar kiiltiirlere gére degisir.

Tablo 3.1°de 6ne ¢ikan hipotezler, IKY uzmanlarinin ve adaylarin ise alim siirecinde
karsilastiklar1 etik olmayan yaklasimlari belirlemek ve bu yaklasimlarin farklh
degiskenlerle baglantilarinin aciga ¢ikarilmasi nedeniyle gelistirilmistir. Nitel verilerden
elde olunan sonuglar dogrultusunda bu hipotezlerin destegi degerlendirilecek ve

hipotezlerin kabul edilebilirligi tartigilacaktir.

Arastirma Tiirkiye ve Azerbaycan ornekleri iizerinden karsilastirmali olarak ytiriitiilerek
iki iilkedeki kurumsal ve kiiltiirel farklarin ise alim siirecini nasil sekillendirdigini analiz
etmektedir. Bu baglamda yapilan calismanin temel arastirma sorusu asagida ifade

edilmistir:
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“Tiirkiye’de ve Azerbaycan’da ise alim siirecinde taraflar (ise alim uzmanlart ve
adaylar) birbirlerine hangi etik disi davramglart sergilemekte ve bu davranislar

kiiltiirel baglamda nasiul farklilk gostermektedir?”

Aragtirma sorusu kapsaminda calismanin hangi soruna odaklandigi ve hangi siirlar

cergevesinde cevap arandigina dair ¢alismaya yon vermektedir.

3.2 Katihhmcilar

Arastirmanin katilimer grubunu Tiirkiye ve Azerbaycan'da is goriismelerine katilmis
toplam 4 aday ile bu siiregte gorev alan 3 insan kaynaklar1 uzmani (IKY uzmani)
olusturmaktadir. Aday katilimecilar farkli yas gruplari, cinsiyet ve egitim diizeyinden
olusan cesitlilige sahiptir. Katilimcilarin secilmesinde, en az bir kez ise alim miilakatina
katilmis olmalar1 temel kriter olarak alinmistir. Ayrica, uygulayict goriislerini almak
lizere ise alim siireclerinde aktif gérev alan IKY uzmanlan ile yar1 yapilandirilims
derinlemesine goriismeler yapilmistir. Bu sayede siireci hem aday hem de uygulayici
acisindan biitiinciil sekilde degerlendirme imkani elde edilmistir. Insan Kaynaklari
uzmanlarinin tamami en az 5 y1l mesleki deneyime sahip olup, ise alim siireclerinde aktif
rol alan kisiler arasindan secilmistir. Bu katilimcilar, hem Tirkiye’de hem de
Azerbaycan’da farkli sektorlerde goérev yapan kurumsal yapilarda calismaktadir.
Asagida, “Ise Alim Siirecinde Taraflarin Birbirlerine Sergiledikleri Etik Dis1 Davranislar:
Tiirkiye ve Azerbaycan Ornegi” arastirmasi kapsaminda goriisiilen 4 aday ve 3 insan
kaynaklar1 uzmani i¢in olusturulmus katilme1 demografik bilgileri yer almaktadir.

Katilimecilar M1-M4 (adaylar) ve IK1-1K3 (IK uzmanlar1) olarak kodlanmistir.

Tablo 3.2’de arastirma boliimiinde miilakat yapilan goniillii katilimcilarin demografik
bilgileri yer almaktadir. Demografik bilgiler dogrultusunda katilimc1 goriislerinden elde
edilen bulgular analiz edilecektir. Bu bulgular araciligiyla arastirma, Tirkiye’de ve
Azerbaycan’da ise alim siirecinde hangi etik dis1 davraniglarin sergilendigini belirlenecek

ve taraflarin bu davranislar karsisinda nasil bir tutum sergilediklerini ortaya konacaktir.

Bu bilgiler, arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi ve arastirmanin Orneklemini
tanimak agisindan onemli bir temel olusturmaktadir. Gruplar arasi karsilastirmalar
yapmak demografik degiskenler sayesinde daha kolay hale gelmektedir. Arastirmada yer

alacak kisilerin demografik dagilimlari ayrintili olarak ele alinacaktir.
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Tablo 3.2

Katilimcr Demografik Bilgileri Tablosu

Bagvurdugu/ | Pozisyon
Katihmc1 o Egitim .
Cinsiyet Yas Ulke cahistigi (adaylar)/
Kodu Durumu .
sektor gorev (IK)
Yiiksek ) Aday—
M1 Kadin 28 . Tiirkiye Finans i
Lisans Analist
Yiiksek ] Aday—
M2 Erkek 23 . Azerbaycan Hizmet .
Lisans Menajer
Aday —
M3 Erkek 37 Lisans Tiirkiye Egitim Ogretmen
Aday1
Aday —
M4 Kadin 26 Lisans Azerbaycan Satinalma Satig
Temsilcisi
. IK Uzmani
Yiiksek Insan .
IK1 Kadin 37 . Azerbaycan — Ozel
Lisans Kaynaklari
Sektor
K
) Insan Y 6neticisi
IK2 Erkek 39 Lisans Azerbaycan
Kaynaklari — Kamu
sektorii
IK Uzmam
Yiiksek Insan — Ozel
IK3 Erkek 35 ) Tiirkiye
Lisans Kaynaklari Egitim
Kurumu

Tablo 3.2 demografik tablosu, arastirmanin hedefledigi nitel gesitliligi agikca
yansitmaktadir. Calisma kapsaminda, ise alim siireclerinde karsilagilan etik dist

davranislar1 incelemek amaciyla 4 is bagvuru sahibi (aday) ve 3 insan kaynaklar1 (IK)
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profesyoneli ile goriisiilmiistir. Tiirkiye ve Azerbaycan Ornekleminden secilen
katilimcilar, farkli sektorlerden ve sosyo-demografik ozelliklerden olusan maksimum
cesitlilik 6rnekleme stratejisi ile belirlenmistir. Katilimcilar arasinda cinsiyet dagilimi
dengelidir; 4 adayin 2’si kadin, 2’si erkektir. IK uzmanlarmnimn ise 2’si erkek, 1°i kadindir.
Bu dagilim, her iki cinsiyetin de ise alim siirecinde karsilastigi etik dis1 davranislara
iliskin deneyimlerinin karsilastirilmasina olanak saglamaktadir. Katilimeilar 23 ila 39 yas
araliginda degismektedir. Bu durum, hem gen¢ is giicii adaylarinin hem de daha
deneyimli bireylerin etik algilarini yansitarak, kusaklar arasi farklarin analiz edilmesine
olanak tanir. 1K1, IK2 ve IK3 kodlariyla temsil edilen insan kaynaklar1 uzmanlar1 farkli
sektorel baglamlardan (6zel sektor, egitim, hizmet) gelmektedir. Bu kisiler, ise alim
sireclerinde kurumlarin uyguladigi prosediirleri ve bu prosediirlerde karsilasilan etik

sorunlar1 igveren bakis acisiyla degerlendirme firsati sunmaktadir.

3.3 Ornekleme Yontemi

Katilimer segiminde, amagli drnekleme stratejisi benimsenmistir. Ozellikle ise alim
stirecinde etik dist davraniglara maruz kalmis ya da bu tiir vakalara taniklik etmis kisilere
ulasilmaya calisilmigtir. Katilimcilar, sosyal medya duyurular1 ve aragtirmacinin mesleki
baglantilar1 araciliryla belirlenmistir. Insan kaynaklari uzmanlarima ise profesyonel IK

topluluklar1 tizerinden ulasilarak goniilliiliik esasina dayali olarak katilim saglanmistir.

3.4 Veri Toplama Araci ve Siireci

Veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis miilakat formu kullanilmistir. Adaylara ve
IK uzmanlarma yoneltilen sorular farklilastirilmis ancak temel etik ilkeleri
degerlendirmeye yonelik paralel bir yap1 izlenmistir. Adaylara yoneltilen sorular, ise alim
stirecinde yasanan etik disi uygulamalar1 anlamaya yonelik hazirlanmis olup kisisel
sinirlarin ihlali, ayrimeilik, bilgi eksikligi, taraflilik ve kisisel yargilarin ise alim

kararlarinda etkisi gibi basliklar icermektedir.

Ayrica IK uzmanlarma ise aday degerlendirme siireclerinde etik ilkelerin ne diizeyde
gozetildigi, adaylarin yaniltict bilgileriyle karsilastiklarinda ne tiir tepkiler verdikleri ve
fiziksel goriiniis temelli karar almanin ne derece etik olup olmadigi gibi sorular

yoneltilmistir.

Gorlismeler 2 hafta siiresince ¢evrimigi platformlar (Zoom, Google Meet) araciligiyla

gerceklestirilmistir. Her goriisme yaklagik 30—45 dakika slirmiistiir.
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3.5 Verilerin Analizi

Bu aragtirmada nitel veri kiimelerinden anlamli temalarin ortaya ¢ikarilmasina olanak
tantyan tematik analiz yontem c¢ercevesinde calisilmistir. Tematik analiz yoluyla
katilimcilarin ifadelerinden etik olmayan davranis kaliplarini belirlemek ve bu kaliplarin
baglamsal yorumlarmi gelistirmeye yardimci olmaktadir (Braun ve Clarke, 2006). Ise
alim siireci gibi karmagik ve 6znel deneyimlerin rol oynadigi durumlarda tematik analiz
aragtirmacilara esneklik sunar ve bireylerin algilarin1 ve deneyimlerini biitiinsel olarak
incelemelerine olanak tanir. Bu yontem, acik ifadelerin ve satir arasi anlamlarin
sistematik olarak analiz edilmesine olanak saglamaktadir. Calismanin amaglari
dogrultusunda bu yontem, adaylarin ve ise alim uzmanlarinin etik olmayan
davraniglarinin ilgili deneyimlerinin derinlemesine incelenmesine imkan tanimaktadir.
Bu nedenle tematik analiz, arastirma sorulariyla dogrudan baglantili yorumlayici ve tema
temelli bir analitik cergeve saglamistir. (Braun ve Clarke, 2006). Katilimc1 ifadeleri
dogrultusunda acik, eksiksiz ve dikkatli sekilde kodlama yapilarak asagidaki adimlar

izlenmistir:

1.Verilerin okunmasi ve anlama: Tiim gorlisme metinleri arastirmaci tarafindan

en az iki kez okunmus, 6nemli ifadeler not edilmistir.

2.Kodlarin olusturulmasi: Ortaya cikan tekrar eden ifadeler, deneyimler ve
diisiinceler kodlara ayrilmistir (6rnegin: “kisisel alan ihlali”, “goriiniis temelli

degerlendirme” vb.).
3.Temalarin belirlenmesi: Kodlar, anlamli temalar altinda gruplanmistir. Ornegin:

“etik dis1 sorular”, “tarafli miilakat davranislar1”, “seffaf olmayan ig tanim1” gibi ana

bagliklar altinda organize edilmistir.

4.Verilerin temalar dogrultusunda yeniden gozden gecirilmesi: Temalar, tiim

veri setiyle karsilastirilarak dogrulanmustir.

5.Temalarin adlandirilmasi ve raporlastirilmasi: Her tema, agik bigimde

tanimlanarak ilgili katilime goriisleriyle desteklenmistir.

Aragtirmada giivenilirligi saglamak amaciyla kodlama siireci ikinci bir arastirmaci
tarafindan da gozden geg¢irilmis ve uzlast saglanmistir. Katilimer goriislerinin dogrudan

alintilarla sunulmasi, bulgularin inandiriciligini ve seffafligini artirmistir.
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3.6 Etik ilkeler

Arastirma siirecinde etik kurallara azami 6l¢iide dikkat edilmistir. Tiim katilimcilardan
goriisme Oncesinde agik riza alinmis, goniilli katilim esasina gore siire¢ yiiriitiilmiistiir.
Katilimcilarin isimleri ya da kisisel bilgileri kesinlikle paylasiimamais, her birine M1, M2

gibi kodlar atanarak anonimlik saglanmistir.

IK uzmanlari i¢in de kurumlar1 ve gorevleri gizli tutulmus, paylasilan bilgiler sadece
aragtirma amactyla kullanilmistir. Goriismeler sirasinda  duygusal rahatsizlik
yaratabilecek herhangi bir sorudan kac¢imilmis, gerekli durumlarda katilimcinin

goriismeyi sonlandirma hakki hatirlatilmistir.

3.7 Arastirmanin Siirhliklar:

Bu arastirmanin temel smirhiligi, drneklem biiyiikliigiidiir. 4 aday ve 3 IK uzmam
tizerinden yapilan analiz, genis bir genellemeye olanak tanimamakla birlikte
derinlemesine bilgi saglamaktadir. Diger yandan, katilimcilarin goniilliiliik esasina gore
secilmesi, belirli deneyimlere sahip bireylerin disarida kalmasina neden olabilir. Bununla
birlikte, fenomenolojik yaklagimin amaci genellemeden ¢ok, anlam {iretmeye odaklandigi

icin bu sinirliliklar nitel ¢aligmanin yapisina uygundur.

Ayrica, goriismelerin ¢evrimigi ortamda gergeklestirilmis olmasi nedeniyle bazi sozsiiz
ifadelerin ve duygusal tepkilerin gozlemlenmesi miimkiin olmamistir. Ancak alinan

detayli goriigme notlari, bu siirhiligi biiyiik 6l¢iide dengelemeyi bagarmistir.
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4 BULGULAR

4.1 Aday Goriisleri Baglaminda H: Hipotezine iliskin Bulgular

H;: Ise alim siirecinde demografik degiskenlerin etik disi davranislar iizerinde etkisi

vardir.

4.1.1 Cinsiyete dayal ayrimcilik

Bu baslik altinda ise alim siirecinde demografik degiskenlerin etik dis1 davraniglar
tizerinde etkisinin olup olmadigini katilimcilarin (adaylar) goriislerine gore
degerlendirilecektir. Adaylara bu konuda ¢esitli sorular sorulmus ve alinan cevaplara

gore bulgular ele alinmastir.

Soru: “ise alim siirecinde insan kaynaklar1 uzmanlarinin sizinle alakali kisisel smirlari
asan sorular sordugu oldu mu? Ornek verebilir misiniz?” sorusuna verilen yanitlarin
“Tema”, “Alt tema”, “Kodlar”, “Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer

almaktadir.

Tablo 4.1

Cinsiyet Temelli Etik Disi Davranislar: Katilimci Goriislerinden Derlenen Tematik Yapt

Ulkeye gore
Tema Alt Tema Kodlar belirlenen Katihmcilar
kodlar
- Cinsiyetin ige alim - C1ns1yeE
stirecinde belirleyici aynmeiligi Azerbaycan
olmasi - Evlilik/annelik
Cinsiyete Dayali sorulari
Etik Dist M1, M4
Davraniglar
- Kadinlarin ise alim
W - Cam tavan
stirecinde etkisi Tiirkiye
karsilagtiklar . y
sorluklar - Sessiz dislama

Katilimeilarin ¢ogu, ise alim siireci sirasinda insan kaynaklari uzmanlarimin kisisel
sinirlar1 asan sorular yonelttigini belirtmistir. Bu konuya iligkin katilime1 goriisleri

asagida ele aliacaktir:
M4 bu durumu soyle ifade etmistir:

“Goriismede bana direkt olarak ‘Cocuk sahibi olmay: diigiiniiyor musunuz?’ diye soruldu.
Bu, benim kisisel hayatima giren bir soru ve ise alimla da ilgisi olmadigin1 biliyorum.
Cinsiyetimin 1§ hayatinda dezavantaj olarak karsima ¢ikmasi ¢ok rahatsiz ediciydi.”
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M1 ise ise alim siirecinde kadin olmanin bir diger zor tarafindan bahsetti:

“Yiiksek lisans mezunu olmama ragmen, miilakatta ‘kadinlarin bu alanda zorlandigr’
imasin1  hissettim. Beni akademik bakimdan degil, cinsiyetim {izerinden
degerlendirmeleri beni ¢ok sasirtmisti. Kadinlarin 6niinde cam tavan adlandirdigimiz

bariyerlerin giiniimiizde de olmasi ¢ok tiziicii.”
M4’iin ifadelerine benzer sekilde, M1 boyle bir goriis de ekledi:

“Esim caligmami destekliyor mu, mesai saatlerimde herhangi bir degisiklik s6z konusu
oldugunda sorun olur mu tarzinda sorular soruldu. Is hayatinda kadin olmak bu kadar zor
olmamali, cinsiyet ayrimcilii yapilmaksizin, erkek ve kadin ise alim siirecinde esit

sartlar altinda degerlendirilmelidir.”

Bu bulgular, ise alim siireglerinde etik sinirlarin siklikla asildigini ve bunun 6zellikle
kadin adaylar {izerinde yogunlastigin1 gostermektedir. Kadin adaylarin aile diizeni gibi
konularin ige alim kararinda dikkate alinmasi, adaylarda giivensizlik ve ayrimcilik hissi
yaratmaktadir. Goriismelerden elde edilen bu veriler, ise alim siirecinde profesyonelligin
ve adayin mahremiyetine sayginin daha ¢ok gozetilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
Arastirma kapsaminda erkek adaylarin cinsiyete dayali ayrimcilikla karsilastiklar:

gozlemlenmemistir.

4.1.2 Egitim ve deneyim diizeyine dayal ayrimcilik

Katilimcilar ise alim siireclerinde siklikla demografik 6zelliklerine bagli olarak
ayrimcilikla karsilastiklarini ifade etmislerdir. Mezun olunan tiniversite tiirii ve deneyim
diizeyi de baz1 katilimeilar icin eleme kriterine doniisebiliyor. Katilimcilara yoneltilen

soru ve soruya verilen yanitlar agsagida ayrintili olarak belirtilecektir.

Soru: “Sizce ise alim asamasinda egitim aldiginiz iiniversite tiiri (6rnegin devlet
tiniversitesi, 0zel liniversite, yurtdisi egitimi) sizin i¢in olumlu ya da olumsuz etkiler
olusturdu mu? Boyle bir algi hissettiniz mi?” sorusuna verilen yanitlarin “Tema”, “Alt

tema”, “Kodlar”, “Katilimcilar” seklinde asagida tablo halinde yer almaktadir.
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Tablo 4.2

Egitim ve Deneyim Diizeyine Bagli Ayrimculik Algisi: Tema, Alt Tema ve Kodlara Gére

Dagilimi
Ulkeye
Tema Alt Tema Kodlar Gore Katihmecilar
Belirnen
Kodlar
- Universiteye - Devlet/dzel s
. . . Tiirkiye
gore dnyargi iiniversite farki
Egitim ve o M2, M3
Deneyime Dayali - Tecrgbesmhk
Ayrimeilik - Yeni mezun ge‘fekgeswle elenn}’e
olanlara kars1 - "Deneme tah_t ast Azerbaycan
Onyargi jgrem el.eSI
- Deneyimli adaya
oncelik

Bu konuda katilimci gériisleri asagida sunulmustur.
M2, karsilastig1 ayrimct davranislart su sekilde dile getirmistir:

“llk is basvurumda ‘ilanda yeni mezun olan kisiler de acik olan bu pozisyona
basvurabilirler’ yaziyordu. Miilakata gittigimde cok sasirtict bir sekilde daha dnce is
deneyimim olmadig1 gerekgesiyle siirece devam edemeyecegimizi bildirdiler. Is i¢in
istenen talepleri karsilamama ragmen, sirf yeni mezun oldugum igin yetersiz sayildim ve
bu ¢ok biiyiik hayal kirikligina ugradim. Ise alim siirecinde diiriistliik beklentim bosa ¢ikt1
diyebilirim.”

M3 ise, tiniversite tliriine gore karsilastigi ayrimer tavirt su climlelerle belirtmistir:

“Mezun oldugum tniveriste lilke ¢apinda en iyi iliniversiteler arasinda ilk siralarda yer
almasa da, miilakatta insan kaynaklar1 yoneticilerinin bana karsi olan muamelelerini
dogru bulmamistim. Istanbul disinda bir iiniversite mezunu oldugum igin ‘tanmmiyor’
sOylendi. Bu yaklasim bende sanki beceri ve yeterlilige gore degerlendirme degil de

sayginlik etiketine gore degerlendirme yapildig: algisini yaratti.”

Katilimer goriisleri, ise alim siirecinde goriiniirde yer almayan ama algisal 6nyargilarla
sekillenen bir dizi dislayici tutumun varligini ortaya koymaktadir. Ozellikle adaylarmn
“yetersizlik” ve “diploma taninmamasi” gibi Onyargilarla karsilasilmasi, ise alim

stirecinde sistematik ayrimcilik riskini glindeme getirmektedir.
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4.1.3 Yasa dayah ayrimcilik

Ise alim siireclerinde yas, adaylarm yetkinliklerinden ziyade bir ényargi unsuru haline
gelebilmektedir. Ozellikle belli bir yasin istindeki ya da c¢ok geng adaylarin
potansiyellerinin goz ardi edilmesi, etik dis1 bir ayrimciligin habercisi olabilir. Bu tiir
uygulamalar, is yasaminda firsat esitligini zedeleyen ve liyakat ilkesini golgede birakan

Onemli bir sorun alanidir.

Soru: “Bir pozisyona basvurdugunuzda yasinizin, ise alinma siirecinde olumlu ya da
olumsuz bir etki yarattiginmi diisiindiigiiniiz oldu mu? Boyle bir durum yasadiysaniz, size
nasil hissettirdi ve bu durumu nasil yorumluyorsunuz?” sorusuna verilen yanitlarin
"Tema", "Alt tema”, "Kodlar", "Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer

almaktadir.

Tablo 4.3

Yas Temelli Etik Disi Davranislar: Katilimci Goriislerinden Derlenen Tematik Yapi

Ulkeye Gore
Tema Alt Tema Kodlar Belirlenen Katihmcilar
Kodlar
- Yetersizlik onyargisi Azerbaycan
- Geng adaylara kars1
o - Karar alma olgunlugunu
Yaga Bagh giivensizlik
yok sayma M2, M3
Ayrimcilik
- Yasli fazla olanlara - Yonetilmesi zor algist Tiirkiye
kars1 onyarg1 - Sabit fikirli olmasi algisi

Yas faktorii katilimer goriisleri incelendiginde dislayict bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

M2, gen¢ olmasi nedeniyle insan kaynaklar1 uzmanlari tarafindan ciddiye alinmadigini

sOyle aciklamstir:

“Miilakata gittigimde bana ‘bu kadar sorumluluk i¢in yasiniz geng¢ degil mi?’ tarzinda bir
soru yonlendirdiler. Is icin gerekli olan tiim yeterliliklere sahip olmama ragmen,’bu isi
yapabilecegini sanmiyoruz’ anlaminda bir ciimle kullanmiglardi. Sadece yasima bakarak
beni degerlendirme dis1 birakmalar1 beni gercekten cok kotii etkilemisti. Daha sonra ise
benden daha az egitimli ama daha olgun birini aldiklarin1 6grendim. Bazi isletmelerde

yas gergekten de biiyiik bir dezavantajmis gibi sunuluyor.

Buna karsilik, M3 yasinin fazla gériilmesini sorun olarak yasamistir:
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“37 yasindayim. Is goriismesi sirasinda bana ‘giiniimiizde dijital ortam hizla biiyiimekte
ve gelismekte, bu yasta bu degisimlere ayak uydurmak sizin i¢in zor degil mi?’ diye soru
soruldu. Yasim nedeniyle pozisyon i¢in beni uygun gérmediklerini agik¢a sOylemeseler
de bunu fazlasiyla hissettirdiler. Bu tarz tutumlar, kibarca bir ayrimcilik anlami
tagimaktadir. Yasim ve deneyim diizeyimin deger gérmesini bekliyordum, ama bunun

aksi bir durumla karsilagtim.”

Katilimc1 goriislerinden elde edilen bulgular, yas faktoriiniin adaylarin niteliklerinden
daha fazla dikkate alindigin1 ve bu durumun da esitlik ilkesini zedeledigini ortaya
koymaktadir. Adaylarin yaslari igse alim kararlarini etkileyebilecek faktdrler arasinda yer
almaktadir. Geng adaylar yeterince olgun goriilmezken, ileri yastaki adaylar da “takima

uyumsuz” olarak degerlendirilmistir.

4.1.4 Medeni duruma dayah ayrimcihk

Ise alim siireclerinde adaylarin medeni durumlari, degerlendirme siirecinde dolayli bir
ayrimcilik gerekcesine dontisebilmektedir. Evli, bekar ya da cocuk sahibi olmak gibi
kisisel yasam tercihleri, bazi igverenler tarafindan adayin is performansi ya da istikrari
hakkinda varsayimlarda bulunmak i¢in kullanilabilmektedir. Bu yaklagim, adaylarin 6zel
yasamlarina miidahale anlamina geldigi gibi, etik dis1 degerlendirme pratiklerini de

beraberinde getirmektedir.

Soru: “Ise alim siirecinde medeni durumunuzla ilgili bir soru yéneltildi mi ya da bu
durumun ise alim kararini etkiledigini diisiindiigiiniiz bir deneyiminiz oldu mu? Olduysa,
bu durum karsisinda kendinizi nasil hissettiniz?” sorusuna verilen yanitlarin "Tema", "Alt

tema”, "Kodlar", "Katilimcilar” seklinde tablo halinde agagida yer almaktadir.

Tablo 4.4
Medeni Durum Temelli Etik Disi Davranislar: Katilimer Goriislerinden Derlenen
Tematik Yapt
Tema Alt Tema Kod Katihmcilar
Bekar Adaylara - Yogun tempoya daha uygundur (pozitif
Medeni Yénelik Onyargilar ayrimcilik)
Duruma Evli Kadin Adaylara - Ise fazla odaklanamaz veya bazi durumlarda
T o o M1, M3, M4
Dayali Yonelik Onyargilar ailesi sorun yaratabilir.
Ayrimetlik | Eyli Erkek Adaylara ) o .
o - Aile gegindiriyor, maag beklentisi yiiksek olur
Yonelik Onyargilar
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M1, bu konu ile ilgili yasadig1 bir olay1 soyle ifade etmistir:

“Is goriismesi sirasinda acik sekilde medeni durumum sorulmadi ama sohbet ederken
birden ‘evli degilsiniz sanirim?’ tarzinda bir soru soruldu. Bu sorunun ardindan esneklikle
ilgili ve yogun tempoya ayak uydurabilmemle ilgili farkli sorular sordular. ‘Mesai
saatlerinin uzamast durumunda bir sorun olmaz herhalde’ gibi bir sdylemde bulundular.
Bekar oldugum i¢in bu konularda sorun olmayacagi ve her ise yetisebilecegim diisiiniildii.

Bu durum, 6zel hayatim yokmus gibi algi yaratti1 ve beni rahatsiz etti.”
M3 ise yasadig1 durumu bu sekilde 6zetledi:

“Miilakata geldigimde teknik konular konusulduktan sonra insan kaynaklari uzmani bana
maas beklentimi sordu. Ben daha cevap veremeden yetkili ‘ailesi olan biri i¢in ekonomik
rahatlik 6nemli tabii, bunu anlayabiliyoruz ama bizim durumlar ve sartlar belli’ sdyledi.
Ailem oldugu i¢in fazla {icret talep edecegimi diisiindiiler, oysa ben piyasa ortalamasini
bilen ve buna uygun davranan bir insanim. Sadece evli ve ¢ocuk sahibi oldugum i¢in bu

tavirla karsilasmam acikcasi beni rahatsiz etti.”
Benzer sekilde M4, medeni duruma gore dislayici tavirla karsilastigini boyle ifade etti:

“Goriisme sirasinda sadece O6zgegmisimle ve becerimle ilgili konusurken, sohbet
ilerledikge bir anda medeni durum konusu agild. insan kaynaklar1 uzmaninin ‘Evlisiniz
ileride ¢ocuk sahibi olmay1 diisiinlirseniz bu sizin isinize engel olur mu?’ sordu. Evli
olmam nedeniyle yakin zamanda annelik iznine ayrilacagim diisiincesi beni ger¢cekten

sasirtti.

Calismada toplanan veriler, ise alim siirecinde medeni durumun farkli etik olmayan
davraniglara yol acabilecegini gostermektedir. Bu, karar alma siirecinde 6zel hayatin

dikkate alindigin1 ve ise alim kararlarinda esitlik ilkesini ihlal ettigini gostermektedir.

Evli erkek adaylarin aile gecimini sagladiklar1 gerekcesiyle daha yiiksek iicret talepleri
olabilecegi algis1 olumsuz degerlendirmelere yol agabiliyor. Bu yaklasim, se¢im
asamasindaki kararlarin varsayimlara dayandigin1 ve objektif olmaktan uzak oldugunu

gostermektedir.

Bekar adaylar ise genellikle daha esnek ve “sorunsuz” olarak degerlendirilebilir. Bu
durum, bireylerin kisisel Ozelliklerinin yani1 sira hem de sosyal etiketlerine dayali

degerlendirmeye alindiklarinin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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Genel olarak bakildiginda, se¢im asamasinda medeni durumun etkisi sadece dogrudan
sorulan sorularla degil, ayn1 zamanda st kapali ifadeler ve varsayimlar araciligiyla da
kendini gostermektedir. Bu dogrultuda ise secim sirasinda medeni durum, etik disi

ayrimciligin baglica kaynaklarindan biri olarak ele alinabilir.

Teorik boliimlerde belirtildigi gibi, ¢cok sayida calisma, kadinlarin ise se¢im siirecinde
cinsiyet¢i ayrimci davraniglara en ¢ok maruz kaldiklarini gostermistir. Bu, ozellikle
Azerbaycan baglaminda yiiriitilen ¢ok sayida nitel ve nicel c¢alismada
gozlemlenmektedir. Kadin adaylara yonelik dislayic1 yaklagimlar bazen kamu haberleri
ve medya kapsami ile ortaya ¢ikarken, diger zamanlarda kiiltiirel kabullenme nedeniyle
daha ciddi sekilde bastirilmaktadir (Bolek vd., 2011). Sonuglar, bu dislayici tutumlarin
istisnai durumlar olmadigini, aksine yapisal bir problemin isareti oldugunu

gostermektedir.

Arastirmam sirasinda elde edilen veriler bu egilimi dogrulamaktadir ve ise alim
kararlarinin verilmesinde kadin adaylara yonelik dislayici yaklasimlarin biiylik 6l¢iide
daha &nceki galismalarla ortiistiigiinii gostermektedir. Ozellikle, adaylarm medeni
durumlar1 ve yakin gelecekte bununla ilgili planlarinin olup olmadigi gibi kisisel
yonlerinin dikkate alinmasi, yaygin bir diglama bi¢imini olusturmaktadir. Azerbaycan'da
cinsiyete dayali ayrimcilik olmadig1 iddia edilse de, miilakatlar yoluyla elde edilen
veriler, kadinlarin her zaman istthdama erisemedigini ve belirli mesleklerde sistematik

olarak goz ardi edildigini gostermektedir.

Tiirkiye'de yliriitiilen akademik ¢aligmalar da siklikla kadin adaylara yonelik ayrimciligt
ele almakta ve ise alim siireglerindeki esitsizlikleri detayli olarak analiz etmektedir. Bu
kapsamda, arastirma bulgularim, Emer (2018) tarafindan vurgulandig1 gibi, kadinlara
yonelik ayrimer davraniglarin ortaya ¢ikisini ve devam ettiini dogrulamaktadir. Bu
nedenle, aragtirmanin bu yonii, hem teorik hem de ampirik olarak ilgili literatiirle gii¢lii

benzerlikler paylagsmaktadir.

4.1.5 Dine dayah ayrimecilik

Ise alim siirecinde siklikla karsilasilan etik dis1 davramislardan biri de dine dayali
ayrimcilik yapilmasidir. Bu konuda katilimcilarin goriisleri alinmis ve elde edilen

bulgular degerlendirilmistir.
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Soru: “Adaylarin dini goriisleri, sembolleri ya da uygulamalar1 ise se¢im asamasinda
degerlendirmelerinizi etkiler mi? Bu konudaki goriislerinizi agiklar misiniz?” sorusuna
verilen yanitlarin “Tema”, “Alt tema”, “Kodlar”, “Katilimcilar” seklinde asagida tablo

halinde yer almaktadir.

Tablo 4.5

Din Temelli Etik Dis1 Davramiglar: Katilimci Gériislerinden Derlenen Tematik Yapt

Tema Alt Tema Kodlar Katihmcilar

- Inanglara miidahale etmeme, Dinin

- Tarafsizlik lkesi 6zel alan oldugu yaklasimi
- Kurumsal Uyum Endisesi - Goriinlige bagh algi, miisteri tepkisi
Dini inanglara | - Dini Goriiniirliige Yonelik | riski IK1, IK2,
Yonelik Tutum | Duyarlilik - Sembol kullanimina dikkat, tarafsiz IK3
- Ayrimciligin Farkinda Olma | goriiniim beklentisi
ve Onleme Cabasi - Egitimle farkindalik yaratma, siireci
objektiflestirme

Dini inanglara kars1 tutumlarimi IKY uzmanlar1 bu sekilde aktarmistir:

IK1: “Dogruyu sdylemek gerekirse, miisteriyle dogrudan iletisim halinde olan adaylarda
dis goriiniis ve sunum tarz1 6nem kazanmaktadir. Bu sdyledigim kisisel onyarg: degil

sadece kurumsal beklentilerle ilgili olmaktadir.”

IK2: “Adayin dini inanci benim i¢in is degerlendirmesinde belirleyici bir unsur degildir.
Bana gore bu tarz faktorlerin siirece dahil edilmesi etik ilkeleri ciddi anlamda ihlal ediyor.
Ben her zaman adaym yetkinligine gore degerlendirme yaptim. Higbir aday dini goriisii

nedeniyle dislayici tavirlara maruz kalmamali.”

IK3: “Uzun yillardir bu isde gorev yapmaktayim. Ben kendi uygulamamda bir adayin
dini goriisiinii sorgulamadim ya da onun iizerinden bir degerlendirme yapmadim. Ancak
dini ayrimcilikla zaman zaman karsilastigim durumlar oldu ve bunun yapabildigim
kadariyla bunun 6niine gegmeye ¢alistim. Ben her zaman adayin potansiyeline ve kuruma

olumlu neler katabilir hep buna odaklandim.”

4.2 Aday Goriisleri Baglaminda H> Hipotezine Iliskin Bulgular

H: Ise alim siirecini etik dist davramislar etkiler.

4.2.1 Esit kosullarda adaylarin degerlendirilmesi
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Soru: “Esit kosullarda degerlendirilmediginizi disiindiigliniiz bir miilakat siireci
yasadiniz m1?” sorusuna verilen yanitlarin “Tema”, “Alt tema”, “Kodlar”, “Katilimecilar”
seklinde asagida tablo halinde yer almaktadir.

Tablo 4.6

Esit Kosullarda Degerlendirilmemeye Iliskin Katilimci Gériislerinden Derlenen Tematik

Yapi
Tema Alt tema Kodlar Katilmcilar
) - Bazi adaylara 6zel tutum
] - Favori adaylara
Esit Olmayan Muamele - Sicak yaklagim M1, M2, M4
yonelim
- Torpil

Katilimeilarin =~ biiyiik  ¢ogunlugu, ise alim  siirecinde esit  kosullarda
degerlendirilmediklerini diisiinmektedir. Bu durum miilakat sirasinda bazi adaylara 6zel
ilgi gosterilmesi ya da adaylar arasinda dislayici yaklagimlarin gézlemlenmesi seklinde

ortaya ¢ikmaistir.
M1, gozlemledigi favori aday belirlenmesi yaklagimini boyle ifade etmistir:

“Miilakat sirasinda bir kadin adaya herkes ¢ok igili davrandi ve hatta herhangi bir
isteginin olup olmadigi da soruldu. Ben dahil diger tiim adaylar sadece igeri alindik,
birka¢ soru sonrast geri ugurlandik. G6zlemledigim bu durum, bana profesyonellikten
uzak ve esitlik ilkesine aykir1 degerlendirme 6lgiitli gibi geldi. Bagvuran adaylarin hepsi

esittir ve glinlimiizde is hayatinda torpil faktoriiniin devam etmesi gercekten tiziicii.”
M2 de benzer bir durumu su ifadelerle aktarmistir:

“Is goriismesinde yetkinlik degil, kim kimi taniyor daha 6nemli faktdrmiis gibi geldi bana.
Benden once iceri aldiklar1 aday, insan kaynaklar1 yoneticisiyle tanidik araciligiyla ise
basvurdugunu agik¢a sdylemese de konugmalardan anlasiliyordu. Egitim acisindan ve is
bilgisi a¢isindan benden daha uygun oldugunu agikgasi diisiinmiiyordum ama daha sonra
o adayin ise bagladigini duydum. Torpil ve 6zel ilgi agik¢a dile getirilmiyor ama neyin

nasil islediginin herkes farkinda ve bu da ¢ok tiziicii.”

M4 de onceki goriiglere benzer bir goriis aktarmistir:
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“Ise basvurdugumda, isin teknik beceri istedigini diisiinmiistim. Ancak miilakata
gittigimde  igeride karsilastigim manzara farkliydi. Bir adaya bizden daha ilgili
davraniliyordu ve ona sorulan sorular ylizeyseldi. Miilakat sonras1 anladigim kadariyla
akrabalik iligkileri s6z konusuymus. Genel konugsmuyorum ama o is goriismesinden sonra
anladim ki bazen is i¢in ne kadar yeterli olursaniz olun, bazi ayrimer faktorler sizi geri

plana atabilir.”

Katilimcilarin ifadeleri, ise alim siirecinde goriinmeyen ama etkili olan bazi yapilarin
esitlik ilkesini zedeledigini gostermektedir. Favori adaylara yapilan olumlu yaklagimlar,
is goriismelerinin sekilsel bir sisteme doniistiigiinii ortaya koymaktadir. Ek olarak,
adaylara ayrilan siire ve ilgi diizeyindeki farklar da, katilimcilar tizerinde ayrimcilik
duygusu yaratmaktadir. Bu durum, sadece ise alim siirecine olan itibar1 degil, kuruma

duyulan baglilig1 da olumsuz etkileyebilir.

Katilimci gériislerinden elde edilen bulgu, literatiirde daha 6nce (Olmez Memioglu, 2025)
tarafindan vurgulanan teorik bilgilerle benzerlik gostermektedir. Hem Tiirkiye hem de
Azerbaycan’da “torpilli aday” secimi siklikla goriilmektedir. Nitekim torpile ve
Onyargiya iligskin bulgu, daha 6nceki ¢aligsmalarda belirtilen bilgileri desteklemektedir. Bu
durum, arastirmamin litliratiirde mevcut olan diger calismalar1 destekleyen nitelikte

oldugunu gostermektedir.

4.2.2 Yanh tutum ve psikolojik baski

Soru: “Miilakat stirecinde ise alim sorumlusunun sizi yonlendirdigini veya yanli tutum
sergiledigini diislindiiglinliz bir durum oldu mu?” sorusuna verilen yanitlarin "Tema",

“Alt tema”, "Kodlar", "Katilimeilar” seklinde tablo halinde asagida yer almaktadir.

Tablo 4.7

Ise Alum Siirecinde Yanli Tutum ve Psikolojik Baskiyla Iigili Katilimcilardan Derlenen

Tematik Yapi

Tema Alt tema Kodlar Katihmeilar

- Olumsuz beden dili ve

- Adil olmayan
Yanli Tutum ve ) yiiz ifadesi

L degerlendirme ) o M3, M4, M1

Psikolojik Baski o - Alayci ifade, tersleyici

- Gerginlik yaratma
tavir
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Katilimcilar, miilakat siirecinde insan kaynaklart uzmanlarmin bazi durumlarda

tarafsizligini yitirdigini ifade etmistir.
M3, karsilastigi durumu bu ifadelerle 6zetledi:

“G0z temasindan siirekli kactilar ve kisa kisa cevap verdiler. Sanki en bagindan olumsuz
karar verilmis gibiydi. Ayrica, insan kaynaklar1 uzmanlarindan biri goriisme sirasinda
birka¢ defa saate bakti, bu durum beni oldukc¢a gerdi ve degersiz hissettirti. O an yalnizca
yeteneklerim ve egitim diizeyim degil, duygusal agidan da dayanikliligim test

ediliyormus gibi izlenim aldim.”

M4, benzer sekilde sorulara verilen yanitlardan memnuniyetsizligin agikca yiiz

ifadelerine yansidigini belirtmistir:

“Miilakat boyunca karsimdaki IK yetkilisinin yiiz ifadesi oldukca ciddi, hatta bazi
durumlarda alayciydi. Cevap vermek istedigimde, daha climlenin sonuna gelmeden
sOziim kesildi ve agiklama yapmama izin verilmedi. Boyle bir durumla karsilagtigimda
kendimi 6nemsiz hissettim. Bundan bagka sadece bir soruda kisa bir siire duraksadim diye
IK yetkilisi kaslarmi kaldirarak ‘bilmiyor musunuz?’ diye karsilik verdi. Bu davranis
karsisinda daha da stres oldum ve gorlisme esnasinda motivasyonum bir daha

yukselmedi.”

Miilakat sirasinda baskici tavirla karsilastigini ifade eden M1, durumu bu sekilde

Ozetledi:

“Is goriismesine gittigimde igerideki atmosfer ¢ok baskaydi. Insan kaynaklari yéneticileri
bana ¢ok mesafeli yaklasim sergilediler. Ozellikle ses tonu ve beden dili, orada
arzulanmayan birtymisim gibi hissetmeme sebep oldu. Miilakat sonunda ‘herhangi bir
sorunuz var mi?’ diye soruldu, ben de is hakkinda bir soru sordum ve karsiliginda ‘ise
baslaymca bunlarin cevabini zaten bulacaksiniz’ cevabi verildi. 20 dakika boyunca

psikolojik baski hissettim ve oradaki olumsuz atmosfere teslim oldum diyebilirim.

Yukarida ele alinan goriisler, katilimcilarin bu siirecte psikolojik mobbing ve adaletsiz

tutumlara dayali goriislerini ortaya koymaktadir.

Elde edilen veriler, miilakatlarda yalnizca sorularin igeriginin degil, sunulma seklinin de
aday algis1 lizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Yonlendirme igeren sorular, adayin
0zgiin yanitlarim1 bastirirken; yanh ya da mesafeli tutumlar adayin motivasyonunu ve

performansini dogrudan olumsuz etkilemektedir. Ayrica, psikolojik baski veya tehdit
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hissi yaratan tavirlar, adayin kurum hakkinda negatif bir izlenimle ayrilmasina neden
olabilmektedir. Etik ise alim uygulamalar1 agisindan bu tiir tutumlarin fark edilmesi ve

Onlenmesi gerekmektedir.

4.2.3 Ise ahm siirecine karsi saygisizhk

Soru: “Miilakat sirasinda veya sonrasinda siirece karsi ilgisizlik ve saygisizlik
hissettiginiz durumlar oldu mu? Ornek verebilir misiniz?” sorusuna verilen yanitlarimn
“Tema”, “Alt tema”, “Kodlar”, “Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer

almaktadir.

Tablo 4.8

Siirece Saygi Eksikligiyle Ilgili Katitlmci Gériislerinden Derlenen Tematik Yapt

Tema Alt tema Kodlar Katihmcilar
Stirece Saygt - Seffaf olmayan - Geri doniig yapilmamasi, keyfi
M2, M3
Eksikligi degerlendirme eleme

Etik dis1 miilakat deneyimleri, katilimcilarin ise alim siirecine olan giivenini sarsmis ve

bazi katilimcilar bu nedenle belirli kurumlara bir daha bagsvurmamaya karar vermistir.
M2, gegmiste yasadig kotii bir deneyimi bu ifadelerle aktarmistir:

“Is bagvurusu yaptiktan sonra goriismeye dzenle hazirlandim ve cok motivasyonlu sekilde
gittim. Ancak miilakat sirasinda ve sonrasinda yasadiklarimdan sonra hayal kirikligina
ugradim. Miilakata gittigimde belirledigimiz goriisme saatinden yaklasik 20 dakika sonra
beni kabul ettiler. Aslinda goriisme sirasinda herhangi etik dis1 davranisla karsilasmadim.
Ancak miilakattan uzun siire sonra bana herhangi bir olumlu ya da olumsuz geri doniis
yapilmadi. Kurumla iletisime gectim ve silirecin devam ettigini soylediler. Bu siireg
haftalarca siirdii ve bana hicbir agiklama ve geri doniis yapilmadi. Bir birey olarak
kendimi 6nemsiz ve emeklerimin hige sayildigini hissettim. Siirece saygi duyulmamasi
ve adayla eksik iletisim kurulmasi, adaya kars1 yapilan saygisizligin gdstergesi olarak
goriiyorum.”

Benzer sekilde M3, siirece olan giiven duygusunu kaybettigini ifade etmistir:

“Is goriismesine gittigimde beni gayet samimi bir sekilde karsiladilar. Miilakat siireci de
karsilikl1 sayg1 cercevesinde yiiriitiildii diyebilirim. Insan kaynaklar1 yoneticisi bana kars1

oldukga ilgili ve sabirliydi. Goriismenin sonlarinda da ‘sizinle ¢alismaktan memnuniyet
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duyariz’ tarzinda olumlu bir geri doniis aldim. Ancak giinler gegtikge higbir geri bildirim
almadim ve tekrar iletisime gegtigimde, ise baska bir personelin alindigint 6grendim.
Merakimdan, kibar bir sekilde eleme sebebimi 6grenmek istegimi sdyledim. Bu soruma
karsilik olarak ‘kurum politikalar1 nedeniyle bu konu hakkinda bilgi veremiyoruz’
yanitint aldim. Aday olarak sadece ise secilip se¢ilmedigim degil, ise alim siirecinin de

nasil isledigini ve sekillendigini 6grenmek en dogal hakkimdir diye diisiiniiyorum.”

Katilimeilarin aktardiklar1 6rnekler, ise alim siirecinde etik ilkelerin ihlal edilmesinin
sadece stireci degil, uzun donemde isletmenin aday nezdindeki algisin1 da zedeledigini
ortaya koymaktadir. Geri bildirim eksikligi ve keyfi eleme tutumlari, kuruma olan giiveni
derinden sarsmakta ve ileri donemdeki basvuru istegini ortadan kaldirmaktadir. Bu

durum, kurum imaj1 acisindan ciddi risk faktorii tagimaktadir.

Calismanin teorik kisminda, hem Azerbaycan’da hem de Tiirkiye’de bu siirecte
sergilenen etik dis1 davranislar ayrintili olarak ele alimmustir. Onceki calismalara benzer
sekilde, bu ¢alismada da elde edilen bulgu, isletmelerin zaman zaman adaylara miilakat
sonrast geri bildirimin yapilmamasi ve buna benzer diger ilgisiz tutumlar1 ortaya

koymaktadir.

4.2.4 Zaman yonetimi ihlalleri

Zaman yOnetimi, hem insan kaynaklar1 profesyonelleri hem de adaylar i¢in ise alim
asamasinda profesyonelligin temel bir gostergesi olmaktadir. Son anda yapilanis
goriismesi iptalleri, kacgirilan goriismeler, veya uzayan siiregler adaylarin kuruma olan
giivenini zedeleyebilir. Bu baglamda, adaylarin zaman ydnetimiyle ilgili deneyimleri

asagida incelenecektir.

Soru: “Ise alim siirecinde zaman yonetimi acisindan sizce adil bir yaklasim sergilendi
mi? Karsilastiginiz 6rnekleri paylasabilir misiniz?” sorusuna verilen yanitlarin "Tema",

“Alt tema”, "Kodlar", "Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer almaktadir.

Tablo 4.9, aday katilimcilarin ise alim silirecinde karsilagtiklart zaman y6netimi
sorunlarina iliskin deneyimlerini tematik olarak sunmaktadir. Katilimcilar, gériismeler
sirasinda siirecin planl yiiriitilmedigini ve bu nedenle ¢esitli aksakliklar yasandigini
belirtmiglerdir. Ozellikle saatlerin son anda degistirilmesi ve adaylarm uzun siire
bekletilmesi gibi durumlar, zaman ydnetimi ihlali kapsaminda degerlendirilmistir. Bu tiir

uygulamalarin adaylar iizerinde olumsuz bir izlenim biraktig1 ifade edilmistir. Kodlar,
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katilimci ifadelerinden tiiretilen ortak temalar1 yansitmaktadir. Katilimeilar siitununda ise

bu goriisleri dile getiren kisiler belirtilmistir.

Tablo 4.9

Zaman Yonetimine Iliskin Katilimcr Goriiglerinden Derlenen Tematik Yap:

Tema Alt tema Kodlar Katihhmcilar

Zaman Y6netimi [hlali - Plansizlik - Saatlerin degistirilmesi, bekletme M1, M4

Kotli zaman yonetimi ve sekillendirilmemis planlama, ise alim siirecinde adaylara kars1
etik dis1 davraniglar arasinda yer almaktadir. Adaylar siklikla uzun bekleme siirelerinden
bahsettiler. Asagida katilimcilarin bu konu hakkinda paylastiklar1 deneyimlerden bazilar

yer almaktadir.
M1 buna benzer durumla karsilastigini su ifadelerle aktarmistir:

“Miilakat giinii saat 14.00 icin ¢agrildim ama bekleme salonunda 15.30’a kadar
bekletildim. Bekledigim siire zarfinda hicbir agiklama yapilmadi, sordugumda ise ‘biraz
daha sabirli olunuz liitfen yonetici kisa siirede sizi davet edecektir’ yanitini aldim. Uzun
bir siire bekledikten sonra igceri alindim ama bu sefer de c¢ok aceleci bir tutumla
karsilastim. Miilakata ¢ok hazirlikli gitmistim ama kendimi ifade etmek i¢in yeterli
zamanim olmadi. Adaylarin zamaninin bu kadar degersizmis gibi davranilmasi biiyiik bir

saygisizlik gostergesidir.

M4 diger katilimcinin karsilastigi duruma benzer bir durumla karsilagmis ve bu konudaki

goriislerini s0yle 6zetlemistir:

“Miilakat siireci online olarak yapilacakti ve 1 hafta 6ncesinden saat ve tarih belirlenmisti.
Uygulamada goriisme odasi ve sifresi bana iletilmisti. Ancak miilakat giinii belirtilen
saatte kimse goriismeye baglanmadi. Ben bir siire daha bekledim sonrasinda mail
tizerinden yetkililerle iletisime gectim. Geri doniis olarak ‘teknik arizalar nedeniyle
goriisme iptal edilmistir.” cevab1 aldim. Bekledigim siire zarfinda bosa zaman kaybettim.
Bir aday olarak emegimin ve zamanimin 6nemsiz degerlendirilmesi beni ger¢cek anlamda

hayal kirikligina ugratt1.”
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4.2.5 Dini goriise dayal ayrimcilik

Adaylara ige alim siirecinde dine dayali1 ayrimcilik yasayip yasamadiklarina dair sorular
yoneltilmistir. Aday goriisleri, bu tarz ayrimeiligin varligina iliskin diisiinceleri ve kisisel

gozlemleri ortaya koymak acgisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
Asagida, katilimc1 goriislerinin 6zeti ve goriislerden elde edilen bulgular yer almaktadir.

Soru: “Ise alim siirecinde dini inanglarmizi ifade ettiginiz ya da gorsel olarak
yansittiginiz durumlarda farkli bir tutumla karsilastiginizi diisiindiiniiz mii? Varsa, bu
durumu nasil fark ettiniz?” sorusuna verilen yanitlarin "Tema", “Alt tema”, "Kodlar",

"Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer almaktadir.

Tablo 4.10

Dini Ayrimcilhiga Iliskin Katihmer Goriislerinden Derlenen Tematik Yapi

Tema Alt Tema Kodlar Katilimcilar

. i - Bagortiisii ve buna benzer
- Inan¢ Temelli Onyargilar
Dini Goriislere Gore konularin sorun edilmesi
- Dini Sembollere Kars1 o M3, M4
Ayrimcilik - Dini sorularla dl¢iim, adayin
Olumsuz Tutum
yasam tarzina miidahale

Tabloda gortildiigl tizere, katilimcilarin deneyimlerine dayali olarak ise alim siirecinde
dini inanglara yonelik farkli onyargilar ve dislayict tutumlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durum, dindar adaylarin kendi inang ya da yasam bi¢imleri sebebiyle dislayici
davraniglara maruz kalabildiklerini gdstermektedir. Asagida, s6z konusu etik dist
tutumlara dair adaylarin bireysel anlatimlar1 yer almaktadir. Bu goriisler, siirecin ne denli
subjektif ve Onyargili bir c¢ergcevede ilerleyebildigini somut oOrneklerle ortaya

koymaktadir.
M1 durumu soyle ifade etmistir:

“Bagortiilii oldugum i¢in ‘bu ise uygun musunuz? Bunu degerlendirmemiz gerekiyor’
tarzinda soruyla karsilasgtim. Miilakat boyunca olumsuz degerlendirilecegimi
hissettirdiler. Ancak ben motivasyonumu kaybetmedim ve kendimi en iyi sekilde ifade

ettim. Goriisme sonunda ‘aslinda biz daha dinamik ekip arkadasi artyoruz’ sdylediler. Dig
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gorlinlistim, dini goriis ve tercihlerimin ise alim siirecinde olumsuz olarak &niime

c¢ikabilecegini hi¢ tahmin etmezdim.”

Calisma kapsaminda toplanan veriler, kadin adaylarin dini kimlikleri nedeniyle basvuru
siirecinde daha sik Onyargiya maruz kaldiklarin1 gostermektedir. Bazi kurumlarda
basortiisii gibi goriiniir dini semboller tagiyan kadin adaylarin mesleki yeterliliklerine
bakilmaksizin dig goriiniisleri nedeniyle olumsuz degerlendirilebilirler. Bu tutumlar
yalnizca mesleki kimliklerini degil ayn1 zamanda kisisel inanglarin1 da etkilemekte ve
basvuru siirecinde tarafsizlik ilkesini 6nemli 6l¢iide zayiflatmaktadir. Ayrica katilimcilar,
dini kimliklerinin mesleki yeterliliklerinden daha 6nemli oldugu algisinin kendilerini
demotive ettigini ve kurumsal adalet anlayislarin1 sorgulamalarina yol agtigini
bildirmislerdir. Bu bulgu, 6zellikle kadin adaylarin cinsiyetleri ve dini inanglar1 temelinde

cifte ayrimcilikla kars1 karsiya kalabilecegini gostermektedir.

Calismanin teorik boliimiinde, Azerbaycan’da ve Tiirkiye’de bu siirecte taraflarin
birbirlerine sergiledikleri etik dis1 davranislar incelendiginde dini ve siyasi goriislere gore
ayrimcilik yapildig: ifade edilmisti. Hofstede Insights (2012) raporuna gore Tiirkiye’de
cok partili demokratik diizenin etkisiyle bireycilik egilimi Azerbaycan’a kiyasla daha iist
diizeyde olmaktadir. Katilimcilarin goriislerinde elde edilen bulgular literatiirde daha
once vurgulanan ifadelerle paralellik gostermektedir. Ilaveten, Azerbaycan’da ise alim
siirecinde dini gorlise gore dislayict uygulamalara rastlanmamasi bulgusu Ganbarov

(2017)’nin teorik ¢ergevesiyle Ortiigmektedir.

4.3 IKY Uzmanlarimin Gériisleri Baglaminda H: Hipotezine iliskin Bulgular

H;: Ise alum siirecinde demografik degiskenlerin etik dist davranislar iizerinde etkisi

vardir.

4.3.1 Etnik kokene dayal ayrimeilik

Bu baslik altinda 1.Hipoteze iliskin katilimcilarin (IK'Y uzmanlari) goriisleri almmustir.
Katilimcilara ¢esitli sorular sorularak alinan cevaplar kapsaminda bulgular elde

edilmistir.

Soru: “Kurumsal olarak farkli etnik kokenden adaylara karsi nasil bir yaklagim
benimsiyorsunuz? Bu konuda belirli bir politika ya da hassasiyet s6z konusu mu?”
sorusuna verilen yanitlarin "Tema", “Alt tema”, "Kodlar", "Katilimcilar” seklinde tablo

halinde asagida yer almaktadir.
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Tablo 4.11

Etnik Kokene Dayali Ayrimciliga Iliskin Katilimer Goriislerinden Derlenen Tematik Yapi

Tema Alt Tema Kodlar Katiimeilar
- Kurumsal politika ve - Vatandaglik sart1 vurgusu, sessiz
Etnik Kimlik bireysel dnyarg1 ayrimcilik, yoneticilerin tutum farki K2, 1K3
Temelli Aynimerlik |- Uluslararasi projelerde | - Cok uluslu ekip tecriibesi, kiiltiirel
kiiltiirel farkindalik uyum becerisine deger verme

IK3 bu durumu diirtist bir sekilde cevapladi:

“Biz ige alim zamani esitlik ilkesine cok 6nem veriyoruz ama zaman zaman uygulamada
baz1 zorluklar yasayabiliyoruz. Ulkemizde bazen Tiirk vatandas: olmayan bireylere iist
yonetim olumsuz yaklasabiliyor. Bunun nedeni basvuruda bulunan kisinin dilindeki
farkliliklar ya da etnik kokenine ait bilgiler ise alim siirecini etkileyebiliyor. Adaylar
yabanci oldugunda Tiirkiye’de ¢alisma izni almak da uzun zaman aldig1 i¢in siirecte
aksamalar olabiliyor. Bu ylizden yabanci vatandaglarin bagvurularina daha fazla dikkat

etmek zorunda kaliyoruz.”
IK2’nin goriislerine gore ise:

“Etnik koken, benim i¢in cesitliligi besleyen bir faktor ve farkli kiiltiirlerden basvuran
adaylar sayesinde isletme i¢inde daha zengin bir bakis acisi olusuyor. Uluslararasi
projelerde, kiiltiir farkliliklar1 projenin verimliligine ve kalitesine dogrudan etki
etmektedir. Benim i¢in adayin hangi etnik kokenden oldugu ilgilendirmiyor, benim i¢in
onemli olan adayin becerisi ve problem ¢oziicii olmasidir. Bana gore bu yaklasim hem

orgiit kiiltiiriinti giiclendirmekte hem de ¢alisan baglhiligini artirmaktadir.”

Daha onceki ¢alismalarda Tiirkiye’de ise alim siirecinde adaylara etnik kdkene dayali
ayrimci yaklagimlar gozlemlendigi ele alinmistir. Calismada katilimer goriistine iliskin
elde edilen bulguya gore Tiirkiye’de bu tarz yaklasimlar zaman zaman sergilenebiliyor.
Ise alim siirecinde T.C vatandasi olmayan bireyler bazi durumlarda olumsuz

yaklasimlarla karsilasabiliyor.

Azerbaycan literatiirlinde s6z konusu siirecte adaylara irk¢ilik yapilmadigr goriisii

belirtilmisti. State Statistical Committee of the Republic of Azerbaijan (2023) raporuna
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gore Azerbaycan’da yasayan c¢ok fazla etnik azinlik mevcuttur ve onlar higbir sorunla
kargilasmadan istthdam etmektedir. Bu c¢alismada da elde edilen bulgu, rapordaki

verilerle benzerlik gostermektedir.

4.3.2 Cinsiyete dayah ayrimcihik

Soru: “Ise alim siirecinde adaylarin cinsiyeti, degerlendirmelerinizi dogrudan veya
dolayli olarak etkiledi mi? Bu gibi durumlarda nasil bir yaklasim benimsediniz?”
sorusuna verilen yanitlarin "Tema", “Alt tema”, "Kodlar", "Katilimcilar” seklinde tablo

halinde asagida yer almaktadir.

Tablo 4.12

Cinsiyete Dayali Ayrimciliga Iliskin Katilimer Goriislerinden Derlenen Tematik Yapt

Tema Alt Tema Kodlar Katihmcilar
- Kadin adaylara karsi | - Gebelik riski, cocuk bakim sorumlulugu,
Cinsiyet onyargil tutumlar duygusal zayiflik varsayimi
Temelli - Erkek adaylara yonelik | - Hemsirelik, sekreterlik gibi mesleklerin
Dislayict mesleki kaliplar kadinlara uygun goriilmesi 1K1, K3
Uygulamalar | -  Toplumsal  cinsiyet | - Liderlik i¢in erkek tercih edilmesi,
rollerinin etkisi kadinlarin  karar =~ mekanizmalarindan
dislanmasi

Bu konuda IK1 goriisleri asagidaki gibidir:

“Kadin adaylarin 6zellikle ¢cocuk sahibi olup olmadiklari ya da evlenmeyi diisiiniip
diistinmedikleri gibi sorularla karsilastiklarini siklikla duymaktayiz. Bu sorular, agikca
cinsiyet temelli bir dislayici yaklasimi yansitiyor ve profesyonel bir yaklasim olarak
degerlendirilmiyor. Biz, kurumda bu tarz yaklasimlarin oniine ge¢gmek i¢in miilakat
siireclerine dair standart form ve kontrol listeleri olusturduk. Kadinlarin 6zellikle iist
yonetim pozisyonlarinda c¢alismasini destekliyoruz ve bu alanda oOrgiit i¢i egitimler

veriyoruz.”
IK3 de buna benzer bir goriisii paylasmistir:

“Baz1 durumlarda, kadin adaylar sadece cinsiyetleri nedeniyle liderlik pozisyonlari i¢in
daha az nitelikli kabul edilebiliyor. Bu biiylik bir endise kaynagidir ¢iinkii liderlik

cinsiyete degil, yetkinlige ve deneyime dayanmaktadir. Ayrica ige alim sonrasi cinsiyet
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dengesi gozetilerek kariyer gelisim firsatlar1 gelistiriyoruz. Bu kurum i¢i kiiltiiriin
gelismesi tabii ki zaman aldi, ama simdi faydalarin1 goriiyoruz.”

4.4 IKY Uzmanlarinin Gériisleri Baglaminda H2 Hipotezine Iliskin Bulgular

4.4.1 Is goriismesinin adaylar tarafindan ciddiyetle karsilanmamasi

Soru: “Bir aday, goriisme sirasinda belirli bir soruya cevap veremedigi zaman bu durumu
nasil yOnetirsiniz?” sorusuna verilen yanitlarin “Tema”, “Alt tema”, “Kodlar’ ve

“Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer almaktadir.

Tablo 4.13

Adaylarin Miilakata Hazirliksiz Gelmesine Iliskin Katilimci Gériiglerinden Derlenen

Tematik Yapt
Tema Alt tema Kodlar Katihmcilar
Profesyor.llelhl( Hazirliksizlik Is tanimina hakim olmama, genel K1
Eksikligi basvuru yapma

Zaman ve Kaynak Kurumsal Gereksiz miilakat siireci, uygun aday K1

Israfi verimsizlik se¢iminin zorlagsmasi
Anlayts ve Esneklik F arkll. hazu.hk Heye?an, dgneylm 9k51k11g1, K2, IK3

seviyeleri yonlendirme ihtiyaci

Insan kaynaklar1 uzmanlarinin goriislerine gore, adaylarin isin gereklerini anlamadan
bagvurmalar1 hem profesyonellik acisindan hem de siire¢ verimliligi bakimindan sorunlu
bir durum olarak degerlendirilmektedir. Bu durum, 6zellikle adayin miilakata hazirliksiz

gelmesiyle ortaya ¢ikmakta ve kurumsal agidan zaman kaybina neden olmaktadir.
IK1, bu durumu su ifadeyle agiklamistir:

“Aday gorliismeye hazirlanmadan ve is pozisyonunun sorumluluklarini arastirmadan,
anlamadan geliyorsa, bu adaym profesyonel alanda eksikligini gdosterir. Bagvuru
yaparken igin gereklilikleri acik sekilde yazmaktadir. Aday miilakata hazirlanmadan ve

eksik bilgiyle geliyorsa, bu durum profesyonellikten uzak bir yaklasim olarak
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degerlendirilmektedir. Eklemek isterim ki bu tarz yaklasim sergileyen adayin is

ortaminda sorumluluklarini ne kadar dogru yerine getirecegi siiphe uyandiriyor.”
IK2 soruyu bu sekilde yanitlamistir:

“Bana gore miilakatlarda adaylarin belirli sorulara cevap verememesi her zaman
yetersizlik anlamma gelmemelidir. Ozellikle gen¢ adaylarda karsilasilan bu durum
cogunlukla heyecanla baglantili olabiliyor. Boyle bir durumla karsilagtigimda aday
profilini inceliyorum. Eger profil, isin gerekliliklerini karsiliyorsa, sadece birkag soruya
cevap veremedi diye o adayr elemeyi dogru bulmuyorum. Bu nedenle miilakatta
heyecanli adayla karsilastigimda ortami biraz yumusatir ve adaym daha rahat
hissetmesini saglarim. Miilakatlar eleme ortami degil, aday1 tanima ve degerlendirme

ortami olmalidir.”
IK3 de bu durumla ilgili benzer bir yorum yapmistir:

“Miilakata gelen bazi adaylar, teknik olarak ise uygun kisiler olmalarina ragmen,
kendilerini sozlii ifade etmek konusunda zayif olabilirler. Sorulara cevap verememe
konusunda ise bunun nedenini anlamaya ¢alisirim. Aday deneyim ve bilgi eksikliginden
mi yoksa heyecan nedeniyle mi sorulara cevap vermekte zorluk yastyor. Eger is i¢in temel
sorulara cevap veremiyorsa, pozisyon i¢in uygun aday olmayabilir diisiincesi olusuyor.
Ancak karsilastigim bircok bu tarz durumlarda adaya sans tanidim ve is icin deneme
siirecini baglattim. Deneme siirecinde aday potansiyelini yiiksek diizeyde sergiledi ve
kendini gelistirdi. Bu yiizden genel degerlendirmeyi, adaymn 6grenme potansiyeli

izerinde yapmay tercih ederim.”

Bu gortsler, ise alim uzmanlarinin adaylara yonelik hem profesyonellik hem de empati
temelli bir denge kurmaya calistiklarin1 géstermektedir. Adayin pozisyona uygun olup
olmadigini degerlendirmede isin gereklerine hakimiyet dnemli bir kriter olarak ortaya
cikarken, bazi durumlarda kisisel farkliliklarin da dikkate alinmasi gerektigi dile

getirilmistir.

Sonug olarak, uzman gorisleri, ise alim siirecinde adaylarin pozisyona yonelik bilgi
eksikliklerinin olumsuz algilandigini, ancak bu durumun tamamen dislayici bir tutuma
yol agmamasi gerektigini gostermektedir. Bu baglamda, hem hazirlik eksikliginin aday
degerlendirmesinde dikkate alindig1 hem de bireysel farkliliklarin gozetildigi dengeleyici

bir yaklagim onerilmektedir.
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4.4.2 Yanhs beyanla ilgili bulgular

Soru: “Ise alim siirecinde, bazi1 adaylarin miilakat sirasinda dogru bilgi vermediklerini ya
da yanlis beyanlarda bulunduklarini fark ettiniz mi? Bu tiir davranislar hakkinda nasil bir
tutum sergilersiniz?” sorusuna verilen yanitlarin asagida "Tema", “Alt tema”, "Kodlar ",

"Katilimcilar” seklinde tablo halinde asagida yer almaktadir.

Tablo 4.14

Yanlis Beyanla Ilgili Katilimcilarin Gériiglerinden Derlenen Tematik Yapr

Tema Alt tema Kodlar Katiimcilar
Etik Sorunlar Yanlis beyan Ozgecmiste abarti, gercege aykir bilgiler IK1
Profesyonel Diiriistliik beklentisi Giivenin zedelenmesi, adayn seffafligina IK2
Tutum 6nem
Anlayigh Nedenlerin Neden boyle davrandigi sorulmali, nazik IK2, IK3
Yaklasim sorgulanmasi geri bildirim

IK uzmaninin degerlendirmesine gore, adaylarin miilakat sirasinda yanls bilgi vermesi,
etik dis1 bir davranis olarak degerlendirilmekle birlikte, bu duruma verilecek tepkinin de

yapici olmasi gerektigi vurgulanmaistir.

IK2, bu tarz durumlara daha ¢ok aciklayic1 ve sorgulayici bir yaklagimla yaklagtigini
belirtmistir:

“Evet, bazen basvuruda bulunan adaylarin 6zge¢mislerinde belirttikleri yetenek ve
tecriibeleri abartarak eklediklerini goriiyoruz. Boyle bir durumla karsilastigimda adaya
nazikce neden bodyle bir yola el attigini soruyorum ¢iinkii bu durumu anlamak

zorundayim.”

Bu ifade, adayin beyanlarinin dogrulugu kadar, bu tiir yanlis beyanlarin arkasindaki
gerekgelerin de anlagilmasi gerektigine isaret etmektedir. IK uzmani, yalmzca yiizeydeki
hataya degil, bireyin bu davranisa neden bagvurduguna odaklanarak empatik ve ¢6ziim

odakl1 bir yaklasim sergilemektedir.

IK3 de bu duruma iligkin goriislerini agagidaki gibi ifade etmistir:
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“Miilakat sirasinda zaman zaman adaylarin 6zgegmislerinde yazilan bilgilerin tam olarak
dogru olmadig1 farkediyorum. Ornek olarak, karsilastigim bir durumu anlatmak
istiyorum. Aday 6zge¢miste basvurdugu pozisyonda uzun yillar ¢alistigini belirtmisti
ancak teknik alanda sorular sordugumda yeterli bilgiye sahip olmadig1 gézlemledim. Bu
tarz durumlarda adaya baskici bir tavirla yaklagsmak yerine, ‘60zge¢misiniz hakkinda daha
detayl1 bir agiklama verebilir misiniz?’ tarzinda aday1 anlamaya yonelik soru soruyorum.
Bunu da vurgulamak istiyorum ki bu siirecte diirtistliige onem verdigim igin, seffaf

olmayan adaylarla devam etmekten kaginiyorum.”

Bu baglamda, elde edilen bulgular IK uzmaninin yanls beyani etik dis1 bir durum olarak
degerlendirdigi, ancak sert dislayici tutumlardan ¢ok egitici ve anlayish bir tutum
benimsedigi goriilmektedir. Bu yaklasim, sadece etik ilkelerin korunmasini degil, ayni

zamanda miilakat siirecinin egitici bir siire¢ haline getirilmesini de tesvik etmektedir.

Son olarak, elde edilen bulgularin bir kismi 6nceki literatiir ¢aligmalarina benzerlik
gostermekte, bazilari ise teorik alanla kismen ¢eliski ortaya koymaktadir. Bu benzerlikler
ve farkliliklar, ise alim siireglerinin sadece evrensel ilkelerle degil, bununla birlikte
sosyal ve kiiltiirel yapilarla da gelistigini yansitmaktadir. Arastirma, Tirkiye ve
Azerbaycan genelinde ise alim siirecinde etik olmayan davraniglarin glinlimiizde de
devam ettigini ve bu baglamda reform ihtiyacinin zorunlulugunu vurgulamaktadir. Bu
calisma kisith 6rneklem tlizerinden yiiriitiilmiis olsa da, bulgularin alan yazindaki bazi 6ne

¢ikan yaklasimlarla ortiistiigii ya da ¢eligki ortaya koydugu goriilmektedir.

4.4.3 Fiziksel goriiniis iizerinden degerlendirme

Soru: “Ise alim siirecinde, bazi adaylarin yalmzca fiziksel goriiniisleri iizerinden
degerlendirilmesi veya belirli bir 'tip' arayisiyla karar verilmesi size gore ne kadar etik
disidir?” sorusuna verilen yanitlarin "Tema", “Alt tema”, "Kodlar", "Katilimcilar”

seklinde asagida tablo halinde yer almaktadir.

Asagidaki tablo 4.15, ise alim siirecinde etik disi uygulamalara dair katilimci
goriislerinden elde edilen bulgular1 6zetlemektedir. Ozellikle dis goriiniise dayal1 secim
alt temas1 altinda, adaylarin fiziksel 6zelliklerine gore degerlendirilmesi durumu ele
alimmistir. Katilimcilar, igverenlerin kalip yargilarla hareket ettigini ve belirli bir "tip"
arayisinda olduklarini ifade etmislerdir. Bu durum, ise alimda liyakatten ¢ok goriiniisiin
on planda tutuldugunu gostermektedir. Goriismeler, dis gOriinlisiin  adayin

yetkinliklerinden bagimsiz olarak tercih edilmesini etik digt bir tutum olarak ortaya
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koymustur. Kodlar béliimiinde, katilimci ifadelerinden tiiretilen anahtar kavramlara yer

verilmigtir.
Tablo 4.15

Fiziksel Gériiniis Uzerinden Degerlendirmeye Iliskin Katilimcr Gériislerinden Derlenen

Tematik Yapt
Tema Alt tema Kodlar Katihmcilar
Etik Dis1 Dis goriintise dayali Kalip yargilar,
; b8 ye fay pyae IK1, IK2, IK3
Uygulamalar se¢im tip arayisi

IK uzmaninin degerlendirmesine gore, ise alim siirecinde adaylarin yalnizca dis
goriintislerine dayali olarak secilmesi, hem etik dis1 bir uygulama hem de kurumsal risk
olusturan bir durumdur. 1K1, bu konudaki goriisiinli acik¢a ifade etmis ve fiziksel
goriiniimiin ise alimda etkili olmasinin ¢ok yonlii olumsuz sonuglar dogurdugunu

belirtmistir:

“Acik konusmak istiyorum, ilk izlenim olarak tabii ki fiziksel goriiniis 6nemli olmaktadir.
Ama is talepleri dig gorlinlisiin 6zellikle iyi olmasini gerektirmiyorsa, drnegin, goz
oniinde olmay1 gerektiren isler var; satis temsilcisi veya buna benzer miisteriyle dogrudan
iletisim halinde olmay1 gerektiren pozisyonlarda bakimli ve profesyonel goriiniimde
olmasima 6zen gosterilmelidir. Benim i¢in belirleyici faktor adayin beceri ve egitimidir.
Dis goriiniis ayrimceiligi kaliplagmais bir algi oldugu i¢in bu konu, her zaman tartigilmistir.

Fiziksel goriiniis tabii ki bir referans degil, sadece tamamlayici bir unsur olabilir.
IK2, de buna benzer bir goriiste bulunmustur:

“Ben ise alim karar1 verirken adayin boy, kilo ya da diger fiziksel 6zelliklerine takilmay1
sevmiyorum. Ancak kurum kiltiirimiiz bazen bu konuda hassas yaklagim
sergilemektedir. Ust yonetimle calisacak bireylerin goriiniimleri profesyonel ve daha
ciddi olmas1 beklenebiliyor. Bu beklenti kesinlikle ayrimci tavir sergiliyoruz anlamina
gelmesin. Bagvuruda bulunan adayin giyim tarzi farkliysa ya da basortiilii bir bireyse, o
kisi bu sebep yiiziinden elenemez. Uzmanlik fiziksel goriintisle iliskili degil, yetenek ve
egitimle dogrudan iligkilidir. Bu ylizden ise alim siirecinde ben, adayin potansiyeline gore

degerlendirme yapiyorum.
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IK3 bu konudaki diisiincelerini s0yle aktarmistir:

“Fiziksel goriiniis, baz1 yoneticiler i¢in ise uygunluk algisini etkileyebiliyor. Ben insan
kaynaklar1 uzmani olarak bu konuda tarafsiz kalmayi tercih ediyorum. Bir¢ok yetenekli
insan tantyorum sadece giyim tarzi digerlerinden farkli oldugu igin Onyargiya
ugrayabiliyor. Karsilastigim bir olay1 kisa bir sekilde anlatmak istiyorum. Bir keresinde
potansiyeline gergekten giivendigim bir kisinin sadece dovmesi yiiziinden gbz ardi
edildigini gordiim. Bu tarz etik dis1 davranislara ozellikle karsi ¢ikmaya calistyorum
ciinkii bizim isimiz yargilamak degil, adaletli bir secim yapmaktir. Isletme i¢in dnemli

olan bireyin dis goriiniisii degil, o kisinin isletmeye ne kattigidir.

Bu ifadelerden yola ¢ikildiginda, dis goriiniis temelli degerlendirmelerin yalnizca bireysel
ayrimcilikla simirli kalmadigi, ayn1 zamanda kurumsal etkinlik, ¢alisan memnuniyeti ve
cesitlilik gibi faktorlerde de olumsuz etki yarattigi gorilmektedir. Ayrica, bu tiir
pratiklerin uzun vadede ¢alisan bagliligini ve kurum kiiltiiriinii olumsuz etkileyebilecegi,
ise uygun olmayan kisilerin sadece “tip” oldugu igin secilmesinin verimliligi
diistirebilecegi belirtilmistir. Katilimcinin degerlendirmesi, ise alimin yalnizca yetenek,
deneyim ve karakter bazl yiiriitilmesi gerektigi yoniinde gii¢lii bir etik tutum ortaya

koymaktadir.

4.4.4 Akraba ve tamdik aracihigina iliskin ayrimcihik

Soru: “Ise alim siireclerinde adaylarin tamdik araciligiyla yonlendirilmesini nasil
degerlendiriyorsunuz? Bu tarz bagvurularin sizin karar alma siirecinize etkisi oluyor mu?"
sorusuna verilen yanitlarin "Tema", “Alt tema”, "Kodlar", "Katilimcilar” seklinde asagida

tablo halinde yer almaktadir.

Tablo 4.16

Tanidikla Ise Alim: Tema ve Kodlara Dayali Degerlendirme

Tema Alt Tema Kodlar Katilimceilar
- Etik A¢idan - Etik ikilem
Tamdik Degerlendirme - Giuivenilir referans, zaman tasarrufu,
Aracihigiyla ise | - Uygulamadaki risk azaltma IK1, IK3
Alim Yaygimlik ve Gerekgeler

- Liyakat ihlali, ¢alisan

- Olumsuz Sonuglar memnuniyetsizligi, adaletsizlik algisi
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Bu konudaki katilime1 goriisleri asagida ifade edilmistir.

IK1: “Tamidik yardimiyla yapilan bagvurular kurumumuzda sik karsilastigimiz bir
durumdur diyebilirim. Aslinda, referans araciligiyla bagvuran adaylar hakkinda bilgiye
ulasmak daha kolay oluyor ve bu da siireci hizlandiriyor. Ilaveten, bazen personel ekibine
uyum saglayan ve giivenilir elemani bulmak zor oluyor. Bu durumlarda referanslar
isimizi kolaylastirtyor. Bunu da vurgulamak isterim bu siireci her zaman adil
degerlendirmiyorum. Bu yilizden her zaman referanslar araciligiyla aday

degerlendirmiyorum, adayin potansiyeli ve yetenekleri daha 6n plandadir.”

IK2: “Bazen tanidik araciligryla bagvuran aday hakkinda olumlu diigiinsem de, ikilem
yastyorum. Bu kisi ger¢ekten aradigimiz kisi mi yoksa referans i¢in mi sans vermek
istiyorum? diye kendime soruyorum. Aslinda, kurumumuz aday sec¢imini tanidik
iligkilerini belirli bir sinirlama ¢ergevesinde yliriitmeye calistyor. Kurum kurallarimiz
geregi, aday referans yardimiyla gelse bile ise alim asamalarini gegmek zorunlulugu var.
Bu yaklagim firsat esitligi ilkesi agisindan ¢ok onemli olmaktadir. Bana gore ayrimcilik

yapilmadan her aday ayni degerlendirme siirecinden ge¢melidir.”

Sonug olarak, tanmidik aracilifiyla ise alim, hem Tirkiye’de hem de Azerbaycan’da
oldukca yaygin bir pratik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Katilimcilarin aktardigi 6rnekler,
bu yontemin aday hakkinda dogrudan bilgi edinmeyi kolaylastirmasi ve giivenilirlik hissi
yaratmas1 gibi bazi operasyonel avantajlar sundugunu ortaya koymaktadir. Ancak ayni
zamanda, yalnizca yetkinligine giivenen ve kurumsal baglantis1 bulunmayan adaylar
acisindan ciddi bir esitsizlik yaratabildigi goriilmektedir. Bu durum, tanmidik
referanslarinin hem giiveni artiran bir kolaylastirict hem de liyakat ilkesini zedeleyen bir
risk faktorii olarak iki yonli bir anlam tasidigini gostermektedir. Bu nedenle, ise alim
stireclerinde referans bilgileri dikkate alinirken, degerlendirme mekanizmalarinin nesnel
Olclitlerle desteklenmesi; hem siirecin adil islemesi hem de kurumsal etik standartlarin

korunmasi agisindan hayati 6nem tagimaktadir.

Elde edilen bulgularla, Demirtas ve Ozyiirt (2019)’un calismasinda olan veriler
ortiismektedir. Literatlirdeki bu calismada Tiirkiye’de is hayatinda torpil ve akraba
yardiminin yaygin olarak uygulandig1 vurgulanmistir. Katilimci goriislerinden elde edilen
bulgular da bu goriisii destekleyici nitelik tasimaktadir. Ayrica, silirecin seffaf
gecmemesiyle ilgili elde edilen bulgularla Eryilmaz ve Biricikoglu (2011) ¢alismasindaki

veriler birbirini destekleyen niteliktedir.
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Bu aragtirmadaki katilime1 goriisleri ve daha oOnce literatiirde olan c¢alismalar
karsilastirildiginda Azerbaycan’da da ise alim siirecinin seffaf yiiriitiillmedigi
sOylenebilir. Elde edilen bulgularla teorik boliimde olan Ergiin ve Sayfutdinova (2021)
verileri cogunlukla ortiismektedir.

4.5 Tiirkiye ve Azerbaycan Orneginde Kiiltiirel Farklihklarin Etkisi: H3
Hipotezine Yonelik Bulgular

H;: Ise alim siirecinde etik dist davramislar kiiltiivlere gire degisir.

Kiiltiirel degerler, kurumsal normlar, toplumsal beklentiler ve yoneticilerin algilari, ise
alim siirecinde dogrudan veya dolayli olarak rol oynamaktadir. Bu ¢aligsmada, Tiirkiye ve
Azerbaycan Ornekleri lizerinden kiiltlire bagli olarak ise alim siireclerinde hangi etik dis1

davraniglarin benimsend