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OZET: Etik, ahlaki ilkelerle ilgili bir kavramdir. Dogru ve yanhs arasinda secim yapmay gerektirir. Giinliik
yasamdan profesyonel is yasamina kadar kabul edilmis etik kurallar bulunmaktadir. Bu etik kurallara gore bireyler
ve yoneticiler bir karar verirler. Etik olarak alinan kararlar siyah ve beyaz kadar belirgin olabilirken bazen her
ikisinin arasinda belirgin olmayan daha gri bélgelerde de yer alabilmektedir. Bu durum etik karar vermeyi
zorlagtirabilecek bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Karar verirken iki veya daha fazla yanhs karar veya
dogru karar arasinda karar verilmesi de gerekebilmektedir. Bu durum etik ikilem olarak adlandirilmaktadwr. Etik
ikilem birden fazla dogru veya yanls kararlardan bir tanesinin segilmek durumunda kalinmasidir. Dogru
kararlardan en dogru olant veya yanlis kararlardan en az zararl olanin se¢ilmesini gerektirir. Bu se¢im oldukca
zorlayict bir siire¢ olabilir. Etik ikilemlerde en dogru kararmn verilmesi yani etik ikilemlerin yonetilmesi gerekir.
Bu ¢alismada etik ikilemler ve oldukca zorlayict bir durum olabilen etik ikilemlerin yonetimi arastirimistir. Etik
ikilemlerin yonetimi konusu son yillarda uluslararasi tiniversitelerde ele alinan bir kavram olmakla birlikte
arastirmactlar tarafindan giderek artan bir ilginin oldugu da gozlenmektedir. Etik ikilemlerle ilgili ulusal
literatiirde ¢alismalar bulunmakla birlikte etik ikilemlerin yonetimi konusunda ulusal diizeyde yeterince arastirma
olmadig1 gériilmektedir. Bu calismayla etik ikilemlerin yonetimi hakkinda ulusal literatiirde goriilen boslugu
doldurmaya katki saglamak, etik ve etik ikilemler konularini genisletmek, konuya ilgi duyan arastirmaci, ogrenci
ve profesyonellere rehberlik edebilecek bilgi saglanmast amaglanmaktadir.
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ABSTRACT: Ethics is a concept associated with moral principles. It requires choosing between right and
wrong. There are ethical standards and principles in daily life and professional business life. According to these
ethical rules, individuals and managers make a decision. While ethical decisions can often be as transparent as
black and white, sometimes they can be in the gray areas between both. This is a situation that can make ethical
decision-making difficult. When making decisions, it may also be necessary to decide between two or more
wrongs or rights. Such situations are referred to as ethical dilemmas. An ethical dilemma is when one has to
choose between more than one right or wrong decision. It requires choosing the most appropriate option among
competing ethical choices or the the option that causes the least harm among undesirable alternatives. This
process can be highly challenging. It is necessary to make the right decision in ethical dilemmas, that is, to
manage ethical dilemmas. This study investigated ethical dilemmas and the management of ethical dilemmas,
which can be very challenging. While the management of ethical dilemmas is a concept that has been addressed in
many international academic contexts in recent years, research interest in this area continues to grow. Although
there are studies on ethical dilemmas in the national literature, it is seen that limited research has focused on
managing ethical dilemmas at the national level. This study aims to contribute to the gap in the national literature
on managing ethical dilemmas, expand discussions on ethics and ethical dilemma management, and provide
insights for researchers, students, and professionals interested in the subject.

Keywords:  Ethics, business  ethics, ethical dilemmas, management of ethical dilemmas
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1. GIRIS

Tim insanlarin ahlaki dogru ve yanlisa dair temel bir duygusu vardir ve bu duygu hayatin
oldukca erken ddonemlerinde gelisir ve genellikle olgunluk ve deneyimle degisir (Gilbert, 2016).
Kuruluslarin ¢alisanlarina karsi sorumluluk ve yiikiimliiliiklerine aktif bir bakis acisiyla yaklagmalari
gerekir. Is ve katilimin esnekligi, is-yasam dengesi ve istihdamin daha genis insancillig1 gibi konularin
hepsi ele alinmalidir. Saglik, aile, sosyal, etik ve dini ve is ile ilgili olanlar da dahil olmak iizere herkesin
hayatinda var olan baski ve oncelik yelpazesini kabul etmek esastir. Bunun sonucu miidahale veya
dayatma degil, anlayistir. Kuruluglar ve insanlar arasindaki iliski baglam icine yerlestirilir. Stres ve
gerginliklerin ortaya ¢ikma olasiliginin oldugu alanlar belirtilmelidir. Kurulug ve bireysel oncelikler
arasindaki iligki, bunlarin nerede ¢akistigi ve nerede ayrildigi belirtilmelidir. Uyum ve diizenleme

alanlar1 belirtilmelidir. Asir1 insani endiseler ve kosullar ele alinmalidir (Pettinger, 2010).

Etik ikilem, iki veya daha fazla segcenek oldugunda ortaya ¢ikan bir paradokstur, ancak bunlarin
higbiri en iyi etik veya ahlaki segenek degildir. Sahte muhasebe, cinsel taciz, veri gizliligi, adam kayirma,
ayrimcilik bunlar giiniimiiz is yerlerinde yasanan etik ikilemlerden sadece birkagidir. Bir¢ok igletme
sahibi ve yoneticisi kariyerlerinin bir noktasinda etik sorunlarla karsilasacaktir. Bu nedenle, biiyiikligii
ne olursa olsun her isletme igin bir etik kurallar biitiinii olusturmak ¢ok dnemlidir. Bu sadece calisanlar,
miisteriler, yatirimcilar vb. arasinda bir giiven temeli olusturmakla kalmayacak, ayni zamanda igsletmenin

yasalar dahilinde faaliyet gdstermesini saglamaya yardimci olacaktir (Wgu, 2021).

Etik ikilem, bireylerin veya kuruluslarin iki veya daha fazla ¢eliskili etik ilke veya deger arasinda
secim yapmak zorunda kaldig1 bir durumdur. Agik veya evrensel olarak kabul gérmiis bir etik ¢éziim
olmadiginda ve bireylerin her bir se¢imin sonuglarini ve ahlaki etkilerini dikkatlice tartmasi gerektiginde
ortaya ¢ikar. Bu tiir ikilemler genellikle profesyonel ortamlarda ortaya ¢ikar. Bu durumlarda, bireyler
miisteriler ve calisanlar gibi paydaslara karsi yiikiimliiliiklerini ve sorumluluklarini géz Oniinde
bulundurmalidir. Bu ikilemler, ¢eligkili ¢ikarlari, degerleri veya ilkeleri i¢erebilir ve bu da etik agidan en
uygun eylem yolunu belirlemeyi zorlastirir. Bu tiir ikilemler, ¢alisanlar, ekipler ve departmanlar arasinda
catigmalar ve gerginlikler olusturarak isyerini karmasiklastirabilir. Bireyler net bir etik ¢6ziim olmadan
zor secimlerle karsi karsiya kaldiklarinda, bu anlasmazliklara, gergin iligkilere ve giiven kaybina yol
acabilir. Ikilemleri ¢dzmek, zaman ve kaynak tiiketebilen kapsamli tartismalar, damigsmanlik ve karar
alma siirecleri gerektirebilir. Dahasi, bu ikilemler uygun sekilde ele alinmazsa, ¢alisanlarin moralini,
kurumsal kiiltiirii ve sirketin genel itibarim1 olumsuz etkileyebilir. Bu ikilemler paydaslar {izerinde 6nemli
etkilere sahip olabilir. Cikar catigmalar1 olusturabilir, gliveni kirabilir ve sirket ile paydaslari arasindaki
iliskilere zarar verebilir. Ikilemler etkili bir sekilde ¢dziilmediginde, paydaslar sirketi etik dis1 olarak

algilayabilir. Bu, giiven kaybina, olas1 boykotlara ve itibarin zedelenmesine yol agacaktir. Dahasi, etik
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olmayan kararlar finansal kayiplara, giivenligin tehlikeye girmesine veya haksiz muameleye yol agarsa

paydaslar dogrudan zarar gorebilir (Ghosal, 2024).

Etik ikilemlerin, eylemlerimizin sonuglart hakkinda daha derin bir diisiinme ve miizakereye
ihtiya¢ oldugunu ortaya g¢ikarabilmeleri bakimindan yararli oldugunu belirtmekte fayda vardir. Bu, ilk
etapta etik kurallar, ilkeler ve yonergeler gelistirmemizin beklendigi yoldur. Aslinda, bir etik ikilemin
karmagiklig1 ve 6zgiilligii onu genel bir ahlaki ikilemden ayiracaktir. Bu nedenle, etik konularda daha
derinlemesine bir kavrayisa sahip olanlar, olmayanlara gére daha hazirlikli bir sekilde hareket edebilir
ve genellikle en iyi eylem planlarin1 daha az zorlukla belirleyebilirler. Ancak bu etik ikilemleri daha az

zorlayici, sikint1 verici veya aci verici yapmaz (Turvey ve Crowder, 2013).

Bu ¢aligmada etik, is etigi, etik ikilemler ve etik ikilemlerin yonetimi kavramlari ele alinmigtir.
Etik ikilemlerin yonetimi hakkinda uluslararas literatiirde bir¢ok caligsma varken, ulusal literatiirde az
sayidaki calismadan biridir. Bu makale ulusal literatiirdeki az sayida yayindan birisi olacak olmasi ve
konunun bireyler, isletmeler ve toplumu etkileyen ¢ok genis bir kapsama sahip olmasi sebepleriyle 6zgiin
bir calismadir. Ulusal literatiire katki saglayacagi, etik ve etik ikilemler kavramini genisletecegi, konuyla
ilgilenebilecek bireyler, yoneticiler ve isletmelere rehberlik yapabilecek bilgiler saglayacagi ve bunlarin

sonucunda toplumu da etkileyen yoniiyle biiyiik bir etki olusturabilecegi degerlendirilmektedir.
2. ETIK

Etik kelimesi Latincede 'Ethicus' olarak ve Yunancada 'Ethicos' olarak adlandirilir. Aslinda, bu
kelime karakter veya tavir anlamina gelen 'ethos'tan tiiremistir (Murthy, 2010). Etik, bir ahlaki ilkeler
sistemini ifade etmektedir. Dogru ve yanlis, eylemlerin iyiligi ve koétiiliigii ile bu eylemlerin nedenleri ve
sonuglarina iligkin anlayisla ilgilidir. Bir is firmasina uygulandiginda, etik is insanlarinin iyi ve kotii,
dogru ve yanlis, adil ve adaletsiz eylemlerinin incelenmesini gerektirir (Aswathappa, 2009). Dogru etik
davranis yalnizca belirli seyleri yapmamay1 degil, ayn1 zamanda ideal durumlari ortaya ¢ikarmak igin

belirli seyleri yapmay1 da igerir (Anderson ve Anderson, 2018).

Bazen arastirmacilarin bir kismi degerleri ve etigi esanlamli olarak degerlendirip birbirlerinin
yerine kullanmustir. Ancak bazi arastirmacilar ikisinin farkli anlamlar1 oldugunu diisiinmiislerdir. Tkisi
arasindaki en biiyiik fark, degerlerin bireyin neyin iyi veya kotii olduguna dair yargisal fikirlerini
etkileyen inanclar olmasidir. Etik, degerlerin hayata gegirilme seklidir. Etik davranis, kisinin kisisel
degerleri ve kurulusun ve toplumun genel kabul gérmiis degerleriyle tutarli bir sekilde hareket etmektir
(Hiriyappa, 2009). Etik, eylemleri kisitlayan ve yonlendiren genellikle yazili olmayan kodlardir. Etik

diinya ¢apinda homojen degildir. Baglam, gercekler, kiiltiirler, inanglar, degerler ve tutumlar etigi ve
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bunlarin nasil uygulandigini etkiler. Bireyler ¢ok sik olarak etigi ihlal ederler ve kisisel ¢ikarlarini

gozetirler bu da utang verici veya trajik sonuglara yol agabilir (Walston ve Whisenant, 2017).

Yonetimde etik rgiitsel, operasyonel, mesleki ve profesyonel davranisin mutlak standartlar ve
ahlaki ilkelerle ilgili olan kisimlariyla ilgilidir. Davranis standartlarinin olusturulmasi, mutlak anlamda
neyin dogru neyin yanlis oldugu; arzu edilen amaglar ve sonuglar, amaglara ve sonuglara ulasma yollar1

ve araglar gibi sorulara atifta bulunulmasim gerektirir (Pettinger, 2010).

Calisanlarla iligkilerdeki temel etik sorun, 6ziinde diiriistlitk veya diiriistliik eksikligi olmasidir.
IK ve calisan iliskilerinin tarzi ne olursa olsun, insanlarin bunun temelini ve dolayisiyla nasil
davranmalar1 ve performans gostermeleri beklendigini bilmeleri ve anlamalar1 gerekir. Catismaci veya
diismanca calisan iligkileri tarzlar1 her zaman giivensizlige dayanir ve iki tarafin belirli konularda
benimsedigi saldirgan ve savunmaci pozisyonlarla giiclendirilir. 'Tki taraf ifadesi bunu dogrular ve
vurgular. Kaynaklar bu sekilde hem organizasyon performansinin hem de kaynak kullaniminin zararina
tiiketilir. Bu nedenle, diismanca calisan iliskileri isler pratikte yeterince iyi islese bile en azindan 6ziinde
normalde etik digidir. Ancak, daha fazla veya tam katilim ve dahil olma yalnizca benimsenen bakis
acisinin kendisi diiriistse, yani saygi ve kimlige dair ger¢ek bir bakis agis1 benimsenirse etiktir. Bu, bu
iligkinin siirekliligi ve kalic1 dogasinda belirginlesir veya belirginlesmez. Personele sunulan bilginin
hacmi, kalitesi ve alakaliligi, sorunlarin ele alinma ve ¢oziilme araglari, esit muamele ve firsat yayginligi

ve personelin gelisimi tarafindan vurgulanir (Pettinger, 2010).

Etik davranis, tiriin giivenligi, ¢alisan sagligi, cinsel taciz, sigara, olumlu eylemler, atik bertarafi,
yabanci is uygulamalari, 6rtbas etme, calisan gizliligi, engelleme, transfer fiyatlandirmasi, uygunsuz
hediyeler, sirket kayitlarinin giivenligi, isten ¢ikarmalar ve benzeri alanlara dokunmalidir. Bu ve diger
alanlart kapsayan stratejiler, etik sonuglar goéz Oniinde bulundurularak formiile edilmeli ve

uygulanmalidir (Aswathappa ve Sudarsana Reddy, 2008).
2.1.1s Etigi

Etik, kisinin eylemlerine rehberlik eden ahlaki ilkelerdir, “is etigi” ise is uygulamalarina ve
kararlarina uygulanan etiktir. “Etik ilkeler” etik degerlerdir, etik bir kisinin ne tiir davraniglarda
bulunmasi ve bulunmamasi gerektigini tanimlayan standartlar veya kurallar olusturur. Diiristliik,
erdemlilik, s6z tutma ve giivenilirlik, sadakat, adalet, bagkalar1 i¢in endise duymak, baskalarina saygi,
yasalara uyma, miikkemmellige bagllik, liderlik, itibar ve ahlak, hesap verebilirlik isletme yoneticileri

igin etik ilkelerdir (Eimf, 2024).

Is etigi, bir isletmenin organizasyon igindeki davramslar1 ve liderler ile calisanlar arasindaki

karar alma siireglerini yonlendirmek igin uyguladigi ve kullandig1 standartlardir. Is etigi sadece bir
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kurulustaki ¢alisanlarin kararlarina rehberlik etmez. Bu ahlaki ilkeler ve is politikalar1 aslinda bir biitiin
olarak toplum iizerinde bir etkiye sahip olabilir. Is diinyasindaki etik uygulamalar bir kurulusun giiven
insa etmesine, itibarin1 artirmasina, en iyi yetenekleri ¢cekmesine ve elinde tutmasina, isyeri kiiltiiriinii
gelistirmesine ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligi tesvik etmesine yardimci olur. Bir kurulus kati bir dizi
etik ilkeye bagl kalmadiginda, kalic1 zararl etkileri olabilir. Etik dis1 davranislarin baz1 olasi sonuglart
arasinda mali kayiplar, yasal sonug¢lar ve markanin imajinin ve itibarinin zarar gérmesi yer alir. Kisisel
etik, bir bireyin davranislarina rehberlik eden ve is baglamindaki eylemlerini etkileyebilen ahlaki
ilkelerdir. Mesleki etik belirli bir meslege veya sektore 6zgii etik standartlar ve davranig kurallaridir.
Orgiitsel etik, bir isletmenin tamammin davranislarina rehberlik eden degerler ve ilkelerdir. Toplumsal
etik, isletmelerin nasil faaliyet gostermesi ve kamu yararina nasil katkida bulunmasi gerektigine iliskin
toplumun daha genis etik beklentileridir (JWU, 2024). Firmalar, ¢alisanlarin gesitliligi ve uygunsuz
davranislariyla basa ¢ikmak i¢in, dis gevreye (miisteriler) ve firma ig¢indeki (is arkadaslar1 ve yoneticiler)
tutum ve davraniglan igeren bir etik kurallar seti olusturup bunlar1 firmaya dahil ederler (Kantor ve
Weisberg, 2002). Etik standartlar zararli davranislar1 caydirir, bireyleri ve firmay1 eylemlerinden daha

da sorumlu tutar (Rotundo, 2009).

Is etigi, genel etik kurallarin is davramislarina uygulanmasidir. Is etigi, is politikalarina,
kurumlara ve davraniglara uygulandig: sekliyle ahlaki standartlara odaklanir. Ahlaki dogru veya yanligin
uzmanlasmig bir ¢aligmasidir. Uygulanan etigin bir bi¢imidir. Sadece ahlaki normlarin ve ahlaki
degerlerin analizini icermez. Ayni zamanda analizin sonuglarini is dedigimiz kurum, teknoloji, islem,
faaliyet ve ugraslarim gesitliligini uygulamaya ¢alsir. Is etigi, etigin is hayatinda uygulanmasindan baska
bir sey degildir. Isletmelerin etik olabilecegini ve oldugunu ve yine de kar elde edebilecegini kamitlar. is
etigi, is faaliyetlerinin miilkiyetinin yargilanabilecegi is davranis kurallaridir. Ayrica yoneticilerin

davranislariyla da ilgilidir (Murthy, 2010).

Is etigi, bir isyerinde veya sirkette hayati neme sahip olan kendi ahlak ve degerler dizisidir. Is
etigi sektorii, is uygulamalarini, miisterilerle nasil ilgilendiklerini, karlari, yasal konular1 ve kurumsal
davraniglar igerir. Yonetimin, miisterilerin isyerlerinin gdriiniimiinden memnun olmalarin1 saglamak

icin girketlerinin 6nemli bir ayag1 olarak is etigine odaklanmasi gerekir (Wgu, 2021).

Etigin anlasilmas1 6nemli bir yonetsel onceliktir. Bu nedenle, kuruluslarin ve yoneticilerinin
kurumsal ig ve yonetim etiginin sinirlarinin nerede oldugunu bilmeleri ve anlamalar1 ¢ok énemlidir. Bu
smirlar; yasalara uygunluk, personel ve miisterilere yonelik genel yaklasim ve tutumlar, i¢inde faaliyet
gosterilen topluluklara karsi tutumlar, atiklarin bertarafi ve geri doniisiim gibi ¢evresel konulara iligkin
tutumlar, yeniden agaclandirma, kit kaynaklarin hangi yol ve yontemlerle tiiketildigi, tedarik¢iler ve

pazarlarla olan is iligkileri, hayvanlarin kullanimini igeren {iriin testleri, sonu¢larin tam olarak
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bilinmemesi, anlagilmayan veya degerlendirilmeyen {irlin testleri, tiriin pazarlamasi, spesifik 'etiketlerin'

tam baglamlar1 disinda kullanilmasi gibi durumlar olabilir (Pettinger, 2013).

Etik, neyin dogru ve neyin yanlis olduguyla ilgilenir. Kuruluslarin ve bireylerin belirli etik
standartlar siirdiirmesi ¢ok gereklidir. Yoneticiler etik bir sekilde hareket etmeli ve davranmalidir.
Bir¢ok kurulus belirli etik kurallar ve belirli etik degerleri tesvik etmek igin yonergeler gelistirmistir.
Caliganlarin etik bir sekilde muamele gérmesi, onlar1 bir organizasyonda tutmak i¢in ¢ok gereklidir.
Caliganlar ve miisteriler etik bir sekilde muamele gérmelidir. Organizasyonlar, etik kurallar1 olusturmak,
etik degerler beyanlar1 yayinlamak, her diizeydeki calisanlara etik egitim saglamak, calisanlar1 dikkate
deger etik davraniglarindan dolay1 odiillendirmek, olumlu rol modelini duyurmak ve suistimalleri
onlemek icin sistem kurmadan herhangi birini veya hepsini benimseyerek daha yiiksek etik davranig

standartlarina ulasabilirler (Kumar ve Gopinadhan, 2009):

Organizasyon kiiltiiriiniin operasyonel kisminin merkezinde hakim olan 'is etigi' vardir. Bunu
tanimlamak her zaman kolay degildir; ancak gézlemlemek ve ¢ikarsamak kolaydir. Bir organizasyonun
is etigi, yapilmasi gereken is, orgiitlenme bicimleri, yonetim ve denetim tarzi ve personelin gorevlerini
yerine getirme istegi ve baghlig1 gibi unsurlarm birlesimine dayanir. Is etigi cok giiclii oldugunda, bu
yiiksek performans seviyelerini siirdiirmek icin temel bir kosuldur. Ust yénetimin etkili bir organizasyon
kiiltiirii gelistirmede miidahale edebilecegi temel bir alan gerekli ¢alisma etigini bilmelerini ve
anlamalarini saglamak ve ardindan bunu uygulamak ve sunmak i¢in adimlar atmaktir. Is etigi zay1if veya
bolinmiis oldugunda; profesyonel yeterliliklere sahip kisilerin kuruluglar1 yerine meslekleriyle
0zdeslesmesi; departmanlarin, ekiplerin ve gruplarin izole bir sekilde ve kurulusun ¢ikarlar1 yerine kendi
cikarlar1 dogrultusunda c¢aligmasi; kaynak kullaniminin yeterince etkili olmamasi durumlar1 olusur

(Pettinger, 2010).

Organizasyonel olarak etik davranisg, felsefe, degerler ve davranis arasindaki uyuma dayanir; bu
olmadan is giicii arasinda ¢ok az giiven ve empati veya anlayis olacaktir. Etik bir kurum kiiltiiriiniin
gelistirilmesi, 'it iiriir kervan yurir' zihniyetinden uzaklagsmak ve bunun yerine sosyal agidan bilingli ve
sorumlu bir kuruma dogru ilerlemek demektir. Bu da is giicline gurur ve umut agilar. Bu ortama gelen
yeni ¢alisanlarin kurumun goriis ve tutumlarimi olumlu bir sekilde benimseme olasilig1 daha yiiksektir

(Davidson ve Mountain, 2011).

Is etigi, kurumsal sosyal sorumluluk, karlilig1 ¢evresel etkiyle dengeleme, adil rekabet, esit iicret
ve ¢aligsan haklar gibi bir dizi igyeri sorununu etik ilkeler ve ahlaki degerler merceginden analiz etmeyi
kapsar. Etik, bir isletmenin ¢alisanlarinin davraniglarini sekillendirmede 6nemli bir rol oynar. Sirketlerin
olumlu bir itibar siirdiirmesine, miisteri giivenini artirmasina ve olumlu bir c¢alisma ortami

olusturulmasina yardime1 olur (Laura ve Dean, 2023). Is etigi ahlaki degerlerle i¢ igedir. Giiclii is etigi
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calisanlarin motive olmasini saglarken, is etiginin zayif oldugu durumlarda bunun tam tersi gegerlidir

(Aswathappa, 2009).

Meslek orgiitleri de etik kurallara tabidir. Psikologlar i¢in bazi 6rnekler sunlardir (Ter Laak,

Gokhale ve Desai, 2013):

. Niifusun hicbir kesimine ayrimeilik yapilmamas,

. Uzmanligin veya belirli durumlarda yetki ve giiciin kétiiye kullanilmamas,

. Miisterinin saygimligini etkileyecek ara¢ ve gerecglerin kullanilmamasi,

. Miisteri ile iliskileri profesyonel iliski ile sinirlandirilmast,

. Etik kurallar1 ihlal etme olasiligini artiran miisteri temaslarini reddetmek,

. Miisterinin ger¢ekei beklentilerine 6zen gdstermek,

. Gizlilik yemini,

. Kayitlar1 belirlenen siire boyunca (bir yil) saklamak ve yetkili olmayan kisiler i¢in

erisilemez hale getirmek,
. Herhangi bir misterinin isterse degerlendirme ve tedaviyi baslatmasina veya

durdurmasina izin vermek.

2.2. Etik ve Liderlik

Liderlik, basarili bir organizasyonu basarisiz bir organizasyondan ayiran bir organizasyonun
gelisimi i¢in Oonemli bir ozelliktir. Liderlik olmadan, bir organizasyon sadece bir insan, makine ve
malzeme y1gimidir. Liderlik, takipgilerin ¢abalarini organize eden ve faaliyetlerini organizasyonel hedefe
ulagsmaya yonlendiren bir bireyin kisisel niteligidir. Bu nedenle liderlik, belirli bir durumda bir bireyin
veya bir grubun hedef basarisina yonelik ¢abalarini etkileme siireci olarak kabul edilir. Liderlik, liderin,
takipginin ve diger durumsal degiskenlerin bir iglevidir. Bagkalarin1 (takipgileri) etkileme pozisyonunda
olan kisi, ister resmi bir organizasyonun yoneticisi ister gayriresmi bir grubun gayriresmi lideri veya bir
aile reisi olsun, lider olarak adlandirilabilir. Liderlik, bir organizasyonun planlama ve organizasyon
islevlerinden sorumlu olan lideri olarak yoneticiyle yonetimin bir parcasidir. Bir yoneticinin zayif bir
lider olabilecegi veya bir liderin zayif bir yonetici olabilecegi veya tam tersinin de esit derecede dogru
olabilecegi siiphesiz dogrudur. Yani liderlik vasiflarina sahip bir yonetici, ¢alisanlarin (takipgilerin)

islerini etkili bir sekilde yapabilen, organizasyonun gergek lideridir (Kumar, 2009).

Liderler etik degerlerini sézlerinde ve eylemlerinde gostermelidir. Liderlerin en kii¢iik eylemleri
bile ¢alisanlar1 tarafindan dikkatle incelenir ve ¢alisanlar da genellikle liderlerin davranis ve tutumlarini
taklit ederler. Isin kolayia kagan ya da kisisel ¢ikarlari igin bir durumdan faydalanmaya ¢alisan liderler
etik dis1 bir kiiltiirii besler ve benzer kotii davramslar tesvik eder. Ote yandan, etik davramislari

vurgulayan liderler de c¢aliganlarm benzer davranislar sergilemesini saglar. Liderler ve aslinda tim

Kahramanmaras Istiklal Universitesi Psikoloji Dergisi (KiU), 4(1), 69-90



Etik ikilemler ve yonetimi 77

calisanlar, yasal ylkiimliliiklere uymaktan daha fazlasim1 yapmali ve kuruluslarina etik davranis
kurallarint yerlestirmek icin degerlere dayali, etik yonergeleri se¢melidir. Davranig kurallarinin

kurulustaki herkes tarafindan sergilenmesi gerekir (Walston ve Whisenant, 2017).
3. ETIK IKILEMLER

Bireyler giinliik yasamlarinda ister kisisel ister is olsun, karar verme zorunluluguyla karst
karsiyadir. Genellikle birden fazla alternatife sahiptirler. Sonu¢ olarak, hangi alternatifi segecekleri
ikilemiyle kars1 karsiya kalirlar. Amag en iyisini se¢mektir, ancak en iyinin kriteri farkli bireyler,
kuruluslar ve ilkeler i¢in farkliliklar gdstermektedir. Ayrica, alternatifler diizenli olarak catisir, bu
nedenle karar verici hangi alternatifi sececegi konusunda bir ikilem i¢indedir. Temel olarak, her ikilem
bir etik ikilem icerir. Kararin iyi/kotii, adil/adil olmayan, ahlaki/ahlaksiz olup olmadig: ile ilgili ikilem
olusur. Yargilar, karar1 verenlerin, yoneticiler gibi karara ihtiya¢ duyanlarin ve karar almaya katilmayan
ancak kararlardan etkilenen ¢ogu insanin bakis agisindan yapilir. Etik ikilem, iki veya daha fazla
alternatif arasinda se¢im yapma durumudur. Bir kisi, etik ve etik olmayan alternatifler arasinda sik sik
se¢im yapmasi gerektiginden ve etik alternatifler s6z konusu oldugunda en iyisini segmesi gerektiginden

tatsiz ve zor bir durumda kalir (Figar ve Dordevig, 2016).

Orgiitsel ikilemler diisiincesi bizi is ve profesyonel yasamin 'gri bolgesine' gétiiriir, burada her
sey artik siyah veya beyaz degildir ve etigin bugiin hayati bir rolii vardir. ikilem, esit derecede dengeli
arglimanlar veya tatmin edici bir ¢dziime meydan okuyan bir ikilem arasinda bir secim gerektiren bir
durumdur. Belirli bir konu veya duruma derinlemesine dahil oldugunuzda, gercek ikilemlerle

karsilasmaya baslarsiniz. Bunlar ikilemler ve etik ikilemlerdir (Murthy, 2010).

Etik ikilemler diger isyeri sorunlarindan birka¢ yonden farkhidir. ilk olarak, etik ikilemde bir
bireyin veya grubun mesru ihtiyaclar1 ve cikarlari, bagka bir bireyin veya grubun ihtiyaglarina ve
¢ikarlarina miisaade etmelidir. Her biri hem faydalari hem de maliyetleri olan iki veya daha fazla eylem
arasinda segim yapilmaldir. Ikinci olarak, bir ikilem kurallarda tanimlanan iki veya daha fazla temel
deger arasinda bir ¢atigma igerebilir. Son olarak, ikilemlerin nadiren basit cevaplari vardir. Etik bir ikilem

sadece kurallara uyarak ¢oziilemez (Naeyc, 2024).

Is diinyasinda etik bir ikilem ortaya ¢iktiginda, karar vericiler bireyin veya kurumun finansal
hedefleri ile etik sorumluluklar1 arasinda dogru dengeyi kurmayi amagclayabilir. Bu ikilem, finansal
kararlar veya eylemler yatirimcilar, ¢calisanlar veya toplum gibi paydaslar etkilediginde ortaya ¢ikar. Bu
ikilemleri ¢cozmek, cesitli faktorlerin dikkatli bir sekilde degerlendirilmesini gerektirebilir. Bu faktorler
arasinda yasal ylkiimliiliikler, diizenleyici gereklilikler, seffaflik, adalet ve uzun vadeli siirdiiriilebilirlik

yer alir. Etik ikilem, bir bireyin veya bir kurulusun ahlaki degerlendirmeleri igeren iki alternatif arasinda
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se¢im yapmasi gereken karmasik bir durumdur. Bu ikilemler genellikle ahlaki agidan saglam iki se¢im
veya etik olmayan iki segenegi icerir. Bu tiir ikilemler isletmelerde meydana geldiginde, danigmanlar
veya karar vericiler bireyin veya kurulusun finansal hedefleri ile ahlaki sorumluluklar1 arasinda denge
kurmaya calisir. Bu ikilemler, miisteriler, kullanicilar, yatirimcilar, alacaklilar, calisanlar ve hatta toplum
gibi isletme i¢indeki cesitli paydaslari etkiler. Etik ikilemler, kar1 maksimize etme ve paydaslarin refahini
saglama arasindaki catisma gibi ¢esitli durumlardan kaynaklanabilir. Dahasi, bu ikilemler genellikle
hassas bilgilerin ifsasini icerir. Etik ikilemler c¢ikar ¢atigmalari, muhasebe manipiilasyonlari, iicret
esitsizlikleri, risk yonetimi, gizlilik ve veri glivenligi durumlarinda ortaya g¢ikabilmektedir (Ghosal,

2024).

Etik ikilem, belirli bir durumda mevcut segimler ve yiikiimliiliikkler etik bir sonuca izin
vermediginde ortaya ¢ikan bir tiir etik sorundur. Bu gibi durumlarda, bir se¢im veya eylem gerekir ve
mevcut tim alternatifler agik bir etik ilkeyi veya kilavuzu ihlal eder. Bu, etik olanin ne oldugu
konusundaki cehaletle veya genellikle zor etik kararlar almak zorunda kalmaktan kaynaklanan
rahatsizlikla karistirilmamalidir. Ayrica, farkli ahlaki temelleri veya etik yikiimliiliikleri siirdiiren
bagkalariyla ¢alisirken veya cesitli ylkiimliliklere sahip birden fazla rolde gorev yaparken etik
ikilemlerin esasen kaginilmaz oldugunu belirtmekte fayda vardir. Etik ikilemler genellikle asagidaki

temalardan birinde ortaya ¢ikar (Turvey ve Crowder, 2013):

(1) Gergek- Sadakat: Kisisel biitiinliigii korumak ile baskalarina (6rnegin arkadaslar, aile iiyeleri,

is arkadaslari, igverenler ve kuruluslar) verilen sadakati korumak arasinda se¢im yapmak.

(2) Birey- Grup: Bir bireyin veya birkag kisinin ¢ikarlar1 ile daha genis bir toplulugun ¢ikarlar

arasinda se¢im yapmak.

(3) Hemen- Gelecek: Mevcut faydalar ile uzun vadeli faydalar arasinda se¢im yapmak.

(4) Adalet- Sefkat: Sonuglarm adil ve tarafsiz bir sekilde uygulanmasi ile hayirseverlige duyulan

bireysel ihtiyag¢ veya gerekce arasinda se¢im yapmak.

Yoneticilerin karsilastig1 ikilemlerden biri de etik ve etik olmayan davranislar arasindaki ayrimin
net olmamasidir. Bu, kisinin 6zellikleri, kiiltiirel etkiler, kurumsal ve dis faktorler gibi cesitli faktorlere
baghdir. Etik ikilemlerin ¢gogu insanlar1 yonetmekten kaynaklanir. Bu ikilemlerden bazilar1 teknolojiyle
ilgili gizlilik sorunlaridir. Bilgisayarli izleme, yakin devre TV izleme ve telefonlarin dinlenmesi bazi
insanlar i¢in mahremiyet ihlali olusturmaktadir. Bilgisayarli bilgi sistemlerinden elde edilen ¢alisan
verilerinin kullanimi1 birgok etik kaygiyr beraberinde getirmektedir. Calisanin mahremiyet hakkini
korumak ve ayni zamanda ihtiyaci olanlarin verilere erisimini saglamak, yoOneticinin catisan g¢ikarlar

dengelemesini gerektirir. Uyusturucu testi, kii¢iilme ve isten ¢ikarmalar yoneticilerin karsilagtigi diger
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ikilemlerdir. Cinsel taciz, yoneticilerin karsilastigi bir diger etik ikilem alanidir. Birinin cinsiyetini
asagilayan veya belirli bir cinsiyete karsi diismanlik ileten kaba yorumlar1 veya cinsel sakalar1 ve
davranislari icerir. Ihbarcilik, isyerindeki bir baska ikilem alamdir. Bir kurumdaki ihbarcilik eski veya
mevcut calisanlarin, kurum ¢aliganlarinin dahil oldugu yasadisi, ahlak dis1 veya gayrimesru uygulamalari
ifsa etmesi anlamina gelir. Calisanlar kurumsal suistimalleri ya kamuoyuna aciklar ya da iist yonetime
bildirir. Calisanlarin iicretlendirilmesi bir bagka etik ikilem olusturmaktadir. Genellikle bir yoneticiye
hak ettiginden daha yiiksek tesvikler 6dendigi bir durum ortaya g¢ikar. Performans degerlendirmesi de
etik sorunlara yol agmaktadir. Bir bireyin degerlendirilmesi performansa veya performans potansiyeline
dayali olmalidir. Cogu zaman, performans degerlendirmesi, patrona sadakat, degerlendirilen kisinin dini
veya kast1 ve benzeri gibi ilgisiz faktdrlere dayanmaktadir. Etik, performans degerlendirmesinin temel
tag1 olmali ve etik olarak yapilan performans degerlendirmelerinin genel amaci, performansin diiriist bir
sekilde degerlendirilmesi ve degerlendirilen kisinin etkinligini artirmaya yonelik gelisim plan1 olmalidir

(Aswathappa, 2009).

Etik ikilemler, giiciin esitsiz bir sekilde dagitildig1 ve nispeten az sayida kisi tarafindan kontrol
edildigi durumlarda daha yaygindir. Kamu sektorii ve 6zellikle biirokrasisi yliksek kuruluslar, bireylerin
elinde nispeten bol miktarda giic olmasiyla karakterize edilir. Bu, 6zellikle yerel yonetimlerde ¢alisan
memurlar i¢in giicli nispeten etik olmayan bir sekilde kullanma firsatlart saglar. Ancak 6zel sektordeki

bireyler muhtemelen daha etik diisiinme ve davranma egiliminde olacaktir (Kantor ve Weisberg, 2002).

Yoneticilerin strateji, hedefler, politika ve yonetim gibi konularda {istleriyle veya akranlariyla
degerler konusunda catigma yasamasi durumunda da etik ikilemler ortaya ¢ikar. Bakis a¢is1 ne olursa
olsun, iyi etik iyi is demektir. Basarili organizasyonlar ve yoneticiler etigi ciddiye alirlar. Etik ikilemleri

akil yiiriiterek kabul edilebilir ¢oziimlere ulagirlar (Maddux ve Maddux, 1989).

Isin organizasyonu ve ydnetimi, en bastan en sona kadar ahlaki meseleleri ve etik ikilemleri
icerir. Ancak, ahlaki degerler ve etik se¢imlerin gerekliligi konulari, sonug elde etme, isi tamamlama ve
rekabet¢i veya bagka tiirlii diismanca bir diinyada hayatta kalma baskilari, orgiit yoneticilerini
yoneldikleri amaglara veya bu araglarda ortiik olan degerlere fazla 6nem vermeden daha etkili araglar

aramaya zorladikca siklikla bir kenara itilir (Watson, 1998).

Karlilik ve kurumsal sosyal sorumluluk genellikle karsit giicler olarak goriiliir. Bir yandan,
isletmelerin hayatta kalmak ve biiyiimek icin kar elde etmeleri gerekir. Ote yandan, topluma olumlu
katkida bulunmalar1 ve cevre iizerindeki olumsuz etkilerini en aza indirmeleri giderek daha fazla
beklenmektedir. Bu ikili yiikiimlilik, dengeyi saglamaya calisan sirketler i¢in zorlu bir etik ikilem
olusturmaktadir. Finansal hedeflere ulasma baskis1 bazen sirketleri uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve etik

hususlar yerine kisa vadeli kazanimlara dncelik veren uygulamalara yonlendirebilir. Kar giidiileri ile
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kurumsal sosyal sorumluluk hedefleri arasindaki catisma genellikle ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikar (Asu,

2024):

. Maliyet ve fayda: Kurumsal sosyal sorumluluk girigimlerini uygulamak genellikle ¢evre
dostu teknolojilere yatirim yapmak veya ¢aligma kosullarimi iyilestirmek gibi 6n maliyetleri igerir. Bu
girisimler marka sadakati ve operasyonel verimlilikler gibi uzun vadeli faydalara yol acabilse de kisa

vadede finansal kaynaklan zorlayabilir.

. Piyasa baskilart: Sirketler yatirimcilardan gii¢lii finansal performans sunmalar1 igin
baski goriirler. Bu, cevre diizenlemelerinden kaginmak veya maliyetleri diisiirmek icin ¢alisan
faydalarini azaltma gibi uzun vadeli siirdiiriilebilirlikten ziyade kisa vadeli karlara oncelik veren

kararlara yol acabilir.

. Etik uzlasmalar: Isletmeler, rekabet eden etik degerler arasinda se¢im yapmak zorunda
kalacaklar1 durumlarla karsilasabilirler. Ornegin, siipheli calisma uygulamalarina sahip tedarikcilerden
daha ucuz malzemeler tedarik etmek maliyetleri diistirebilir ancak etik kaynak saglama ve insan haklar

taahhiitleriyle ¢elisir.

Isyerlerinde karsilasilan en onemli on etik ikilemin cikar catismalari, sirket kaynaklarinin
kullanimu, bilgi gizliligi ve mahremiyeti, ise alma ve isten ¢ikarma uygulamalari, hediyeler ve riigvetler,
adalet ve esitlik, ihbarcilik, fikri miilkiyet ve gizlilik, ¢alisan izleme, siirdiiriilebilirlik ve cevresel

sorumluluk (Utc, 2024) oldugu goriilmektedir.
4. ETIiK IKILEMLERIN YONETIMi

Karar alma karmasgik bir siirectir ve 6nemli etik igerige sahip kararlar1 almak icin basit kurallar
yoktur. Etik konular daha da karmasiktir ¢iinkii oldukca yaygindirlar ve hatta ¢alisanlarin giinliik olarak
aldiklar1 kararlari etkilerler. Bunlar “dogru” ve “yanlig” arasindaki ayrimi bulaniklagtirabilir ve etik
ikilemler yasanabilir (Nair, 2010). Etik bir karar, etik agidan dogru ve yanlig segenekler arasinda se¢im
yapmayi icerir. Bu tiir kararlar almak kolay goriinebilir. Ancak, 6rnegin yanlis se¢imi yapmak icin giiglii
tesvikler varsa ve dogru se¢imi yapmakta zorluklar algilaniyorsa durum bdyle olmayabilir. Bazen
insanlarin eylemlerini mesrulagtirmak igin giiclii psikolojik yollar1 ve nedenleri olabilecegi ve bu
kararlarin kiginin etik biitlinligiiniin gli¢lii bir testi haline gelebilecegi unutulmamalidir (Eimf, 2024).
Etik karar alma, pratik sorunlari, ikilemleri veya ikilemleri ¢6zmek igin temel olusturur. Ahlaki ilkeleri,
standartlari, degerleri ve sonuglar1 dikkate almak i¢in sistematik bir yaklasim igerir. Etkili bir etik ¢erceve

genellikle agagidaki bilesenleri igerir (Laura ve Dean, 2023):
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1. Sorunu belirleme. Pratik bir sorunu tanimak ve karmasikligini1 anlamak, etik karar almaya

dogru atilan ilk adimdir.

2. Bilgi toplama. Sorunla iliskili ilgili gercekleri, bakis agilarin1 ve olast sonuglari toplamak

kapsamli bir analize olanak tanir.

3. Etik teorileri uygulama. Deontoloji, erdem etigi veya sonucculuk gibi yerlesik etik teorileri

kullanmak, insanlarin olasi eylem yollarin1 degerlendirmelerine yardimeci olur.

4. Paydas perspektiflerini dikkate alma. Ilgili tiim paydaslarin ¢ikarlarini ve endiselerini kabul

etmek, kapsayici karar almay1 tesvik eder ve dnyargilari en aza indirir.

5. Sonuglari degerlendirme. Farkli eylemlerin kisa ve uzun vadeli sonuglarini degerlendirmek,

etik acidan en saglam yaklagimi segmeye yardimci olur.

6. Kisisel degerler {izerine diisiinme. Kisisel biitiinliikkle uyumlu etik kararlar almak i¢in kisinin

kendi degerlerini ve 6nyargilarini anlamasi ¢ok 6nemlidir.

Yoneticiler, bir hareket tarzina karar verirken ikilemlerle karsilagirlar. Yoneticiler, etik kararlar
verirken gergekler ve degerler arasinda bir ayrim yapilmasi gereken durumlarla karsilasirlar. Gergekler
'ne oldugu', degerler ise 'ne olmasi gerektigi' ile ilgili ifadelerdir. 'Olan' hi¢bir zaman 'olmasi gerekeni'
tamimlayamaz. lyilik ve kotiiliik ayn1 anda, birlikte var olur ve birbiriyle iligkilidir. Bir eylemin sonuglar
hakkindaki bilgi sinirhidir. Karar verme ilkelerinden biri faydacidir. Buna gore, bir eylem en ¢ok sayida
kisinin en bilyiik iyiligiyle sonuglaniyorsa, ahlaki acidan kabul edilebilir olarak degerlendirilir. Bu ilke,
eylemin sonuglarmin tanimlanmis oldugunu varsayar. Ancak belirsiz bir ortamda sonuglar kolayca
tahmin edilemez. Karsit ¢ikarlar, niyetlerini hakli ¢ikarmak i¢in siklikla uyumsuz etik arglimanlar
kullanirlar. Baz1 etik standartlar zaman gegtik¢e degismektedir. Giintimiizdeki gelismeler yoneticilere
geleneksel etik kurallarla kolayca ¢dziilemeyen yeni ve gelismekte olan etik sorunlar sunmaktadir. Is
diinyasindaki bir birey bu etik sorunlari ¢6zmek i¢in bir dizi adim atabilir. Etik miikemmellik yanilticidir.
Genellikle ayn1 yonii gdsteren ama bazen de gdstermeyen yol isaretleri gibi ¢ok sayida kural, norm,
ylikiimliiliik ve gorevin bulundugu ahlaki agidan karmasik bir medeniyette yasiyoruz. Higbir karar alma
yOntemi ¢atigmalar sona erdirmez, higbir ilke hatasiz bir sekilde iyiye gotliirmez ve higbir yonetici etik

bir ideale ulasamaz (Aswathappa, 2009).

Yoneticiler, 6zellikle her biri farkli paydaslarin zit ¢ikarlarina hizmet etme olasilig1 yiiksekse,
iki eylem yolu arasinda se¢im yapmalarini gerektiren bir durumla karsilastiklarinda siklikla etik bir
ikilem yasarlar. Uygun bir karar almak igin, yoneticiler ¢esitli gruplarin rekabet eden iddialarin1 veya

haklarini tartabilirler. Bazen, karar vermek kolaydir ¢iinkii bazi belirgin standartlar, degerler veya

Kahramanmaras Istiklal Universitesi Psikoloji Dergisi (KiU), 4(1), 69-90



Etik ikilemler ve yonetimi 82

davranis normlar1 gegerlidir. Diger durumlarda, yoneticiler ne yapacaklarina karar vermekte zorluk
cekerler. Bircok biiyiik sirkette, yoneticilerin kabul edilebilir ve kabul edilemez uygulamalari neyin
olusturdugu konusunda kendilerine rehberlik eden etik kurallar1 vardir. Etik kurallari, bir organizasyonun
temel degerlerini ve calisanlarindan uymasimi bekledigi etik kurallari belirten resmi bir belgedir.
Ornegin, bir etik kurallar1 ¢alisanlara tiim faaliyetlerinde yasalara uymalarini, sdyledikleri ve yazdiklart
seylerde dogru ve diiriist olmalarin1 ve yiiksek diiriistliiglin bazen sirketin is firsatlarindan vazge¢mesini
gerektirdigini kabul etmelerini talimatlandirabilir. Ancak etik kurallari, yoneticilerin karsilastig1 bircok
zor ikilem igin yeterli rehberlik saglamaz. Farkli kriterlerin kullanilmasi farkli kararlarla sonuglanabilir.
Bir kararin etik olup olmadigim belirleyen ii¢ model faydaci, ahlaki haklar ve adalet modelleridir. Her
model, bir kararin veya davramsin etik olup olmadigini belirlemenin farkli ve tamamlayici bir yolunu
sunar. Faydaci yaklagim, yoneticilerin en diisiik maliyetle en fazla sayida insana en yiiksek faydayi
saglamaya cabalamalar1 gerektigini 6ne siirer. Faydaci goriis, verimlilik, {iretkenlik ve yliksek kar gibi
hedeflerle tutarli oldugu icin is karar alma siirecine hakim olma egilimindedir. Etikteki ahlaki haklar
goriisil, bireylerin mahremiyet, ifade 6zgiirliigli ve usuliine uygun yargilama haklar gibi temel haklarina
sayg1 gostermek ve bunlar korumakla ilgilidir. Karar, en fazla sayida insan i¢in en biiyiik iyiligi saglasa
bile, bireysel haklar1 reddediyorsa etik dig1 olarak kabul edilir. Adalet yaklasimi demokratik ilkeleri
bilinyesinde barindirir ve aksi takdirde giigten yoksun olabileceklerin ¢ikarlarini korur. Yoneticilerin,
faydalarin ve maliyetlerin esit bir sekilde dagitilmasi i¢in kurallar1 adil ve tarafsiz bir sekilde dayatmasini
ve uygulamasini gerektirir (Sims, 2002). Faydacilik, en fazla sayida insan i¢in en biiyiik iyiligi ifade
eder. Uretkenlik, karlilik, ekonomi ve verimlilik gibi hedefler etik karar alma siireci altinda ele alinir.
Mevcut kurallar ve diizenlemelerle tutarlilik, etik kararlar almak i¢in 6nemlidir. Dogru kararlar tercih
edilir ¢iinkii hi¢bir kisiyi kizdirmaz. Faydalarin ve maliyetlerin esit dagitimi temel adalet noktasidir. Etik,
kiiltiirlere ve sosyal yapiya dayanir. Etik kararlar ahlaki destege ve uzun siireli 6zelliklere sahiptir. Etik
ve kiiltlir, kararlar icin ihtiyaclar1 belirleme, karar kriterlerini belirleme, kriterlere agirlik verme,
alternatifleri gelistirme, alternatifleri degerlendirme ve en iyi alternatifleri se¢me gibi karar alma siirecini

her asamada etkiler. Thtiyaglar ve tutumlar toplumun etigine ve kiiltiiriine gére gelistirilir (Mishra, 2010).

Karsilastiginiz tiim durumlara tutarli bir sekilde tek bir yaklasim uygulamak zordur. Ug yaklasim
da bireylerin belirli bir eylem tarzinin etiklerini ¢ézmelerine yardimci olmak icin kilavuz olarak
kullanilabilir. Ancak bu {i¢c modelin her birinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. Faydaci goriis
verimliligi ve tretkenligi tesvik eder, ancak Ozellikle organizasyonda azinlik temsili olan bireylerin
haklarmi goz ardi edebilir. Ahlaki haklar goriisii bireyleri yaralanmalardan korur, 6zgiirliik ve gizlilikle
tutarlidir ancak iiretkenligi ve verimliligi engelleyen asir1 yasalci bir galisma ortami olusturabilir. Adalet
perspektifi yeterince temsil edilmeyen ve daha az giiglii olanlarin ¢ikarlarimi korur ancak risk almayi,
yenilikgiligi ve tiretkenligi azaltan genel bir hak sahibi olma duygusunu tesvik edebilir (Sims, 2002).
Baska bir goriis ise egoist modeldir, eylemin ahlaki degerini, eylemin dngoriilebilir etkilerinin aktor igin

olumlu olup olmadigina gore tanimlar. Basit¢e ifade etmek gerekirse, kisisel ¢ikarci davranig etiktir.
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Faydacilik gibi etik egoizm de sonu¢ odakli bir teoridir. Bir kararm etik degeri gergeklestirilen eyleme
degil ortaya cikan sonuca baglidir. Egoizmin belirli bir goriisiinde, bir birey veya kurulus kendi uzun
vadeli cikarlarini ilerletmek i¢in yapilan herhangi bir eylemde haklidir. Etik konusundaki bu bencil
yaklagim bireysel davranista rahatsiz edici olmaya devam ederken, bazilar1 boyle bir etik yaklasiminin
bir kurulusun emanet yiikiimliiliigii oldugunu iddia edebilir. Belki de egoist modelin en itiraz edilebilir
kismi1 ona eslik eden niyettir. Eylemler ve sonuclar diger etik yaklagimlarin eylemlerini ve sonuglarini
yansitsa da davranisin ardindaki amag¢ temelde Makyavelist goriinmektedir (Walston ve Whisenant,

2017).

Acil durum ikilemlerinin birgogu belirli bir baglamda ortaya cikar ve bu nedenle 6ncelikle
katilimcilarin ihtiyaclarimi géz oniinde bulundurarak durumsal ¢éziimler gerektirir (Taquette vd., 2022,

s. 1-2). Etik ikilemler su yollarla ¢oziilebilir (Ghosal, 2024):

1.1kilemi ortadan kaldirin: Bir ikilem ortaya ¢iktiginda, karar vericiler durumu derinlemesine
analiz etmelidir. Zorlugu ortadan kaldirmak i¢in pragmatik bir yaklagim bulabilirler. Baz1 durumlarda,

bu tiir ikilemler durumun mantiksal bir sekilde anlagilmasiyla ¢oziilebilir.

2. Deger teorisi yontemi: Boyle bir ikilem ortaya ¢iktiginda, bireyler veya danigsmanlar daha az
kotiiyii veya daha biiyiik iyiyi sunan segenegi segmek zorunda kalabilirler. Bu yaklagim, ilgili taraflarin
en iyi ¢ikarina olacak bir karar almalarina yardimci olabilir. Veya kararlar, uygun taraflarin olumsuz

sonuglardan en az sekilde zarar gérmesine yardimei olabilir.

3. Baska secenekler bulun: Bu tiir ikilemlerde, konular yeniden degerlendirilebilir ve karar

vericiler sorunu ¢6zmek i¢in alternatif yollar bulabilirler.

Etik ikilemleri ¢6zmek icin Oncelikle etik ikilemlerle ilgili sorunlar tanimlanir ardindan belirli
sayida alternatif belirlenerek ¢oziimii igin olasiliklar analiz edilir. Ugiincii olarak, bu alternatiflerin
insanlara ve ilgili paydaslara nasil yansidig1 analiz edilir. Buna gore, bazi paydaslara kars1 yiikiimliiliikler
belirlenir. Bunlar yasa, gecerli endiistri standartlari, mesleki kodeks, etik ilkeler ve orgiit kiiltiiriiyle
uyumlu olmali veya belirli ilkelerle uyumlu olmalidir. Sonug olarak, etik ikilemleri ¢c6zmek i¢in olasi
alternatiflerin bir listesi ortaya ¢ikar ve en uygun olana (isletmelerin ve toplumun ¢ikarlarini kargilayana)
oncelik verilir. Etik ikilemlerin yonetiminde iki temel yaklagim vardir. Biri yapilanin sonuglarina
odaklanir. Bu nedenle, etik ikilemlerin ¢6ziimil i¢in sonuglar stratejisi veya diizeltici stratejiler kullanilir.
Ikinci yaklasim, etik ikilemleri onlemek igin yapilan eylemlere odaklanir, bu nedenle eylem veya
Onleyici stratejiler olarak adlandirilirlar. Bu iki yaklagim celiskili olmadigindan etik ikilemleri analiz
etmek ve ¢ozmek i¢in tamamlayicr stratejiler tasarlanir. Sonuglarin analizi farkli segeneklerin olumlu ve
olumsuz sonuglarinin birbirine bagli olumlu ve olumsuz sonuglarin ve bunlarin kombinasyonlaria

dayanarak en olumlu sonuglara sahip alternatifin (s6zde en iyi sonug) secilmesinin dikkate alinmasi
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anlamina gelir. Eylemlerin analizi, diiriistliik, adalet, esitlik, bagskalarinin onuruna saygi, insan haklarina
saygl, daha zayif ve daha az sansh insanlarin sorunlarini ¢6zmeye katilim (empati) gibi ahlaki ilkelere
dayali faaliyetlere odaklanir. Bu iki duruma dayanarak karar verilir ve en iyi alternatifin se¢imine atifta

bulunulur (Figar ve Dordevig, 2016).

Etik ikilemler, ikilemde saglanan segeneklere baglh farkli etik agirligin dikkatli bir sekilde
kalibre edilmesiyle mutlaka veya tipik olarak ¢o6ziilmez. Aksine, ikilem, miimkiinse, yeni bir ti¢lincii

veya dordiincii segenek tasarlayarak, yani ikilemi atlayarak ¢oziilmelidir (Miller ve Selgelid, 2008).

Etik ikilemlerin ¢dziimii icin etik iklim de olusturulmaldir. Orgiit iklimi liderin degerleri,
nitelikleri, becerileri ve eylemlerinin yani sira 6nceliklerine dayali olarak liderin liderlik ve yonetim
tarziyla dogrudan iliskilidir. Etik iklim isleri dogru yapip yapmadigimizla ilgilidir veya davranmamiz
gerektigi gibi davranip davranmadigimizla ilgilidir. Liderin davranisi (karakteri), iklimi etkileyen en

onemli faktordiir (Hiriyappa, 2009).

Bireysel olarak is hayatinda basarili olmak umuluyorsa, calisanlar ve tiiketiciler igin
yapilabilecek en iyi seyin etik davramslar sergilemek oldugu bilinmelidir. Is etigi kaygan bir zemin
olabilir. Bu nedenle kisisel etigin ne oldugu bilindiginden emin olmak en iyisidir. Boylece bir catisma
veya zorluk ortaya ¢iktiginda tam olarak ne yapilacagi bilinir. Etik, is diinyasinda basarili olmak igin
hayati bir unsurdur ve ne kadar hazirlikli olunursa, kisinin kariyeri o kadar iyi olacaktir. Isyerinde etik

ikilemlerle basa ¢ikmaya hazirlikli olmak i¢in su adimlar takip edilebilir (Wgu, 2021):

e Bir ise baglamadan once etik kurallarin ne olduguna karar verilmesi. Etik bir ikilemde nasil
davranilacaginin 6nceden bilinmesine yardimei olmasi i¢in degerlerin, kisisel misyon beyaninin
ve hedeflerin neler oldugunu anlamak gerekir.

e Yoneticiyle iletisim kurulmasi. Etik agidan sorgulanabilir oldugu diisiiniilen alanlardan yonetim
haberdar edilmelidir. Bu genellikle en iyi e-posta yoluyla yapilir, boylece kayit ve kanit olur.
Y oneticiye tim durumun ve bu konuda ne hissedildiginin bildirildiginden emin olunmalidir. Bir
yonetici etik dis1 davraniyorsa, duygular1 ve endiseleri agiklayan bir e-posta gonderilebilir.

e Gerekirse insan kaynaklari ile birlikte calisilmasi. Bazen ofiste etik ikilemler glindeme
getirildiginde yonetim yanit vermez ya da tepki gostermez. Bu durumda, dogrudan insan
kaynaklar1 miidiiriine gidilmeli ve durumun en iyi sekilde nasil ele alinacagini 6grenmek igin
onunla birlikte ¢alisilmali.

e Ne zaman ¢ikilacagi bilinmelidir. Bir sirketin etik dis1 davramglara devam edecegi
diisiiniiliiyorsa, sirketten ayrilmak gerekebilir. Etik standartlarin korunacagi diisiiniilen bir
sirkette baska bir is bulmak igin c¢alisilmalidir. Etik dist davranildigina inanilan bir isten

ayrilmakta yanlis bir sey yoktur ve bu uzun vadede birey i¢in iyi olabilir.
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Etik ikilemleri kurumsal seviyede yoOnetebilmek i¢in isletmelerin karliik ve sosyal
sorumluluklar arasinda dengeyi bulmalar1 da gerekir. Isletmelerin karliliklarin1 korumalarinin, islerini
gliclendirmelerinin ve ayni zamanda sosyal sorumluluklarin1 da yerine getirmeleri i¢in sunlar1 yapmalari

gerekir (Asu, 2024):

o FEtik liderlik: Etik liderlik, kar giidiisii ile kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki dogal
catismalarin ele alinmasinda ¢ok Onemlidir. Liderler, kurum Kkiiltiiriiniin ve etik davranislarin
tonunu belirler. Ust diizey yoneticiler etik uygulamalara dncelik verdiginde, bu sirket genelinde
giiclii bir mesaj gonderir. Ornek olarak liderlik edilmesi énemlidir. Diiriistliik ve etik davranis
gosteren liderler, calisanlar1 da aynisim1 yapmaya ikna ederler. Etigin is stratejisine entegre
edilmesi gerekir. Etik hususlar, sirketin temel stratejisine yerlestirilmeli, sonradan akla gelen bir
sey olarak ele alinmamalidir Hesap verebilirlik kiiltiirii tesvik edilmelidir. A¢ik diyalogu tesvik
etmek ve herkesi eylemlerinden sorumlu tutmak, etik standartlarin korunmasma yardime1
olacaktir.

o Seffaf yonetim, giiven olusturma: Seffaf yonetim uygulamalari, bir sirketin kurumsal sosyal
sorumluluk ¢abalarinin giivenilir ve etkili olmasini saglamak i¢in olmazsa olmazdir. Seffaflik,
is uygulamalari, karar alma siiregleri ve bu kararlarin etkileri hakkinda net iletisimi igerir.

o Paydag katilimi, isbirlik¢i bir yaklasim: Paydaslarin etkin katilimi kar ve kurumsal sosyal
sorumlulugu dengelemenin etik zorluklarinin {istesinden gelmek icin kritik dneme sahiptir.
Isletmeler calisanlar, miisteriler, yatirimcilar ve topluluklar dahil olmak iizere cesitli paydaslari
kurumsal sosyal sorumluluk girisimlerine aktif olarak dahil etmelidir. Paydaslarin endiselerini
aktif olarak dinlemek ve uygun sekilde yanitlamak, etik uygulamalara baglilig1 gosterir. Etik
ikilemleri ele almak i¢in paydaslarla calismak, yenilik¢i ve siirdiiriilebilir ¢oziimlere yol agabilir.
Paydaslarla giiclii, giivene dayal: iligkiler gelistirmek, kurumsal sosyal sorumluluk girigimleri

icin siirekli destegi garanti eder.

Etik ikilemlerin dogasi, "dogru seyin" hemen veya eninde sonunda net olmamasidir. Bu
ikilemler, ¢oziimlerinin ne basit ne de kolay olmasi ve zaman baskisi ve catisan finansal ve politik
talepler altinda kars1 karsiya kalmalar1 gerektigi i¢in sorun teskil eder. Genellikle "dogru cevap" bir
bedelle gelir. Dahasi, birgok durumda, ikilemin altinda yatan kritik faktdrler hemen belirgin degildir.
Peki, bireyler bu ikilemleri nasil daha iyi ¢ozebilir ve daha sonra pisman olacaklar bir hata yapma
sanslarii nasil azaltabilirler? Hayatin bir¢ok alaninda oldugu gibi, etikte de siklikla basarisiz olunur ve
bunun nedeni dogru cevabin bilinmemesi degil, dogru sorularin sormay1 basarilmamasidir. Yoneticiler,
midiirler ve profesyoneller, etik ikilemlerle basa ¢ikmak ve etik hatalar yapmaktan kaginmak icin, dogru
karar1 vermeyi garantilemese de yanlis karar1 vermeyi 6nlemeye yardimci olabilecek olan; bu durumun
benimle ilgisi ne? Hangi karar veya eylem en fazla sayida kisi i¢in en biiyiik iyilige yol acacaktir? Bu

durumda hangi kurallar, politikalar ve yazili veya yazili olmayan sosyal normlar gegerlidir? Baskalarina
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kars1 ylkiimliliklerim nelerdir? Kendim ve dnemli paydaslar i¢in uzun vadeli etkisi ne olacak?

Sorularini kendilerine sorabilirler (Rossy, 2011).
5.SONUC VE ONERILER

Bu calismada etik, is etigi, etik ikilemler ve yonetimi kavramlari ele alinmistir. Etik ikilemler
ozellikle is diinyasinda oldukga zorlayici olabilmektedir. Yoneticilerin iki veya daha fazla yanlis karar
icerisinden en az zararli olan karari almalar1 ya da iki veya daha fazla dogru karar i¢inden en dogru olan
karar1 almalar1 gerekebilmektedir. Alinan bu kararlar bireyleri veya toplumu etkileyecekleri icin etik
ilkeler cercevesinde en dogru kararin alinmasi dnem kazanabilmektedir. Etik ilkeler dogrultusunda etik
ikilemlerin ¢6zimii her zaman miimkiin olamayabilmektedir. Boyle bir durumda karar verici konumunda
olan kisi kendi hislerini de kullanarak bu c¢aligmada belirtilen yontemleri kullanarak bir ¢6ziim
bulmalidir. Etik ikilemlerin ¢6ziimii bazen oldukga zorlayici olabilecektir. Bireysel olarak da olsa,

yonetici konumunda da olsa, bu ikilemler dogru yonetilebilmelidir.

Baz etik konular, kurallarin tek bir net hareket tarzi sagladigi sorumluluklar iken, digerleri etik
ikilemlerdir. Bir bireyin g¢elisen mesleki degerler ve sorumluluklarla karsilastiginda nasil hareket
edecegini belirlemeyi iceren ahlaki catismalarla ilgilidir. ikilem, her biri ahlaki agidan
gerekcelendirilebilecek birden fazla olasi ¢éziimiin bulundugu bir durumdur. Bir ikilem, iki “dogru” veya

bazen iki “yanlis” ile ilgilenen bir durum olarak goriilebilir (Naeyc, 2024).

Etik ikilemlerin nedenleri, sektordeki karmasikliklar ve catisan ¢ikarlardir. Finansal kararlar
genellikle finansal hedeflerin paydaslarin refahi, seffaflik ve adalet gibi etik hususlarla dengelenmesini
icerir. Kar maksimizasyonu, c¢ikar catigmalar1 ve diizenleyici baskilar gibi faktorler etik ikilemlerin

nedenleri olabilmektedir (Ghosal, S., 2024).

Etik ikilemler, bireyin her ikisi de ahlaki agidan kabul edilemez olarak degerlendirilen iki
alternatif arasinda se¢im yapmak zorunda kaldigi durumlari ifade eder. Karar verici geligkili bir ruh hali
icindedir ve bu kosullarda en iyi karar1 verebilmek i¢in sorunu daha derinlemesine analiz etmesi gerekir.

Cogu durumda, birey bir uzlagsmaya varmak zorunda kalacaktir (Puiu, 2023).

Etik bir ikilemle basa ¢ikmanin ilk adimi, onun varhigmi tespit etmektir. Etik ikilemi
tanimladiktan sonra, durumu daha iyi anlamak igin tiim ilgili bilgiler toplanir. Bu, karar alma siirecinin
yasal, mali ve sosyal etkilerini g6z 6niinde bulundurmay: igerir. Daha bilgili ve dengeli bir karar almak
icin tiim paydaglar1 dahil etmek ve onlarin goriislerini almak 6nemlidir. Durumu kapsamli bir sekilde
anladiktan sonra, mevcut secenekler degerlendirilir. Her secenegin olast sonuglar1 ve bunlarin bir
profesyonel olarak benimsenen etik ilkelerle nasil uyumlu oldugu g6z oniinde bulundurulur. Segilen

¢cozlimiin yasaya, sektor diizenlemelerine ve kurulusun etik kurallarina uygun oldugundan emin olmak
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¢ok 6nemlidir. Seg¢enekleri degerlendirmenin bir yaklasimi faydacilik veya deontoloji gibi etik teorileri
uygulamaktir. Faydacilik, genel mutlulugu veya refahi en iist diizeye cikarmaya odaklanirken,
deontoloji, sonuclardan bagimsiz olarak ahlaki kurallara ve gorevlere uymay1 vurgular. Bu teorileri
kullanmak, etik ikilemleri analiz etmek icin yapilandirilmis bir cerceve saglamaya yardimci olabilir.
Secenekleri degerlendirdikten sonra analize dayanarak bir karar verilir. Objektif kalmak ve tiim
paydaslarin en iyi ¢ikarlarint g6z 6niinde bulundurmak 6nemlidir. Celiskili etik ilkeler arasinda se¢im
yapmak zor olsa da, mesleki sorumluluklarla uyumlu, iyi bilgilendirilmis bir karar vermek hayati 6nem
tagir. Bir karar alindiginda, etik ikilemi etkili bir sekilde ele alan ve olasi zarar1 en aza indiren bir sekilde
uygulamak gerekir. Uygulamanin seffaf oldugundan ve tiim paydaslarla net bir iletisim igerdiginden
emin olunmalidir. Gerekirse, yasalara ve diizenlemelere uyumu saglamak i¢in hukuk veya uyumluluk
departmanlarindan rehberlik alinmalidir. Etik ikilemi ele aldiktan sonra siireci ve sonucu diisiinmek
gerekir. Secilen ¢oziimiin etkinligi degerlendirilir ve farkli sekilde ne yapilabilecegi diisiiniiliir. Bu
deneyim gelecekteki karar alma siirecini bilgilendirmek ve is hayatindaki etik ikilemleri agma yetenegini
gelistirmek i¢in kullanilabilir. Etik ikilemler is diinyasinin kacinilmaz bir pargasidir ve profesyoneller
bunlarla basa ¢ikmak igin iyi donanimli olmalidir. Ikilemi belirleyerek, bilgi toplayarak, segenekleri
degerlendirerek, bir karar alip uygulayarak ve siireci diisiinerek profesyoneller etik sorumluluklarini
yerine getirebilir ve daha fazla seffaflik ve hesap verebilirlige katkida bulunabilirler (Peak Frameworks,

2024).

Calisanlar acisindan etik ikilemler yonetsel baski, cehalet, kisisel hedefler ve ayrimecilik gibi
nedenlerle ¢ikabilmektedir. Calisanlar agisindan isyerinde etik bir ikilemle basa ¢ikmak i¢in; neyin risk
altinda oldugu analiz edilir, alinan egitime giiven duyulmalidir, sirket el kitab1 gbzden gecirilmelidir,
endiistri kilavuzlarina bagvurulmalidir, i¢giidiilere giiven duyulmalidir, etik ikilem yasanan kisiyle
dogrudan konu goriisiilmelidir, bir ekip veya kurulus i¢inde siirekli olarak etik ikilemler siiriiyorsa bagka

higbir girisim veya eylem durumu ¢ézmiiyorsa kurumdan ayrilmak diisiiniilmelidir (Indeed, 2024).

Uluslararasi literatiirde bu ¢alismada da kullanilan ¢ok yakin tarihli bir¢ok calisma ve bilgi
oldugu gozlemlenmektedir. Ulusal literatiirde ise etik, is etigi, etik ikilemler ile ilgili ¢alismalar varken,
etik ikilemlerin yonetimi konusunda eksiklik oldugu goriilmiis ve bu ¢aligmayla ulusal literatiirde
goriilen boslugu doldurmaya katki saglamak, etik ve etik ikilemler konularini genisletmek, konuya ilgi
duyan arastirmaci, 6grenci ve profesyonellere rehberlik edebilmek amaglanmistir. Bu ¢alismanin 6nemli

bir boslugu doldurabilecegi diisiincesindeyiz.

Ozellikle is diinyasinda etik ikilemleri dogru yéneterek alinacak dogru kararlar hem bireyleri
hem de toplumu etkileyen kararlardir. Bu ¢alismayla ortaya konulan bilgiler ¢er¢evesinde alinacak olan

dogru etik kararlarin; calisanlarin is yasamlarinin kalitesine, miisterilere sunulacak kaliteli {iriin ve
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hizmetlere, sosyal sorumluluk kapsaminda topluma verilecek katkilara veya verilmeyecek zararlara

iliskin bir miktarda olsa fayda saglamas1 beklenmektedir.

Cikar Catismasi Beyani: Calismanin ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.
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