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Insanlarin toplu yasamlar1 ve davranislar1 sonucunda ortaya cikan kiiltiiriin sosyal bilimler
yazininda ¢okga ele alinan konulardan biri oldugu sdylenebilir. Kiiltiire iligkin olarak farkli
tanimlar ve siiflandirmalarin oldugu da belirtilebilecek olup Trompenaars ve Turner (1997)
tarafindan yapilan ¢alismada, kiiltiiriin yedi farkli boyutundan bahsedilmektedir. Bahse konu
kiiltiir boyutlarindan olan ‘evrenselcilik’ ve ‘6zelcilik’ boyutunun bireylerin ve dolayisiyla da
yoneticilerin davraniglarini etkileyebilecegi ve etik karar vermenin bu davraniglardan biri
oldugu ifade edilebilecektir. Evrenselci kiiltiirlerin daha ziyade kiiresel degerlere, normlara ve
yiikkiimliiliiklere oncelik verdigi, buna karsin 6zelcilik kiiltiirlinde yer alan bireylerin ise daha
ziyade kisisel iliskileri temel alarak davrandig bildirilmektedir. Bu c¢alismada, yoneticilerin
s0z konusu kiiltlirel farkliliklar penceresinden etik karar verme davranislari ele alinacak olup
bahse konu kavramlar olusturulan kuramsal Onermeler c¢ergevesinde tartigilacaktir.
Caligmanin yerli yazindaki Oncii roliiniin, ileride yapilacak gorgiil caligmalara temel
olabilecek 6nemli ¢ikarimlar ortaya koyulmasina ve bu baglamda bahse konu calismalara 151k
tutmasi beklenmektedir.
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Ethical Decision Making Behavior Among Managers in the Distinction of Universialist
and Specialist Cultures
Abstract

Culture is concluded from the collective living and behavior of human beings and it can be
considered one of the hot topics in social sciences. Moreover, it can be uttered that there are
different definitions and classifications of culture in the related field. In the study
by Trompenaars and Turner (1997), there are seven different dimensions of culture. Also of
these cultural dimensions can affect inidividuals’ behavior and etchical decision making of
managers can be considered one of these behavior. One of these dimensions is universalisim
and specialism. To the current dimension, managers in universalist cultures are behaving
according to the universal norms and values and liabilities, whereas in the specialist ciltures
managers is said to be behaving considering his/her individual relations. In this paper, the
ethical decision making behavior of managers concerning the universalist / specialist cultural
difference is tried to be discussed with theoratical assumptipns. It is expected that the leading
role of this paper is going to shed light to the future studies about the these issues in the local
literature.
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Giris

Sosyal bilimler ve orgiitsel aragtirmalar yazininda son donemde c¢okga ele alinan
konulardan bir tanesinin de Kiiltiirler Arast Yonetim konulart oldugu soylenebilecektir.
Anilan konuya iliskin pek ¢ok ¢alismanin (Kluckhohn ve Strodbeck, 1961; Hall, 1976;
Hoftsede, 1980; Trompenaars ve Turner, 1997) bulunmaktadir. Kiiltire ve Kkiiltiirel
farkliliklara iliskin gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda Trompenaars ve Turner (1997) kiiltiiri,
bir grup insanin ortaklaga karar verdikleri sorun ¢6zme yontemleri ve zor durumlari atlatma
metotlar1 olarak tanimlamaktadir. Ayrica kiiltliriin, insanlar tarafindan paylasilan ve anlasilan
anlamlar sistemi oldugu ve her kiiltiiriin kendine has sorun ¢d6zme yontemleri bulundugu da
ifade edilmektedir. Trompenaars ve Turner (1997; 1998) kiiltiirel farkliliklar1 yedi ikilem ile
aciklamaktadirlar. Bunlar; evrensellik/6zelcilik;  bireycilik/toplumculuk; ndétr/duyussal
davranig; Ozgiil/dagimmik davranig; ulasilmis statii/ulasilmak istenen statii; boliimsel
zaman/senkronize zaman ve ice yonelim/disa yonelim olarak siralanmaktadir. Bu ¢alismada
ise s0z konusu boyutlardan evrenselci ve ozelci kiiltiir boyutlar ele alinacaktir. S6z konusu
ikilemin evrenselci davranis boyutunda yer alan kiiltiirler kurallara, degerlere ve
yiikiimliiliiklere olduk¢a 6nem vermekte olup kurallar, insan iligkilerinde birinci sirada yer
almaktadir. Bu sebeple de muafiyet, kayirma vb. konulara tahammiillerin vb. egilimlerin az
oldugu vurgulanmaktadir. Buna karsin, 6zelci davranista ise kisisel iliskilerin daha agir
bastig1 kaydedilmekte olup, bu iliskinin devami i¢in her seyin yapilabileceginin alti
cizilmektedir. Ayrica, kurallarin bir arkadas icin esnetilebilecegi ve/veya ihlal edilebilecegi
olaylar, bireyler ve durumlar hususunda 6zel ve karsilastirilamaz olanin tercih edilmesi de
Ozelci tipin ozellikleri arasinda yer aldig: dile getirilmektedir (Trompenaars ve Turner, 1998,
S. 31-33). Bahse konu kiiltlirel ayrim cergevesinde orgiitlerdeki yoneticilerin etik algilar1 ve
s0z konusu bu alg1 ¢ercevesinde karar verme davraniglarinin nasil olacagi, bagka bir ifadeyle
bahse konu ikilem baglaminda anilan davraniglarin ne gibi farkliliklar gosterecegi bu
aragtirmanin ana konusunu olusturmakta olup, konuya iliskin hususun yerli yazinda 6zgiin
oldugu ifade edilmektedir. Bu baglamda g¢alisma, evrenselci ve 6zelci kiiltiirler ayriminda
yoneticilerin etik karar verme davraniglarina iligkin g¢esitli 6nermeler sunmakta olup, ileride
yapilacak gorgiil arastirmalara 11k tutmayr da amaglamaktadir. Arastirmada ilk olarak
kiiltirler aras1 farkliliklar ve boyutlarina ana hatlariyla deginilmektedir. Daha sonra, karar
verme, etik karar verme davranisi ve yazinda etik karar verme davranisina iliskin 6ne siiriilen
boyutlar bahse konu davranisin kiiltiirel boyutuyla ele alinacaktir. Son olarak ise ¢alismanin

da temelini olusturan ve Trompenaars ve Turner (1997) tarafindan One siiriilen kiiltiirel
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farkliliklarin bir boyutu olan evrenselci ve 6zelci kiiltiirler ayriminda yoneticilerde etik karar
verme davranisina deginilecek ve konuya iliskin 6nermeler sunulmaktadir.
1. Kiiltiir, Kiiltiirleraras1 Farklilasma ve Boyutlar:

Kiiltiir temelde, bireyin i¢inde dogdugu toplumsal baglamin bir iiriinii olarak ortaya
cikmakta ancak yine ayni toplumun bir¢ok 6gesini etkileyen ve hatta sekillendiren bir olgu
olarak nitelendirilmektedir. Bahse konu bu etki ise oldukga genis bir yelpazede
degerlendirilebilecek bir hususa atifta bulunmaktadir. Bunun yam sira, birey davranislari,
bireyler tarafindan meydana getirilen orgiitler ve anilan bu oOrgiitlerin yonetim sekilleri,
bireylerin toplu ya da bireysel duygu durumlarina kadar olduk¢a genis bir etki alaninda
kiiltiiriin izlerine rastlamanin miimkiin oldugu aktarilmaktadir (Schein, 1994, s. 3). Bu
cergevede, belirli bir kiiltiir igerisinde olusan ve sosyal bir varlik olan orgiitlerin ve s6z
konusu orgiitleri olusturan bireylerin kiiltiirel baglamdan ayr1 degerlendirilmesi/diisiiniilmesi
imkansiz goziikmektedir. Bu baglamda, kiiltiiriin bir orgiitiin icindeki birey ve gruplarin
davraniglarint yonlendiren normal davranis kaliplari, inanglar, tutumlar ve aligkanliklar
sistemi olarak nitelendirmek yanlis bir tanim olmayacaktir (Chatman ve Cha, 2003, s. 21).

Toplumlara 6zgii olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilen kiiltiir kavraminin sosyal bilimler
yazininda bir¢ok farkli tanimi bulunmaktadir. Buna gore kiiltiir kavramina iliskin yapilan
tanimlamalardan ilki oldugu sdylenebilecek olan Taylor (Adler, 1991) kiiltiirii, bilgi, sanat,
inang, ahlak, hukuk ve tdre gibi bireyin toplumun {iiyesi olarak sahip oldugu biitiin 6zellikler
ve aliskanliklar1 igeren karmasik bir biitlin olarak tanimlamaktadir. Buna ek olarak kiiltiire ve
kiiltiirel farkliliklara iliskin gerceklestirdigi ¢alismasinda Hofstede (1980, s. 25) kiiltiird,
bireylerin olusturdugu bir grubu digerlerinden ayiran ortaklasa bir programlama olarak
tanimlamaktadir. Diger yandan, kiiltiiriin olusturulmasinda cografik, demografik, tarihsel
unsurlarm, toplumu olusturan ¢ogunlugun benimsedigi deger sistemlerinin de 6nem tasidig
belirtilmektedir (Hofstede: 1980, s. 26). Trompenaars ve Turner (1998, s. 21) ise kiiltiirii, bir
grup insanin ortaklasa karar verdikleri sorun ¢6zme yontemleri ve zor durumlar1 atlatma
metotlar1 olarak tanimlamaktadirlar. Ayrica kiiltiir, bu insanlar tarafindan paylasilan ve
anlasilan anlamlar sistemi olup, her kiiltiiriin kendine has sorun ¢dzme ydntemlerine sahip
oldugu kaydedilmektedir (Trompenaars ve Turner, 1998, s. 21). Trompenaars ve Turner
(1997), kiiltiiriin ne anlam ifade ettigini ortaya ¢ikarma amaciyla kiiltiirli, ‘sogan diyagramr’
metaforuyla aciklamaktadirlar. Buna gore distaki katman, bireylerin hangi kiiltiirel boyut ile
etkilesimde olduklarini ifade etmekte olup, bunlar gdézlemlenebilir 6zelliklere (giyim, dil,
yerlesim vb.) atifta bulunmaktadir. Diyagramin orta katmaninda ise toplumlarin sahip

olduklari norm ve degerler bulunmaktadir. I¢ katman ise diyagramm en 6nemli katmanini
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olusturmakta olup, diger kiiltiirlerle basarili bir etkilesim i¢cinde olmasi gereken temel unsur
olarak aktarilmaktadir. Anilan katmanda, toplumlarin yillar siiresince olusturduklar1 kural ya
da metotlar bulunmakta olup, bu Ogeler sayesinde ya da bu Ogelerin genel ozellikleri
cercevesinde kiiltiirler, karsilastiklar1 problemleri ¢cozmekte ve ¢6ziim yollar1 bulmaktadirlar
(Trompenaars ve Turner, 1998, s. 25). Kiiltiir, siirekli bir devinim igerisinde olan ve yavas da
olsa zaman igerisinde ¢esitli degisimlere ugrayan ve igerisinde bulundugu toplumsal
olgulara/baglama goére farkliliklar gosteren bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
baglamda kiiltiirlin, igerisinde bulundugu toplumsal baglamin ¢esitli 06zelliklerinden
etkilendigini ve s6z konusu toplumsal baglami etkileyerek bir anlamda toplumsal parmak
izlerini olusturdugu ifade edilebilecektir. Bu ger¢evede toplumsal diizeydeki kiiltiirlerin farkli
boyutlar ile gorece anlagilabilir hale gelmesi icin, belirli Olgiitler altinda
siniflandirilabilecekleri vurgulanmaktadir (McSweeney, 2002, s. 91). Orgiit arastirmalari
yazininda da kiiltiirlerin = siniflandirilmalarina  iligkin ~ ¢esitli ¢alismalar yer aldig
belirtilebilecektir. S6z konusu ¢alismalardan bazilar1 ise, Kluckhohn ve Strodbeck (1961)
tarafindan gergeklestirilen ve temelde birey dogasi, bireylerin diinya ve doga, diger bireylerle
olan iliskileri, hareket bi¢cimleri, zaman ve mekana bakis agilar1 olmak {izere alt1 temel alanda
kiiltiirel yonelimleri ortaya koymaktadir. Yazinda yer alan bir diger ¢alisma ise Hall (1976)
tarafindan gercgeklestirilmis olup, kiiltlirleri iletisim tarzlarina goére ‘genis baglamli’ ve ‘dar
baglamli’ kiiltlirler olmak tiizere bir siniflandirma cergevesinde siralamaktadir. Buna gore
genis baglaml kiiltiirlerde, ne sdylendiginden ziyade nasil sOylendigi onemlidir. Bagka bir
ifadeyle genis baglamli kiiltiirlerde kelimelerin kullaniminda altta yatan ima 6ne ¢ikmaktadir.
Buna karsin dar baglamli kiiltiirlerde ise kullanilan kelimelerin net ve imasiz olarak
kullanildig1 aktarilmaktadir. Kiiltiirel smiflandirmalara iliskin yapilan ¢alismalarin en
bilinenlerinden bir tanesi de Hosftede (1980) tarafindan gergeklestirilen ve kiiltiirel
farkliliklar1 bes ana sinifta toplayan (giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik-disilik,
bireycilik-ortaklasa davranig¢ilik, uzun-kisa vadeli yonelim) siniflandirmadir. Kiiltiirlerarasi
farkliklarin belirtildigi ve bu arastirmada da kullanilacak olan bir diger siiflandirma ise
Trompenaars ve Turner (1993; 1997) tarafindan yapilmis olup, s6z konusu siniflandirmada
kiiltiirler dogayla miicadele etme tabanli olarak ayrigtirllmistir. Anilan siniflandirma ya da
baska bir ifadeyle kiiltiirel boyutlar, Aristo mantigindan uzak bir yaklasim icermekte olup,
modele konu olan kiiltiirlerin siniflandirilmasinda kullanilan 6lgiitler, ikili bir karsitlik ya da
alternatif olmaktan ziyade, bir durumun/olgunun o kiiltirde daha yogun olarak goriilmesi
durumunu ifade etmektedir. Bu c¢ercevede s6z konusu model, evrensellik/6zelcilik;

bireycilik/toplumculuk;  ndétr/duyussal — davramig;  Ozgiil/dagimik  davramig;  ulasilmis
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statli/ulasilmak istenen statii; boliimsel zaman/senkronize zaman ve ice yonelim/disa yonelim
olmak tiizere yedi ikilemi igermektedir. Bu ¢alismada ise sdz konusu boyutlardan evrensillik
ve Ozelcilik boyutlar1 ele alinacaktir ancak, s6z konusu iki boyuta deginmeden once diger
boyutlara da deginilmesinde fayda oldugu kaydedilmektedir. Buna gore ilk olarak
bireycilik/toplumculuk ayriminda bireycilik, kisinin kendi ¢ikarlarinin amag, diger her seyin
ara¢ olarak gorildiigi bir goriisii belirtirken, toplumculuk ise bagli bulunulan grubun veya
toplumun iyiligini ve ¢ikarinin amag oldugu bir davranis anlatilmaktadir. Yazarlar, bu ayrimda
da yukarida deginildigi gibi karsithigi ifade etmediklerini belirtmektedir. Bireyselciligi yiiksek
olan bir toplumda, toplumcu faaliyetlerin goriillmemesi gibi bir durum olmadigi,
bireyselciligin Ronesans sonrasi olusan modern toplumun bir sonucu olarak gorildiigl, bu
nedenle Bati toplumlarinda daha yaygin oldugu vurgulanmaktadir (Trompenaars ve Turner,
1998, s.52-53). S6z konusu ayrim cergevesinde Trompenaars ve Turner (1998), toplumcu
kiiltiir anlayisina sahip tilkeler ile ticari iligkiler kuracak yoneticilerin sabirli davranmalarini,
birey ve toplumla uzun siireli ama sicak iliskiler kurmanin 6nemli oldugunu tavsiye
ederlerken, bireyci kiiltiir anlayigina sahip kiiltiirlerle kurulacak iliskilerde ise yoneticilerin
hizli kararlar alarak, s6z konusu kararlar1 kendi baslarina uygulamalarinin yerinde
olabilecegini One siirmektedirler. Notr/duyussal davranigta ise temel ayrim noktasinin
insanlarin duygularim1 gosterme bigimleri lizerine oldugu, duyussal davranisin baskin oldugu
toplumlarda insanlarin duygularini istedikleri gibi ve 6zgiir bir sekilde ifade edebildikleri ve
bu yolla ¢evresindekilere kendi diislincelerini yansitma olanagi da verdikleri ifade edilmekte
olup, bu davranis tipinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde insanlarin yakin ve samimi olduklar
kaydedilmektedir. Buna karsin, tarafsiz(notr) is ilislerinin baskin oldugu kiiltiirlerde ise
duygularin ifade edilmesinin hos karsilanmadigi ve insanlar duygularinin ifadesini
siirlandigr belirtilmektedir (Trompenaars ve Turner, 1998:69). Trompenaars ve Turner (1998,
5.81-82) tarafindan yapilan smiflandirmanin dordiincli boyutunda ise insanlarin kiiltiirel
olarak toplumsal hayata ne derece katildiklarinin temel ayrim kistas1 oldugu kaydedilmistir.
Ozgiil davranis odakli kiiltiirlerde insanlarin kendilerine atfedilen veya kazandiklari rolleri
sadece is ortami ile sinirlt tuttuklari; buna karsin, daginik davranigin hakim oldugu
toplumlarda ise yer ve zaman sinirt olmadan kisilerin rollerini toplumun her yerinde
kullanmasimin ve kisilerin bu konuda bir nevi baski altinda tutulmasimin yaygin oldugu
vurgulanmaktadir. (Trompenaars ve Turner, 1998, s.81-82). Bu ¢ercevede Trompenaars ve
Turner (1998), 6zgiil kiiltiire sahip iilkeler ile ticari iliskiler i¢erisinde bulunacak yoneticilerin
acik ve net olmalar1 gerektigini ifade ederlerken, daginik davramisa sahip kiiltiirler ile

gelistirilecek iliskilerde bireylerin unvanlarina, yaslarina ve tecriibelerine saygi duyulmasinin
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onemini vurgulamaktadirlar. Bir diger boyut ise kisinin edindigi roliin veya statiiniin nasil elde
edildigine iliskin oldugu hususuna vurgu yapmaktadir (Trompenaars ve Turner, 1998, s. 104).
Dogustan gelen veya verilmis statiilerin insanlara aileden kalan bir isim, yas, tecriibe, egitim
gibi kisilik 6zelliklerinden gelen bir nitelige gore verilebildigi, bu kisilerin kendi kendini
gercekleyen bir kehanete sahip olduklart ve kisinin aslinda statiisiinii hak etmeden &nce
edindigi ifade edilmektedir. Buna karsin, kazanim yoluyla elde edilen statiiniin ise kisilerin
kendi 6z cabalar1 ile basardiklar1 bir is sonucunda elde edildigi, kisiye motive saglamasi
acisindan daha iyi bir ara¢ gibi gorildiigii belirtilmekte olup, konuya iligkin olarak yapilan
arastirmalarin sonuclarina bakildiginda 6zellikle kita Avrupa’sinda kazanim disinda elde
edilen statiiye sahip insanlarin da basari oranlarinin yiiksek oldugunun tespit edildigi alti
cizilen hususlarindandir (Trompenaars ve Turner, 1998, s. 105-106). Bir diger ayrim noktasini
olusturan zaman kriterinde ise bdliimsel zamana sahip kiiltiirlerin dakiklige olduk¢a 6nem
verdikleri ve zaman1 boliimsel/sirali olarak kullanmayi tercih ettikleri aktarilmaktadir. Buna
karsin senkronize zamana sahip kiiltiirlerin daha esnek zamanlar igerisinde c¢alistiklart ve
boylesi kiiltiirlerde yer alan bireylerin ge¢mis, simdi ve gelecek zamani i¢ ice ge¢mis daireler
seklinde algiladiklar1 vurgulanmaktadir (Trompenaars ve Turner, 1998). Calismanin son
boyutunu olusturan i¢e yonelimde ise ¢evrenin kontrolii olduk¢a 6nem arz etmektedir. Disa
yonelimde ise, ¢evrenin kiiltiirii etkiledigi dolayisiyla kontroliiniin zor oldugu diisiincesi
bulunmaktadir. Bu calismanin da amaclar1 dogrultusunda ele alinacak bir diger boyut
evrensellik/6zelciliktir. S6z konusu ikilemin evrenselci davranig boyutunda yer alan kiiltiirler
kurallara, degerlere ve yiikiimliiliklere olduk¢a 6nem vermekte olup kurallar, insan
iliskilerinde birinci sirada yer almaktadir. Bu sebeple de muafiyet, kayirma vb. konulara
tahammiillerin ve egilimlerin az oldugu vurgulanmaktadir. Gerek kendi kiiltiirleri igerisindeki
farkliliklara gerek soz konusu kiiltiire yeni gelen bireylere karsi toleransin oldukga yiiksek
olmasi, bilim ve teknoloji alanindaki yenilikleri destekler yapiya sahip olmasi gibi durumlar
da evrenselci kiiltiirtin diger ozellikleri arasinda sayilabilecektir (Trompenaars ve Turner,
2000, s. 19). Buna karsin, Ozelci davramista ise kisisel iliskilerin daha agir bastigi
kaydedilmekte olup, bu iliskinin devami icin her seyin yapilabileceginin alt1 ¢izilmektedir.
Ayrica, kurallarin bir arkadas i¢in esnetilebilecegi ve/veya ihlal edilebilecegi, olaylar, bireyler
ve durumlar hususunda 6zel ve karsilastirilamaz olanin tercih edilmesi de 6zelci tipin
Ozellikleri arasinda yer aldigi dile getirilmektedir (Trompenaars ve Turner, 1998, s. 31-33;
2000: 23). Baska bir ifadeyle, evrensel kiiltiire sahip bir toplumda kurallar, iligskilerden daha

onemli bir boyutta yer alirken, 6zelci bir kiiltiirde kurallar, durumlara ve iliskilere baglidir.
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Yukarida kiiltlirin, birey davraniglari, bireylerin meydana getirdigi orgiitler ve hatta
anilan bu orgiitlerin yonetim sekilleri gibi pek c¢ok durumu etkilediginden s6z edilmistir.
Bahse konu bu etkilesim ¢ercevesinde ele alindiginda 6rgiitlerde cesitli kritik konularda veya
hayati 6nem tasiyan durumlara iliskin olarak alinan kararlarin ya da s6z konusu kararlarin
verilmesi siirecine iliskin temel siireclerin de sozii edilen kiiltiirel etmenlerden derinden
etkilendigi ve kiiltiirel anlamda degiskenlik gosterdigi sdylenebilecektir. Ozellikle etik
kavramimin kiiltiirden kiiltiire degiskenlik gosteren bir anlama sahip oldugu diislincesinden
hareketle, etik karar verme davramisinin da farkli kiiltiirlerdeki yoneticiler tarafindan farkli
yansimalara sahip bir durum oldugu dogru bir ¢ikarim olabilecektir. Bu ¢alismanin amaglari
dogrultusunda karar verme ve etik karar verme davranisina deginmenin faydali olacagi
kaydedilmektedir.

2. Yoneticilerde Etik Karar Verme Davramsi ve Kiiltiirel Baglanm

Adler (1991), karar verme hususunun kiiltiirel olarak degisebilen bir olgu oldugunu
vurgulamaktadir. Bu ¢ergevede, karar verme ‘en iyi segenegin tercih edilmesi’ olarak
tanimlanmakta ve bu degiskenlik durumunun ise degerler, tutumlar, davranis Oriintiileri ve
inanglara bagl olarak farkliliklar gosterdigi kaydedilmektedir. Bu dogrultuda karar verme,
orgiitlerin temel amaci olarak nitelendirilen hayatta kalmalar1 icin gereken strateji ve
planlamalara iliskin Onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda,
kiiltiirleraras1 diizlemde karar verme siiregleri iizerine yapilacak bu g¢alismanin amaglari
dogrultusunda karar verme ve karar vermeye iligkin temel kavramlara kisaca deginilmesinde
fayda oldugu diisiiniilmektedir. ilgili yazinda karar verme hususuna iliskin pek ¢ok tanim
bulunmakta olup, bu tanimlarin ortak noktasi ele alindiginda karar verme, karsilasilan durum
karsisinda ulasilmak istenen sonuglar i¢in yol gosterici bilgilerin toparlanmasi, s6z konusu bu
bilgiler 1s181nda sistematik, bilimsel ve ussal akil yiirlitme yoluyla bir takim segenekler
olusturma ve bu secenekler arasindan en uygun olaniin segilerek uygulamaya konmasi
olarak tanmimlandig1 kaydedilmektedir (Basi, 1998; Kurt, 2003; Bazerman ve Moore, 2012;
Rue ve Byars, 2003). Karar vermenin bilgi toplama islevi olduguna atifta bulunan Harris
(1998) karar vermeyi, karar vericinin deger yargilar1 ve tercihleri ¢er¢evesinde alternatifler
belirleme ve onlar arasindan se¢im yapma faaliyeti olarak tanimlamaktadir. Karar vermenin
bir siire¢ olduguna vurgu yapan Simon (1960, s. 2) karar vermenin bilgi toplama, tasarim ve
secim/tercih olmak iizere li¢ asamadan olusan bir siire¢ oldugunu 6ne stirmektedir. Benzer
sekilde, Adler’in (1991) aktardigina gore yonetim iizerine Oncii calismalari bulunan
Barnard’in da karar vermenin biligsel bir siire¢ olduguna vurgu yaptigr ve bireylerin akil

yiirliterek birtakim alternatifler arasindan kendisine en uygun olani se¢gmesi durumuna atifta
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bulundugu ifade edilmektedir. Yukaridaki tanimlar ¢ercevesinde ele alindiginda karar verme
kisaca, bir¢ok alternatif arasindan, karar vericinin kendi deger yargilarina en uygun olani
se¢cmesi olarak tanimlanabilecektir.

Orgiitler acisindan duruma bakildiginda, yoneticilerin gerek birimler arasi
koordinasyonun saglanmasinda gerekse eylemlerin aksamadan zamaninda yiiriitiilebilmesi
acisindan karar vermenin ve buna iligkin siireglerin olduk¢ca ©nemli oldugu ifade
edilebilecektir. Buna gore, ilgili yazinda yoneticilerin karar verme yontem ve metotlarina
iliskin ¢esitli yaklasimlar bulunmakta olup, Daft’a (2003, s. 276) gore yoneticilerin karar
vermede kullandig1 yaklasimlar {i¢ siniflandirma dahilinde ¢ergevelenmektedir. Bu baglamda
s0z konusu siiflandirmalar; sorunlarin ve hedeflerin net oldugu, sorunlara iliskin alternatifler
hakkinda bilgi sahibi olundugu durumlarda alinan kararlara atifta bulunan klasik (ussal-
iktisadi) model; yoneticilerin bilgiye ulagsmada kisitlt ve sinirli olduklar1 goriisiinden hareketle
simnirli ussalliga atifta bulunan yonetsel model ve sartlarin belirsiz, bilginin kisitl,
yoneticilerin genelde hemfikir olmadigi ve ani karar alinmasini1 gerektiren durumlarda alinan
kararlara atifta bulunan politik modeldir. Ancak, yoneticilerin karar verme yaklagimlarinin
yant sira, ilgili yazin incelendiginde karar verme siirecine iliskin olarak cesitli asamalari
iceren pek ¢ok modelin bulundugu ifade edilebilecektir. S6z gelimi Archer (1980, s. 55)
yaptig1 arastirma sonucunda, karar gevresini izlemek, karar sorunu veya durumunu belirlemek,
karar nesnelerini belirlemek, sorunu saptamak, alternatif ¢oziimler bulmak, alternatiflerin
degerlendirilmesi i¢in metodoloji olusturmak, alternatifleri degerlendirmek, en iyi olan
alternatifi se¢gmek ve en iyi ¢6ziimii uygulamak iizere dokuz safhali bir karar verme modeli
ortaya koymustur. Benzer sekilde Drucker (2001, s. 3), karar verme siirecinin alti adiml bir
slireg ile olustugunu vurgulamakta olup bu siiregleri, sorunu siniflandirma, sorunu tanimlama,
soruna iliskin ¢ézlim belirlemek, sinir kosullarin1 adlandirmak, karar1 harekete gecirmek ve
kararin gecerliligini ve etkinligini test etmek seklinde ifade etmektedir. Karar verme
asamalarma iliskin gerceklestirilen ve bu arastirmada da temel alinacak bagka bir
smiflandirma ise Adler (1991) tarafindan yapilmis olup bahse konu asamalar; problemin
tanimi, Dbilgi toplama, alternatiflerin olusturulmasi, se¢me ve uygulama olarak
tanimlanmaktadir. Bu ayrimi yaparken Adler (1991), karar vermenin kiiltiirel olarak
degisebilen bir olgu oldugunun altin1 ¢izmekte olup bu durumda ‘en 1yi secenek’ in, degerler,
tutumlar, davranis Oriintiileri ve inanglara bagl olarak degiskenlik gosterdigini aktarmaktadir.
S6z konusu smiflandirmanin ilk adimini olusturan problemin tanimi da kiiltiirden kiiltiire
degiskenlik gosteren bir olgu olup, bazi kiiltiirler (Amerika) problemli durumun degismesi

icin problem ¢ozmeye odakliyken, bazi kiiltiirler (Tayland, Endonezya ve Malezya Kkiiltiirii
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gibi) durumlart degistirmekten ziyade oldugu gibi kabul etme egiliminde olduklari
aktarilmaktadir. Problemin tanimlanmasindan sonra, bilgi toplama asamasinda da bazi
kiltirler ‘gergekleri’ toplama egilimindelerken, bazi kiiltiirlerin ‘fikir ve olasiliklar1’ toplama
yoniinde olduklar1 belirtilmektedir. Alternatiflerin olusturulmasi1 asamasinda da kiiltiirel
ayriliklarin - varligr belirgin olup, gelecek odakli kiiltirlerde (Amerika) daha yeni
alternatiflerin ortaya c¢ikarilmasma egilimli bir yap:1 varken, daha tutucu, ge¢mis odakli
kiiltiirlerde (Ingiltere) alternatiflerini tarihsel oriintiilere dayandirarak olusturma egilimde
olduklar1 aktarilmaktadir. Karar vermenin diger bir adim1 olan se¢im asamasinda, 6nemli olan
soru orgiit icin karar1 kim/kimler verecektir? Kiiltiirel ayrim penceresinden sorunun cevabina
bakildiginda, karar alma sorumlulugun bireysel ya da grup tarafindan alindig:
vurgulanmaktadir. Ikinci 6nemli soru kararlarin hangi diizeyde alindigina iliskindir. Bir diger
soru ise kararlarin yavas m1 yoksa hizli m1 alindigz ile ilgilidir. Buna goére, bazi kiiltiirler hizli
karar alirlarken (Amerika), bazi kiiltiirler (Misir) daha yavas karar almaktadirlar. Uygulama
asamasl, yavas veya hizli, yenilik¢i veya yikici, yonetimin yukaridan agagiya uyguladigi ya da
tiim oOrgiitsel kademelerin katildig: bir olgu oldugu aktarilmaktadir.

Bunun yaninda, yazinda karar verme davranisini etkileyen pek ¢ok bireysel, orgiitsel
ve kiiltiirel faktoriin varligindan da s6z edilmektedir. Karar vericinin kisilik 6zellikleri (Beyer,
1981), karar vericinin sosyal ve yonetsel degerleri ve karar vericinin riske karsi olan algisi
gibi Ozellikler karar vermeyi etkileyen bireysel faktorler olarak aktarilabilecekken, orgiit
yapisi (Blakenship ve Miles, 1968; Wally ve Baum, 1994; Galbraith, 1974), 6rgiitiin ¢evresi
(Daft, 2000; Wally ve Baum, 1994) ve orgiit kiiltiirii de karar vermeyi etkileyen orgiitsel
faktorler olarak siralanabilecektir. Karar verme davranisinin yani sira karara iligkin faktorler
baska bir ifadeyle kararin ve karar verme ortaminin 6zellikleri de olduk¢a 6nem tagimaktadir.
Bu c¢ercevede Simon (1960), karar tiiriine iliskin iki ayrimdan s6z etmekte olup bunlar,
programlanmig ve programlanmamis kararlar olarak tanimlanmaktadir. Programlanmis
kararlar, Orgiitiin giinlik ve gorece rutin islerine iligkin alinacak kararlar1 kapsarken,
programlanmamis kararlar daha 6nce rastlanmamis dolayisiyla derinlemesine bir bilgi arayist
ve kullanimini gerektiren kararlara atifta bulunmaktadir. Karar verme tiirlerinin yani sira karar
verici, U¢ farkll tiir karar ortamiyla karsilagmaktadir. Bunlar, hangi faktoriin hangi karari
etkileyeceginin net bilindigi belirlilik ortami, birden fazla ¢evresel faktoriin etken oldugu bir
ortamda karar vermeye atifta bulunan risk ortami ve gerceklesecek durumlarin ortaya nasil
olasiliklar ¢ikaracaginin bilinmedigi durumlari ifade eden belirsizlik ortamidir.

Yukarida anlatinlar 1s181inda, karar verme olgusunun ana aktdrlerinden birinin

yonetici/yoneticiler oldugu sdylenebilecek olup, yoneticilerin orgiite karar verme anlaminda
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belirli bir yol ¢izdigi de sdylenebilecektir. Daha detayli bir ifadeyle yonetici, orgiitiin sahip
oldugu kaynaklar1 kullanma, planlama, yiiriitme ve kontrol etme gibi temel fonksiyonlar
yerine getirmekle yiikiimlii oldugundan, karar alma mekanizmasinda olduk¢a dnemli bir yere
sahiptir (Ozgen vd., 2004, s. 102). Yonetim siireci icerisinde baskalarini ilgilendiren ve hatta
etkileyen kararlarin verilmesinde, s6z konusu kararlarin ve buna iliskin politikalarin herkesin
yararina olacak sekilde uygulanmasi, orgiitsel ve bireysel her tiirlii gereksinimin karsilanmast,
is gorenlerin yansiz degerlendirilmesi ya da kararlarin bir kisi ya da grup i¢in degil biitiinciil
olarak orgiitsel amaclar1 yerine getirmek icin verilmesinin olduk¢a 6nemli bir nokta oldugu
sOylenebilecektir. Bu baglamda, orgiit icerisinde hem karar vericilerin hem de caliganlarin
davraniglarini etkileyen iyi-kotii, dogru-yanlis ayriminin bireye 6zgili olmasindan ¢ok evrensel
niteliklere sahip Olciiler dahilinde belirlenmesi biiyiik 6nem tagimakta, s6z konusu bu
durumda da etik ilkelerin devreye girdigi aktarilmaktadir (Aydin, 2002, s. 39). Temelde yanlis
olanla dogruyu birbirinden ayirabilmek amaciyla ‘ahlak’ kavraminin dogasini ele alarak
anlamaya ¢aligan etik kavrami, ahlak felsefesi olarak da kabul goren bir olgu olarak karsimiza
cikmaktadir (Banks, 2006). O halde etigi, dogru-yanlis, iyi-kotii olarak adlandirilan
durumlarin birey davranislarini sekillendiren kurallar ve standartlar biitiinii olarak tanimlamak
miimkiindiir (Banks, 2006, s. 5-7). Benzer bir sekilde Loe vd. (2000) etik kavramini, bireyin
karakterinde formel ve hayati 6neme sahip yanlis ve dogrular ile ilgili bir olgu olarak
tanimlamaktadir. Etik kavramindan hareketle etik karar verme siireci de birey ya da gruplarin
ahlaki/etik degerlerinin benzer secimler ile bir araya geldigi bir siirece atifta bulunmaktadir
(Walker, 2000). Baska bir ifadeyle etik karar verme siireci aslinda, bireyin aldigi kararlarin
ahlaki olarak ne diizeyde olduguna atifta bulunmakta olup, son dénemde ozellikle diinya
ekonomisindeki kotii gelismeler baglaminda ahlakin gérece ikinci plana diistligii, basart hirst
ve diger maddi ¢ikarlarin daha 6n plana ¢iktig1 sdylenebilecektir (DSilva vd., 2015). Ancak,
ahlaki degerlere evrensel boyutta verilen 6nem kapsaminda, zaman zaman mesruiyet kaygisi
yasayabilece8i kaydedilen is Orgiitlerinin etik ve etik karar verme konusunda daha dikkatli
olmasi1 gerektigi, bu anlamda yoneticilerin ahlaki kurallara ve etik kaygilara daha ¢ok 6nem
atfetmesinin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Al- Khatib, vd., 2002, s. 99). Bu dogrultuda,
yoneticilerin etik karar verme konusunda sahip olmalar1 gereken ilk ve dncelikli 6zelligin etik
algis1 oldugu, bireyin etik algisinin ve bu konudaki ahlaki gelisiminin ise bireysel olarak
farkliliklar gosterdigi kaydedilmektedir (Jones ve Kavanagh, 1996). Yonetsel arastirmalar
yazini incelendiginde, etik karar verme siirecleri ve bu siirecin bilesenleri ve/veya evrelerine
dair farkli yaklagimlar oldugu goriilmektedir. Ornegin, Jones ve Politt (1998, s. 709)

tarafindan kaleme alinan ¢alismada etik karar verme siirecinin; orgiitiin faaliyetlerinde yasal
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icerigin gozetilmesi ile baglamakta olup, s6z konusu evrede yoneticinin ahlaki ve yasal olan
kararlara yonelik egilimi ve niyetinin biiyilk 6nem arz ettigi kaydedilmektedir. Bahse konu
calismada ikinci sirada ise yoneticilerin ahlaki ve yasal olami 6rgiitiin genelinde kabuliinii
saglamak ve bu kavrami Orgiit kiiltiiriinlin bir unsuru haline getirmek amaciyla yaptigi
uygulamalarin yer aldig1 ifade edilmektedir. Bahse konu durumda yoneticilerin konuya iligkin
hikayelerinin gorece etkili oldugu da vurgulanmaktadir. Jones ve Politt (1998, s. 709) etik
degerlerin Orgiit calisanlar1 tarafindan daha kolay kabuliiniin seffaflik ile gelebilecegini
belirtmekte olup ¢alismada yonetsel seffafligin 6neminin alti ¢izilmektedirler. Bir sonraki
asamada ise yoneticilerin hilekar ve ahlak dis1 kararlariin 6niine gecilmesi amaciyla yonetsel
giiclin sinirlanmasi gerektigi ve nihai olarak etik karar almanin uzun dénem maliyet hesaplari,
kar/zarar durumu performans gostergelerine olan katkilarindan bahsederek orgilitsel temelde
etik kodlarin temel alinmasinin saglanabilecegi belirtilmektedir (Jones ve Politt, 1998, s. 709).
Bunun yaninda, orgiitte etik karar vermenin ¢esitli durumsal kosullardan da etkilenebilecegi
belirtilmekte olup, etik karar vermeye konu olan gorevin durumu, liderlik tarzi, etik karar
konusundaki gegmis tecriibeler gibi hususlarin etkili olabilecegi ifade edilmektedir (Harris ve
Sutton, 1995, s. 811).

Etik karar verme konusu aslinda farkli disiplinlerin ilgi alanina giren bir konu olup,
konuya iligkin olarak farklt modeller ve yaklagimlar ortaya koyulmustur. Bu baglamda,
Trevino (1986) tarafindan olusturulan etik karar verme modeline gore, etik karar verme
olgusu iki ana temelde incelenmektedir. S6z konusu temellerden ilkinin bireysel 6zelliklere
dayandig1 ve ii¢ ana 6geden olustugu, bahse konu o6gelerin ise bireyin biligsel yetkinligine
atifta bulunan egonun giicii, karar vermenin durumsal kosullarina deginen alan bagimlilig1 ve
son olarak kontrol odagi oldugu kaydedilmektedir. Etik karar verme modelinin ikinci temel
bilesenin ise Kohlberg (akt. Trevino 1986) tarafindan gelistirilen ve etik karar verme
konusunda biligsel bir yaklasgim ortaya koyan modelinin oldugu belirtilmektedir. S6z konusu
modelde bireyin ahlaki gelisimine iliskin olarak olusturulan bir siire¢ ortaya koyulmus ve
bahse konu siirecin bireyin etik temelli tiim davranislarinin temelini olusturdugu ifade
edilmistir. Trevino’nun (1986, s. 605) aktardigina gére Kohlberg’in ortaya koydugu modelde
bireyin ahlaki diislincesinin gelismesi iic asamali bir siirecten olusmakta olup, Kohlberg’e
gbre bu gelisim asamalar1 evrensel bir 6zellik tasimaktadir. Buna ek olarak, her asama
kendinden bir 6nceki asama gergeklestikten sonra kendini gostermektedir. Ancak Kohlberg
(akt. Trevino 1986, s. 605) her bireyde ahlaksal gelisim asamalarinin biitiinciil olarak
gerceklesmeyebilecegini, bireyin icinde bulundugu sosyal ve kiiltiirel kosullarin ahlak

gelisimini etkileyebilecegini kaydetmektedir. Bu dogrultuda, Kohlberg (akt. Trevino 1986, s.
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606) ahlaki gelisim silireci asamasinin ilk asamasini geleneksel Oncesi diizey olarak
tanimlamakta ve s6z konusu diizeyde bireysel ¢ikar ve amaclarin 6nde oldugu ve kisinin iyi-
kotii/dogru-yanlis algisinda kiiltiirel unsurlarin etkisinin gérece yiiksek olabilecegini ifade
etmektedir. S6z konusu siireg, ceza ve itaat egilimi ile bireysellik ve karsilikli ¢ikara dayanan
degisim olmak tizere iki alt siirece sahip oldugu vurgulanmaktadir (Trevino, 1986, s. 605).
Bahse konu modelin ikinci diizeyi ise geleneksel diizey olarak nitelendirilmekte olup, bu
diizeyde aile, grup, orgiit ve daha makro boyutta ulus, toplum beklentisi gibi hususlarin 6nem
tasimaya basladig1 ve genel olarak sosyal diizen ve beklentilere uyum gosterme egiliminin
gorece yliksek oldugu belirtilmektedir. Buna ek olarak, bahse konu diizeyin kisiler aras1 uyum,
kanun ve diizen egilimi gibi alt boyutlara sahip oldugu kaydedilmektedir (Trevino, 1986, s.
605-606). Ugiincii ve son diizey, gelenek otesi diizey olarak adlandirilmakta olup séz konusu
diizeyde bireyin kendi disindaki bireyler ve otoriteden bagimsiz olarak hareket etme isteginin
ortaya c¢ikarak buna gore ahlak ilkelerini segtigi ve bireye has degerler sistemini olusturdugu
kaydedilmektedir. Bu diizeyde de sosyal sozlesme egilimi ve evrensel ahlak ilkeleri egilimi
seklinde iki alt stire¢ bulunmaktadir (Trevino, 1986, s. 605-606).

Bunun yaninda, Cavanagh ve arkadaslar1 (1981) da orgiitlerde etik karar vermeye
iligkin olarak bir model ortaya koymus olup, anilan modelin ii¢ temel kuramsal ayagi oldugu,
s0z konusu ayaklarin ise faydacilik, deontoloji ve adalet 6gelerini icerdigi belirtilmektedir.
Yazarlar, bahse konu bu {i¢ 68e baglaminda bir karar agaci olusturmus ve agacin ilk
basamaginda alinacak kararlarin ahlaki agidan degerlendirilmesi hususunu yerlestirmislerdir.
Bu asamada karsilasabilecek herhangi bir etik ihlal durumunda alinacak kararin iptali s6z
konusu olabilecektir. Daha sonraki asamada, alinacak kararin amag¢ ve tatmin anlaminda
karara konu tiim taraflarin haklarmma saygili olup olmadig: irdelenir akabinde alinmasi
planlanan kararin kisilik haklarini ihlal edip etmedigi tetkik edilir, son olarak kararin adalet
ilkesine uygunlugu degerlendirilir ve karara iliskin nihai adim atilir (Cavanagh, vd., 1981, s.
367).

Etik karar verme konusunda Bommer ve digerleri (1987) tarafindan gelistirilen model
de ise yazarlar etik karar vermeyi etkileyen ¢esitli unsurlardan bahsetmekte ve s6z konusu bu
unsurlarin bireyin karar verme asamasinda ahlaki normlar1 ne derece dikkate aldiginda etken
bir rol oynadigini belirtmektedir. S6z konusu modelde yoneticilerin etik ikilem ile bas basa
kaldiklarinda, yoneticilerin kararlarini etkileme potansiyeli olan ve dnceki ¢alismalarda yer
verilen farkli etmenleri basliklar altinda siralamislardir. Buna gore yoneticinin etik karar
verme davranisini etkileyen anilan bashiklar; is cevresi kategorisinde oOrgiitiin amagclari,

politikas1 ve kiiltiirii yer alirken; devlet ve yasal ¢evre baslig1 altinda ise yasalar, idari
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kurumlar ve yargi sistemi olarak siralanabilecektir. Bunun yaninda, kisisel ¢evre kategorisi
referans gruplar1 ve aileyi kapsamakta olup sosyal g¢evre basliginda ise dini, kiiltiirel,
toplumsal ve insani degerlerin bulundugu goriilmektedir. Bommer ve digerleri (1987, s. 267)
tarafindan gelistirilen modelde bir diger baslik olan bireysel 6zellikler; ahlaki diizey, kisisel
amaglar, motivasyon mekanizmasi, isgal edilen orgiitsel konum, bireysellik diizeyi, tecriibe,
kisilik ve demografik 6zellikler yer almaktadir. Son grup olan mesleki ¢evre kategorisi ise
rehber kurallar, gerekli yetkinlikler ve mesleki beklentileri kapsamaktadir. Modelin bireysel
karar verme siirecindeki yapisal degisim yoluyla bu etkili olan kategorileri birlestirdigi
kaydedilmektedir (Bommer vd., 1987, s. 267-269).

flgili yazinda yer alan ve etik karar verme siirecine iliskin olarak olusturulan bir diger
model ise Hunt ve Vitell (1986) tarafindan ortaya koyulmus olup, s6z konusu model daha ¢ok
pazarlama etigi lizerine yogunlagsmaktadir. S6z konusu modelin bireyler tarafindan kullanilan
diistinme siiregleri iizerine odaklandigi, modelin ana omurgasimi bireylerin yargilama
stirecinin olusturdugu belirtmektedir (Thong ve Yap, 1998, s. 218). Bunun yaninda, modelin
bir yandan deontolojik diger yandan da teleolojik islevinin bulundugu ve sozii edilen
ozelliklerin ahlaki yargilama siirecinin ayrilmaz birer etmeni olarak diisiiniilmesi gerektiginin
alt1 ¢izilmektedir. Bu baglamda Hunt ve Vitell (1986, s. 8), etik sorunlarin amag ve sonuglar
baglaminda irdelenmesi gereken ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu belirtmektedir.

Yazinda kiiltiirleraras1 yonetim g¢ercevesinde yapilan arastirmalarda farkli kiiltlirlerde
yer alan yoneticilerin, etik kurallarint anlama, uygulama ve bunlar1 dikkate alarak karar verme
faaliyetinde 6nemli sorunlarla karsilastiklar1 ifade edilmektedir (Husted ve Allen, 2008, s.
293). Bu baglamda Robertson ve Fadil (1999), farkl kiiltiirlerde yer alan yoneticilerin etik
karar verme davraniglarina iliskin bir model gelistirmislerdir. Kiiltiirel farkliliklarin etik karar
vermede nasil etkili olduguna iligskin gelistirilen s6z konusu modelin ilk asamasini, kiiltiirel
degerler arasindaki farkliliklar olustururken; modelin ikinci agamasini Kohlberg’in ahlaki
gelisim ile 1ilgili yapmis oldugu calismasi olusturmaktadir. Bu baglamda, bireylerin ahlaki
gelisim diizeylerindeki degiskenligin belirli bir kisminin kiiltiirel ¢evre 6geleriyle
aciklanabilecegi aktarilmaktadir (Robertson ve Fadil, 1999, s. 386). Modelde yer alan diger
unsurlar ise egitim, etiksel ikilemin giddeti ve bireysel ve durumsal belirleyiciler olarak
tanimlanmaktadir. Konuya iliskin ilgili yazinda gelistirilen modellerden bir digerinde ise etik
karar verme olarak nitelendirilen karar verme davranisi modelinde ii¢ temel unsurun énemli
oldugu one siiriilmektedir (Husted ve Allen, 2008). Bunlardan ilkinin, ahlaki sorunun
algilanmasi, digerinin ahlaki deger yargisi siirecleri ve sonuncusunun ise davranig oldugu

kaydedilmektedir (Husted ve Allen, 2008, s. 294).
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3. Evrenselci ve Ozelci Kiiltiirel Farklihklar Cercevesinde Yoneticilerde

Etik Karar Verme Davranisi

Insanlar1, orgiitleri, toplumlar1 kisaca sosyal olarak nitelendirilen tiim olusumlar1 ve
kavramlar1 etkileyen ve hatta onlar1 sekillendirdigi kaydedilen kiiltiir, yukarida da deginildigi
tizere ¢esitli kistaslar baglaminda siniflandirmalara tabi tutulmustur. Bu ¢alismanin amaglari
dogrultusunda daha 6nce detayli olarak incelenen Trompenaars ve Turner (1997) tarafindan
yapilan kiiltiirel siniflandirmada kiiltiirler temel olarak dogayla miicadele anlaminda bir
ayrima sokulmus ve bu baglamda farkli boyutlar olusturulmustur. Bu ¢ergevede olusturulan
evrensellik ve 6zelcilik boyutunun temel ayrim noktasini kiiltiirlerin, bireylerin davranis ve
yasayislarinin ve kimi zaman bireylerin iligkilerini diizenleyen kurallarin, normlarin ve
yasalara uyma egiliminin olusturdugu ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle, bahse konu
ayrimdaki temel nokta, verili bir kiiltiirlin kurallar ve standartlara m1 yoksa iligkilere ve
giivene mi dayal1 bir yapisi oldugu ile ilgilidir. Buna gore, kurallara odaklanan evrenselci
kiiltirlerdeki yoneticiler i¢in dogru ‘bir tanedir’, bu dogru herkes i¢in ayni dlgiide ve siddette
aynt sekilde gecerlidir. Bahse konu kurallar ve normlarin evrensel oldugu, bu sebeple
degismeyecegi/degisemeyecegi ve evrenselci olarak tanimlanan bu kiiltiirlerdeki bireylerin
anilan kurallara ve normlara biiylik oranda uydugu ifade edilmektedir (Trompenaars ve Turner,
1997). Buna karsin, evrenselci niteliklerin karsi ucunda ise kurallar, normlar ve yasalardan
ziyade bireyler arasi iligkilere 6nem veren, sosyal hayattaki bireyler arasi iligkilerde s6z
konusu hususlar1 temel alan ve 6zelci olarak nitelendirilen kiiltiirler yer almaktadir. Bahse
konu kiiltiirlerin sosyal iligkilerde evrensel diizlemde olusmus kurallar ve yasalardan ziyade
kendi sosyal iliskilerinde karsilikli gliven ve bireysel deger yargilarini temel aldiklari, bu
nedenle herkese esit davranma gibi bir olayin s6z konusu olmadigi vurgulanmaktadir
(Trompenaars ve Turner, 1997, s. 31-33). Baska bir deyisle, 6zelci kiiltiirlerde ayricaliklarin
ve kisiler arasi iligkilerin one ¢iktig1, dogrunun/gergegin ne oldugu konusunda birden fazla
degisik bakis acisinin bulunabildigi aktarilmaktadir (Smith vd., 1996). Yine s6z konusu
kiltiirel ayrim baglaminda, ¢alisanlar i¢in talimatlarin net olmasi, verilen sézlerin tutarh
Ozellige sahip olmasi, karar alma asamasinda calisanlara zaman verilmesi ve kararlarin
objektif olarak alinmasi gibi hususlar evrensellik anlayigina sahip kiiltiirlerdeki Orgiitlerde
uygulanan temel stratejiler olarak aktarilabilecektir (Trompenaars ve Turner, 1993). Buna
karsin, kararlarin alinmasinda esneklige dnem verilmesi, bireylerin ihtiyaclarinin anlagilmasi

icin yakin iligkilerin onemli kabul edilmesi, bi¢cimsel kurallardan ¢ok kisisel iliskiler ve
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giivenin onemi gibi 6zellikler genele yayillmamis duruma atifta bulunan 6zelcilik anlayisina

sahip kiiltlirlerin uyguladigi stratejiler olarak aktarilmaktadir (Trompenaars ve Turner, 1998).

Buna gore yukarida da deginildigi tizere, sosyal olarak tanimlanabilecek hemen hemen
tim formlar1 etkileme ve onlar1 kimi zaman sekillendirme giiciine sahip bir olgu olarak
karisimiza ¢ikan kiiltiiriin bireylerin her tiirlii davranmisini ve kararlarii da etkileyebilecegi
sOylenebilecektir. Bu cercevede, kiiltliirel ozelliklerin yoneticilerin karsilastiklart sorunlar
karsisindaki algilamalarini, deger yargilarini ve davraniglarii etkileyen onemli bir unsur
oldugu soylenebilecektir. Bu diisiince temelinde, orgiitlerde yoneticilerin karar almalar1 ve bu
siirecte ortaya c¢ikan temel hususlar da derinden etkilenmekte, bu baglamda kiiltiirel
niteliklerin ve kiiltiirlere has bazi yonlerin yoneticilerin orgiitsel kararlari almalari sirasinda
onlarin segimlerini belirli diizeylerde sekillendirdigi sOylenebilecektir. Diger bir ifadeyle,
sosyal bir varlik olan insanin da i¢inde yasadig: kiiltiirden etkilenmeden yasayamayacagi,
kiiltiirin insani tiim davranig ve kararlar1 etkileyebilecegi, bu baglamda yoneticilerin karar
alma davraniglarinin da kiiltiirel olarak farkliliklar gosterebilecegi belirtilebilecektir. Buna ek
olarak, daha once ifade edildigi lizere, kiiltiir bireyin hemen hemen tiim davranislarin1 ve
anlayislarini etkiledigi i¢in bireylerin dogru/yanlis ya da iyi/kotii gibi kavramlari algilamasini
ve bunlart siniflandirmasini saglayan etik/ahlaki yargi mekanizmalarinin da kiiltiirel etkiden
bagimsiz olmadig: belirtilmektedir. Bu baglamda bireylerin ahlaki deger yargilarinin kiiltiirel
olarak sekillenen bir olgu oldugu ifade edilmektedir. Ayn1 dogrultuda, bireylerin ve bu
caligmanin amagclar1 baglaminda yoneticilerin 6zellikle aldigi kararlarda dikkate aldigi etik
kaygilarin ve degerlerin de kiiltiirel olarak degiskenlik gosterebilecegi diisiiniilmektedir.
Bagka bir deyisle, yoneticilerin kiiltiirleri tarafindan sekillendirilen ahlaki kaygilarinin da
karar verme davranisinda etkili olabilecegi ve aldig1 kararlardaki etik noktalarin iginde
bulunulan kiiltiiriin izlerini ve Ozelliklerini tasiyabilecegi sdylenebilecektir. Bu baglamda,
kiiltiirel farklhiliklar cergevesinde yoneticilerin etik kavramina iligkin algilarinda ve bunun
dogal bir sonucu olarak karar verme eylemlerinde de belirgin farkliliklar olabilecegi One
stiriilebilecektir. S6z konusu hususa atifta bulunan etik karar verme davranisi modellerinin de
kiltlirleraras1  yonetim boyutunda o©Onemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu c¢ercevede
degerlendirildiginde, kiiltiirel ayrim kistaslarindan olan evrenselci ve Ozelci ayriminin
ozellikle yukarida sozii edilen etik karar verme baglaminda kendini gosterebilecegi
distiniilmektedir. S6z konusu ayrimin etik baglaminda 6nemli olmasinda ise, bireyler arasi
iliskilerdeki kurallar1 dikkate alma diizeyi onemli rol oynamaktadir. Bu ¢ercevede, evrensel

olarak olusturuldugu kaydedilen ve/veya Oyle oldugu diisiiniilen kurallara, normlara ve
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kistaslara uyarak bireyler arasi iligkilerini buna gore diizenleyen, sozii edilen kurallar1 herkes
icin esit diizeyde uyguladig1 kaydedilen ve evrenselci olarak nitelendirilen kiiltiirlerin birinde
yer alan bir yOneticinin etik karar verme siirecinde, evrensel olduguna inandig1 etik degerleri
ve kaygilar1 azami diizeyde dikkate alacagi ifade edilebilecektir. Bu ¢ergevede, yonetici aldigi
kararlarin ahlaki normlar ile gatismamasina 6zen gostermekte ve kararlarin bireylerden
bagimsiz olarak, herkes icin ayni kistaslar rehberliginde ve esit bir sekilde alindig1 kaygisini

tasiyabilecegi diisliniilmekte olup, bu baglamda,;

Onerme 1: Evrenselci olarak siniflandirilan kiiltiirlerde yer alan yéneticilerin, dzelci
olarak siniflandirilan yoneticilere gore, etik karar alma slireglerinde evrensel etik

kurallara/normlara daha fazla 6nem vermektedir.

Buna karsin, yukarida deginildigi iizere, evrensel olarak olusturulmus kurallar ve
kistaslardan ziyade bireysel iliskilere ve iliskilerin niteligine deger verdigi ifade edilen ve
bireyler arasi iligkilerde bu hususlar1 temel aldig1 kaydedilen 6zelci kiiltiirlerdeki yoneticilerin
ise etik karar verme anlaminda, karara muhatap olabilecek ve/veya karardan etkilenme
potansiyeline sahip bireyler ile olan iligkilerini temel alabilecegi degerlendirilmektedir. Bu
baglamda, bahse konu yoneticinin dogru/yanlis veya iyi/kotii ayriminin soézii edilen temelde
kendisini gostererek, bireyler arasi iliskilerin alinacak karar da dnemli bir rol oynayabilecegi

diisiiniilmekte olup, bu dogrultuda;

Onerme 2: Ozelci olarak siniflandirilan kiiltiirlerde yer alan ydneticilerin, evrenselci
olarak smiflandirilan ydneticilere gore, etik karar alma siireclerinde bireyler arasi iligkiler

diizleminde olusmus etik kurallara/normlara daha fazla 6nem vermektedir.

Bu baglamda, kiiltiirlerin bireyler {izerinde etkisinin kendisini gosterdigi alanlardan
biri olarak nitelendirilebilecek olan etik karar verme davranisinin, arastirmada sozii edilen ve
evrensel kurallar1 ve normlar1 algilama ve uygulama yoniinde kiiltiirleri smiflandirdig
kaydedilen evrenselci ve o6zelci davranis anlaminda farklilagabilecegi ifade edilebilecektir.
Ayrica, bahse konu kiiltiirlerde bulunan yoneticilerin aldiklar1 kararlardaki etik kaygilarin
sozli edilen ayrim baglaminda sekillenebilecegi degerlendirilmekte olup, gelistirilen
onermelerin dogrulanmasi veya yanlislanmasimin konuya iliskin olarak kuramsal agiklama

giiclinil artirabilecegi diisiiniilmektedir.
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4. Sonuc ve Tartisma

Insanlarin toplu yasama olgusu neticesinde ortaya ¢ikan ve bu toplu yasamanin
getirdigi sorunlara ortak ¢oziim iiretebilme yontemlerinin birikimli hali olarak nitelendirilen
kiltiir kavraminin; birey, grup, takim, orgiit ve toplum gibi tlim sosyal unsurlar iizerinde etkili
oldugu yadsinamaz bir ger¢ek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiltiir deginildigi iizere, ¢ok
boyutlu ve ¢ok yonlii bir kavram olarak degerlendirilmekte olup, sosyal bilimler yazininin
hemen hemen tiim sahalarinda kendisine bir yer buldugu sdylenebilecektir. Buna ek olarak,
kilttire iligkin farkli tanimlar ve siniflandirmalar da mevcuttur. Bu c¢alismanin temel aldigi
kiiltir siniflandirmasinda ise kiiltiiriin dogayla miicadelede kullanilan ortak ¢éziimler oldugu
belirtilmis olup kiiltiir, bu miicadele anlaminda bir smiflandirmaya tabi tutulmustur.
Arastirmanin amagclar1 dogrultusunda deginilen ve yukarida detayli olarak incelenen
evrenselci ve 6zelci boyuta gore, evrenselci olarak nitelendirilen kiiltlirlerde yer alan bireyler
davraniglarin1 daha ziyade evrensel degerler, normlar ve standartlara gore diizenlemektedir.
Buna karsin 6zelci kiiltiirlerde yer alan bireyler ise davranislarin1 daha ¢ok bireysel iliskiler
gergevesinde sekillendirmektedir (Trompenaars ve Turner, 1997).

Insanlarin ortaklasa faaliyet yiiriittiigii sosyal unsurlardan &rgiitlerin de kiiltiiriin
etkisinin disinda kalmas1 s6z konusu degildir. Ayni dogrultuda, érgiitlerin i¢inde bulunduklari
kiiltiirden derinden etkilendigi ve kiiltiiriin bir dis ¢evre eleman1 olarak Orgiitler ve oOrgiit
calisanlart {izerinde derin bir etkiye sahip oldugunu sdylenebilecektir. Bu anlamda,
orgiitlerdeki yoneticilerin de kiiltiirel olarak belirli etkiler altinda davrandigi ve karar alma
davraniglarinda kiiltiirel etkilerin gecerli oldugu belirtilmektedir. Yukarida deginilen
evrenselci ve Ozelci kiltirel ayrim boyutu cercevesinde, evrenselci oldugu bildirilen
kiiltiirlerdeki yoOneticilerin, evrensel normlar baglaminda davranmasi beklenirken, 6zelci
olarak nitelendirilen kiiltiirlerdeki yoneticilerin ise daha ziyade bireysel iliski ve kisisel
degerlendirmeler ~ cercevesinde davranmasmnin  beklendigi  sdylenebilecektir.  Orgiit
yoneticilerinin orgiitsel faaliyetler anlaminda gosterdigi en yogun faaliyetlerden birinin karar
alma oldugu belirtilebilecek olup s6z konusu davranisin yoneticiligin temel islevleri arasinda
yer aldig1 kaydedilmektedir. Karar alma davranisinin da diger tiim davranislar gibi, kiiltiirden
yogun olarak etkilenebilecegi ifadesi baglaminda, yoneticilerin karar alma asamasinda ne gibi
kistaslar ve degerler baglaminda karar aldiginin ortaya cikarilmasinin, Orgiitlerin ve
calisanlarin daha etkili ve verimli ¢calismalarina yol acabilecek ¢esitli ipuglar1 saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Bu dogrultuda, bireyin deger yargilarini sekillendirdigi kaydedilen kiiltiiriin,
yoneticinin karar almasi sirasinda da kendini gosterebilecegi, yoneticilerin ahlaki deger

yargilarinin da kiltiirlerinden etkilenebilecegi ve bu etkilerin kiiltiirel siniflandirmalar
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anlaminda farkliliklar gosterebilecegi sOylenebilecektir. Diger bir ifadeyle, karar alma
stirecinde  yoneticilerin etik degerlerinin, i¢inde yasadiklar1 kiiltirden dogrudan
etkilenebilecegi belirtilebilecektir.

Yukarida da deginildigi iizere, caligmanin ana amaclarindan biri etik karar alma
stirecindeki temel deger yargilarinin, evrenselci/ozelci kiiltiirel ayrim boyutunda ne gibi
farklilik ortaya koyabilecegini tartigmaktadir. S6z konusu hususlara iliskin olarak yapilan
aciklamalar ¢ercevesinde, evrenselci kiiltiirlerden oldugu bildirilen yoneticilerin, karar alma
siireclerinde daha objektif olabilecegi ve karar alirken daha evrensel normlar ve kurallar
dahilinde degerlendirmeler yapabilecegi sdylenebilecektir. Buna karsin ozelci kiiltiirlerin
mensubu olan yoneticilerin ise etik karar alma sirasinda daha ziyade bireysel iligkilere atifla
kararlar aldig1 ve temel kistasin kendi 6z degerlendirmeleri oldugu belirtilebilecektir. Bahse
konu kavramsal iliskiler ¢ercevesinde ortaya koyulan kuramsal boyuttaki dnermelerin konuya
bir anlamda 1s1k tutmasi ve konuya iliskin olarak yazina katki sunmasi beklenmektedir.
Caligmanin ayrica gitgide artan ¢ok uluslu oOrgiitlerin yonetimi anlaminda degerli katkilar
sunabilecegi de degerlendirilmektedir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin kiiltiirel olarak homojen
olmadig1 orgiitlerde, yonetici ve calisanlarin c¢esitli farkliliklar ortaya ¢ikarabilecegi
sOylenebilecektir. Anilan bu farkliliklarin bazi sorunlari meydana getirebilecegi, sorunlarin
¢Oziimi anlaminda ise karar alici yoneticilerin karar almada temel ayrim noktalarinin
tespitinin dnemli olabilecegi degerlendirilmektedir. Bu ¢alismanin ayrica, yukarida deginilen
kavramlara iligkin gelecekte yapilabilecek gorgiil calismalara temel olabilecek ©Onemli
cikarimlar ortaya koydugu sdylenebilecek olup, sozii edilen gorgiil ¢aligmalar anlaminda

degerli bir yol haritasi ortaya koyabilecegi diisiintilmektedir.
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