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ÖZET  
Kültür, i letme yöneticilerinin etiksel davran lar n n en önemli belirleyicilerinden 

birisidir. Kültürleraras çal malar, kültürün bireyin etik alg lamas n , tutum ve davran lar n 
etkiledi ini ortaya koymaktad r. Özellikle Hofstede in kültürler aras ndaki farkl l klar belirlemek 
için geli tirdi i kültürel tipoloji ile etik tutum aras ndaki ili kiyi de erlendiren çal malardan yola 
ç karak yap lan bu çal mada, Türk i letme yöneticilerinin etiksel tutumlar ile Türk kültürü ve 
Hofstede in kültürel boyutlar aras ndaki ili ki saptanmaya çal lm t r. Ulusal kültürün etik tutuma 
ili kin etkisini ortaya koyarken ayn zamanda cinsiyet, ya , e itim düzeyi, çal lan departman ve 
çal lan sektör ile etik tutum aras ndaki ili kiler de erlendirilmi tir. Çal ma stanbul Sanayi 
Odas n n 2003 y l 500 Büyük letme Listesindeki i letme yöneticileri üzerinde yürütülmü ve 
önemli saptamalara ula lm t r.  

Anahtar Kelimeler: Kültür, Etik, letme Eti i, Kültürleraras Çal malar  

The Role of Culture In Enterprises Ethical Decision Making  

ABSTRACT  
Culture is one of the most important determinants of business managers

 

ethical 
behaviors. Cross-Cultural studies reveal that culture influences individuals

 

ethical perceptions, 
attitudes and behaviors. Based on the studies evaluating the relationship between ethical attitudes 
and cultural typology devised by Hofstede, this study tries to ascertain the relationship between 
Turkish business managers ethical attitudes and Turkish culture via Hofstede s cultural 
dimensions. In addition to the above mentioned relationship, the relationships between ethical 
attitudes and some variables such as gender, age, educational level, sector and respondent s 
department have been examined. This study was conducted with the managers of the companies 
listed on Istanbul Chamber of Industry s 500 Major Industrialist Enterprises of Turkey in the year 
2003 and important results have been attained. 

Key Words: Culture, Ethics, Business Ethics, Cross-Cultural Studies. 
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1. G R

  

Son y llarda, i letme eti i konusunda hem kavramsal hem de uygulamal 
çal malara artan bir ilgi mevcuttur ve i letme eti ine odaklanan çok say da 
makale yaz lm t r. Globalle me sürecinde çok uluslu i letmelerde kar la lan 
ahlaki çat malar, uluslararas i letme eti inin ve özellikle farkl kültürlerin, 
i letme yöneticilerinin etik tutum ve davran lar üzerindeki etkilerini ara t rmay 
te vik etmi tir. Uluslararas i letmelerin sosyal sorumlulu u ve etik yap lar 
giderek daha fazla gündeme gelmektedir. Farkl uluslar n, farkl bak aç lar 
uluslararas i letmelerde problem kayna olabilmektedir. Ulusal öncelikler ve 
kültürel farkl l klar sorun yaratmaktad r ( Fatehi, 1996; s. 579 ).  

Bugüne kadar etik tutum ve davran lar hedef alan çok say da uygulamal 
kültürleraras çal malar yap lm ve bunlar n hepsinde ulusal kültürün ki ilerin 
etik tutum ve davran lar üzerindeki etkileri belirlenmi tir (Abratt vd., 1992; 
Albertson ve Kakabadse, 1994; Allmon vd.,1997; Armstrong vd., 1990; 
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Armstrong, 1992; Dubinsky vd., 1991; Fritzche, 1995; Grunbaum, 1997; 
Honeycutt vd., 1995; Hood ve Langsden, 2002; Lyconski vd., 1991; Mc Donald 
ve Pak, 1996; Moore ve Radloff, 1996; Nyaw ve Ng, 1994; Okleshen ve Hoyt, 
1996; Ralston vd., 1994; Robertson ve Schlegelmilch, 1993; Singhapakdi vd., 
1995; Small, 1992; Swinyard vd., 1990; Tsalikis ve Latour, 1995; Tsalikis ve 
Nwachukuw, 1991; Tsalikis ve Buonifinca, 1990; Whipple ve Swords, 1992; 
White ve Rhodeback, 1992). Bu ara t rmalar tan mlay c niteliktedir ve ba l ca 
amaçlar kültürleraras ndaki ahlaki tutum ve davran farkl l k ve benzerliklerini 
ortaya koymakt r ( Christie, 2003; ss. 263-287 ).  

Bu çal malar n bir ço unda kültür, bireyin etik, tutum ve davran n 
belirleyen ba ms z de i kenlerden birisidir. Kültür ya am n bir çok alan na etki 
eder ve çok say da boyut ve de er içerir. ki ülke baz kültürel boyutlarda çok 
benzerken di er boyutlarda çok farkl olabilir.  

Kültürleraras kar la t rmalar kolayla t rmada, kültüre i lerlik 
kazand rmak ve tüm kültürlerde özellikle i letme alan nda ortak olan boyutlar ve 
yönleri belirlemek gerekmektedir. Kültüre i lerlik kazand rmak için, Hofstede in 
kültürel boyutlar uluslararas i letmecilik alan nda geni ölçüde kabul edilmi ve 
zaman içinde de i ik çal malarla do rulanm t r.     

2. KÜLTÜR, DE ERLER, TUTUMLAR VE ET K  
2.1. Kültür 
Kültür, üzerinde çok konu ulan, tart lan ancak tan m konusunda bir 

fikir birli ine var lamayan, kullan lmas çok kolay ancak tan mlanmas oldukça 
zor olan bir kavramd r. Bu nedenle kültürle ilgili yap lan tan mlar n, bu kavram n 
içine ald tüm ögeleri kapsamas olanakl görülmemektedir. Kültüre ili kin 
geli tirilen tan mlar içerisinde en ilgi çekici  tan mlardan birisi Hofstede nin 
tan m d r. Hofstede kültürü; bir grup insan di erlerinden ay ran zihinsel 
programlama

 

olarak tan mlamaktad r. Bu tan mdan hareketle, bireysel düzeyde 
zihinsel programlara ili kin kaynaklar n, ki inin yeti ti i ve ya am deneyimlerini 
elde etti i sosyal çevrelerde yatt n söylemek mümkündür. Programlama aileden 
ba lamakta, okulda, arkada gruplar nda, çal ma ortam nda-örgütlerde ve içinde 
ya an lan toplumda devam etmektedir. Hofstede'e göre kültür;  ö renme sonunda 
olu makta, bir ba ka deyi le, ki inin genlerinden de il, sosyal ortam ndan 
kaynaklanmaktad r  ( Hofstede, 1980; s. 3-4 ).Sosyal ortamlardan kaynaklanan bu 
farkl la ma, kültürler aras var oldu u ileri sürülen farkl la malar ve bunun 
sonucunda da  örgütlerin çal ma biçimlerini ve yönetim stillerini etkileyecektir.  

Di er yandan kültür , ya am n ne oldu u ve ne olmas gerekti ine dair 
de erler,tutumlar ve harekete geçme standartlar belirlemektedir. Bu dü ünceler , 
neyin do ru neyin yanl oldu u , neyin iyi neyin kötü oldu u, ki inin ne 
yapabilece i ve onu nas l yapmas gerekti ine ili kin tutumlar ortaya 
ç karmaktad r. Bu aç dan kültürün etikle ili kisini de bu noktadan ba latmak 
mümkündür.   
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2.2.  De erler  
De erler kültürün özünü olu turur. Onlar, ya amda önemli hedefler 

hakk nda destekleyici inan lard r ve insan ya am na rehberlik eden prensipler 
olarak hizmet ederler. Alternatifler aras nda neyin iyi neyin kötü oldu unu 
seçmede belirleyici olarak görev yaparlar. De erler teknolojide, ekonomide ve 
politikadaki önemli de i iklikler kar s nda de i ebilirler ancak genelde de i ken 
de ildirler. De i ik kültürlerden insanlar , farkl yo unlukta ve yönlerde farkl 
de erlere sahiptir (Hofstede , 1980 ss.7-8). Her kültür kendi de er sistemine 
sahiptir. 

2.3.  Tutumlar 
Tutumlar, ö renilmi e ilimlerdir. ve kal t msal de ildir. Kültür , 

tutumlar olu turan temel kaynaklardan biridir. Di er kaynaklar, genelle tirme 
etkileri, sosyal roller , kanunlar , bas n , askeri ve benzeri  kurumlar okullar , aile 
ve benzer  dan ma gruplar ve direkt deneyimdir. Belirli bir kültürün içinde 
yeti en ki i , bu tutumlar n geçerlili ini sorgulamadan , belirli tutumlar kabul 
edebilir. Sosyoloji , Psikoloji , Yönetim , letme ahlak üzerine yürütülen çok 
say da ara t rma farkl kültürlerle ili kilendirilen farkl tutumlar tesbit etmektedir. 

2.4. Etik 
Etik, insanlar aras ndaki ili kilerin temelinde yer alan de erlerin, ahlaki 

bak mdan do ru ya da yanl olan n niteli ini ara t ran bir felsefe dal d r. 
Yunanca, ethos ( töre, gelenek, görenek, al kanl k ) sözcü ünden türetilmi tir. 
ngilizcede ethics kelimeleri yerine morality veya moral philosophy 

terimlerin kullan ld da görülmektedir. Ancak ngilizcede morals teriminin 
daha çok de i ebilen ahlaki al kanl klar için kullan ld görülmektedir. Eski 
Yunanca da ethos insanlar n ya ad klar yer, ile gelenek, görenek, al kanl k ve 
bir ki inin yarat l öz nitelikleri gibi anlamlar ta maktad r ( Bozkurt, 2000; s.13). 
Ancak günümüzde etik, ahlaksal olan n özünü ve temellerini ara t ran bir bilim 
veya felsefe dal olarak aç klanmaktad r.  

Kültürler, fiziksel ko ullara, ekonomik geli meye, bilim ve teknolojideki 
geli meye, okuryazarl k oran na ve di er bir çok eye ba l olarak de i mektedir. 
Bu çercevede etik davran larda kültüre ba l olarak de i mektedir. Günümüzde 
evrensel- moral prensipler de vard r ve bunlar farkl kültürel yap larda 
uygulanabilmektedir. Bilindi i gibi Birle mi Milletler nsan Haklar Evrensel 
Beyannamesi üye ülkeler aras nda tümüyle kesi en ortak kurallar uygulamaktad r 
(Bowie, 1999; s. 380-384)  

letme eti i, etik prensiplerin i letme faaliyetlerine uygulanmas d r. 
letme ortam nda iyi ve kötü davran lar , yanl ve do ruyu ay rt etme 

çal mas d r. letme alan nda yanl reklam uygulamalar , rü vet ve benzeri 
problemlere genel etik prensiplerin uygulanmas d r. Kültür, i letmede etik karar 
vermede önemli bir belirleyicidir. Pazarlama alan nda etiksel karar vermede 
kültürün önemini ilk ortaya koyan ara t rmac Bartels  dir. Bartels in modeline 
göre etik i letme eylemlerini do ru yada yanl yarg layabilmek için geli tirilmi 
bir standartt r, sosyal bir müeyyidedir. Bartels e göre etik standartlar n en temel 
belirleyicileri aile, din, e itim, hukuk, bireye sayg , devletle ili kiler, ulusal 
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kimlik ve sadakat, de erler ve gelenekler gibi kültürel faktörlerdir ( Bartels, 
1967;ss. 20-26 ). 

Ferrel ve Gresham  taraf ndan 1985 y l nda geli tirilen olas l k modeline 
göre i letmede etiksel karar vermede örgütsel ve durumsal faktörler ile sosyal ve 
kültürel çevrenin önemli oldu u ortaya konmaktad r. Ki ilerin kültürel birikimleri 
etiksel ya da etiksel olmayan davran lar etkilemektedir. ( Ferrel ve Gresham, 
1985; ss. 86-96 ).  

Felsefi alanda etik teoriler genelde iki alanda incelenmektedir. 
Deontolojik ve  Teleolojik.  Bu iki teori aras ndaki ba l ca fark; deontolojik 
teoriler bireylerin spesifik hareket ve davran lar üzerine odaklan rken, teleolojik 
teoriler bu hareket ve davran lar n sonuçlar üzerine odaklan r. Di er bir tan mla, 
deontolojik teoriler, davran veya hareketin temel do rulu u ile ilgilenirken 
teleolojik teoriler davran veya hareketin sonuçlar n n iyi veya kötü 
simgelenmesi ile ilgilidir. Pazarlama eti i genel teorisinde Hunt ve Vitell, kültürel 
normlar n, ahlaki durumlar n alg lanmas n , alternatiflerin de erlendirilmesini, 
sonuçlar n alg lanmas n , deontolojik normlar ve sonuçlar n arzulan rl l n 
etkiledi ini söylemektedirler. Ancak kültürel normlar n ahlaki karar almay nas l 
etkiledi ini tam olarak aç klayamamaktad rlar (Vitell vd.,1993; ss.753-773).  

3. KÜLTÜRLERARASI ÇALI MALARDA ET KSEL KARAR 
ALMAYI ETK LEYEN D ER FAKTÖRLER  
Bireylerin etik tutumlar n kültürün d nda etkileyen  bir çok di er faktör  

vard r. Ara t rmac lar, ki isel özellikler ( ya , cinsiyet, e itim, tabiyet, din, 
istihdam, ki isel inan ve de erler ) , örgütsel faktörler ( örgüt büyüklü ü ) , 
durumsal faktörler ( referans gruplar , davran kodlar ) ve endüstriyel faktörler 
(endüstri tipi ve rekabet yo unlu u ) gibi faktörlerin bireyin etik, alg , tutum ve 
davran n etkiledi ini ortaya koymaktad r ( Ford ve Richardson 1994 ; 205-221 
).   

3.1. Ki isel Özellikler   
Ki isel özellikler etik yarg lamay dolayl etkilemektedir. Öncelikle 

etiksel sorunun alg lanmas n etkilemekte daha sonra etiksel sorunun 
de erlendirilmesi, deontolojik ve teleolojik de erlendirmelerle birlikte etiksel 
yarg lamalara rehberlik etmektedir(Ural, 2001, ss.35-39).   

3.2. Cinsiyet   
Cinsiyet uygulamal ara t rmalarda en çok kullan lan demografik  

ba ms z de i kendir. Chanko ve Hunt ( 1985 ), pazarlama yöneticileri üzerine 
yapt klar ara t rmada kad n pazarlamac lar n etik sorunlara erkek 
pazarlamac lardan daha duyarl olduklar n saptam lard r. Bununla birlikte 
sonuçlar kar k ve komplekstir. Dubinsky ve Levy ( 1985 ) ve Servined ( 1992 ) 
cinsiyetin etik tutumlar üzerinde etkisi olmad n söylerken Arliw ( 1989 ), 
Whipple ve Swards ( 1992 ) baz durumlarda kad nlar n daha etik davrand klar n  
bulurken, Fritzche ( 1988 ) erkekleri kad nlardan daha etik bulmu tur. Christe ve 
Dawson ( 1997 ) de profesyonel sat yöneticileri aras nda, bayanlar n ili kiye 
dayal etik kararlar verdiklerini  ve ili kisel durumlarda erkeklerden daha yüksek 
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skorlar elde ettiklerini ortaya koymu tur. Hoffman ( 1988 ) de yapt bir 
çal mada, büyük Amerikan firmalar nda çal an kad n yöneticilerin güvenli 
olmayan ürünler konusunda, erkeklere göre daha etik davran rken ürünlerin yanl 
tan t m konusunda farkl l k bulunmad saptanm t r(Pepperas, 2002; ss.42-60).   

3.3. Ya

  
Ya n ki inin ahlaki tutumunda etkisi olmaktad r. ( Dawson, 1997; 

Fritzch,1997 ). Servinek ( 1992 ), ya n ahlaki tutumu belirleyen en önemli unsur 
oldu unu bulmu tur. Longenecker, McKinsey ve Moore ( 1989 ), genç insanlar n 
ahlaki konularda daha keyfi davranabildi ini ortaya koymu tur. Pooner ve Smith 
(1984 ) ya faktörünün etiksel davran pozitif yönde etkiledi ini ve ya ça büyük 
olan ki ilerin eti e uygun davranma e iliminin daha fazla oldu unu ortaya 
koymu tur (Ural,2003; s.35-59). Desphande ( 1999 ) ya l yöneticilerin baz etik 
d davran lardan gençlere göre daha fazla rahats z olduklar n ortaya 
koymu tur. Bir di er çal mada, Allman, Page ve Roberts ( 2000 ), yine ya la etik 
aras ndaki ili kiyi  ara t r rken okullarda daha büyük ö rencilerin daha genç 
olanlara göre daha etik  davrand klar n saptam t r. Peterson, Rhoots ve Vaught ( 
2001 ) de yine ya land kça i letme yöneticilerinin daha etik davrand klar n 
saptam lard r. (Pepperas, 2002; ss.42-60  )   

3.4. Din  
Din ve kültür birbirini belirleyen yap dad r. Din de kültür gibi üyelerinin 

de er sistemlerini etkilemektedir. Din davran lar de erlendirmede bir referans 
noktas olmakta ve ahlaki davranmaya neden olu turmaktad r. Tüm dinsel 
geleneklerin ve buyruklar n i letme uygulamalar üzerinde bak aç s olmas 
nedeniyle dinin bireylerin i letme ahlaki tutumlar üzerinde önemli bir rol 
oynad görülmektedir.   

3.5. Meslek  
Pazarlama gibi belirli fonksiyonel alanlarda çal an yöneticileri üretim 

alan nda çal an yöneticilere göre daha fazla etik problem ve ikilemlerle 
kar la abilir ve etik davran için daha fazla bask ya maruz kalabilirler. Sonuç 
olarak bir ara t rmac  fonksiyonlar aras yöneticilerin etik tutumlar aras nda  
farkl l klara sahip olacaklar n bekleyebilir. Sat n alma yöneticileri ve sat 
elemanlar aras nda da farkl etik perspektif oldu u ortaya konulmu tur. 

3.6. E itim  
E itimin etiksel davran a etkilerini belirleyen ara t rma bulgular 

farkl l k göstermektedir. Baz ara t rmalar zay f bir ili ki bulurken ( Munhall, 
1980 ) baz lar etiksel yarg ile biçimsel ö retim aras nda kuvvetli bir ili ki 
bulmu lard r. Ayr ca Servineck ( 1992 ) ö retim ve etiksel alg lama aras nda 
kuvvetli bir ili ki bulamam ve bunun nedenini i letme toplulu unda herkesin 
ö retim düzeyinin genel nüfusa oranla daha homojen olmas na ba l ml d r. ( 
Ural,2003; s. 98 )   

3.7. Örgütsel Faktörler 

 

Örgüt boyutu: Murphy  ( 1992 )  etik davran için en önemli 
belirleyicinin örgüt boyutu oldu unu vurgulamaktad r.  Vitell ve 
Festervend ( 1987 ) küçük i letmelerin  rekabet edebilmek için etik 
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olmayan davran lara yönelik daha büyük bir bask ya maruz 
kalabildiklerini söylemektedir. Bu yazarlar n ara t rmas na göre, küçük 
i letme yöneticileri endüstriler içinde etik olmayan uygulamalar n daha 
yayg n olduklar n belirlemi lerdir. Veit ve Micheal in  (1996) 
çal mas na göre daha küçük firmalarda çal an yat r m analistlerinin  
büyük firmalarda  çal anlara göre daha dü ük ahlaki standart gözönünde 
tuttuklar ortaya konulmu tur. Di er yandan Dalton  ve Kesner     ( 1988 ) 
ise bunun tam tersini ortaya koymakta ve büyük i letmelerin küçük 
i letmelere göre daha az etik davrand klar n vurgulamaktad rlar. 

 

Endüstriyel Faktörler:  
Rekabet düzeyi ve endüstri alan birbirleriyle yak ndan ili kili 

de i kenlerdir.Sethr ve Soma ( 1988 ) etik veya etik d davran ta bulunma 
f rsat ve iste ini  büyük ölçüde rekabet düzeyine ba lanmaktad r. Hegarty ve 
Sims ( 1978 ) rekabetin etik karar verme davran n azaltt n bulmu lard r. 
Bununla birlikte Dubinsky ve ngram ( 1984 ) böyle bir ili kiyi çal malar nda 
bulamam lard r (Christie, 2003;ss.263-285).  

4.  ET NDE KÜLTÜRLER ARASI ÇALI MALAR  
Kültürleraras uygulamal çal malar, kültür ve i eti i aras ndaki ili kiyi 

ara t rmaya ve kültürler aras farkl l klar ile; i eti i aras ndaki ili kiyi ortaya 
koymaya çal maktad r. Bu kültürleraras  çal malar n ço u , hediye al p verme , 
korsan yaz l m ve yan lt c ve yanl reklam gibi durumlarda i letmelerdeki etiksel 
tutum ve davran lar belirlemeye yöneliktir. Bu çal malarda, kültürün bireyin 
etik alg lama tutum  ve davran n etkiledi i do rulanmaktad r. Çal malar ayr ca 
kültürün, ki ilerin ahlaki problemler kar s ndaki durumlar n belirlemede rol 
oynad n ortaya koymaktad r (Dubinsky vd., 1991; Singhapakdi vd., 1994; 
Honeycutt vd., 1995; Okleshan ve Hoyt, 1996; Mc Donald ve Kan, 1997; 
Alderson ve Katabudse, 1994; Katabudse, 1994; Dolechek, 1987; Becker ve 
Fritzche, 1987; Fritzche, 1995; Swinyard vd., 1990) etik tutum ve davran lar ile 
etik problemlerin bireyce alg lanmas nda kültürün farkl etkileri oldu unu  
bulmu lard r ( Christie, 2003; ss. 263- 287 ).   

Bununla birlikte , çal malar n tümü kültürün i letme yöneticilerinin 
ahlaki inan , tutum, alg ve davran lar n etkiledi i hipotezini 
desteklememektedir (Abrott v.d 1992 ,  Whipple ve Swords ,1992 gibi ).Onlara 
göre globalle en i ya am ve h zl ileti im kanallar yüzünden giderek 
homojenle en bugünün endüstrile mi toplumunda bireyler varl n sürdürmek 
için , kendi kültürlerinden ba ms z olarak endüstriyel tutumlara uyum 
göstermeye zorlanmaktad rlar. Kültürler, etik davran için farkl standartlara 
sahip olduklar nda ve etik d davran la ba etmede farkl uygulamalar oldukça 
i letmeler uluslararas arena da  çok daha dikkatli olmak zorundad rlar ( 
Donaldson, 1999; ss. 431-441 ). 

Son y llarda kültür üzerine gerçekle tirilen çal malar n önemli bir k sm 
ise, kültürleraras farkl l klar üzerinde odaklanm , bu konuda Hall, Hampten- 
Turner, Triandis, Trompenaars, Tayeb (1988) ve Hofstede taraf ndan önemli 
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ara t rmalar gerçekle tirilmi tir. Bunlardan biri de Hofstede (1980) in 
ara t rmas d r.  

Kültürler aras

 
ara t rmalardan geçerli sonuçlar ç karabilmek için çal ma 

için seçilen ülkeleraras ndaki benzerlik ve farkl l klar n ve bunlar n çal mayla 
ilgisinin ortaya konulmas zorunludur. Bu alanda yap lan en önemli çal malardan 
biri Hofstede( 1980 ) in ara t rmas d r. Ara t rma, 53 ülke ve 3 bölgedeki 
100.000 den fazla IBM çal an üzerinde yürütülmü ve ara t rma sonucunda 
kültürel de i kenlikle ba lant l , güç mesafesi, bireysel ve toplumsal davran , 
belirsizlikten kaç nma , erkeklik ve di ilik  ve zaman boyutu olmak üzere be 
boyut tespit edilmi tir. Ayr ca Hofstede bu boyutlar tan mlamakla kalmam , 
boyutlarla  kültürler aras ndaki ili kileri de aç klam t r. Kültürler aras alanda 
yap lan bütün bu çal malar göstermektedir ki, kültürel ko ullanma sürecindeki 
farkl l klar, farkl varsay mlara, de erlere, sembol ve davran lara sahip bireyleri 
ve bu bireylerin olu turdu u farkl davranan, farkl i leyen toplumlar ortaya 
ç karmaktad r. Dolay s yla her toplumda etiksel tutumlarda bu kapsam da farkl l k 
göstermektedir.  

Hofstede ( 1980 ) ara t rmas nda kültürel ortam be farkl de i kenle 
incelemi tir. Bunlardan ilk boyut olan; güç mesafesi , toplumlarda ve i letmelerde 
hiyerar iye ve güce dayal e itsizli in ne ölçüde kabul edilebilir oldu unu ifade 
etmekedir. Güç aral geni olan kültürlerde, güç da l m nda ve buna ba l 
olarak f rsat e tisizli indeki dengesizlik kabullenilmi tir. Bu kültürde ünvan, statü 
ve pozisyon gibi betimleyici ö elere fazlas yla önem verilmekte ve sayg 
duyulmaktad r. yerlerinde i çi ve i veren aras ndaki mesafe hissedilir ve 
korunur. Güç aral dar olan kültürlerde ise güç sahibi ki ilere yakla mak ve 
onlarla yak nla mak daha kolayd r. letmelerde önemli kararlar verilece i s rada, 
çal anlar n fikirleri al nmakta  ve karar sürecine dahil edilmektedirler. F rsat ve 
ödüllendirmelerde ise e itsizli e daha az  rastlanmaktad r. Ara t rmada ortaya 
konulan ikinci kültürel özellik bireycilik-toplumculuktur. Bu boyut, temel olarak 
bireyin kendini ne ekilde tan mlad ile ilgilidir. Bireyci toplumlarda, ki iler 
kendilerini di erlerinden ba ms z olarak tan maktad rlar. Toplumculu a önem 
veren kültürlerde ise, bireyler kendilerini ailelerinin ve di er önemli topluluklar n 
bir parças olarak tan mlamaktad rlar. Buna ba l olarak toplulu un ç karlar n 
kendi ç karlar önünde tutmakta ve di erlerinin kendilerinden beklentilerine cevap 
vermeye çal maktad rlar. Bireyci toplumlarda ise, ki iler, önemli konulardaki 
kararlar nda kendi isteklerini ön planda tutmakta ve bireysel ba ar ya önem 
vermektedirler. Bir di er kültürel özellik ise belirsizlikten kaç olarak 
tan mlanmaktad r. Belirsizlikten kaç boyutunda, ki ilerin yapt klar i leri ne 
ölçüde kontrol edip edemeyeceklerine ili kin görü leri yans tmaktad r. Bu boyut, 
insanlar n yasalar, yönetmelikler gibi formal kurallara sar lma derecesi ile de 
ilgilidir. Belirsizlikten kaç n yüksek oldu u toplumlarda bireyler gelecekte 
ortaya ç kabilecek tehlikelere kar kendilerinin minimum zarar görmesi için 
al nabilecek önlemleri imdiden almak isterler. Erkeklik di ilik ise bir di er 
kültürel özelliktir. Bu boyut, erkeksi de erler ile di il de erlerin toplumdaki 
yerini belirlemektedir. Örne in erkeklik boyutu yüksek toplumlarda 
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performans,para ve rekabet gibi de erler ön plandayken, di il toplumlarda, ya am 
kalitesinin yükseltilmesi, güçsüzlerin korunmas , çevreye sayg duyma, 
dayan ma gibi kavramlar önem kazanmaktad r. Hofstede 1988 y l nda, 
çal mas na zaman uyumu boyutunu da eklemi tir. Kültürel özellik olarak zaman; 
bireylerin gelecek yönlü bir yakla m veya geleneksel geçmi yönlü bir yakla m 
sergilemeleri esas na dayanmaktad r. Geçmi e dayal bak aç s na sahip 
toplumlarda geçmi korunmaya çal larak geçmi ten gelen adetler, gelenekler 
ya at lmaktad r (Gegez vd., 2003; ss.87-117). 

Hofstede ara t rmalar na dayanarak Sargut taraf ndan ülkemizde 
gerçekle tirilen bir ara t rmada; Türk kültürünün, ortakla a davran bireycili in 
önünde tuttu u, Türk kültürünün san ld gibi ça d say labilecek geleneksel 
erkek de erler sisteminin egemenli i alt nda bulunmad , Türk kültüründe 
belirsizlikten kaç nma e iliminin yüksek oldu u, Türk kültürünün denetim 
noktas d ar da olan bireyleri üretti i, Türk toplumunda örgütsel güç mesafesinin 
fazla oldu u, Türk kültürünün uzla madan ve yar madan kaç nmay özendirdi i 
ve Türk toplumunun geni ba laml bir kültürün içinde ya ad , varsay mlar 
tespit edilmi tir ( Sargut, 1994; 145-154). 

Tayeb in 1988 y l nda Hint ve ngiliz toplumsal de erlerinin örgütsel yap 
ve davran üzerindeki etkilerini içeren ara t rmas , Wasti taraf ndan Türk 
örnekleminde denenerek benzer sonuçlar elde edilmi tir ( Wasti, 1995; 503 ).  

Yine Erdem taraf ndan 1992-1994 y llar aras nda gerçekle tirilen ve 
Türk kültürünün örgütlerin de er sistemleri üzerindeki etkisini , güç mesafesi, 
bireysel ve toplumsal davran , belirsizlikten kaç nma ve erkeklik ve di ilik  
olmak üzere dört boyutta inceleyen ara t rma, 1970 li y llarda gerçekle tirilen 
Hofstede in ara t rmas na kat lan ülkemizde kültürel özelliklerin yakla k 20 y lda 
hangi ölçüde de i ti ini ve de i imin yönünü ortaya koymaktad r. Ara t rma 
sonucunda, önceki ara t rma sonuçlar na benzer sonuçlar n yan s ra, toplumumuz 
için kollektif de erlerin bireysel de erlere göre daha güçlü oldu u ve bunun yirmi 
y ll k bir süre içinde de i medi i sonucuna var lm t r  ( Erdem, 1996; 136-145 ).   

5. TÜRK LETMELER NDE ET KSEL KARAR ALMADAN 
KÜLTÜRÜN ROLÜNÜ BEL RLEMEYE YÖNEL K B R ET K 
TUTUM ARA TIRMASI 
5.1. Ara t rma Metodolojisi 
Ara t rma Dizayn : Giri k sm nda de inildi i gibi kültürler aras 

çal malar, kültürün bireyin etik alg lamas n , tutum ve davran n etkiledi ini 
ortaya koymaktad r. Özellikle Hofstede in kültürler aras ndaki farkl l klar 
belirtmek için geli tirdi i kültürel tipoloji ile ahlaki tutum aras ndaki ili kiyi  
de erlendiren çal malardan yola ç karak  bu çal mada Türk i letme 
yöneticilerinin ahlaki tutumlar  ile Türk Kültürü ve Hofstede in kültürel boyutlar 
aras ndaki ili ki saptanmaya çal lm t r.  

Bu çal mada, k s tlar nedeniyle Hofstede in ölçüm modeli 
kullan lmam olmakla birlikte, daha önce yap lm olan çal malar n 
sonuçlar ndan yararlan larak Türkiye ye ili kin elde edilen sonuçlar 
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de erlendirmede kullan lm t r. Bir kere daha vurgulamak gerekirse Türkiye güç 
mesafesi ve belirsizlikten kaç s n yüksek, erkeklik ve bireycilik özelliklerinin 
dü ük oldu u, di er bir ifadeyle di i ve toplumcu bir kültür olarak 
tan mlanmaktad r. Zaman uyumu perspektifinde de, genel olarak k sa dönem 
odakl olarak görülmektedir. 

A a daki hipotezler, Hofstede in kültürel boyutlar na dayan larak daha 
önce yap lan çal malardan  ç kar lm t r. 
H1: Ki ilerin ahlaki tutumlar ile Hofstede in boyutlar aras nda ili ki vard r, daha 
aç k olarak   

1a: Bireycili in daha yüksek oldu u toplumlarda i letme yöneticileri, 
toplumculu un daha yüksek oldu u toplumlardaki i letme yöneticilerinden daha 
fazla olarak adam kay rma, hediye verme, yaz l m korsanl , irket bilgilerini 
s zd rma gibi davran lar ahlak d olarak görmektedirler..   

1b: Yüksek güç mesafesine sahip olan ülkelerin yöneticileri dü ük güç 
mesafesine sahip olan ülkelerin yöneticilerine göre üstlerinin ahlaki veya ahlaki 
olmayan emirlerini daha fazla ciddiye almakta ve emirlere kar gelmeleri de daha 
az olas olmaktad r.      

1c: Belirsizlikten kaç n yüksek oldu u ülkelerin yöneticilerinin 
hareketlerinde ahlaktan çok yasall a odaklan lmaktad r. letme uygulamalar n 
yasal olarak yap lmas na göre alg lamaktad rlar. Örne in; zararl ürünlerin 
pazarlanmas ve ihrac , belirsizlik mesafesi daha dü ük olan ülkelerin 
yöneticilerine göre daha az ahlak d olarak alg lanmaktad r.  

1d: Erkeklik skorunun yüksek oldu u ülkelerin yöneticileri ya a göre 
farkl davranma, ( ya l personeli i ten kovma ), reklamda dürüst olmama, 
çevreye zarar verme ve sa l a zararl ürünlerin pazarlanmas n di ilik skoru 
yüksek olan ülke yöneticilerine göre daha az ahlak d bulmaktad rlar .  

1e: K sa döneme odakl ülke i letmelerinin yöneticileri çevreye zarar 
veren uygulamalardan kar sa lamay , uzun döneme odakl i letme 
yöneticilerinden daha az ahlak d bulmaktad rlar. Hediye verme ise uzun 
döneme odakl i letme yöneticilerince daha az ahlak d bulunmaktad r.  
Bu çal mada Hofstede in de erleri için yeni ölçüm yap lmad ndan bu 
hipotezler anket sonucunda elde edilen de erlerle sözel  olarak  
kar la t r lacakt r. 
Bu sözel de erlendirmenin yan s ra  ara t rmada olu turulan alternatif hipotezler 
a a daki gibidir ve bunlar istatistiksel  olarak de erlendirilecektir.  

H-2: Cevaplay c lar n faaliyette bulundu u sektör ile etik tutumlar 
aras nda ili ki vard r. 

H-3: Cevaplay c lar n sektörlerindeki rekabet düzeyi ile etik tutumlar 
aras nda ili ki vard r. 

H-4: Cevaplay c lar n  çal t klar departmanlar ile etik tutumlar aras nda 
ili ki vard r. 

H-5: Cevaplay c lar n cinsiyetleri ile etik tutumlar aras nda ili ki vard r.  

H-6: Cevaplay c lar n ya lar ile etik tutum aras nda ili ki vard r. 
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H-7: Cevaplay c lar n e itim düzeyi ile etik tutumlar aras nda ili ki 

vard r. 
H-8  Etik olmayan karar vermede etkili olan faktörlerle cevaplay c lar n 

etik tutumlar aras nda ili ki vard r. 
Örnekleme Süreci: Bu çal mada örnek kütle olarak seçilen stanbul 

Sanayi Odas n n 2003 y l 500 büyük i letme listesindeki i letme yöneticilerine e-
mail, faks ve elden ula t r lan anket formlar , telefonla hat rlatmalarla birlikte 
%21 lik bir cevaplama oran na ula m t r. Sonuç olarak analiz için 105 
kullan labilir anket formu elde edilmi tir.  

Ara t rma Amac : Önceki benzer çal malarda kullan lan soru formlar , 
çift yönlü çevrilerek asl na uygun olarak Türkçele tirilmi tir.  

lk bölümde demografik sorular ( ya , cinsiyet, e itim, vb. ) ve çal lan 
i letmeye  ait sorular ( çal lan departman, sektör,sektördeki rekabet düzeyi ) yer 
almaktad r. Örneklem büyük i letmelerden olu tu u için büyüklük sorusu 
sorulmad .  

kinci bölümde cevaplay c lara üç alt bölümde sorular soruldu. lk alt 
bölüm eti e bak aç s n ölçmeye yönelik 7 beyandan olu uyor. Bu beyanlar 
Baumhart n ( 1968 ) çal mas nda i letme yöneticileri ile yapm oldu u görü me 
raporundan ç kar lm . kinci alt bölümde, i letmelerin yüzyüze geldi i durumlar 
ifade eden 12 i uygulamas na yer veriliyor ve bu uygulamalar n onaylanma 
derecesi ölçülmeye çal l yor. Bu uygulamalar n ço u di er i letme eti i 
ara t rmac lar n n geçmi te kulland uygulamalardan ç kar lm ; hediye verme, 
hesaplar

 

i irme ( Baumhart 1968, Clark 1966 ), irketin gizli bilgilerini s zd rma 
(Baumhart, 1968 ) , yöneticilerin ahlaki olmayan emirlere boyun e me, ya a göre 
farkl davran ( Clark, 1966 ), rü vet, zararl mallar ihraç etme ( Lee ve Yoshi, 
1997) (Christie, 2003; ss.243- 286).  

Üçüncü alt bölümde, cevaplay c lar n etik d karar vermelerini etkileyen 
ki isel, örgütsel, toplumsal faktörler hakk ndaki görü leri soruldu.  

De i kenler: 

 

Ba ms z De i kenler 
a) Ki isel karakteristikler ve örgütsel faktörler: Cinsiyet, ya e itim düzeyi, 
çal lan departman ve içinde bulunulan sektörle, cevaplay c n n sektörün rekabet 
düzeyine ili kin alg s .  
b)Direkt olarak ölçülmemekle birlikte daha önce yap lm de erlendirme 
sonuçlar ile Hofstede in kültürel boyutlar

  

Güç Mesafesi   66 ( yüksek )  
Bireycilik   37 ( dü ük )  
Belirsizlikten Kaç  85 ( yüksek ) 
Erkeklik  45 ( dü ük ) 
Uzun Dönem Uyum Rakamsal ölçüm yok ancak genelde k sa dönem uyumlu  
olarak de erlendirilmektedir.   
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Ba ml De i kenler 

a) Cevaplay c lar n i letme eti ine genel bak aç s n ölçmeye yönelik sorular; 
1-uzun vadede etik iyi i yapmaktad r.2- dünyas nda etik kararlar vermek 
yüksek düzeydeki rekabet bask s yüzünden zordur. 3- Etik ve karl olmak 
beraber yürümemektedir. 4- Etik problemlerle ilgilenirken do ru olan bilmek 
do ru olan yapmaktan daha kolayd r. 5- Ülkenin yasa ve düzenlemelerine 
ba l kald kça yönetici etik davranm olmaktad r. 6- S radan bir yönetici iki 
etik standarda sahiptir, biri ki isel hayat , di eri de i hayat ile ilgili 
standartlar d r. 7- Yöneticinin en önem verdi i konu kar elde etmek oldu u 
için etik ikinci derecede öneme sahiptir.  

Sorular 1 tamamen kat l yorum dan  5 kesinlikle kat lm yorum a 5 li ölçekte 
sorulmu tur.  
b) Cevaplay c lar n 12 i uygulamas na yönelik tutumlar n

 

ölçmeye yönelik 
sorular; 1- Maddi de eri yüksek hediye vermek, 2- Yerel pazarda sa l a 
zararl ürünleri pazarlamak, 3- Harcama hesaplar n n i irilmesi, 4- nsan 
sa l n ve çevreyi tehdit eden ürünleri ihraç etmek, 5- Korsan yaz l m 
kullan m , 6- Çevreye zarar vermek, 7- Rü vet, 8- Yak nlar , tan d klar 
kay rmak, 9- Amirin verdi i etik olmayan emri yerine getirmek, 10- Yan lt c 
ve dürüst olmayan reklam, 11- irketin gizli bilgilerinin payla lmas , if a 
edilmesi, 12- Ya a göre adil olmayan davranma. 1 Tamamen Onayl yorum, 5 
Kesinlikle Onaylam yorum u temsil eden 5 li ölçekte soruldu. Onaylama 
cevaplay c n n konuyu etik buldu unu, onaylamama  etik d buldu unu 
göstermektedir.  

c) letme yöneticilerinin  etik d kararlar vermelerini etkileyen faktörler. Etik 
d karar almada etkisi olan faktörleri belirlemek üzere; 1- Endüstrinin etik 
yap s , 2- Firmadaki i arkada lar n n davran , 3- Ki isel zay fl k, 4- Ülkenin 
politik yap s , 5- Firmadaki amirin davran , 6- H rs ve ki isel kazan m iste i, 
7- Ülkenin adli-yasal yap s , 8- Firman n etik konusundaki politikas , 9- 
Toplumun ahlak yap s . 

5.2 Analiz 
Ba ml de i kenler için, daha önceki çal malarda geçerlilik ve 

güvenilirlikleri test edilmi olan ölçeklerin Cronbach 

 

de erleri son üç bölüm 
için s ras yla öyledir: 0.65, 0.87 ve 0.76.  

Son bölümde etik olmayan, karar vermede etkili olan ve daha önceki 
çal malarda belirlenmi olan 9 ifade faktör analizi ile az say da faktöre indirilmi 
ve bu faktörlerin de di er ba ms z de i kenlerle birlikte i letme yöneticilerinin 
etik tutumlar na etkisi MANOVA yöntemi ile belirlenmeye çal lm t r. Ayr ca 
cevaplay c lar n ki isel özellikleri ile etik tutuma ili kin sorulara verdikleri 
cevaplar deskriptif olarak elde edilmi ve bulunan baz sonuçlar farkl kültürlerde 
yap lm benzeri çal malar n sonuçlar ile k yaslanm t r.  

5.3. Sonuçlar 
5.3.1. Demografik Sonuçlar 
Daha öncede belirtildi i gibi stanbul Sanayi Odas n n 2003 y l 500  

büyük i letme listesindeki i letme yöneticilerine, e mail, faks ve elden ula t r lan 
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anket formlar telefonla hat rlatmalarla birlikte % 21 lik bir cevaplama oran na 
ula m t r. Analiz için 105 kullan labilir anket formu elde edilmi tir.   

Kat l mc lar n Demografik Özellikleri   
Cinsiyet 78 erkek    % 74.3    

22 kad n   % 25.7   

Ya

  

30 ya alt

  

9 % 8.6     
31- 40 ya aras

  

62 % 59    
41-50 ya aras

  

23 % 21.9    
51-60 ya aras

  

11 % 10.5  
E itim  Lise veya alt

  

10 % 9.5    
Lisans   81 % 77.1    
Y.Lisans  12 % 11.4    
Doktora  2 %. 1.9  

Departman Muhasebe-Finans 10 %9.5    
Üretim   16 % 15.2    
Pazarlama  65 % 61.9    
Yönetim  14 % 13.3 

   
Örgütsel Karakteristikler  

Tablo1: Cevaplay c lar n faaliyette bulunduklar sektörler 
Sektör Cevaplay c Say s

 

Yüzdesi 
malat 78 %74.3 

Hizmet 27 %25.7 

 

Tablo 2: Cevaplay c lar n sektörlerindeki rekabet düzeyi 
Rekabet Cevaplay c Say s

 

Yüzdesi 
Yo un 85 %81 
Orta 20 %19 
Az 0 - 

  

5.3.2. Etik De erlendirme  
a) Eti e Bak Aç s : Cevaplay c lar n i eti ine bak aç s n ölçmeye 

yönelik beyanlara kat lma derecelerini ölçen cevaplar n aritmetik ortalamalar , 
standart sapmalar ve kat l m derecesine göre s ralamalar a a daki gibidir. 
(S ralama, 1 en fazla kat l m, 7 en az kat l m olmak üzere yap lm t r ).        
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Tablo 3: Eti e Bak Aç s

 
Eti e Bak Aç s  Aritmetik 

Ortalama
Standart 

Sapma 
Uzun vadede etik , iyi i yapmakt r. 1,7905 ,7929

 

Etik problemlerle ilgilenirken do ru olan bilmek, do ru olan 
yapmaktan daha kolayd r. 

2,1048 ,8540

 

S radan bir yönetici iki etik standarda sahiptir: Biri ki isel hayat 
di eri de i hayat ile ilgili etik standartlard r. 

2,5143 1,0480

 

 

dünyas nda etik kararlar vermek, yüksek düzeydeki rekabet bask s 
yüzünden zordur.

 

2,5429 1,0472

 

Etik ve karl olmak beraber yürümemektedir. 3,0667 ,9433

 

Ülkenin yasa ve düzenlemelerine ba l kald kça yönetici etik 
davranm olmaktad r. 

3,1714 ,8711

 

Yöneticinin en önem verdi i konu kar elde etmek oldu u için etik 
ikinci derece öneme sahiptir. 

3,3429 ,9285

 

Eti e Bak Aç s Ortalama 2,6476 ,5290

 

(1: Tamamen Kat l yorum 

 

5: Kesinlikle Kat lm yorum) 

  

Ulusal kültür ile i letme yöneticilerinin ahlaki tutumlar aras ndaki 
ili kiye ba l olarak vurgulanmas gerekli noktalar:  

1. Türk i letme yöneticileri özellikle kar sa lamak önemli oldu u için etik 
ikinci derecede önemlidir ifadesine kat lmamaktad rlar ( daha önce yap lan 
çal malarda da di er kültürden yöneticiler de bu ifadeye 
kat lmamaktad rlar.) 

2. Etik problemlerle ilgilenirken do ru olan bilmek, do ru olan yapmaktan 
daha kolayd r ifadesine yüksek kat l m vard r. 

3. Etik ve karl olman n birlikte yürümeyece ine dair ifadeye orta derecede 
kat l m görülmektedir ( daha önceki çal malarda özellikle ABD de bu 
konuya kesinlikle kat l nmad n ve eti in i letme içindeki rolüne bak ta 
,ahlaki olma ile karl olmay birbirine göre üstünlü ü olmayan iki kavram 
olarak gördükleri için ki inin etik davran rken karl da olabilece ini 
dü ündükleri saptanm t r ) . 

4. Yüksek düzeydeki rekabet bask s n n etik karar  vermeyi güçle tirdi i 
ifadesine orta derecede kat l m vard r. Ancak rekabetin daha yo un oldu u 
ABD de yöneticiler genellikle bu ifadeye kat lmamaktad rlar.  

5. Yine bir yöneticinin ki isel ya am ile i ya am na ait iki etik standarta 
sahip oldu u yarg s orta derecede kabul görmü tür.  
Bu bölümdeki sorulara verilen cevaplar, k smen ekonomik geli me ve 

büyüme a amas nda olan bir ülke olmam z n da yans malar olarak 
de erlendirilebilir.  
Bu tür çal malarda, ki ilerin tutumlar n n kültürlerinden etkilendi ini ve özellikle 
ABD gibi kültürlerde ki ilerin karar alma sürecinde daha analitik davran rken 



C. Ay/ letmelerde Etiksel Karar Almada Kültürün Rolü  

44

 
Hindistan vb. gibi ülkelerde daha sezgisel davrand klar söylenmektedir .Bulgular, 
Türkiye içinde benzer bir yap göstermektedir.  

b) Sorgulanan 12 letme Uygulamas : Bu uygulamalara kat lma 
derecesini ifade eden sonuçlar a a daki tabloda görülmektedir. ( S ralama, 
kat l m derecelerine göre en etik d görülenden en az etik d görülene do ru 
yap lm t r.)   

Tablo 4:  Uygulamalar na Yönelik De erlendirmeler:  
Uygulamalar na Yönelik De erlendirmeler Aritmetik 

Ortalama
Standart 

Sapma 
nsan sa l n ve çevreyi tehdit eden ürünleri ihraç etmek 4,7714 ,4219

Yerel pazarda sa l a zararl ürünleri pazarlamak 4,6952 ,6523
Çevreye zarar vermek (kirletmek) 4,5905 ,6154

irketin gizli bilgilerinin payla lmas , if a edilmesi 4,4952 ,6374
Yan lt c ve dürüst olmayan reklam 4,3524 ,5880
Rü vet 4,2476 ,7568
Ya a göre adil olmayan davranma 4,1810 ,6619
Yak nlar , tan d klar kay rmak 4,0381 ,7196
Harcama hesaplar n n i irilmesi (oldu undan fazla tutarda fatura 
kesilmesi) 

4,0286 ,7778

Korsan yaz l m kullan m

 

4,0190 ,8202
Amirin verdi i etik olmayan emri yerine getirmek 3,9810 ,6931
Maddi de eri yüksek hediye vermek 3,5333 1,0102 

Uygulamalar na Yönelik De erlendirmeler Ortalama 4,2444 ,4584
(1: Tamamen Onayl yorum 

 

5: Kesinlikle Onaylam yorum) 

 

Hofstede in kültürel boyutlar ile  i letme yöneticilerinin i letme 
uygulamalar na bak aç s aras ndaki ili kiler:  

Daha öncede sözü edildi i gibi bu konuda yap lm olan çal malardan 
kar k sonuçlar ç kmaktad r.Türkiye de elde edilen sonuçlar ba tan verilen  
hipotezlerle sözel olarak ili kilendirilip aç klanacak olursa:  

H1a: B REYC L K : Bireycilik  skoru dü ük olan Türkiye de 
öngörüldü ü gibi yaz l m korsanl , adam kay rma ve hediye verme daha az 
ahlak d olarak görülmü tür. Daha dü ük derecede olmakla birlikte, irketin gizli 
bilgilerinin payla lmas na da belli bir tolerans vard r. Bireycilik skoru  yüksek 
olan ABD de yap lan saptamalar tümüyle farkl d r ve  bu  sonuçlar Hofstede in 
bireycilik boyutu ile etik aras ndaki ili kiye yönelik olarak geli tirilen hipotezi 
desteklemektedir.   

Korsan yaz l m kullan m n n, her ne kadar yasal düzenlemelerle de ilgili  
olmakla birlikte bizim gibi toplumcu ülkelerde  daha fazla kullan ld 
görülmektedir. Adam kay rma konusu da özellikle toplumculukla ilgilidir, 
ki ilerin özellikle güç durumlarda birbirine yard m etme güdüsü ve aile üyelerini 
i e alma konusunda farkl davranma, toplumcu ülkelerde daha az etik d 
görülmektedir. Bireyci ABD de ise bu konu kesinlikle irket politikalar nda da 
belirtilmi ve aile üyelerinin ve yak nlar n n kayr lmas ndan kaç n lm t r.  
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irketlerin gizli bilgilerinin payla lmas konusunun, genellikle 

toplumculuk skoru yüksek olan ülkelerde daha az  etik bulundu u bilinmektedir. 
Bu bilgilerin özellikle aile üyeleri ve arkada larla payla lmas bireyci toplumlara 
göre daha normal görülmektedir. Bu çal mada , bu konuya; adam kay rma, 
yaz l m korsanl ve hediye vermeye göre daha etik d  olarak bak lm t r. 
Hediye vermek ise, bizde en az etik d olarak görülen uygulama olmu tur. Bu da 
beklenen bir sonuçtur.  

H1b: GÜÇ MESAFES : Amirin verdi i etik olmayan emirleri yerine 
getirme, güç mesafesinin yüksek oldu u ülkelerde beklendi i gibi bizde de en az 
etik d görülen faktörlerden biri olmaktad r. Bu durum k smen toplumculuk 
boyutu ile de ili kilendirilebilir. Güç mesafesi dü ük olan ABD gibi ülkelerde bu 
konu kesinlikle ahlak d görülmektedir.  

H1c: BEL RS ZL KTEN KAÇI : Belirsizlikten kaç n yüksek oldu u 
toplumlarda yöneticilerin hareketlerini etikten çok yasalar belirlemektedir. 
Sa l a zararl ürünlerin üretilip sat lmas ve ihraç edilmesi, yasalara göre farkl 
ülkelerde farkl standartlarla ölçülüp de erlendirilmektedir ve genellikle 
belirsizlikten kaç n yüksek oldu u ülkelerde bu konudaki standartlar da daha 
dü ük olmaktad r. Bununla birlikte yapm oldu umuz çal mada  ilgili tablonun 
incelenmesinden de görülebilece i gibi bu iki konu en fazla önemsenen ve etik 
d bulunan konular olarak görülmektedir. Bu belirsizlikten kaç n öngördü ü  
bir sonuç olmamakla birlikte, toplumculuk  boyutu ile ili kilendirilip anlaml 
bulunabilir. Ya a göre farkl davran daha az etik bulunmaktad r ve bu beklenen 
bir sonuçtur.  

H1d: ERKEKL K :Bu boyutla ili kili olarak de erlendirilen konulara 
bakacak olursak; çevreye zarar verme, daha önce de vurguland gibi di ilik 
skoru yüksek olan ülkelerde etik d bulunmaktad r.  

Reklamda dürüst olmayan uygulamalar- di ilik özelli i ile uyumlu olarak 
bizim ülkemizde de yan lt c ve dürüst olmayan reklamlar önemli ölçüde etik d 
bulunmaktad r. Ancak yap lan di er ara t rmalar nda, erkeklik skoru en yüksek 
olan ülkelerden ABD de de bu konularda çok duyarl l k mevcuttur.  

H1e: ZAMAN UYUMU: Türkiye için bu konuda kesin bir rakam 
bulunmamakla birlikte, k sa dönem uyumlu ülke oldu umuz 
söylenmektedir.Ancak bu ölçekle  ili kilendirilen çevreye zarar vermeye 
duyars zl k bizim sonuçlar m zdan de ildir. Yine daha çok uzun döenm uyumla 
ili kilendirilen hediye verme konusu da tersine bizde daha çok kabullenilmi tir.      

c) Etik Olmayan Karar Vermede Etkili Olan Faktörler 
Etik olmayan karar vermede etkide bulunan faktörlerle ilgili sonuçlar 

a a daki tabloda gösterilmi tir. ( S ralama etik olmayan karar vermeye en fazla 
etki eden faktörden en az etki eden faktöre do ru yap lm t r ).      
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Tablo 5 : Etik olmayan karar vermede etkide bulunan faktörler 

Etik olmayan karar vermede etkide 
bulunan faktörler  

Aritmetik
Ortalama

Standart 
sapma

H rs ve ki isel kazan m iste i 4,18 ,79
Firman n etik konusundaki politikas

 
4,07 ,81

Ki isel zay fl k 3,96 1,01
Toplumun ahlaki yap s

 

3,87 ,81
Ülkenin adli/yasal yap s

 

3,84 ,69
Firmadaki amirin davran

 

3,72 ,85
Ülkenin politik yap s

 

3,60 ,78
Endüstrinin etik yap s

 

3,58 ,88 
arkada lar n n davran

 

3,14 ,95
1: çok az  5: çok fazla  

 

Sonuçlar incelendi inde, Türk i letme yöneticilerinin etik olmayan karar 
vermede etkili bulunan faktörler aras nda en fazla h rs ve ki isel kazan m iste i, 
firman n etik konusundaki politikas ve ki isel zay fl k ç karken en fazla etkileyen 
faktör i arkada lar n n davran olarak ç km t r. kinci derece önemli görülen 
firman n etik konusundaki politikas belirsizlikten kaç n yüksek oldu u ülkemiz 
için beklenen bir sonuçtur.  arkada lar n n davran n n en az etkili, amir 
davran n n ise orta derecede etkili ç kmas da yine güç mesafesi özelli i ile ilgili 
olarak beklenen bir sonuçtur. Bu de erlendirmeler sonucu istatiksel bazda 
de erlendirme yap lmam olmakla birlikte, Hosftede in kültürel  tipolojisine 
dayanarak geli tirilmi olan hipotezlerin büyük ölçüde do rulanm oldu u 
görülmektedir. 

Bu bölümdeki ifadelerin az say da faktöre indirilmesinde faktör analizinin 
asal bile enler yöntemi uygulanm t r. Analizde KMO nun 0.72 ve Bartlett 
testinin geçerli ç kmas , analiz sonuçlar n n anlaml oldu unu göstermektedir 
(Nakip, 2003; 406-413).  

Tablo 6 : KMO and Bartlett'in Testi 
KMO ,723
Bartlett'in Küresellik Testi Yakla k Ki-Kare 215,392

df 36
Anlaml l k ,000

 

Faktör analizi sonucuna göre, i letme yöneticilerinin etik tutumla ilgili 
de erlendirmelerine etkisi ara t r lacak 3 faktör tespit edilmi tir. Ancak bunlar 
di er ülkelerdeki benzer ara t rmalarda ortaya ç kan 3 faktörden (d çevre, ki isel 
zay fl k ve i arkada -amir davran lar ) biraz farkl olarak ortaya ç kmaktad r. 
Ülkemizde bu ayr m n, etkide bulunan faktörlerin bireye olan mesafesine göre 
olu tu u gözlenmektedir. Bu ara t rman n sonucuna göre belirlenen faktörler 
unlard r: Arkada -amir etkisi (firmadaki i arkada lar n n davran , firmadaki 

amirin davran ve h rs ve ki isel kazanma iste i); Firma-sektör etkisi 
(endüstrinin etik yap s , firman n etik konusundaki politikas ve ki isel zay fl k); 
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Ülke-toplum etkisi (ülkenin politik yap s , ülkenin adli/yasal yap s ve toplumun 
ahlaki yap s ) Ki isel bütünlükle ilgili ifadeler iki farkl faktöre da lm t r.   

Tablo 7: Faktör matrisi   
Faktör 1 Faktör 2 Faktör 3 

  
Ülke-toplum 
etkisi 

Arkada -amir 
etkisi 

Firma-sektör 
etkisi 

Ülkenin adli/yasal yap s

 

,852 -2,215E-02 ,117 
Ülkenin politik yap s

 

,665 ,360 -,147 
Toplumun ahlaki yap s

 

,663 -1,508E-02 ,370  
arkada lar n n davran

 

-9,719E-03 ,801 ,239 
Firmadaki amirin davran

 

,299 ,753 -4,075E-02 
H rs ve ki isel kazan m iste i -1,643E-02 ,640 ,430 
Firman n etik konusundaki politikas

 

,165 1,873E-02 ,796 
Ki isel zay fl k -2,427E-02 ,370 ,689 
Endüstrinin etik yap s

 

,451 ,206 ,528 
(Asal Bile enler Yöntemi, Varimaks Rotasyonu)  

Ba lang çta belirlenen hipotezleri test etmek ve sonradan olu turulan 3 
faktörün i letme yöneticilerinin etik tutumla ilgili de erlendirmelerine etkisini 
ölçmek için MANOVA kullan lmaktad r. letme yöneticilerinin etik tutumla 
ilgili de erlendirmeleri anket formunda iki ayr bölümde yer alan iki grup veri 
olarak analize al nm t r. Sözkonusu ba ml de i kenler ikinci bölümde yer alan 
eti e kar genel tutum ve üçüncü bölümdeki sorgulanabilir i uygulamalar na 
yönelik de erlendirmelerdir.  

Analizin son k sm nda hipotezlerimizi test etmek ve etik tutumu etkileyen 
faktörleri belirlemek için MANOVA dan yararlan lm t r. Elde edilen sonuçlar 
a a daki tablolar n yard m yla aç klanm t r. Ba ml de i kenler olan eti e 
bak aç s , EBT; i uygulamalar na yönelik de erlendirmeler ise UDT ile 
tablolarda gösterilmi tir. Hotelling T Kare Testi sonuçlar na göre model bir bütün 
olarak anlaml d r. Ayr ca departman ve cinsiyet de i kenleri itibar yla da anlaml 
bir farkl l k gözükmektedir.   

Tablo 8 : Hotelling T Kare Testi Sonuçlar

 

Etki De er F Serbestlik 
Derecesi 

Anlaml l k Düzeyi

 

Bütün 9,372 290,523 2,000 ,000
SEKTÖR ,067 2,073 2,000 ,134
REKABET ,007 ,203 2,000 ,817
DEPARTMAN ,250 2,547 6,000 ,023
CINSIYET ,171 5,302 2,000 ,007
YAS ,051 ,515 6,000 ,796
E ITIM ,071 ,724 6,000 ,631
FAKTOR1 ,416 1,270 20,000 ,212
FAKTOR2 ,363 1,108 20,000 ,351
FAKTOR3 ,397 1,346 18,000 ,172
(Faktörler: 1: Ülke-toplum etkisi, 2: Arkada -amir etkisi, 3: Firma-sektör etkisi) 
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A a daki tabloda MANOVA ç kt sonuçlar na göre, ba ml 

de i kenlerin her biri ile anlaml bir farkl l k gösteren de i kenler belirtilmi tir.  
Tablodan görüldü ü gibi, hem eti e bak aç s , hem de i uygulamalar na yönelik 
de erlendirmeler aç s ndan departman ve cinsiyet de i kenleri anlaml farkl l k 
göstermektedir.   

Tablo 9 : MANOVA Ç kt Sonuçlar

 

Kaynak Ba ml 
De i ken 

Kareler 
toplam

 

Serbestlik 
Derecesi 

Kareler 
Ortalamas

 

F De erleri

 

Anlaml l k 
Düzeyi 

Model EBT 14,129 41 ,345 1,450 ,091

  

UDT 10,877 41 ,265 1,523 ,065
Bütün EBT 58,051 1 58,051 244,206 ,000

  

UDT 100,915 1 100,915 579,353 ,000
SEKTÖR EBT ,779 1 ,779 3,277 ,075

  

UDT 3,621E-03 1 3,621E-03 ,021 ,886
REKABET EBT 3,014E-02 1 3,014E-02 ,127 ,723

  

UDT 7,163E-02 1 7,163E-02 ,411 ,524
DEPARTMAN EBT 1,285 3 ,428 1,802 ,156

  

UDT 2,416 3 ,805 4,623 ,006
CINSIYET EBT 1,671 1 1,671 7,031 ,010

  

UDT 1,620 1 1,620 9,300 ,003
YAS EBT ,402 3 ,134 ,563 ,641

  

UDT ,348 3 ,116 ,665 ,576
E ITIM EBT ,368 3 ,123 ,515 ,673

  

UDT ,507 3 ,169 ,971 ,412
FAKTOR1 EBT 2,439 10 ,244 1,026 ,433

  

UDT 1,203 10 ,120 ,690 ,729
FAKTOR2 EBT 2,008 10 ,201 ,845 ,588

  

UDT 1,490 10 ,149 ,855 ,579
FAKTOR3 EBT 2,222 9 ,247 1,039 ,420

  

UDT 2,209 9 ,245 1,409 ,204
Hata EBT 14,976 63 ,238

  

UDT 10,974 63 ,174
Toplam EBT 765,143 105

  

UDT 1913,458 105
EBT 29,105 104Düzeltilmi 

Toplam UDT 21,851 104
(Faktörler: 1: Ülke-toplum etkisi, 2: Arkada -amir etkisi, 3: Firma-sektör etkisi)  

Hangi gruplar aras nda farkl l k oldu unu görebilmek için En Küçük 
Anlaml Fark Analizi nden (LSD) yararlan lm t r. Çoklu Kar la t rmalar 
Tablosuna bak l nca hem eti e bak aç s ndan hem de i uygulamalar na yönelik 
de erlendirmeler aç s ndan sat -pazarlama departmanlar nda çal anlar ile 
muhasebe-finansman ve yönetim-personel departmanlar nda çal anlar aras nda 
farkl l k göze çarpmaktad r. Ancak eti e bak aç s ndan muhasebe ile pazarlama 
çal anlar aras ndaki farkl l k daha az anlaml d r. Ortalamalar aras farkl l klar 
incelendi inde, muhasebe ve yönetimdekilerin sat -pazarlamada çal anlara 
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nazaran eti e bak aç s ndan daha hassas ve i uygulamalar na yönelik 
de erlendirmelerde daha duyarl olduklar gözlenmektedir. Sat -pazarlamada 
çal anlar n di er bölümdekilere nazaran, içinde bulunduklar rekabet ortam ve 
piyasa artlar gere i etik konusunu ikinci plana att klar anla lmaktad r.   

Tablo 10 : Departman De i keni çin Çoklu Kar la t rmalar (LSD) 
DEPARTMAN  Ortalamalar aras 

fark (I-J) 
Standart hata Anlaml l k 

Ba ml 
De i kenler 

(I) (J) 

EBT 1,00 2,00 -,1786 ,1965 ,367
3,00 ,1269 ,1361 ,354
4,00 -,2296 ,1784 ,203

2,00 1,00 ,1786 ,1965 ,367
3,00 ,3055 ,1656 ,070
4,00 -5,1020E-02 ,2019 ,801

3,00 1,00 -,1269 ,1361 ,354
2,00 -,3055 ,1656 ,070
4,00 -,3565 ,1437 ,016

4,00 1,00 ,2296 ,1784 ,203
2,00 5,102E-02 ,2019 ,801
3,00 ,3565 ,1437 ,016

UDT 1,00 2,00 -,1656 ,1682 ,329
3,00 ,1895 ,1165 ,109
4,00 -,2121 ,1527 ,170

2,00 1,00 ,1656 ,1682 ,329
3,00 ,3551 ,1418 ,015
4,00 -4,6429E-02 ,1728 ,789

3,00 1,00 -,1895 ,1165 ,109
2,00 -,3551 ,1418 ,015
4,00 -,4016 ,1230 ,002

4,00 1,00 ,2121 ,1527 ,170
2,00 4,643E-02 ,1728 ,789
3,00 ,4016 ,1230 ,002

(Departmanlar: 1: Üretim, 2: Muhasebe-Finans, 3: Sat -Pazarlama, 4: Personel-Yönetim)  

MANOVA da farkl l anlaml ç kan ikinci de i ken olan cinsiyetin etik 
tutuma etkisini daha iyi görebilmek için a a daki tablodaki aritmetik ortalama ve 
standart sapmalar incelemek gerekir. Ortalamalar incelendi inde hem eti e bak 
hem de i uygulamalar na yönelik de erlendirmeler aç s ndan bayanlar n baylara 
göre etik konusunda daha duyarl oldu u anla lmaktad r.  

Tablo 11: Cinsiyet De i keni çin Ortalamalar  
Cinsiyet Aritmetik Ortalama Standart Sapma 

EBT Bay 2.56 0.52 

 

Bayanlar 2.87 0.48 
UDT Bay 4.18 0.47 

 

Bayan 4.41 0.37 
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Di er de i kenlerde, cinsiyet ve departmanda oldu u gibi etik tutum 

aç s ndan anlaml farkl l k gözükmemekle beraber 30 ya alt gençlerin daha üst 
ya gruplar na göre, artan ölçüde, etik gözükmeyen i uygulamalar na daha çok 
kar ç kt klar anla lmaktad r.  Benzeri bir ili ki eti e bak aç s ndan tespit 
edilememi tir.  

Tablo 12: Ya De i keni çin Çoklu Kar la t rmalar (LSD) 
YAS  Ortalamalar aras 

fark  (I-J) 
Standart hata Anlaml l k 

Ba ml 
De i ken 

(I) (J) 

UDT 1,00 2,00 ,1505 ,1489 ,316

 

3,00 ,2138 ,1641 ,197

 

4,00 ,3485 ,1876 ,068
(Ya Gruplar : 1: 30 ya alt , 2: 31-40 ya aras , 3: 41-50 ya aras , 4: 51-60 ya aras )  

Faktör analizi sonucu etik olmayan karar vermede etkili olan 3 faktör 
belirlenmi ve bunlar n da etik tutuma etkisi tespit edilmek için MANOVA ya 
dahil edilmi ti. Ancak cevaplay c lar n etik tutumlar nda sözkonusu faktörler 
aç s ndan  anlaml farkl l klar bulunmad , MANOVA Ç kt Sonuçlar 
Tablosundan anla lmaktad r. Ba ka ülkelerde gerçekle tirilen ara t rmalarda ise 
ki isel zay fl k

 

ve d çevre faktörlerinin etik tutumla ili kisi tespit edilmi tir. 
Bu ara t rmada böylesi bir ili kiye rastlan lmamas n n bir nedeni, bu ara t rman n 
farkl bir faktör yap s ortaya ç karmas olabilir.  

Bu ara t rmada yap lan analizler sonucunda ba lang çtaki alternatif 
hipotezlerden sadece a a daki ikisi kabul edilmi tir. 
H-3: Cevaplay c lar n departmanlar ile etik tutumlar aras nda ili ki vard r. 
H-4: Cevaplay c lar n cinsiyetleri ile etik tutumlar aras nda ili ki vard r. 

Ara t rma sonuçlar na göre, sat -pazarlama bölümünde çal anlar ve 
baylar etik konusunda daha az duyarl bir tutum sergilemektedir. Ara t r lan di er 
de i kenler (sektör, rekabet düzeyi, e itim düzeyi ve etik olmayan karar vermeye 
etkili olan faktörler) ile etik tutum aras nda anlaml ili ki bulunamam t r. Ya 
de i keni ile cevaplay c lar n sorgulanabilir i uygulamalar na yönelik 
de erlendirmeleri aras nda ise k smi bir ili kiye rastlanm t r.  

6. SONUÇ  
Bu çal man n ba l ca amac ulusal kültürün i letme yöneticilerinin 

etiksel tutumlar n belirlemedeki rolünü ortaya koyma ve özellikle Hofstede in 
kültürel boyutlar n n Türkiye deki yöneticilerin ahlaki tutumlar n n 
belirlenmesinde etkisi olup olmad n n ortaya koymakt . Bu amac n yan s ra 
i letme yöneticilerinin; ki isel ( ya - cinsiyet- e itim- çal t klar departman ) ve 
örgütsel ( rekabet- sektör ) faktörlere göre etik tutumlar nda farkl l k olup 
olmad n saptamak bir di er amac m zd .   

Bu konuda; yap lan di er uluslararas çal malar n bulgular n da dikkate 
alarak yap lan de erlendirmede; 
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Kültür, i letme yöneticilerinin hem genel i letme eti i hem de özel olarak 
sorgulanan i letme uygulamalar na kar tutumlar n önemli ölçüde 
etkilemektedir. 

 
Sorgulanan i letme uygulamalar nda daha önce ayr nt l olarak aç kland 
gibi Hofstede in Türkiye için belirlenmi olan ; toplumculuk, yüksek güç 
mesafesi, belirsizlikten kaç ve di ilik boyutlar na ili kin saptamalar bu 
çal mada da büyük ölçüde do rulanm t r.  

 

Kültüre ek olarak, i letme yöneticilerinin i letme eti ine ili kin tutumlar 
onlar n kendi ki isel dürüstlüklerine ba l d r ve özellikle cinsiyetle ve 
çal lan departmanla ilgili daha önceki çal malarda da vurgulanan 
farkl la malar bu çal mada da ortaya ç km t r.Yap lan i e ba l olarak 
pazarlama departman nda çal anlar n ve erkek yöneticilerin etik 
de erlendirmelerinde daha az hassas davrand klar saptanm t r. Ya 
de i keniyle k smi bir ili ki bulunmu tur. 

 

Kültür, i letme yöneticilerinin ahlaki tutumlar üzerinde sorgulanamaz bir 
etkiye sahip olmakla birlikte i letme yöneticilerinin ahlaki tutumlar ile ilgili 
kültürleraras çal malarda kesinkes ay r c tezler ortaya konulamamaktad r.  

 

Kültürün çok  yo un ve kompleks bir de i ken olmas bu çal malar 
zorla t rmaktad r. Kültürün çok daha geni bir boyutta tüm de i kenleri ile 
ayr t r larak etik ile ili kisi incelenmelidir.   

7. KISITLAR  

 

Hofstede in kültürel boyutlar ile i letme yöneticilerinin etik tutumlar 
aras ndaki ili kiyi ortaya koymak üzere yap lan  bu çal mada Hofstede e 
ili kin daha önce yap lm olan çal man n sonuçlar ndan yararlan l p, yeni bir 
ölçüm yap lamamas en önemli k s tt r. Bundan dolay Hofstede in de erleri 
ile anket sonuçlar say sal olarak birebir de erlendirilemedi; ancak sözel 
olarak de erlendirilebildi.  

 

Veri taban n n 500 büyük i letme ve cevap veren 105 i letmeyle s n rl 
olmas . Cevaplay c say s n art rmak için telefon, faks ve Internet yo un 
biçimde kullan lm olmas na ra men, bu çal ma daha büyük bir kitle 
üzerinde yap labilirdi. 

 

Çal ma sadece büyük i letmeler üzerinde yap lm t r. Daha geni bazl bir 
çal mada i letme büyüklüklerinin de etik sonuçlar üzerindeki etkisi 
ölçülebilir.  

 

Etikle ilgili tüm çal malarda oldu u gibi cevaplay c lar n kendilerini daha 
uygun etiksel davran içerisinde göstermeleri e ilimi vard r. Ancak bu 
çal mada al nan cevaplar n daha çok kültürle ili kilendirilmeye çal lmas ve 
umulan sonuçlar n elde edilmesi bu sak ncan n fazla gerçekle medi ini 
göstermektedir.     
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