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ABSTRACT: This Sought to identify factors that
contribute to managers' unethical behavior or decision in
erganization. This Study also sought to identify when
managers are confronted with an ethical dilemma
inperforming their job, whom they usually consult. The
results showed that most of the managers identified the
behavior of their superiors as most influential factor and
managers would like to obtain the views of their superiors
while deciding on ethical problems before consulting other
groups. Findings reported here are based on a
questionnaire-survey of 310 Turkish managers from 30
organizations in Turkey.

I-GIRiS

1980 yihindan sonra Tiirkive ekonomik ve
teknolojik yoniinden hizla degismeye baslamistir. Zabid
ve Alsoagoff[1] degigen teknoloji ve endiistride ilerleme
diinyanin bir ¢ok yerinde maddi refahin artmasina neden
olmustur ve artan maddi refah ahlaki deger yargilarnm
olumsuz yonden etkiledigini belirtmislerdir. Tiirkiye'de
de artan refah is ahlaki ile ilgili deger yargilarim
olumsuz yénde etkilemektedir. Tiirkiye’de son yillarda
medya yolsuzluklart ozellikle yiiksek biirokratlarin
volsuzluklanmi ve buna benzer ahlaki olmayan
davramiglan stk stk dile getirmesi bunun  bir
gostergesidir. Tiirk toplumu lider olarak kabul ettigi bu
voneticilere ve kuruluglara giivenini kaybetmistir. Bu
glivensizlik biiyitk veya kiigiik igletmelerin  biitiin

voneticilerine olan giivenin sarsiimasinada  neden
olmaya baslamgtir.
Bu g¢alismada yoneticilerin  ahlaki  karar

vermelerini etkileyen unsurlar ve karsilagtiklan giigliigii
gidermcek i¢in kime damstiklan arastinlmstir,

II-YONETICILERIN AHLAKI KARAR
VERMESINI ETKILEYEN UNSURLAR

Hunt ve Vitell[2] ahlaki karar vermede dort
faktoriin etkili oldugunu belirtmigtir:

1- Cevre kiiltiirii

2- Organizasyonun iginde bulundugu endiistri
3- Organizasyonun sahip oldugu kiiltiir
4- Kigisel tecriibe.

Ferrell ve  Gresham[3] ahlaki karar vermeyi
etkileyen unsurlarn {i¢ gruba aywrarak incelemistir:
Cevresel ve sosyal kiiltiir ve bireysel faktorler olarak
belirtmiglerdir. Bireylerin ahlaki kararm etkileyen
cevresel kosullar toplumdan topluma degisir. Toplum
neyin ahlaki bir karar veya davrams olup olmadigina
karar  verir. Bartels[4] hukuk kurallan, bireysel
miilkiyete saygi, din kurallar1 ve ulusal kimlik ahlaka
etki eden ¢evresel unsurlar oldugunu belirtmistir. Ahlaki
kurallarin  bir kistm  hukuk  kurallan tarafindan
korunmaya alimir. Hosmer{5] hukuk kurallar1 ister
kapitalist ister sosyalist sistemde olsun ¢ogu iilkelerde
hantal hitkitmet yapis1 nedeniyle toplumun degisen deger
yargilarim takip edememekte oldugunu belirtmigdir. Bu
nedenle ticaret alaninda ahlaki olmayan kararlar karsi
gerekli olan yaptinmlar zamaminda uygulanmamaktadir.
Bu bosluktan yararlanan yoneticilerin toplumun menfaati
ve deger yargilariyla gelisen kararlar almaktadir. Zey
Ferrell ve Ferrell[6] bireylerin ahlaki olmayan
davramgina gereken cezamin verilmermesi bireylere ahlaki
olmayan  davramglarda  bulunmasi  igin  firsat
doguracagim belirtmistir. Organizasyonlarda toplumun
bir parcasina gore gerek hukuk kurallan gerekse hukuk
kurallann tarafindan korunmayan toplumun deger
yargilanindan etkilenir. Organizasyon Kiiltiir yapisiu
disardan ve icerden gelen faktorlerle sekillendirir. Deal
ve Kennedy[7] organizasyonun sahip oldugu kiiltiir
iiyelerine yol gésteren - organizasyon kurallarimn
olusmasim saglar. Neyin hakli ve neyin haksiz oldugunu
tammlayan i§ ahlaki  kurallarimn  olusmasinda
organizasyon kiiltiirii temel unsurdur,

Cevresel kosullarin igine hizla degisen teknolojik
ve ekonomik kosullarin da dahil edilmesi gerekir. Morris
ve digerleri[8] degisen teknolojik ve ekonomik kosullar
organizasyonun ahlakim dolayh ve dolaysiz olarak etki
edebilecegini belirtmiglerdir. Verdikleri ornege gore;
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hizla degisen teknoloji yoneticilere yeni bir iiriin-

gelistirmesine neden olabilir. tiriiniin kendisi veya iiretim
teknigi ¢evrenin kirlenmesine neden olur. Bununla
" birlikte yoneticiler ¢evrenin kirlenmesini 6nleyen yeni bir
teknoloji . geligtirebileceklerini  ifade
. Yoneticiler bu kosullarda ahlaki kurallar koymakta

giicliikle karsilagabilirler ve deger yargilann arasinda
farklibklar ortaya c¢ikar. Sabit ¢evresel kosullarda,

organizasyon iyeleri ahlaki kurallarin degismesi
ihtimalinin olmayacagindan emin oldugu i¢in bu
kurallara giivenirler. Cevresel kosullarin  tahmin

edilebilirliginin yilkksek olmasi nedeniyle yoneticiler
arasinda ahlaki deger yargilann bakimindan fazla
sapmalar olmaz.

Organizasyonun ahlaki degerlerinin olusmasim
etkileven en 6nemli faktorlerden biride organizasyonu
yoneten yilksek derecede yoneticilerdir. Organizasyon
iyeleri yoneticileri kendilerine o6rnek olarak alirlar.
Akaah ve Riordan[9] yaptig1 arastirmada isgilerin ahlaki
deger yargist ile yonetimin deger yargisi paralel

oldugunu  belirtilmigtir. Hunt ve digerleri[10]
arastirmalarinda  yiksek ‘derecedeki  yéneticilerin
davramiglant  organizasyonun ahlaki  davramsimn

belirlenmesinde tek ve en iyi tahmin aract oldugu
belirtilmiglerdir.

Yoneticilerin  aldifn  ahlaki  karar yalmz
organizasyon iiyelerini degil aym zamanda organizasyon
disinda kalan bireleyleride etkiler. Schaefer[11] ticari
kararlar alirken bu kararlarin alinmasiyla etkilenen tiim
insanlar diisinildiigii zaman ahlaka bir karar alacagim
belirtmigtir. Hosmer[5] ticari kararlar
diinyadaki pazarlan ve rekabeti diigiiniildiidii zaman
ahlaki uygun kararlar almak yéneticiler igin daha da
-karmagtk  hale geldiini  séylemigtir.  Yéneticiler
organizasyon menfaati ile organizasyon disinda
kalanlarin menfati  arasinda biitiinlestirici  bir rol
oynamasi gerekir. Biitiinlestirici bir rol oynarken ig
ahlakinin kritik element olarak karar mekanizmasina
dahil edilmesi gerekir. Aksi taktirde isletmeler, ticaret,
ticaret igindir dairesi iginde kalip topluma sosyal fayda
unsurunu géz 6niine almamus olur. Organizasyon iiyeleri
ahlaki karar vermede giicliige diistiigii zaman yoneticiler
yeni diizenlemeler koyarak organizasyonun ahlaki
anlayistna  yon  verir.  Organizasyonun  bu  tip
diizenlemeleri zamania topluma yansir.

Yoneticiler i¢inde bulundugu endiistrideki rekabet

ortami  nedeniyle ahlaki karar~ almada

‘bulundugu topluma, mesleginin gerektirdigi sartlara ve
aynt zamanda organizasyona karg1 sorumluluk tasir; bu
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etmiglerdir.’

alimrken’

; zorlukla -
karsilasabilir. Hunt ve digerleri[10] bireylerin bir taraftan’

durumda ahlaki karar vermede yoneticiler ahlaki karar
vermede ¢eligkiye diisebilir.

Kisisel nedenlerden dolayr bireyler is- yerinde
ahlaki olmayan kararlar verebilir. Ornegin maddi veya
kigisel gii¢ kazanma arzusunda olan yoneticiler riigvet
alma . egilimde bulunabilirler. Egitim seviyesi, yas,
cinsiyet gibi unsurlar ahlaki karar vermede etkili olabilir.
Kelley ve digerleri[12] pazarlama alaminda arastirmaci
olarak ¢ahsanlar izerinde yaptiklann arastirmada
lisansiistii egitim yapanlarin ‘kendilerinden daha az
egitimli olanlara goére ahlaki olmayan egilimlerin daha
fazla oldugu belirtmistir. (Anketde aragtirma &rnegini
teskil eden kisiler kendi ahlaki deger yargilarim kendileri
degerlenmiglerdir.) Bunun nedeni yiiksek egitim gormiis
kisilerin daha ¢ok kendilerini diisiinmeleri, toplumun
deger yargilarmi hor gormeleri ve formal davramslara
verilen 6nemin azalmasindan kaynaklanabilecegini
belirtmislerdir. '

III-YﬁNETiCiLI}R AHLAKI KARAR VERMEDE
IKILEM DUSTUKLERI ZAMAN KiME
DANISIRLAR?

Ahlaki karar vermede bireyler giicliige diistiigii
zaman bir takim alternatifler iireterek ¢oziime ulasirlar.
Coziime ulasitken de bir taraftan organizasyona olan
bagimhibk diger tarafdan kigisel normlari nedeniyle
ahlaki karar vermede giigliikle karsilagabilirler. Bu
durumda bireyler organizasyonda iki tiirlii ¢dziim yolu
ararlar:1- Eger organizasyon siki bir biirokratik yapiya
sahip ise organizasyon iiyeleri ¢6ziimii organizasyonun
disinda arayarak ¢6ziim bulmaya galisir. 2- Organizasyon
esnek  biirokratik bir yapiya sahip ise, organizasyon
iiyeleri ¢oziimii organizasyon i¢inde genelde yéneticilere,
meslektaglarina veya arkadaslarina damsarak ¢6ziim
getirmeye cahisir. Yoneticiler ahlaki problemleri bir
araya gelerek ¢oziimleme yoluna giderse organizasyonun
ahlaki standardim yiikseltirler. Organizasyon iiyeleri aym
zamanda ahlaki karar verme mekanizmasim 6grenmis
olurlar. Bunun i¢in organizasyonun agiklik ve esneklik
ilkesini benimsemesi gerekir.

IV-ARASTIRMANIN AMACI

Yukanida ki  agiklamalarin dogrultusunda iki
arastirma konusu incelenmistir:

1- Yoneticilerin organizasyonla ilgili ahlaki
olmayan karar ve davramglarin nedenleri
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~ 2- Yoneticiler organizasyonda ahlaki bir
problemle karsilagtiklar1 zaman kime damisirlar?

1-Metod

Bu calismada anket sorulari merkezi Ankara ve
Istanbulda bulunan 30 kamu iktisadi kuruluslarina ve
bankalara dagilmistir. Anket sorulari yazar tarafindan
degil bir basgkalan tarafindan dagitilmigtir. Arastirmaya
konu olan yoneticiler miidiir ve miidiir yardimcilariyla
simirlandmmlmistir,  Anket sorulari 400  yoneticiye
dagitilmistir  ve 103 kadin, 207 erkek; toplam 310
yonetici anket sorularini cevaplanustir. Anket sorularinin
kisa olmasi nedeniyle cevap oram %78 dir. Arastirmanin
bu iki sehirle smirli olmas: aragtirmadan elde edilen
sonucun genelligine bir kisitlama getirebilir. Bununla
birlikte arastirmada ornek sayisimn yeterince olmast
nedeniyle aragtirmanin konusu hakkinda yeterli bilgi elde
edilmesine engel olarak diisiiniilmemektedir.

Anket sorulan iki bélimden olusmaktadir. Birinci
boliimde yoneticilere organizasyonla ilgili ahlaki
olmayan davrams ve kararlarin nedenlerini verilen
secenckleri Onem sirasina  gbre puan  verilmesi
istenmistir. kinci bolimde yoneticilere organizasyonls

ilgili ahlaki bir problemle karsilagtiklari zaman kime -

basvurduklar1 verilen secenekleri énem sirasina gore
puan verilmesi istenmigtir.

2-Aragtirmanin Sonucu

birinci  amaci
organizasyonla ilgili  ahlaki olmayan  kararlar
vermelerinin - nedenleridir. Arastirmanmin  somucunda
ahlaki olmayan kararlarin verilmesinde en Onemli
nedenin organizasyondaki iist derecedeki yoneticiler
oldugu ortaya ¢ikmustir. ikinci sirada kanunlan yaptirim
giiciinii “ yerine getirememesidir. Cevap verenler en
onemsiz neden olarak toplumsal nedenlerin oldugunu
belirtmiglerdir. Ayrintil: bilgiler igin Tablo I bakiniz.

Aragtirmanin

Tablo I :is Yerinde Ahlaki Olmayan Davramslarin ve
Kararlarin Nedenleri

Arastirmanin ikinci amaci; yoneticiler
organizasyonda -ahlaki bir hususda karar vermekte giic
durumda kaldiklart zaman kime damstiklarimn

aragtirmasidir. Elde edilen sonuca gore yine igletme
yoneticileri - birinci sirada almaktadir. Ikinci sirada
kurulus icindeki meslektaglarima yer almaktadir. Cevap
verenler  organizasyonla ilgili ahlaki problemle
karsilastiklann zaman hukukgulara basvurmalarim en
zayif ihtimal olarak belirtmiglerdir. Geride kalan
siralamalar icin tablo IT bakimiz.

Tablo I : is Yerinde Ahlaki Bir Problemle
KargilagtiZimzda Kime Damgirsiniz?

SIRA

Bir iist yoneticiye 1(2.05)

Meslektasum (Aym seviyedeki ve kurulug| 2(3.11)

igindeki)

Arkadag (kurulus i¢indeki) . 3(3.81)
.| Esime 4(4.05)

Arkadas (Kurulus distnda) 5(4.66)

Hukukgulara 6(5.21)

yoneticilerin -

SIRA

Ust derecedeki Yoneticiler 1(1.98)
Kanunlarin uygulanmamasi 2(2.88)
Kurulusun yapisi 3(3.61)
Endiistrinin i¢indeki durum 4(3.99)
Bireylerin maddi ihtiyaclarn 5(4.21)
Toplumsal nedenler 6(5.53)

Parantez igindeki rakamlar cevaplarin agirhikl
ortamlanidir. 1=en énemli, 6= en 6nemsiz

Parantez igindeki rakamlar cevaplarin agirhk
ortalamalartdir. 1=en 6nemli, 6=en Gnemsiz

Kadin ve erkek yoneticiler arasinda  ahlaki bir

-problemle kargilagtiklar1 zaman tercih bakimindan bir

fark bulunmustur; kadin yéneticiler esime damigirim
secenegini iigiincii tercih olarak belirtmislerdir.

V-SONUC VE TAVSIYELER

Arastirmadan elde edilen temel sonuglarindan biri
yOneticilerin organizasyonlarda is ahlaki bakimindan
anahtar rol oynadign ortaya cikmaktadir. Ozellikle
vilksek derecedeki yoneticilerin  (direktérler. daire
baskanlari. genel midiirlerin) gerek davranislari gerekse
kararlariyla organizasyonlarda en ¢ok goze carpan
kisilerdir. Organizasyon ahlaki karar vermede giigliikle
karsilastiklar1 zaman ilk basvurulan kisiler oldugu icin
yeni deger yargilarin olusmasina 6nderlik ederler.

Arastirmadan elde edilen ikinci sonug¢ kanunlann
yeterince uygulamamas: ahlaki olmayan davranslara
neden oldugudur. Son yillarda artan yolsuzluk haberleri
ve bunlarin gereken cezayr almamasi, yoneticiler
kanunlarin yeterince uygulamadifn disiincesine sahip
olmasina neden olmus olabilir. Yoneticilerin béyle bir
deger yargisina sahip olmast ilerde Tiirk toplumunun
sosyal problemle karsilagmasina sebep olabilir. Bireyler
eger yiksek derecedeki yoneticiler yolsuzluk yapip bir
yolunu bulup kanunun cezai sartindan kurtuluyorsa
bizde aym yolu takip ederek volsuzluk vapip ve ceza
almadan kurtulabiliriz gibi yargimn olusmasina neden -
olabilir. Riigvet almak, yolsuzluk yapmak ve buna benzer
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ahlaki olmayan davramglara gitmek organizasyonlarda
zamanla yo6netimin bir pargast olarak gorillmeye
baglamir. Kanunlar biiyiik bir titizlikle ve tarafsizlikla
uygulanirsa Tiirk toplumun bir an 6nce sosyal bir
problemle karsilanmasinin 6niine gegilmis olur.

Organizasyon yoneticiler ahlaki bir problemle
karsilagtiklan ~ zaman organizasyon igindeki
meslektaslarina danismalan ikinci sirada yer almaktadur.
Buda organizasyonun sahip oldugu ahlaki iklimin gok
onemli oldugunu gostermektedir. Organizasyonlar
iiyelerine sik sik ahlaki egitim programlar uygulamali ve
ayni zamanda kurallarm sik sik goézden gegirip degisen
cevresel kosullara ayak uydurmalidir.

Kadin yoneticilerin ahlaki bir problemle
kargilagtiklari zaman erkeklerden farkhi olarak esime
damsiim ‘segenegini igiincii sirada tercih etmelerinin
sebebi toplumsal nedenlerden kaynaklanabilir. Belki de
kadinlar yetistikleri ailede babanmin genelde karar veren
kigiler olarak gormesi aym sekilde evlilikte de bu
pozisyonda eslerini  g6rmesi boyle bir tercihe sebep
olabilir.

Tirkiye de egitimin, yagm, elde edilen gelirin
yoneticilerin organizasyonla ilgili ahlaki karar vermede
etkilerini aragtirmasi bundan sonraki arastirmacilara
tavsiye edilir.
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