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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. 
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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 




