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Günümüzde h zla artan teknolojik geli meler, uluslararas irketlerin yeni 
pazar aray lar s ras nda ya ad klar kötü deneyimler, bat ö retilerinden ba ms z 
olarak geli ip dünya sanayiine ve yönetim uygulamalar na kendi yöntemlerini 
ba ar n n anahtar olarak kabul ettirebilen Japon modeli ; ve ya ad m z 

yüzy la damgas n vuran globalle me önündeki kimi engeller, i letme yönetiminde 
en iyi tek yol yakla m n n sorgulanmas gere ini gündeme getirmi tir. Bu 

durum ça da yönetim felsefeleri ve uygulamalar n n etkinli i ve sonuçlar n 
ulusal, kültürel ve bireysel farkl l klar düzeyinde incelemeyi sa layabilecek 
yakla mlar n yönetim kuramlar na uyarlanmas na yol açm t r. Bu süreçte kültür 
kavram özellikle seksenli y llardan sonra ilgi çekmeye ba lam t r.  

Uluslararas rekabetin artt günümüzde kültürel etkile im, farkl 
kültürlerin en iyi biçimde yönetilmesi ve böylece kültür farkl l klar ndan 
do abilecek sorunlar n en uygun biçimde çözülmesi çokuluslu irketlerin 
ba ar s nda önemli bir rol oynamaktad r.  

Geçmi te yöneticiler kültürel farkl l klarla ilgilenmeden basit bir biçimde 
karar vererek yerel pazarlara odaklan rlard . Günümüz i çevresinde ise, irketler 
uluslararas rekabetle kar kar ya olduklar ndan böyle bir seçene e sahip 
de ildirler. Bu yeni çevrede kültürel unsurlarla ilgilenmenin zaman kayb oldu u 
yönündeki inan ço u kez irketler aç s ndan bir felakete neden olmaktad r.  

Farkl kültürlerde i e ve yönetime ili kin de erler ve bunun  yönetimdeki 
etkileri üzerine yap lan  çal malar çerçevesinde bu çal man n amac , kültür 
kavram n ve unsurlar n analiz edip uluslararas i letmecilikte kültürel 
farkl l klardan  kaynaklanan zorluklara çözüm olabilecek öneriler ortaya 
koymakt r.  

1.  KÜLTÜR  
Sosyolojinin yan s ra daha çok antropoloji disiplininin etkisiyle i letme 

uygulamalar nda güncellik kazanan kültür kavram nda, bireyler aras ndaki 
etkile imler sonucunda ortaya ç kan, yani bu etkile imin ürünü olan ortak de erler, 
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normlar, anlamlar ve bunlar n sembolik ifadeleri vard r (Beyer , Trice; 1993). 
Kroeber ve Kluckhohn taraf ndan analiz edilen 160 dan fazla tan m nda kültür 
kimileri taraf ndan insan n insan olmayan canl lardan ayr lmas olarak, kimileri 
taraf ndan ileti im bilgisi olarak, kimileri taraf ndan ise insano lunun sosyal 
ya am ndan türeyen tarihsel ba ar lar n bir toplam olarak tan mlanm t r (Ferraro;  
1988). Bu tan mlar n tümünün sahip oldu u ortak elemanlar bulunmaktad r. Buna 
göre  kültür ö renilir, payla l r ve ku aktan ku a a aktar l r. Kültür öncelikle anne 
babadan çocuklara geçer, ayn zamanda sosyal organizasyonlar, özel gruplar, 
devlet, okul ve dini kurumlar taraf ndan bireylere aktar l r. Kültür dü ünme ve 
davranman n ortak yolu olarak geli tirilmi ve sosyal bask arac l yla 
güçlendirilmi tir. Hofstede bunu dü ünmenin ortak bir biçimde programlanmas 
olarak nitelendirir. Kültür ayn zamanda birbirine ba ml olan ortak elemanlardan 
meydana gelen çok boyutlu bir yap ya sahiptir. Bu boyutlardan birinde meydana 
gelen de i iklik di erlerine etkide bulunacakt r.  

Bu çal man n amac için ise kültür, belirli baz toplumlar n üyelerinin 
karakteristikleri olan ö renilmi davran modelleriyle bütünle mi bir sistem 
olarak tan mlan r. Kültür gruplar n dü ünceleri, söyledikleri, yapt klar , gelenekleri, 
dili, maddi yap lar , tutumlar ve hissettiklerinin payla ld bir sistem olarak her 
eyi içermektedir. Bu yüzden bu tan m maddi-manevi unsurlar n geni bir 

varyetesini içermektedir. Kültürün do as nda tutuculuk, devaml l n te vik 
edilmesi ile de i ikliklere kar direnç gösterme vard r. Belirli bir kültürün içine 
giren birey, o kültüre göre do ru say lan eyleri yapmay ö renir. Ba ka bir kültür 
içine giren bir birey, girdi i kültürle ilgili bir etkile imde bulundu unda ve bir 
uyarlama içine girdi inde  kültür çat malar yla ilgili ortaya ç kabilecek problemler 
çözülebilir. Bir kültürün ba ka bir kültürü etkilemesi süreci kendi sahip oldu u 
kültürden di erine yap lan uyarlama,adaptasyon ve ortak bir kültürün yarat lmas - 
uluslararas i letmecilikte ba ar l olman n bir anahtar olarak görülmektedir.  

Kültürün i e olan etkileri üzerine de erli çal malar bulunan Edward T. 
Hall high-context1 (yüksek ba laml )  ve low context2 (dü ük ba laml ) kültürler 
aras ndaki ayr m yapm t r. Hall a göre high context kültürler ileti imin gizli ve 
imal yollar n kullanma e ilimindedirler. Bu kültürlerde insanlar n reaksiyonlar 
oldukça temkinlidir. Zamanla ilgili tutumlar , iki kültür aras ndaki en ay rt edici 
karakteristiklerden biridir. Zaman n daha planlanm ve daha kompleks bir 
tan m n n yap ld low context kültürlerin aksine high context kültürlerde zaman 
ticari bir araç olarak görülür. Low context kültürlerde ya ayan insanlar aç kl ktan 
yanad rlar ve dü üncelerin özgürce aç klanabilmesine büyük önem verirler 
(Lustig,Koester; 1996). Japonya ve Suudi Arabistan gibi high-context kültürlerde 

                                                          

 

1 High-context culture: çinde davran sal ve çevresel nüanslar ta yan ve bilgi ta man n 
önemli bir arac olan kültürler 
2 Low-context culture: çinde davran sal ve çevresel nüanslarla olandan daha fazla bilgi 
ta nan kültürler 
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sözün geli i en az söylenen ey kadar önemlidir. Konu mac ve dinleyici sözün 
söyleni inin ortak bir biçimde kavrand na güven duyarlar. Bununla birlikte low-
context kültürlerde bilginin ço u aç kça sözcüklerde yer al r. Kuzey Amerikan 
kültürleri low-context ileti im tarz n benimsemi lerdir. E er ki i temel farkl l 
farkedemezse, mesajlar ve amaçlar kolayl kla yanl anla labilir. Örne in 
i letmelerde performans de erlendirmesi tipik bir insan kaynaklar departman 
fonksiyonudur. E er bu fonksiyon çok uluslu irketlerde merkezi olarak 
yürütülüyorsa, bu durum kültürel nüanslar n dikkatli bir biçimde ele al nmas n 
gerektirir. Bu konuyla ilgili olarak var olan  ilginç farklardan biri Japonlar n i 
sürecinde gruplara odaklan rken, ABD deki sistemin ise bireyin geli imine önem 
vermesidir. ABD de ele tiriler daha do rudan ve resmi bir biçimde yöneltilirken, 
Japonya da ise daha gizli (ustaca) ve söze dayal d r. Neyin söylenmemi oldu u, 
neyin söylenmi oldu undan daha fazla anlam ta yabilir (Czinkota, 
Ronkainen, Moffett; 1996).   

2. KÜLTÜREL FAKTÖRLER 
Kültürel faktörler, bir ülkeye özgü ve bir etnik grup içinde nesilden nesile 

aktar lan toplumsal normlar, de erler ve inançlard r. Bu faktörler toplumun sosyal 
yap s , dil ve din gibi de i kenlerden etkilenmektedir. Çokuluslu bir i letmenin 
kültürel faktör ve de i kenlere olan duyarl l ve ortak bir kültür yaratma çabalar , 
i letmenin pazara olan ilgi düzeyine ba l d r. Örne in do rudan yat r mlara kar 
lisans ve ürün-hizmet pazarlamas gibi. Yabanc do rudan yat r mlarda kültürel 
farkl l klar ve adaptasyon önem kazan rken, lisans anla malar nda ise çok küçük 
uyarlamalar gerektirebilir. Bu faktör ve de i kenler uluslararas i etmecilik 
aç s ndan a a da incelenmeye çal lacakt r.  

De er ve tutumlar; 
De erler; payla lm inançlar veya bireyler taraf ndan içselle tirilmi grup 

normlar d r. Tutumlar ise de erlerin sonucu olan eylemleri, duygular ve 
dü ünceleri kapsar. Kültürel de erler ço u kez bireyin inanc , ailesi ve sosyal 
hiyerar ideki yeri hakk ndaki inançlar ndan kaynaklan r. Zaman, otorite, e itim ve 
ödül gibi faktörler hakk ndaki kültürel tutumlar bu de erleri ve belirli bir kültürde 
uluslararas i letmecilik için gerekli davran lar ve mevcut  olanaklar yans t r.  

Örne in, zamanla ilgili tutumlar da kültürler aras nda belirgin bir biçimde 
farkl l k gösterir. Anglo-Saxon kültürlerde hakim olan tutum zaman n nakit 
oldu u  yönündedir. Amerikal ve Kanadal i adamlar görü melere zaman nda 
ba lamay beklerler. Bir ki i bekletiliyorsa, bu çok büyük bir kabal k olarak kabul 
edilir. Zamanla ilgili bu kültürel tutum, bahsedilen kültürlerin di er yönleriyle de 
ili kilidir. ABD de ücretler zamana ba l d r ve çal an n verimlili i zamana verilen 
yüksek de erden dolay a rt c olmamaktad r. Zaman daha fazla üretim ve ki inin 
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gelirini artt rmak için f rsatlar sunar, öyleyse israf edilmemelidir. Bu tutumun 
alt nda yatan etken, Protestan i ahla d r. 

Latin Amerikan kültüründe ise bir çok görü menin randevu saatinden 45 
dakika sonra ba lamas yla ilgili olarak çok az ki i bunu al lmam bir ey 
oldu unu dü ünür. Arap kültürlerinde toplant lar yaln zca önceden saptanan vakitte 
ba lamamakla kalmaz, ayn zamanda ba lad nda da ho sohbet etmek için 
ortalarda dola an aile üyeleri veya arkada lar taraf ndan da bölünebilir. Bat l lar 
böyle bir davran kabal n bir i areti olarak beklenmeyen ziyaretçilerle 
konu maya merakl l k ve itibarlar n zedeleyen kurnazca bir hile olarak 
yorumlarlar. Oysa bu aç k kap politikas Arap kültürüne göre ev sahibinin 
konukseverli ini ve tüm konuklara kar sayg l oldu unu gösterir.   

görü melerinin içeri i

 

de ülkeden ülkeye farkl l k gösterebilir. E er 
görü me için saat 14.00 saptanm sa Amerikal , Kanadal ve ngiliz i adamlar saat 
13.55 de görü me yerinde olurlar ve 14.00 de görü menin ba lamas n beklerler. 
K sa bir nezaket sohbetinden sonra, taraflar n durumu aç klanarak i görü melerine 
geçilir. Japonya ve Suudi Arabistan gibi high context kültürlerde ise ev sahibi taraf, 
taraflar n birbirlerine güvenebilecekleri ve tekrar birlikte çal p 
çal amayacaklar n anlayabilmek için görü melerde daha fazla zaman harcamak 
isterler. lk görü me teklif edilen i in detaylar yerine potansiyel i ortaklar n n 
karakter ve dürüstlü ünün de erlendirilmesine odaklan l r. Fakat zaman n da israf 
edilmemesine dikkat edilir. Çünkü bu kültürler yasal belgelerden ziyade insan 
ili kilerine güvenirler, zaman i orta n n kalitesinin de erlendirilmesi gibi de erli 
bir amaç için kullan l r (Kahal; 1997).  

Otorite yönündeki tutumlar da kültürler aras nda belirgin bir biçimde 
farkl l k gösterir. Amerikal ve Kanadal i adamlar problemleri çözmek ve 
organizasyon içindeki görevleri yerine getirebilmek için otoritenin gereklili ine 
inan rlar.  

Endonezya ve talya gibi di er baz i letme kültürleri, herkesin kimin 
üstünde otorite sahibi oldu unu bildi ini farz ederler. Yeni proje yakla m nda ise 
Amerikal i adamlar ilk etapta görevleri tan mlarlar ve ard ndan proje tak mlar n 
kurarlar. Di er taraftan Endonezyal lar, ilk önce görev verilecek ki ileri belirleyip   
ard ndan projenin yöneticinin liderli i alt nda yap labilir olup olmad na karar 
verirler.  

Hiyerar inin görüldü ü farkl kültürleri de erlendirmek için uluslararas 
i letme yöneticilerine yöneltilen bir ankette a a daki ifadelere yan t vermeleri 
istenmi tir (Griffin, Pustay; 1996): Etkin i ili kilerine sahip olmak için, 
hiyerar ik kademeler ço u kez gereklidir . sveç, ngiliz ve Amerikal yöneticiler 
bu görü e kat lm lard r. Di er yandan talyan yöneticiler ise kat lmam lard r. 
Yak ndan denetim talyanlar için bir ba kald r n n i aretidir ve talyan i 
kültüründe yeri yoktur. Yöneticilere ayn zamanda bu sorular n astlara yöneltilip 
yöneltilmemesi soruldu unda Frans z, talyan ve Endonezyal yöneticiler bu 
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soruyu Evet , ço u sveçli, ngiliz ve Amerikal yönetici ise Hay r eklinde 
yan tlam lard r. Önceki grup yöneticiyi bir uzman olarak görürken, sonraki grup 
ise problem çözücü olarak görmü tür.  

Liderlerin sahip olduklar tutumlar da kültürler aras nda farkl l k 
göstermektedir. ABD de lider ço u kez ödün vermeden karar veren ve yapt 
eylerden emin olan bir ki idir. Japonya da ise lider, grup üyelerini dinleme 

becerisini göstererek grup harmonisini ve uyumunu sa layan ki idir.  
Ya la ilgili tutumlarda kültürler aras ndaki farkl l klar u ekilde 

özetlemek mümkündür. Bir çok Amerikan firmas genç ku aklar n e itimine önem 
verir ve onlar n uluslararas i letmelerde önemli görevler yüklenmesini sa lar. 
Bununla birlikte Asya ve Arap kültürlerinde ya l l k sayg görme nedenlerinden 
biridir ve yöneticinin statüsü ya yla ba lant l d r. Bu kültürel farkl l klar 
uluslararas i letmecilikte problemlere neden olabilir. Örne in bir çok yabanc 
firma Çin deki devlet bürokratlar yla görü meler yapmak üzere yan lg ya dü erek 
genç yöneticileri gönderir. Çinliler bunu bir hakaret olarak alg larlar. Onlar 
firman n ya ça daha büyük ve k demli üyeleriyle görü meyi tercih ederler (Griffin, 
Pustay; 1996).  

E itime bak aç s da kültürler aras nda farkl l k göstermektedir. Ülkenin 
resmi devlet ve özel e itim sistemi önemli bir ileticidir ve toplumun kültürel 
de erlerini yans t r. Örne in Amerikan ilk ve orta okullar bireyin kendine olan 
güveninin, yarat c l n n ve kendisine olan sayg s n n geli tirilmesi üzerinde 
durmaktad r. ABD yüksek e itime sahip insanlar yla gurur duyar. Ara t rma 
enstitüleri, liberal sanat kolejleri ve devlet kolejleri farkl gelir ve entelektüel 
yeteneklere sahip ö rencilerin e itim ihtiyaçlar n kar lamak üzere bir arada 
bulunmaktad r. ngiltere de s n f sisteminin yans mas , nispeten az say da ö renci 
için seçkin e itim imkan sa lamaktad r. Almanya, imalat endüstrisi için genç usta 
ve teknikerler yeti tiren çok iyi geli tirilmi ç rakl k-teknikerlik programlar na 
sahiptir. Japon ve Frans z e itim sistemleri ise farkl l klar n payla lmas na 
odaklan r. lk ve orta okullar nda ö rencilerini ülke çap nda kolejlere giri 
s navlar na haz rlamaya odakland klar için analitik dü ünme yetene ini 
kazand rmayan ezbere bir e itim sistemi mevcuttur. En yüksek notlu ö renciler 
çok az ö rencinin girebildi i prestiji yüksek üniversitelere girmeyi 
amaçlamaktad r. Bu sahip oldu u yüksek e itim bireye toplumda bürokratik 
görevlerde ve en önemli irketlerde istihdam edilme imkan sa lar (Hill;  1997).  

Statünün anlam da kültürler aras nda farkl l k göstermektedir. Baz 
toplumlarda statü, ki inin atalar n n geliri veya rütbelerinin sonucu olarak miras 
kal r. Di erlerinde ise bireysel ve profesyonel ba ar lar arac l yla kazan l r. Baz 
Avrupa ülkelerinde asalet üyeli i ve sadece bireysel ba ar lara k yasla daha yüksek 
bir statü sa lar, yaln zca gelirin miras kald ki iler ise hor görülür. Ayr ca 
ABD de çok ba ar l giri imciler ereflendirilir ve bu ailelerin çocuklar ayn 
ba ar y gösteremiyorlarsa hor görülürler.  
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Japonya da ki inin statüsü, ba l oldu u grubun statüsüne dayanmaktad r. 

Japon çal anlar ço u kez sadece isimleriyle de il, ayn zamanda irketle olan 
yak n ili kilerine göre i e kabul edilirler. Tokyo Üniversitesi gibi elit üniversitelere 
devam etme ve Toyota irketi veya Maliye Bakanl gibi seçkin kurumlarda 
istihdam edilme Japon toplumlar nda yüksek bir statü olarak kabul görür.  

Almanya da e itimle ilgili ba ar lar yüksek bir de ere sahiptir. Bu yüzden 
uygun bir derece alan Alman yöneticiler doktor ünvan n almay beklerler.  

Hindistan da statü ise bireyin içinde bulundu u kastla belirlenir. Hint 
sosyal hiyerar isinin dayand Kast sistemi  toplumu brahmanlar, askerler, tacirler 
ve çiftçi ve i çiler olmak üzere dört gruba böler. Pis ve ho olmayan i lerde 
çal anlarla konu ulmaz. Hinduculu a göre birinin içinde bulundu u kast, onun 
önceki ya am nda sergiledi i faziletleri  veya olumsuzluklar yans t r. Statünün 
nas l kazan ld yla ilgili bu farkl l klar i tutumlar na ve performansa da etkide 
bulunmaktad r (Griffin, Pustay; 1996).  

Sosyal Yap ; 
Her toplum için temel olan sosyal yap , bireyin toplum içindeki yerini ve 

hareketlili ini ve toplum katmanlar n belirler. Bireyler tüm insan topluluklar nda 
bir aile ünitesinde ya ar ve bir grup içinde di er insanlarla birlikte çal rlar. 
Bununla beraber toplumlar n aileyi nas l tan mlad klar farkl l k gösterir. 
Amerikal lar aile ba lar ve sorumluluklar nda anne, baba ve çocuklardan olu an 
çekirdek aileye odaklan rlar. Di er kültürlerde geni lemi aile çok daha önemlidir. 
Amcalar, karde ler ile destekleme ve yard m zorunluluklar olan di er yasal 
akrabalar aile kavram içinde yer al r. Hatta di er toplumlar aileyi daha geni 
olarak tan mlam lard r. Örne in, Somali toplumu, ortak atalara sahip ayn 
kabilenin bireylerini içeren klanlara göre organize olurlar (Griffin, Pustay;  1996). 

Bu sosyal tutumlar, i letmelerin aileye verdi i önemi yans t r. ABD de 
firmalar aile kay rmac l n yasaklar ve patronun karde iyle evli olan bir ki inin 
yetkileri meslekta lar taraf ndan sürekli bir biçimde sorgulan r. Oysa Arap sahipli 
firmalarda aile ba lar oldukça önemlidir, akrabalar n i e al nmas yayg nd r ve 
uygulamada kabul görmektedir. Benzer biçimde Çin sahipli toplumlarda da aile 
üyeleri kritik yönetim pozisyonlar na getirilir ve firman n büyümesi için personel 
ücretlerinden tasarrufa gidilerek sermaye sa lan r.  

Kültürler ayn zamanda grup içindeki bireyin önemine göre de farkl l k 
gösterirler. Örne in Amerikan kültürü bireycili i destekler. Okullar çocuklar n 
kendine olan özsayg s n artt rmay ve bireysel yeteneklerini te vik etmeyi 
amaçlam t r. Çünkü Amerikan toplumunda bireysel yetki ve sorumluluk için sayg 
öyle güçlüdür ki, çocuklar talihlerinin kendi ellerinde oldu u inanc na göre 
e itilirler. Bunun tam tersine Çin ve Japonya gibi grup odakl toplumlarda ve 
srail deki kollektif çiftliklerde çocuklar n rolünün gruba hizmet oldu u dü ünülür. 
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Birlik, sadakat ve uyum gibi erdemler, bu toplumlarda oldukça yüksek de er 
görmektedir.  

Toplumlar sosyal katmanla ma derecelerinde de farkl l k gösterirler. Tüm 
toplumlar üyelerini soylar na, mesleklerine, e itim durumlar na ve di er 
niteliklerine göre s n fland r r.  Fakat bireylerin grup içinde ve gruplar aras nda 
birbirleriyle nas l etkile im içinde bulunduklar n n tan mlanmas nda bu 
kategorilerin önemi toplumlar aras nda farkl l k göstermektedir. Örne in, Ortaça 
Avrupa s nda köylüler, sanatkarlar, esnaflar ve soylular, adet ve yasalar taraf ndan 
dikkatli bir biçimde tan mlan rd . 

Sosyal katmanla ma, belirli bir toplumun s n f, kast, imtiyaz ve statüyle 
ilgili karakteristiklerinden kaynaklan r. Bu toplumlar n üretime ve i e dayanarak 
organize olma biçimine göre çe itlilik göstermektedir.  

Sosyolojik bir anlay olarak sosyal katmanlar, sosyal hiyerar iyle ilgili bir 
kategoridir. Bu, insanlar n rütbelerine, s n flar na ve yetkilerine göre 
s n fland r lmas d r. E er toplum rütbelere sahipse bu sosyal katmanl bir 
toplumdur. E er de ilse siyasi ve sosyal e itli in bulundu u bir toplumdur (http:// 
planning.ucsc.edu/IRPS/DWH/SWH-HOME/SOCIOLOG/concepts/d004.htm.).  

Çok uluslu irketler yüksek derecede sosyal katmanl toplumlarda faaliyet 
gösterirken, yönetici ve çal anlar aras ndaki s n f veya klan farkl l klar n hesaba 
katarak ücret ve terfi prosedürlerini  ayarlamal d rlar.  

Sosyal hareketlilik ise bireyin do du u sosyal katmandan ba ka bir sosyal 
katmana hareket edebilme derecesini belirten bir kavramd r. Sosyal hareketlilik 
toplumdan topluma önemli ölçüde farkl l k gösterir. Sosyal katmanlar n en kat 
oldu u sistem kast sistemidir. Kast sistemi, bireyin içinde do du u aile taraf ndan 
belirlenen sosyal pozisyon olarak en kapal sosyal katmanla ma sistemidir ve 
ki inin ya am boyunca bu sosyal pozisyonun de i ebilmesi mümkün de ildir. 
Kast sisteminde statü ve meslekler kal t msald r. Evlilikler bireyin statü grubu 
içinde olmak zorundad r. Kast gruplar aras ndaki ili kiler k s tlanm t r 
(http:/www.bradley.edu/las/soc/soc/classes/).  

S n f sistemi, sosyal hareketlili in mümkün oldu u, daha az kat l kta bir 
sosyal katmanla ma biçimidir. Aç k katmanla ma biçimi olan s n f sisteminde 
bireyin ba lang çta sahip oldu u pozisyon hayat boyunca gösterdi i ba ar lar ve 
ans yard m yla de i tirilebilir. Sosyal hiyerar inin en alt s n f nda do an bireyler 

çal arak üst s n flara atlayabilirken, hiyerar inin üst s n flar nda do an bireyler de 
s n f dü ebilirler.  

E er sosyal hareketlilik özellikle meslekte bir rol de i imini gerektiriyor 
fakat sosyal s n fta bir de i im olmuyorsa buna yatay hareketlilik denmektedir. 
(Örne in bir irkette yönetimle ilgili bir pozisyondan ba ka bir benzer pozisyona 
geçi gibi). E er roldeki de i im ayn zamanda sosyal s n f pozisyonunda da bir 
de i im yarat yorsa buna dikey hareketlilik denir. Dikey hareketlilik a a do ru ve 
yukar do ru dikey hareketlilik olmak üzere ikiye ayr l r (Örne in bir endüstri 

http:/www.bradley.edu/las/soc/soc/classes/
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dal nda çal an bir i çi çok zengin bir i adam olursa bu s n f sisteminde yukar 
do ru bir hareketlili i, toprak sahibi bir aristokrat bir ihtilalde her eyini 
kaybetmi se bu da a a do ru bir hareketlili i ifade etmektedir). htilalde s n f 
yap s de i ikli e u rat lm t r. Toplum ilk önce radikal bir biçimde yeniden 
organize olmu tur, ayr ca sosyal hareketlilik en az düzeydedir. Bununla birlikte 
sosyal hareketlilik bireylerin ve gruplar n fakir tar msal bölgelerden zengin 
ehirlere hareketi gibi daha yava ve ince bir de i imle etki etmi olabilir. Tarihi 

uluslararas göç de yukar do ru hareketlilikte önemli bir faktör olmu tur. Bununla 
ilgili bir örnek de Avrupa daki i çi ve köylü s n f ndan insanlar n 19 yy. da 
Amerika ya göç etmesidir. Di er yandan Bat Avrupa n n sömürgeci yay l m 
baz lar na fayda sa larken di erlerinin ise kölele tirilmesine hizmet etmi tir.  

Hareketlili in özellikle dikey hareketlili in sosyal sonuçlar n n ölçülmesi 
oldukça zordur. Baz lar daha tek bir örnek kültür olu turan, s n f yap s n k r c bir 
etkiye sahip bulunan hem a a ya hem de yukar ya do ru geni ölçekte bir 
hareketlili in oldu unu dü ünürler. Di erleri ise halen s n f farkl l klar n 
kuvvetlendiren mevcut s n f sistemiyle ilgili durumun daha da güçlendirilmesi 
gerekti ini ileri sürerler. Bu yüzden baz sosyologlar s n fsal ayr mlar n bireysel 
hareketlilikle de il tüm s n flar için sosyal ve ekonomik e itli in 
gerçekle tirilmesiyle azalt labilece ini öne sürmü lerdir.  

Hareketlili in olumlu bir sonucu da bireysel yeteneklerin daha iyi bir 
biçimde kullan lmas d r. Bu, modern toplumlarda e itimle ilgili f rsatlar n 
yayg nla mas n sa lam t r. Olumsuz bir yan ise, dikey hareketlili in bireysel ve 
sosyal bir anomi yani toplumsal düzensizlikten ileri gelen bunal m üretmesi olarak 
bilinir (Bu terim Frans z sosyolog Emile Durkheim taraf ndan ortaya at lm t r). Bu 
bunal m ya ayan bir birey sosyal olarak soyutlanm oldu unu hisseder ve endi e 
duyar. Sosyal olarak daha ileri bir ba lamda davran n kabul görmü inanç ve 
standartlar zay flar veya kaybolur.  

Baz lar ise Bat endüstri toplumlar nda 1945 y l n n ba lar nda sosyal 
yard m hizmetlerinin yayg nla mas ndan dolay çarp c bir de i im meydana 
geldi ini ileri sürerler. Bunun di er bir sonucu da daha yüksek ya am 
standartlar na neden olan daha yüksek bir hareketlilik olmu tur. Bu artan 
hareketlili in s n f farkl l klar n azaltt ileri sürülmü tür, öyleyse Bat 
toplumlar n n orta s n f n bask nl ndan dolay nispeten s n fl oldu u söylenebilir. 
Di er gözlemciler ise yeni üst s n f n hem kamu hem de özel alanlardaki üretim 
organizatör ve yöneticilerini de kapsayan bir olu um sürecinde  oldu unu ileri 
sürerler. Bu teori dünya çap nda ya da en az ndan ileri endüstrile mi toplumlarda 
uygulanabilir olarak görülebilir (http://www.britanica.com/bcom/eb/article). 

Bir çok toplum s n f sistemine sahipken s n f sistemi içindeki sosyal 
hareketlilik ise toplumdan topluma de i iklik gösterebilir. S n fl toplumlar n daha 
iyi örneklerinden biri nispeten daha dü ük hareketlili in oldu u ngiliz toplumudur. 
ngiliz toplumu temel olarak üç s n fa bölünmü tür. Bunlar yüksek gelir, prestij ve 

http://www.britanica.com/bcom/eb/article
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güç sahibi ailelerden olu an üst s n f, profesyonel, yönetimsel ve kiliseyle ilgili 
mesleklere sahip ki ilerden olu an orta s n f ve gelirlerini emeklerini kullanarak 
elde eden i çi s n f d r. Orta s n f da kendi içinde yönetimle ilgili önemli görevlerde 
çal an ve prestijli meslek (hukukçu, muhasebeci, doktor gibi) sahibi ki ilerden 
olu an üst orta s n f  ve kiliseyle ilgili görevlerde çal an ve daha az prestijli meslek 
sahibi (ö retmenlik gibi) ki ilerden olu an alt orta s n f olmak üzere ikiye 
ayr lmaktad r.  

ngiliz s n fl toplumu, farkl s n flardan insanlar için çe itli ya am anslar 
yarat r. Üst ve orta üst s n flar genellikle çocuklar n sadece elit tabakan n girme 
hakk n n oldu u özel okullara gönderirler. Bu okullara daha dü ük s n ftan ailelerin 
çocuklar n gönderme hakk bulunmaz ve burada toplumun üst tabakalar ndan 
gelen çocuklara gerekli olan sosyal normlar verilir. Ayn zamanda bu okullardan 
mezun olanlar Oxford ve Cambridge gibi yüksek prestijli üniversitelere kolayca 
kabul edilirler. Üst ve orta üst s n fa ait ailelerin çocuklar bu gibi üniversitelerden 
mezun olduktan sonrada irketlerde, bankalarda, komisyon firmalar nda ve hukuk 
bürolar nda en prestijli i lere tercih edilme ans na sahip olurlar.  

ngiliz i çilerinin ve orta alt s n fa ait aileler ise çocuklar n genellikle 
devlet okullar na gönderirler. Bu çocuklar 16 ya na geldiklerinde okuldan 
ayr l rlar ve en iyi üniversitelerde yüksek e itime kabul edilmek için çok zor artlar 
bulunmaktad r. Bu f rsat yakalad klar nda da alt s n flara ait aksan 
de i tirmedikleri ve eksik olan gerekli sosyal de i imi gerçekle tiremedikleri 
sürece en prestijli i lere kabul edilmeleri ve ba ar sa layabilmeleri çok zor 
olacakt r.  

Sonuç olarak ngilizlerin s n f sistemi, kendini devam ettirme e ilimindedir 
ve s n flar aras hareketlilik s n rl d r. Yukar do ru hareketlilik mümkün 
olabilmesine ra men genellikle bir nesilde gerçekle tirilemeyebilir. çi s n f 
mensubu bir bireyin gelir düzeyi orta üst s n f mensuplar n n düzeyine ula sa bile 
aksan ve geçmi background u nedeniyle üst s n f üyeleri taraf ndan kabul 
görmeyebilir.  

ABD nin s n f yap s ise ngiltere den daha az ekstrem bir noktadad r ve 
hareketlilik daha fazlad r. Amerika da da ngiltere de oldu u gibi üst, orta ve i çi 
s n f bulunmakla birlikte belirli bir s n f n mensubu olmak bireyin ekonomik 
ba ar lar na ve  e itim background una göre belirlenir. Bu yüzden birey kendi 
ekonomik ba ar lar arac l yla pürüzsüz bir biçimde i çi s n f ndan üst s n fa 
atlayabilir (Hill; 1997).    

Dil ve leti im ; 
Dil, kültürü yans tan bir ayna olarak tan mlanabilir ve yap s itibar yla çok 

boyutlu bir yap ya sahiptir. Bu uluslararas i letmecilikte sadece konu ulan dil için 
de il  ayn zamanda sözlü olmayan (nonverbal language) dil içinde geçerlidir.  
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Mesajlar, kullan lan sözcükler, sözcüklerin söyleni tarz (örne in ses tonu 

gibi), jestler, vücut pozisyonu ve göz konta gibi söze dayanmayan araçlar 
yard m yla ta n r. Diller ço u kez de i ik kültürlerden ve dillerden etkilenir. 
Ayr ca her dil kendi içinde kolayl kla anla labilecek kelime ve deyimlere sahiptir. 
Deyimler kültürlerin ta y c lar d r ve bunlar bir varl k olarak insan n baz yönlerini 
görmek üzere kültür taraf ndan geli tirilmi özel yollard r. Dil yetene i uluslararas 
i letmecilikte dört farkl rol oynar  (Czinkota; 1996):  

Dil, bilgi toplama ve de erlendirmede önemli bir rol oynamaktad r. 
Yönetici di erlerinin dü üncelerine tamamen güvenmekten ziyade ne oldu unu 
bizzat görme ve duyma becerisinde olmal d r. Pazarla ilgili en iyi bilgiler d ar dan 
gözlemekten ziyade pazara bizzat girmekle toplanabilir. Çok uluslu irketlerin 
yerel yöneticileri potansiyel riskleri de erlendirmede irketin öncelikli politik bilgi 
kaynaklar olmal d r.  

kincisi, dil yerel toplumlar taraf ndan kabul görmeyi kolayla t ran bir 
unsurdur. ngilizce ço u ülkede geni ölçüde konu ulmas na hatta irketlerde ofis 
dili olarak kullan lmas na ra men, ayn zamanda yerel dilin konu ulmas da önemli 
bir farkl l k yaratabilir.  

Üçüncüsü dilin yetene i irket ileti iminde giderek artan bir önem 
kazanmaktad r. Bir tercüman vas tas yla çal anlarla ileti im kurmak zorunda olan 
bir yöneticinin kar la t zorluklar dü ünün.  

Son olarak dil ileti im yetene inden daha fazlas n sa lamaktad r. Bu 
durum dilin yorumu için dil tekni inin ötesine uzan r. Pazarda yöneticinin ulusal 
dile olan hakimiyeti basit bir biçimde sözcüklerin tan nmas ndan daha fazla bir 
anlam ta maktad r. Avustralya da, ngiltere de, Amerika da kullan lan ngilizce 
terimler alg lan lar nda farkl l k göstermektedir. Görü melerde Amerikal 
delegeler önerilerin ertelenmesinden kararlar n geciktirilmesi anlam n ç kar rken 
ngiliz delegeler ise al nacak kararlarla uygun faaliyetlere geçilmesi anlam n 

ç karmaktad rlar. E er bir ngiliz gün sonunda bir eylere söz vermi se, bu 24 saat 
içinde olmas ndan ziyade o i in tamamlanmas anlam n ta maktad r.  

Dille ilgili di er bir güçlük de tercümanlar n çeviride yapt klar hatalardan 
kaynaklanmaktad r. Eski bir deyi

 

olan e er bir mesaj katletmek istiyorsan bunu 
bir dilden ba ka bir dile çevir sözü çok do rudur. Sözlük yard m yla çeviri o dilin 
ifade tarz na uygun bir yorum getirmekle ayn ey de ildir ve bu çok nadir olarak 
sözlüklü çeviriyi yeterli k lar (Cateona; 1993). 

Sivil yönetim-halka yar aç k kurumlar ve firmalar n Frans zca ileti im 
kurma, çal anlar n faaliyetlerini Frans zca yürütme ve mü terilerin Frans zca 
bilgilenme ve hizmet görme haklar na sahip olmalar konusunda Frans z dilinin 
ayr cal Frans zca konu an topluluklar n haklar ile di er insanlar n sahip oldu u 
haklar n ayn oldu u anlam n ta r (Czinkota; 1996).  

Dil problemleriyle u ra mak her zaman için yerel bir yard m gerektirir. yi 
bir yerel reklam ajans veya pazar ara t rma firmas ortaya ç kabilecek bir çok 
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sorunu önleyebilir. Tedarikçilerle veya mü terilerle ileti im kurulurken çeviriye 
ihtiyaç duyuldu unda tercüman n seçiminde dikkatli olunmal d r.  

Yöneticiler yabanc bir kültürün arkas ndaki dili iyi analiz etmeli ve bu dili 
tan mal d r. Uluslararas i letmecilikte ba ar için önemli olan be anahtar olgu; 
zaman, yer, maddi varl klar, arkada l k modelleri ve i anla malar d r (Kahal; 
1997). Dünyan n bir çok ülkesinde zaman esnektir ve s n rl bir kaynak olarak 
de erlendirilmez; insanlar randevular na geç gelirler veya hiç gelmeyebilirler. 
Örne in Hong Kong da toplant saatleri için kesin bir saat verilmesi abestir. Çünkü 
bir yerden bir yere ula mak trafik durumuna ba l olarak dakikalar da alabilir, 
saatlerde. Sab rs zl k veya öfke gösterme gibi davran lar Araplar , Latin 
Amerikal lar ve de Asyal lar a rtabilir. Zaman kavram nda ulusal veya kültürel 
farkl l klar n anla lmas uluslararas i letmecilik için kritik bir noktad r. Baz 
ülkelerde sosyal yap hakk ndaki bilgi ve uyumlu personel ili kilerinin yürütülmesi 
i in gerçekle tirilmesi için önem ta maktad r. Kar l kl hisler ve duygular 
personel düzeyinde meydana gelecek olan etkile imin bir sonucudur. Ve bundan 
dolay bir çok ülkede i anla malar n n bir an önce gerçekle tirilmesi için aceleci 
davranmak ço u kez olumlu kar lanmaz, çünkü pazarl klar ve anla malar ço u 
kez sadece en iyi ürün ve fiyat temelinde de ilayn zamanda en güvenilir say lan 
insan temelinde yap l r.  

Samimiyet kurma konusunda bireyler, aralar na koyduklar

 

mesafe 
bak m ndan farkl l k gösterirler. Araplar ve Latin Amerikal lar konu urken insana 
yak n durmaktan ho lan rlar. E er bir Amerikal bu yak n mesafeden rahats zl k 
duyuyorsa arkas n dönerek uzakla r. Bu kar tarafça negatif bir reaksiyon olarak 
de erlendirilip yanl anla labilir. Bunun yan s ra Bat l lar ço u kez Slavlar n 
aras ndaki etkile imin fiziksel do as ndan ötürü a k nl u rarlar. Örne in 
cinsiyet ayr m gözetmeksizin i ortaklar na dudaklar n kare ekline getirerek 
gülümserler.  

Uluslararas i letmecilikte jest, mimik ve vücut hareketlerine dayanan vücut 
dili de kültürler aras nda farkl biçimlerde yorumlanabilir.  Örne in Amerikal bir 
yönetici görü melerin tamamlanmas ndan sonra, ba parma ile okey anlam na 
gelen bir i aret yapabilir. Bu hareket Güney Fransa da çok da önemli olmayan bir 
i in gerçekle ti i, Japonya da rü vet istendi i, Brezilya da ise onurlar na dokunan 
bir hareket oldu u anlam nda yorumlanabilir. Kuzey Avrupal lar ileti im kurarken 
ellerini kullanmada oldukça çekingendirler ve oldukça mesafeli davran rlar. Güney 
Avrupal lar ise gerekli mesajlar verirken vücutlar n daha fazla derecede 
kullanmaktad rlar.   

Din; 
Bir çok kültürde insanlar n inançlar na me ruluk kazand rmak ve varolu 

için girmi olduklar bir din bulunmaktad r. Din ya am için toplum ve bireylerin 
de er ve tutumlar n yans tan idealleri tan mlamaktad r. Bu gibi de er ve tutumlar, 
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o kültüre sahip toplumlar n davran ve uygulamalar na biçim verir. Din; 
giri imcilik, tüketim ve sosyal organizasyonlarla ilgili olarak de er ve tutumlar 
yans tt ndan uluslararas i letmecilikte de önemli bir etkiye sahiptir. Bu etki 
bask n dini doktrinin gücüne ba l olarak farkl l klar gösterecektir. Dinin etkisi 
Protestan Kuzey Avrupa da oldukça dolayl olabilirken, Cezayir gibi slami 
köktendincili in yükselmekte oldu u ülkelerde oldukça derin olmaktad r.  

Kimi ülkeler resmi görü olarak Marksizm-Leninizm gibi materyalist 
görü leri benimserken (Çin Vietnam, Küba gibi) kimileri de davran lar n 
biçimlendirmede halen güçlü bir etkiye sahip olan geleneksel dini inançlar 
benimserler. Din, payla lan inançlar ve davran lar alt nda kültürler aras ndaki 
benzerliklerin temellerini olu turur. Bu bölümde bu benzerliklerin etkisi, 
dünyadaki ba l ca yayg n dinlere dayanarak de erlendirilmeye çal lacakt r 
(Hristiyanl k, slam, Hinduculuk, Budizm ve Konfüçyizm).   

Hristiyanl k içinde protestanl k ve katoliklik olmak üzere iki önemli ayr m 
bulunmaktad r. Bu iki ayr grup içindeki en önemli farkl l k, para kazanmaya kar 
olan tutumlar d r. Katoliklik bunu sorgularken, protestan eti i ise i in önemi ve 
Tanr n n ha meti için servet birikimi üzerinde durmu lard r. Ayn zamanda 
tutumlulu a önem verilmi ve yap lan i lerden gelir birikimine kalan k s m yat r m 
için kaynak olu turmu tur. Böylece dünyan n bat s nda bu ekilde kapitalizmin 
temelleri at lm ve protestan ülkelerin dünyadaki hakimiyeti giderek artarak 20 
yy. da ekonomik olarak lider durumuna gelmi lerdir.  

Hristiyanl k da önemli tatiller ço u kez dini olaylara ba lanm t r. Bu 
bayramlar bir kültürden ba ka kültüre farkl ekillerde kutlan r. Ayr ca ayn 
bayramlar farkl kültürlerde farkl eyler ça r t rabilir. 6 Aral k Noel Bayram nda 
(St. Nicholas Day) birbirine hediyeler veren Flemenkler hariç Hristiyan kültüründe 
bu bayram 24 ya da 25 Aral k tarihlerinden birinde kutlan r. Hollanda da faaliyet 
gösteren uluslararas bir irket, Aral k n 3. Haftas için büyük Christmas indirimini 
hedefledi inde bekledi i sonuçtan daha az n elde edebilmi tir. Uluslararas 
i letmelerde görev yapan yöneticiler pazarlama programlar ve yerel i takvimleri 
haz rlan rken ilgili görevlilerin yerel bayramlar ve di er önemli günleri dikkate 
ald n görmelidir.  

slam dini ayn zamanda dünyan n Avrupa y da içeren büyük bir k sm nda 
önemli bir az nl k dinidir. slam dini giri imcili i desteklerken, sömürü olarak 
nitelendirilebilecek ticari faaliyetleri de göz korkutucu bir biçimde engeller. slam 
dinini benimseyen toplumlarda ayr ca din d bir ayr m bulunmamaktad r. Baz lar 
slam dininin temelinin kadercilik (tevekkül) oldu unu ileri sürmektedirler. 

Gelenekçilik slami toplumlarda ekonomik geli meyi engelleyen bir faktör 
olmu tur.  hayat nda özellikle Bat da yapabilecekleri i leri yapamayan Orta 
Asya da kad n n rolü dine ba lanm t r. Bu durum uluslararas i letmecili e çe itli 
derecelerde etkide bulunur. Örne in bu pazarlarda kad n yönetici veya personel 
kullan m s n rland r lm olabilir. slami ülkelerde kad n n çal mas na geçit 
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sadece kad n personel kullan m , do rudan pazarlama ve kad nlara özel dükkanlar 
için olanakl d r.  

Din uluslararas i letmecilikte pazarlanan ürün ve hizmetlere de etki 
etmektedir. S r veya kümes hayvanlar slami ülkelere ihraç edildi inde hayvan 
müslümanlara göre helal bir yönteme göre kesilmi ve bu uygun bir biçimde 
onaylanm olmal d r. Ürünlere kar dini k s tlamalar n olmas (örne in alkollü 
içecekler gibi) uygun f rsatlar yaratabilir ki bu da Orta Asya ya alkolsüz 
içeceklerin pazarlanmas yla ispatlanm t r.  

slami ülkelerdeki di er k s tlamalarda yeni çözümleri gerekli k labilir. 
Mekke ye trafik sisteminin kurulmas için ba sorumlu olan bir sveç firmas n n 
kar la t bir zorluk, ehre giri lerine izin verilmemesiydi. Çözüm olarak yap lan 
i in kontrol edilmesi için kapal devre bir TV istasyonunun kurulmas 
kararla t r ld .  

Faiz ödemeli tefecilik sisteminden kaç nan slam dininde bankac lar ve 
Müslüman alimler, kira anla malar , kar l kl fonlar (kendi hisse senetlerini sat p 
toplad klar parayla ba ka firmalar n senetlerini alan A. .) ve faiz ödemelerinden 
kaç nan di er yöntemlere güvenen faizsiz bankac l yaratmak için çal m lard r.  

Hinduculuk gerçekte bir din de il, ya am n temelini olu turan gerçe e 
getirilen farkl yakla mlar n bir bütünüdür. Hinduculuk ki inin do du u kast veya 
s n f için dayat lan ya am biçimidir. Her Hindu do umundan ba layarak, evrensel 
düzen içinde belirli bir yer i gal eder; bir kast ya da s n f içinde do ar (Buckley, 
Mucchielli; 1997). Sosyal olarak oldukça kat bir sistem olan kast sistemi, do uma 
ba l oldu undan kesinlikle kapal d r ve ancak ba ka bir ya amda de i tirilebilir. 
Bu sistemin i e olan etkileri de oldukça olumsuz olabilmektedir.  gücündeki 
entegrasyon ve koordinasyon problemleri oldukça ciddi boyutlara ula abilir. 
Hindular n manevi de erleri yüzünden i de ba ar sa lanamayabilir.  

Protestan i eti ine (Hill; 1997) yorumlar getiren Max Weber ayn 
zamanda Hinduculu un da içinde varolan dünya i leriyle alakal olmamaya dair 
ilkelerin ve manevi de erlerin  varl nedeniyle gelir yaratmayla ilgili i leri 
desteklemedi ini ileri sürmü tür. Weber e göre geleneksel Hindu de erleri, 
bireylerin maddi ba ar larla de il, manevi ba ar lar yla de erlendirilmesine önem 
verir. Hindular Nirvana ya ula may gelir elde etme i inden daha zor olarak 
görürler. Dünya i leriyle ilgisini kesmi bir ya am tarz na verilen önemden dolay 
Weber, Hindular n ticari faaliyetleri Protestanlardan daha az benimsediklerini 
dü ünmü tür.  

Budizm Hinduculuktan do makla birlikte, Budizm de kast sistemi 
bulunmamaktad r. Budha ö retisi u ekilde özetlenebilir;  

Benlik diye bir ey yoktur, insano lunun içinde metafizik bir 
gerçeklik, yok olmayacak herhangi bir ey yoktur. Bununla birlikte eylemin 
etkisi sürdükçe, her varl k do um ve ölüm çevriminden kurtulamaz. Ya amak 
ac , hastal k ve ölümle belirlenen felaketten ayr dü ünülemez. 
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Budizm varolu ko ullu üretim yasas na dayan r ve bu yasa gere ince, her 

ko u bir ba ka ko uldan, o ba ka ko ulda kendisinden önceki ko ullardan do ar. 
lk ko ul ya da durum bilgisizlik, son ko ul ya da durum ise felakettir (ya l l k ve 

ölüm). 
Konfüçyusçuluk; bir dinden ziyade toplumsal etik kurallar n 

önermektedir (Büyük Larousse; 1992).  Konfüçyus u izleyenler bilge ki inin, 
ki ili ini i leyerek çevresine bir düzen ilkesi yayd dü üncesini geli tirmi lerdir. 
Bu ilke ad m ad m ilerleyerek bireyden tüm evrene yay l r. nsan n bu tanr sal 
düzen ilkesine uymas , ondaki uyumu yans tmak için onu tan may ö renmesi ve 
eskiden ya am büyük adamlar ve bilgeleri kendine örnek almas gerekir. Ki iyi 
yetkin bir insan yapan ba l ca konfüçyusçu erdemler, hemcinslerimize yard m 
etmemizi sa layan ac ma ya da sevgi, ba kalar n n mallar na sayg duymay ve 
herkesin toplumsal konumunu göz önünde tutmay sa layan hakseverliktir. 
Konfüçyus a göre bilgelik, çal p ö renmekle, dü ünmekle ve çaba harcamakla 
elde edilir. Böylece bireysel üstün insan idealine ula l r. Konfüçyus kültürüne 
dayanan modern organizasyonlarda, çal anlar organizasyonun yöneticisine 
ba layan sadakat, Britanya daki gibi s n f bilinci bulunan toplumlarda yönetim ve 
i gücü aras ndaki çat malar azaltan bir faktör olarak görülebilir. Yönetim ve 
i gücü aras ndaki koordinasyon de er sistemine önem verilen ba l l n oldu u 
kültürlerde daha dü ük maliyetlerle gerçekle tirilebilir.  

Bununla birlikte çal anlar n yönetime olan ba l l gibi üstün birine olan 
ba l l k konfüçyus kültüründe kör bir ba l l k de ildir. Konfüçyus ahlak, üstün 
insanlar n, ona ba l olan insanlar kutsamas suretiyle güvenlerini ödüllendirmeye 
mecbur oldu unu vurgulamaktad r. E er kutsanmazsa daha sonralar sadakat 
olmayacakt r. Japon organizasyonlar nda ya am boyu istihdam kavram n ortaya 
atar. Japon irketlerin çal anlar organizasyonun liderine sad kt rlar ve ya am boyu 
istihdam sa land için liderlerini ona dönerek ödüllendirirler.  

Konfüçyus ahla n di er önemli bir kavram da dürüstlük tür. Konfüçyus 
dü ünürler dürüst olmayan davran lar n k sa dönemde yarar sa lasa da uzun 
dönemde ki ilere zarar getirece ini söylerler. Ba kalar yla ili kilerde dürüstlü e 
verilen önemin temel ekonomik yans mas i le ilgili ba ar lard r. irketlerin 
di erlerine güvenebildi i toplumlarda, kar l kl yükümlülüklere uyulmamas gibi 
bir ey olmad için, i maliyetleri dü ürülür. Anla mazl klar gidermek için pahal 
avukatlara ihtiyaç duyulmaz. Buna ek olarak Konfüçyus toplumlarda zengin 
kaynaklar ortak giri imlerde i letmeye dürüstlü ün daha az yayg n oldu u 
toplumlara göre daha az tereddüt edilir. Konfüçyus ahla benimseyen irketler 
i birli i anla malar n n artlar na uyma konusunda birbirine daha fazla 
güvenebileceklerdir. Bu yüzden irketler aras i birli ini gerçekle tirme maliyetleri 
Japonya gibi toplumlarda oldukça dü ük olabilmektedir.  

Ba l l k ve ili kilere önem veren Konfüçyus ö retisi büyük ölçüde 
benimsenmi tir. Merkezi otoriteye ba l l k, bireyin yerine gruba önem vermek 
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Güney Kore, Singapur ve Çin Cumhuriyeti nin ekonomik ba ar lar n aç klayabilir. 
Bu ayn zamanda kültürel anla mazl klara yol açm t r;  Bu Bat toplumlar nda 
insan haklar n n feda edilmesi eklinde sonuçlanan kamu yarar na bireyin itaati 
biçiminde alg lanm t r.  

3. KÜLTÜREL FARKLILIKLARIN ULUSLARARASI  
LETMEC L E OLAN ETK LER

 

Farkl kültürlerde yürütülecek uluslararas i letmecilik için gözönüne 
al nmas gereken önemli bir soru da toplumlar n sahip olduklar kültürlerin 
i yerinde bulunan de erlere nas l etkide bulunaca d r.Farkl ülke kültürleri ile bu 
kültürel ortamlarda faaliyet gösteren irket yönetimi aras ndaki ili kiler üzerinde 
yap lan ara t rmalar bu alanda üç farkl görü ün ortaya ç kmas na neden olmu tur 
(Dicle; 2001): 

1. Çokuluslu irketlerin yönetimlerinde, hangi ülkede faaliyet 
gösterdiklerine bak lmaks z n, ulusal kültürlerin etkili oldu unu öngören ayr ma 
(divergence) 

2. Çokuluslu irketlerin yönetiminde giderek endüstrile mi ülkelerin 
de erlerini benimseyen yerel ülke kültürünün hakim oldu unu benimseyen 
benze me (convergence) 

3. Kar l kl etkile im sonucu ortak bir de erler sisteminin olu tu unu ve 
çokuluslu irketlerin evrensel denilebilecek ulusal kültür ile yerel kültürlerin bir 
karmas olan de erlerle yönetildi ini öngören yakla mlard r (crossvergence). 

Ayr ma görü ünü benimseyenlere göre, yönetsel de er ve davran lar, 
endüstrile menin de il, ulusal kültürün etkisinde ekillenir. Ne bir ülkenin 
ekonomik ideolojisi  ne de endüstrile me süreci yöneticilerin ulusal kültürün 
etkisinde ekillenmi olan de erlerinin de i mesine yol açabilir. Kültürel de erler 
ile yönetim uygylamalar aras nda bir uyum olmal d r. Avrupa ve Uzakdo u da 
faaliyet gösteren çokuluslu irketler üzerinde yap lan ara t rmada, irket kültürünün 
ve de erler sisteminin içinde bulundu u ülkenin kültür ve de erler sistemi ile 
uyumlu oldu u durumlarda irketlerin mali ba ar lar n n daha yüksek oldu u 
ortaya konmaktad r. Ara t rma sonuçlar ulusal kültür ile yerel ülke kültürü 
aras ndaki fark artt kça, yöneticilerin yeni kültürel ortama uyum sa lamak için 
daha çok çaba harcamak zorunda kald klar n göstermektedir. Ayn ara t rma 
ayr ca, ulusal kültürle yo rulan irket kültürünün çok güçlü oldu u durumlarda 
uyumun daha az oldu unu ve yeni ülke kültürüne uyum sa lamak için daha çok 
çaba harcanmas gerekti ini ortaya ç karmaktad r.  

Benze me görü ü taraftarlar ise, tüm ülkelerin ve çokuluslu  irketlerin 
zamanla geli mi ve endüstrilerini tamamlam ülkelerin kültür ve de er 
sistemlerini benimseyeceklerini, bunun do al bir geli me oldu unu 
vurgulamaktad rlar. 
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Ralston ve arkada lar ise uluslararas arenada görülen geli melerin 

gerçekte ayr ma ve benze me de il, ulusal kültür ile ekonomik ideoloji aras nda 
kar l kl dinamik bir etkile im oldu unu ileri sürmektedirler. Bu etkile im ortak 
bir kültürün ortaya ç kmas na yol açmaktad r. Bu tür ortak yönetsel de er ve 
davran lar n bu yolla ortaya ç kmalar ve bütünle meleri uzun zaman almaktad r.  

Kültürün i yerindeki de erlerle nas l bir ilgisi bulundu u üzerine bir 
ara t rma Geert Hofstede taraf ndan ele al nm t r. 1967 y l ndan 1973 y l na kadar 
Hofstede çal anlar n tutum ve de erleri üzerine 100.000 birey üzerinde ara t rma 
yapm ve veri toplam t r. Bu veriler 40 ülkedeki kültürel boyutlar n 
kar la t r lmas na imkan sa lam t r (Hill; 1997). Hofstede bu kültürel boyutlar 
erkekçe ve kad nca , belirsizlikten kaçma , güç mesafesi ve bireycilik-

toplumculuk olmak üzere dört boyuta indirgemi ve bu kavramlar n hangi uluslara 
ait yönetici ve çal anlarda belirgin kültürel özellikler olarak ortaya ç kt n 
saptamaya çal m t r.  

Erkekçe ve kad nca de erler aras nda yeralan  erkekçe davran , 
kararl l k, para ve meta elde etme, ba kalar na kar dü ünceli olmama gibi 
özellikler; kad nca davran ise yumu akl k, ba kalar na kar dü ünceli olma, 
ya am n niteli ine dikkat etme gibi özellikleri yans tmaktad r. Talihsiz ki ilere 
yak nl k göstermek kad nca bir dü ünceyi; ba ar l olanlara hayranl k duyma ise 
erkekçe bir dü ünceyi yans tan tümcelere örnek olarak verilmektedir (http://www-
bcf.usc.edu/fulk/Hofstede.html). 

Hofstede nin çal mas nda Türkiye di ilik özellikleri gösteren ülkeler 
aras nda yer almaktad r. lk bak ta Türk toplumun di i de erleri ve kültürü 
benimsedi i konusunda ortaya konan ara t rma sonuçlar yad rganmakta ve erkek 
egemen gibi görülen toplumumuzun baz kesimleri taraf ndan a a lay c bile 
bulunmaktad r. Oysa di i kültür kavramlar olumlu özellikleri yans tmaktad r. Bu 
konuda Sargut un (1994) yapt çal mada Hofstede nin Türk toplumu üzerinde 
yapm oldu u genellemeyi destekler niteliktedir. Genellemeyi test etmek üzere 
geni bir zaman aral içinde yap lan bir ara t rmada di ilik ve erkeklikle ilgili 
olarak ili kilendirilen 20 kavramdan olu an bir anket formu üniversite 
ö rencilerine yöneltilmi tir. Di ilik ve erkeklikle iligi olan bu kavramlar; 
sald rgan, evkatli, yükselme tutkusu, merhametli, dedi i dedik, nazik, atletik, 
çocuklara kar sevgi dolu, yar mac , sad k, egemen, ba kalar na kar 
duyarl , bask c , halden anlar, kendine güvenli, sevgi dolu, ba ms z, anlay l , 
tav r koyucu, s cak  olarak s ralanmaktad r. Elde edilen test sonuçlar , Türklerin 
erkek toplum imaj na oldukça ters dü en bir tablo sergilemektedir. K z ö renciler 
geleneksel kad ns de erlerin egemen oldu u tav r ve davran lar eksiksiz 
sergilerken, erkeklerin de ayn oranda olmasa bile kad ns de erleri erkeksi 
de erlerden daha önde tuttuklar n göstermi tir.  

Belirsizlikten kaçma bir toplumun belirsiz durumlar tehdit edici olarak 
kabul etmesi eklinde tan mlanmaktad r. Bir toplum çal ma ko ullar nda denge, 

bcf.usc.edu/fulk/Hofstede.html
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formal kurallar, farkl dü ünce ve davran lar reddetme, kesin do rular tan mlama 
ve ihtisasla may kabul ederek belirsizlikten kaçmaktad r. Belirsizlikten kaçan 
toplumlarda yüksek anksiete ve sald rganl k da gözlenmektedir. Örne in zay f bir 
belirsizlikten kaçma dü üncesi olarak hayatta risk almaya yatk nl k ; güçlü bir 
belirsizlikten kaçma dü üncesi olarak  hayatta en önemli ey güvenliktir 
tümceleri verilmektedir  (Hofstede;  1980). Yine Hofstede nin yapt ara t rman n 
sonuçlar na göre, Türkiye belirsizlikten kaç nma e iliminin yüksek oldu u 
toplumlar aras nda yer almaktad r. Örne in, ülkemizde yayg n bir uygulama olan 
ya am boyu istihdam belirsizlikten kaç nma e iliminin do al bir sonucudur.  

Güç mesafesi toplumun bir kurum veya bir örgütte gücün e itsiz bir 
biçimde da ld n kabullenmeleri olay d r (http://www-
bcf.usc.edu/fulk/Hofstede.html). Güç mesafesi toplumun hem güçlü hem de daha 
az güçlü üyelerinin de erlerinde yans t lmaktad r. Örne in dar bir güç mesafesini 
yans tan bir görü herkesin e it haklar olmal ; geni bir güç mesafesini yans tan 
görü ise, güce sahip ki ilerin ayr cal klar olmal eklinde belirlenmektedir 
(Hofstede; 1980). Baz toplumlarda ve kültürlerde az gücü olan insanlar, gücün e it 
olmayan bir biçimde da l m n kabullenmi lerdir. Ba ka bir deyi le toplumdaki 
bireylerin aras ndaki güç mesafesi fazlad r. Sözgelimi böyle bir toplumda 
patronlar, rütbeliler, üst makamlarda bulunanlar hakl olmak için do ruyu bilmek 
zorunda de illerdir. Çünkü hakl l klar sahip olduklar güçten kaynaklanmaktad r 
(Sargut;  1994). Güç mesafesi ile  belirsizlikten kaçma boyutlar nda Türk toplumu 
yüksek güç mesafesine ve güçlü bir belirsizlikten kaçma e ilimine sahiptirler. Bu 
iki boyut birlikte de erlendirildi inde Türkiye nin de içinde yer ald bu küme 
içerisinde örgütler insan piramitleri olarak alg lan r. Örgütte ve kurumlarda 
biçimsel ileti im kanallar yukar dan a a ya i ler, biçimsel yatay ileti im yoktur. 
Bu sistemlerde belirsizlik güç mesafesi arac l yla azalt l r. 

De erlendirilecek bireycilik-toplumculuk boyutunun bireycilik yönü 
ki ilerin kendilerine ve yak nlar na bakmakla yükümlü oldu unu; toplumculuk 
yönü ise, s k örülmü bir toplumsal yap da belirli gruplar n (akraba, klan, örgüt) 
kendilerine bakmakla yükümlü oldu u ve kar l nda ba l l n belirlendi i bir 
dü ünceyi yans tmaktad r (http:// www-bcf.usc.edu/fulk/Hofstede.html). Bireyci 
dü üncede ben bilinci; toplumcu dü üncede biz bilinci egemendir. Ortakla a 
davranma ya da kollektivizm s k toplumsal çerçeveleri anlat r. nsanlar kendi 
kümeleriyle di erlerini ayr tutarlar. çinde etkinlik gösterilen akraba gruplar , 
klanlar ve örgütler di erlerinden farkl la t r l r. Bu gruplar üyelerini kollar, 
kar l nda da sadakat bekler.  Belirlenimcilik (determinizm) ortakla a davranma 
kültürlerinde etkilidir. Grubun iradesinin üyelerinin inanç ve davran lar n 
belirlemesi beklenir. Ortakla a davran ç kültürler üyelerini d sal-toplumsal 
bask yla denetlerler. Bu denetimde temel rolü utanma duygusu oynar. Oysa bireyci 
kültürlerde denetim bireyin içsel bask s yla sa lan r. Bu nedenle bireyci kültürlere 
suç kültürü de denir. Ortakla a davran ç kültürlerin üyeleri gruba ahenkli bir 
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uyumu ve yüzlerini kurtarmay

 
amaçlarlar. Çünkü bu kültürlerde insanlar 

utand r ld klar nda yüzlerini yitirirler. Ba kalar n n yüzlerine bakamazlar. Bu 
nedenle yüzün kurtar lmas önemli ölçüde enerji ve çaba gerektirir. Bireyci 
kültürlerde ise öze sayg ön plana ç kacakt r (Sargut; 1994).  Türk toplumu 
ortakla a davran önde tutan bir kültüre sahiptir. 

K saca de inilen bu ara t rma sonuçlar i letme yöneticili inde liderlik ve 
çal anlar n motivasyonu aç s ndan geli tirilmi teorilerin ülkelerin kültürel 
özelliklerine göre de de erlendirilmeleri gerekti ine dikkat çekmektedir. Burada 
yer alan çok uluslu i letmede çal an Türk yöneticilerin 1967-1973 y llar aras nda 
yans tt klar yüksek güç mesafesi, toplumcu bir dü ünce, ya ama olgun bir bak 
aç s ve güçlü bir belirsizlikten kaçma hissi, Türk toplumunun bugünkü de erlerini 
yans tmakta m d r? Her toplumda din, politik yap , e itim sistemi, geli mi lik 
düzeyi ve toplumsal yap yans t lan bu özellikleri belirleyici etmenlerdir. Ayn 
ara t rman n bugün yap lmas h zl bir sosyal de i imin gerçekle ti i ülkemizde 
daha farkl sonuçlar ortaya ç karabilir. 
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