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GIRIS

GUnUimuzde hizla artan teknolojik gelismeler, ulusararas: sirketlerin yeni
pazar arayislar sirasinda yasadiklar: kot deneyimler, bat1 6gretilerinden bagimsiz
olarak gelisip diinya sanayiine ve yonetim uygulamalarina kendi yontemlerini
“basarinin anahtar1” olarak kabul ettirebilen “Japon modeli”; ve yasadigimz
ylzyila damgasim vuran globallesme 6nindeki kimi engdller, isletme yonetiminde
“en iyi tek yol” yaklasimimin sorgulanmasi geregini giindeme getirmistir. Bu
durum cagdas yonetim felsefeleri ve uygulamalarimin etkinligi ve sonuclarin
ulusal, kdltirel ve bireysel farklhiliklar dizeyinde incelemeyi saglayabilecek
yaklasimlarin yonetim kuramlarina uyarlanmasina yol agmustir. Bu stregte kiltir
kavram 6zellikle seksenli yillardan sonrailgi gekmeye baslamustir.

Uludararasi rekabetin arttigi gunimizde kaltorel etkilesim, farkh
kiltdrlerin en iyi bicimde yonetiimesi ve boylece kultlr farkliliklarindan
dogabilecek sorunlarin en uygun bigimde c¢ozilmesi cokuluslu sirketlerin
basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadhr.

Gecmiste yoneticiler kiltirel farkliliklarla ilgilenmeden basit bir bicimde
karar vererek yerel pazarlara odaklanirlardi. GUnimiz is ¢evresinde ise, sirketler
uludararasi rekabetle karsi karsiya olduklarindan béyle bir secenege sahip
degildirler. Bu yeni cevrede “kulturel unsurlarlailgilenmenin zaman kaybi oldugu”
yonundeki inanis cogu kez sirketler agisindan bir felakete neden olmaktadir.

Farkl1 kiltUrlerde ise ve yonetime iliskin degerler ve bunun yonetimdeki
etkileri Uzerine yapilan calismalar cercevesinde bu calismanin amaci, kaltir
kavramini  ve unsurlarim  andliz edip uluslararast isletmecilikte kaltrel
farklihklardan  kaynaklanan zorluklara ¢6zUm olabilecek Oneriler ortaya
koymaktir.

1. KULTUR

Sosyolojinin yam sira daha ¢ok antropoloji disiplininin etkisiyle isletme
uygulamalarinda gincellik kazanan kaltir kavraminda, bireyler arasindaki
etkilesimler sonucunda ortaya ¢gikan, yani bu etkilesimin Grint olan ortak degerler,
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normlar, anlamlar ve bunlarin sembolik ifadeleri vardir (Beyer , Trice; 1993).
Kroeber ve Kluckhohn tarafindan analiz edilen 160’dan fazla taniminda kualtir
kimileri tarafindan insamin insan olmayan canlilardan ayrilmas: olarak, kimileri
tarafindan iletisim bilgis olarak, kimileri tarafindan ise insanoglunun sosyal
yasamindan tlreyen tarihsel basarilarin bir toplami olarak tanimlanmustir (Ferraro;
1988). Bu tarumlarin timinin sahip oldugu ortak elemanlar bulunmaktadir. Buna
gore kultar ogrenilir, paylasilir ve kusaktan kusaga aktarilir. Kultur éncelikle anne
babadan cocuklara geger, aymi zamanda sosyal organizasyonlar, 6zel gruplar,
devlet, okul ve dini kurumlar tarafindan bireylere aktarilir. Kiltur distinme ve
davranmamin ortak yolu olarak gelistirilmis ve sosyal baski araciligiyla
guclendirilmistir. Hofstede bunu “distinmenin ortak bir bicimde programlanmasi”
olarak nitelendirir. Kultir aym zamanda birbirine bagimli olan ortak elemanlardan
meydana gelen ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Bu boyutlardan birinde meydana
gelen degisiklik digerlerine etkide bulunacaktir.

Bu calismamin amaci i¢in ise kiltdr, beirli bazi toplumlarin Gyelerinin
karakteristikleri olan Ggrenilmis davrams modelleriyle bitlnlesmis bir sistem
olarak tammlanir. Kdltdr gruplarin distincel eri, soyledikleri, yaptiklari, gelenekleri,
dili, maddi yapilari, tutumlar: ve hissettiklerinin paylasildig1 bir sistem olarak her
seyi icermektedir. Bu yilzden bu tarum maddi-manevi unsurlarin genis bir
varyetesini icermektedir. Kultirin dogasinda tutuculuk, devamliligin tesvik
edilmesi ile degisikliklere kars1 direng gosterme vardir. Belirli bir kilttrtn icine
giren birey, o kiltlre gore dogru sayilan seyleri yapmay: 6grenir. Baska bir kiltir
icine giren bir birey, girdigi kulturle ilgili bir etkilesimde bulundugunda ve bir
uyarlamaicine girdiginde kiltur catismalariylailgili ortaya cikabilecek problemler
¢cozUlebilir. Bir kiltlrin baska bir kiltiri etkilemesi slreci —kendi sahip oldugu
kulttrden digerine yapilan uyarlama,adaptasyon ve ortak bir kdltlrin yaratilmasi -
uludararasi isletmecilikte basarili olmanin bir anahtar1 olarak gorilmektedir.

Kltdrin ise olan etkileri tzerine degerli caligmalart bulunan Edward T.
Hall high-context® (yiiksek baglamli) ve low context® (disiik baglamli) kiltiirler
arasindaki ayrimi yaprmistir. Hall’a gore high context kilturler iletisimin gizli ve
imal1 yollarim kullanma egilimindedirler. Bu kultirlerde insanlarin reaksiyonlar
oldukca temkinlidir. Zamanla ilgili tutumlari, iki kiltir arasindaki en ayirt edici
karakteristiklerden biridir. Zamamn daha planlanmis ve daha kompleks bir
tammunin yapildig1 low context kiltirlerin aksine high context kiiltirlerde zaman
ticari bir arag olarak gorulir. Low context kiltirlerde yasayan insanlar agikliktan
yanadirlar ve dislncelerin 6zgirce aciklanabilmesine bilyidk ©6nem verirler
(Lustig,Koester; 1996). Japonya ve Suudi Arabistan gibi high-context kultirlerde

! High-context culture: icinde davramssal ve cevresel nilanslar tasiyan ve bilgi tasimanin
Onemli bir araci olan kilturler

2 Low-context culture: icinde davramssal ve cevresal niianslarla olandan daha fazla bilgi
taginan kaltarler
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sozln gelisi en az sdylenen sey kadar 6nemlidir. Konusmact ve dinleyici sbzin
sOylenisinin ortak bir bigcimde kavrandigina giiven duyarlar. Bununla birlikte low-
context kultirlerde bilginin ¢ogu agikca sizciklerde yer air. Kuzey Amerikan
kiltdrleri low-context iletisim tarzim benimsemislerdir. Eger kisi temel farklilig
farkedemezse, mesgjlar ve amaglar kolaylikla yanhs anlasilabilir. Ornegin
isletmelerde performans degerlendirmesi tipik bir insan kaynaklari departman
fonksiyonudur. Eger bu fonksiyon c¢ok uluslu sirketlerde merkezi olarak
yurGtaltyorsa, bu durum kiltirel ntandarin dikkatli bir bicimde ele alinmasin
gerektirir. Bu konuyla ilgili olarak var olan ilgin¢ farklardan biri Japonlarin is
surecinde gruplara odaklamirken, ABD’deki sistemin ise bireyin gelisimine énem
vermesidir. ABD’de elestiriler daha dogrudan ve resmi bir bicimde yoneltilirken,
Japonya’daise daha gizli (ustaca) ve sbze dayalidir. “Neyin sdylenmemis oldugu,
neyin sbylenmis oldugundan daha fazla anlam tasiyabilir” (Czinkota,
Ronkainen, Moffett; 1996).

2. KULTUREL FAKTORLER

Klturel faktorler, bir Glkeye 6zgi ve bir etnik grup icinde nesilden nesile
aktarilan toplumsal normlar, degerler ve inanclardir. Bu faktorler toplumun sosyal
yapisi, dil ve din gibi degiskenlerden etkilenmektedir. Cokuluslu bir isletmenin
kiltirel faktor ve degiskenlere olan duyarlilig ve ortak bir kiltir yaratma gabal ari,
isletmenin pazara olan ilgi diizeyine baglidir. Ornegin dogrudan yatirnmlara karst
lisans ve Uriin-hizmet pazarlamasi gibi. Yabanci dogrudan yatirnmlarda kalttrel
farklilhiklar ve adaptasyon dnem kazanirken, lisans anlasmalarinda ise ¢ok kigik
uyarlamalar gerektirebilir. Bu faktbr ve degiskenler uludararas isetmecilik
acisindan asagida incelenmeye calisilacaktir.

Deger vetutumlar;

Degerler; paylasilmis inanglar veya bireyler tarafindan icsellestirilmis grup
normlanidir. Tutumlar ise degerlerin sonucu olan eylemleri, duygulan ve
dusinceleri kapsar. Kilturel degerler cogu kez bireyin inanci, ailesi ve sosyal
hiyerarsideki yeri hakkindaki inanclarindan kaynaklanir. Zaman, otorite, egitim ve
odll gibi faktorler hakkindaki kaltdrel tutumlar bu degerleri ve belirli bir kiltlrde
uludararasi isletmecilik icin gerekli davraniglar ve mevcut olanaklar: yansitir.

Ornegin, zamanla ilgili tutumlar da kiiltirler arasinda belirgin bir bicimde
farklihik gosterir. Anglo-Saxon kiltlirlerde hakim olan tutum “zamanin nakit
oldugu” yoénindedir. Amerikali ve Kanadal1 isadamlar1 gorlismelere zamaninda
baslamay1 beklerler. Bir kisi bekletiliyorsa, bu ¢cok biyik bir kabalik olarak kabul
edilir. Zamanla ilgili bu kdlturel tutum, bahsedilen kiltirlerin diger yonleriyle de
iligkilidir. ABD’de Ucretler zamana baglidir ve ¢alisamin verimliligi zamana verilen
yuksek degerden dolay: sasirtici olmamaktadir. Zaman daha fazla Uretim ve kisinin
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gelirini arttirmak icin firsatlar sunar, Oyleyse israf edilmemelidir. Bu tutumun
atindayatan etken, Protestan is ahlagidir.

Latin Amerikan kiltiriinde ise bir cok gorismenin randevu saatinden 45
dakika sonra baslamasiyla ilgili olarak cok az kisi bunu aisilmams bir sey
oldugunu distndr. Arap kiltUrlerinde toplantilar yalnizca énceden saptanan vakitte
baslamamakla kalmaz, aym zamanda basladiginda da hos sohbet etmek icin
ortalarda dolasan aile Uyeleri veya arkadaslar tarafindan da boélUnebilir. Batililar
boyle bir davramsi kabaligin bir isareti olarak beklenmeyen Zziyaretcilerle
konusmaya meraklilik ve itibarlarim zedeleyen kurnazca bir hile olarak
yorumlarlar. Oysa bu agik kapi politikast Arap kultiriine gore ev sahibinin
konukseverligini ve tiim konuklara kars1 saygili oldugunu gosterir.

Is gorusmelerinin icerigi de Ulkeden Ulkeye farklhilik gosterebilir. Eger
goriisme icin saat 14.00 saptanmissa Amerikali, Kanadal: ve ingiliz isadamlar saat
13.55’de gorisme yerinde olurlar ve 14.00’de gorismenin baslamasinm beklerler.
Kisa bir nezaket sohbetinden sonra, taraflarin durumu agiklanarak is gérismelerine
gecilir. Japonya ve Suudi Arabistan gibi high context kilttrlerde ise ev sahibi taraf,
taraflarin  birbirlerine  glvenebilecekleri  ve  tekrar  birlikte  calisip
calisamayacaklarim anlayabilmek icin gorismelerde daha fazla zaman harcamak
isterler. Tk gorisme teklif edilen isin detaylar yerine potansiyel is ortaklarinin
karakter ve diristliginin degerlendirilmesine odaklanilir. Fakat zamanin da israf
edilmemesine dikkat edilir. Clnkd bu kiltirler yasal belgelerden ziyade insan
iliskilerine glvenirler, zaman is ortaginin kalitesinin degerlendirilmesi gibi degerli
bir amag icin kullamlir (Kahal; 1997).

Otorite yonundeki tutumlar da kdltirler arasinda belirgin bir bicimde
farklihk gosterir. Amerikali ve Kanadali is adamlari problemleri ¢ozmek ve
organizasyon icindeki gorevleri yerine getirebilmek icin otoritenin gerekliligine
inanirlar.

Endonezya ve Italya gibi diger bazi isletme kdlturleri, herkesin kimin
Ustiinde otorite sahibi oldugunu bildigini farz ederler. Yeni proje yaklasiminda ise
Amerikal1 isadamlar ilk etapta gorevleri tammlarlar ve ardindan proje takimlarim
kurarlar. Diger taraftan Endonezyalilar, ilk 6nce gorev verilecek kisileri belirleyip
ardindan projenin yoéneticinin liderligi altinda yapilabilir olup olmadigina karar
verirler.

Hiyerarsinin goruldigl farkli kulttrleri degerlendirmek igin uluslararasi
isletme yoneticilerine yondtilen bir ankette asagidaki ifadelere yamit vermeleri
istenmistir (Griffin, Pustay; 1996): “Etkin is iliskilerine sahip olmak igin,
hiyerarsik kademeler cogu kez gereklidir”. isveg, ingiliz ve Amerikal1 yoneticiler
bu goruse katilmislardir. Diger yandan italyan yoneticiler ise katilmamslardir.
Yakindan denetim italyanlar icin bir baskaldinmn isaretidir ve Italyan is
kiltdrinde yeri yoktur. Yoneticilere aym zamanda bu sorularin astlara yoneltilip
yoneltilmemes  soruldugunda Fransiz, italyan ve Endonezyal: yoneticiler bu
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soruyu “Evet”, gogu isvecli, ingiliz ve Amerikal1 yonetici ise “Hayir” seklinde
yanitlamislardir. Onceki grup yoneticiyi bir uzman olarak gorirken, sonraki grup
ise problem ¢6ziict olarak gérmiistir.

Liderlerin sahip olduklar: tutumlar da kdltorler arasinda farklilik
gostermektedir. ABD’de lider cogu kez 6din vermeden karar veren ve yaptigi
seylerden emin olan bir kisidir. Japonya’da ise lider, grup Uyelerini dinleme
becerisini gostererek grup harmonisini ve uyumunu saglayan kisidir.

Yagla ilgili tutumlarda kdltirler arasindaki farkliliklart su  sekilde
Ozetlemek mumkundur. Bir ok Amerikan firmas: geng kusaklarin egitimine 6nem
verir ve onlarn uludararas isletmelerde 6nemli gorevler yiklenmesini saglar.
Bununla birlikte Asya ve Arap kiltUrlerinde yaslilik saygi gérme nedenlerinden
biridir ve yoneticinin statisi yasiyla baglantilidir. Bu kaltirel  farkliliklar
uluslararas: isletmecilikte problemlere neden olabilir. Ornegin bir cok yabanci
firma Cin’deki devlet birokratlariyla goérusmeler yapmak Uzere yanmlgiya diserek
genc yoneticileri gonderir. Cinliler bunu bir hakaret olarak dgilarlar. Onlar
firmanin yasca daha biyik ve kidemli Gyeleriyle gérismeyi tercih ederler (Griffin,
Pustay; 1996).

Egitime bakis agisi da kiiltirler arasinda farklilik gostermektedir. Ulkenin
resmi devlet ve ¢6zel egitim sistemi 6nemli bir ileticidir ve toplumun kdltdrel
degerlerini yansitir. Ornegin Amerikan ilk ve orta okullar: bireyin kendine olan
guveninin, yaraticihigimn ve kendisine olan saygisimn gelistiriimesi zerinde
durmaktadir. ABD ylksek egitime sahip insanlartyla gurur duyar. Arastirma
endtittleri, liberal sanat kolejleri ve devlet kolgjleri farkli gelir ve entelektiel
yeteneklere sahip Ggrencilerin egitim ihtiyaglarint karsilamak Uzere bir arada
bulunmaktachr. Ingiltere’de simf sisteminin yansimasi, nispeten az sayida 6grenci
icin segkin egitim imkan saglamaktadir. Almanya, imalat endistrisi igin geng usta
ve teknikerler yetistiren cok iyi gelistirilmis ciraklik-teknikerlik programlarina
sahiptir. Japon ve Fransiz egitim sistemleri ise farkliliklarin paylasiimasina
odaklanir. ilk ve orta okullarinda Ggrencilerini tlke capinda kolgjlere giris
sinavlarina  hazirlamaya odaklandiklari icin  analitik distinme yetenegini
kazandirmayan ezbere bir egitim sistemi mevcuttur. En yiksek notlu 6grenciler
cok az Ogrencinin girebildigi prestiji  yuksek Universitelere  girmeyi
amaglamaktadir. Bu sahip oldugu yiksek egitim bireye toplumda birokratik
gorevlerde ve en 6tnemli sirketlerde istihdam edilme imkan: saglar (Hill; 1997).

Satinin anlami da kiltirler arasinda farklilik gostermektedir. Bazi
toplumlarda statll, kisinin atalarimin geliri veya ritbelerinin sonucu olarak miras
kalir. Digerlerinde ise bireysel ve profesyonel basarilar araciligiyla kazanilir. Bazi
Avrupa ulkelerinde asalet Uyeligi ve sadece bireysel basarilara kiyasla daha yuksek
bir statli saglar, yalmzca gelirin miras kaldigi kisiler ise hor gordlir. Ayrica
ABD’de cok basarili girisimciler sereflendirilir ve bu ailelerin cocuklart aym
basariy1 gosteremiyorlarsa hor gorultrler.
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Japonya’da kisinin stattisl, bagli oldugu grubun stattisiine dayanmaktadhr.
Japon calisanlart ¢ogu kez sadece isimleriyle degil, aymi zamanda sirketle olan
yakin iliskilerine gore ise kabul edilirler. Tokyo Universitesi gibi dlit Giniversitelere
devam etme ve Toyota Sirketi veya Maliye Bakanligi gibi seckin kurumlarda
istihdam edilme Japon toplumlarinda yiksek bir statti olarak kabul gorir.

Almanya’da egitimle ilgili basarilar yiksek bir degere sahiptir. Bu ylzden
uygun bir derece alan Alman yoneticiler doktor tnvamm almay beklerler.

Hindistan’da statli ise bireyin icinde bulundugu kastla bélirlenir. Hint
sosyal hiyerarsisinin dayandigi Kast sistemi  toplumu brahmanlar, askerler, tacirler
ve ciftci ve isciler olmak Uzere dort gruba boler. Pis ve hos olmayan islerde
calisanlarla konusulmaz. Hinduculuga gdre birinin iginde bulundugu kast, onun
Onceki yasaminda sergiledigi faziletleri veya olumsuzluklar yansitir. Statdinin
nasil kazamldigiyla ilgili bu farkliliklar is tutumlarina ve performansa da etkide
bulunmaktadir (Griffin, Pustay; 1996).

Sosyal Y apr;

Her toplum icin temel olan sosyal yapi, bireyin toplum icindeki yerini ve
hareketliligini ve toplum katmanlarini belirler. Bireyler tim insan topluluklarinda
bir aile Gnitesinde yasar ve bir grup icinde diger insanlarla birlikte caligirlar.
Bununla beraber toplumlarin aileyi nasil tammladiklart farklilik gosterir.
Amerikallar aile baglarn ve sorumluluklarinda anne, baba ve cocuklardan olusan
cekirdek aileye odaklanirlar. Diger kiltlrlerde genislemis aile ¢cok daha dnemlidir.
Amcalar, kardesler ile destekleme ve yardim zorunluluklari olan diger yasal
akrabalar aile kavram icinde yer alir. Hatta diger toplumlar aileyi daha genis
olarak tamimlamuslardir. Ornegin, Somali toplumu, ortak atalara sahip aym
kabilenin bireylerini igeren klanlara gore organize olurlar (Griffin, Pustay; 1996).

Bu sosya tutumlar, isletmelerin aileye verdigi 6nemi yansitir. ABD’de
firmalar aile kayirmaciligim yasaklar ve patronun kardesiyle evli olan bir kisinin
yetkileri meslektaslar: tarafindan stirekli bir bigimde sorgulanmr. Oysa Arap sahipli
firmalarda aile baglar1 oldukca 6nemlidir, akrabaarin ise alinmast yaygindir ve
uygulamada kabul gormektedir. Benzer bicimde Cin sahipli toplumlarda da aile
Uyeleri kritik yonetim pozisyonlarina getirilir ve firmanin blyUmes icin personel
Ucretlerinden tasarrufa gidilerek sermaye saglanir.

Kultrler aymm zamanda grup icindeki bireyin dnemine gore de farklilik
gosterirler. Ornesin Amerikan kiiltiirti bireyciligi destekler. Okullar cocuklarin
kendine olan Ozsaygisim arttirmay: ve bireysel yeteneklerini tesvik etmeyi
amaclamigtir. Clnki Amerikan toplumunda bireysel yetki ve sorumluluk icin saygr
Oyle gucludir ki, cocuklar talihlerinin kendi ellerinde oldugu inancina goére
ggitilirler. Bunun tam tersine Cin ve Japonya gibi grup odakli toplumlarda ve
Israil’deki kollektif ciftliklerde cocuklarin roliiniin gruba hizmet oldugu distnultr.
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Birlik, sadakat ve uyum gibi erdemler, bu toplumlarda oldukca yiksek deger
gbrmektedir.

Toplumlar sosyal katmanlagma derecelerinde de farklilik gosterirler. Tim
toplumlar Uyelerini  soylarina, mesleklerine, egitim durumlarina ve diger
niteliklerine gore siniflandirir.  Fakat bireylerin grup icinde ve gruplar arasinda
birbirleriyle nasil etkilesim iginde bulunduklarimin  tammlanmasinda bu
kategorilerin 6nemi toplumlar arasinda farklihik gostermektedir. Ornegin, Ortacag
Avrupa’sinda kdyluler, sanatkarlar, esnaflar ve soylular, adet ve yasalar tarafindan
dikkatli bir bigimde tammlanrdi.

Sosyal katmanlasma, belirli bir toplumun simif, kast, imtiyaz ve statilyle
ilgili karakteristiklerinden kaynaklamr. Bu toplumlarin Uretime ve ise dayanarak
organize olma bicimine gore ¢esitlilik gostermektedir.

Sosyolojik bir anlayis olarak sosyal katmanlar, sosyal hiyerarsiyleilgili bir
kategoridir. Bu, insanlarin ritbelerine, siniflarina ve  yetkilerine  gore
siniflandirnlmasidir.  Eger toplum ritbelere sahipse bu sosya katmanli bir
toplumdur. Eger degilse siyasi ve sosya esitligin bulundugu bir toplumdur (http://
planning.ucsc.edu/| RPS/'DWH/SWH-HOM E/SOCI OL OG/concepts/d004.htm.).

Cok uludlu sirketler yiksek derecede sosya katmanli toplumlarda faaliyet
gosterirken, yonetici ve calisanlar arasindaki sinif veya klan farkliliklarin hesaba
katarak Ucret ve terfi prosedirlerini ayarlamalidirlar.

Sosyal hareketlilik ise bireyin dogdugu sosyal katmandan baska bir sosyal
katmana hareket edebilme derecesini belirten bir kavramdir. Sosyal hareketlilik
toplumdan topluma 6nemli 6lciide farklilik gosterir. Sosyal katmanlarin en kati
oldugu sistem kast sistemidir. Kast sistemi, bireyin icinde dogdugu aile tarafindan
belirlenen sosyal pozisyon olarak en kapali sosyal katmanlasma sistemidir ve
Kisinin yasam boyunca bu sosyal pozisyonun degisebilmesi mimkun degildir.
Kast sisteminde statii ve mesekler kalitimsaldir. Evlilikler bireyin stati grubu
icinde olmak zorundadir. Kast gruplan arasindaki iliskiler kisitlannustir

Sinif sistemi, sosyal hareketliligin mimkin oldugu, daha az katilikta bir
sosyal katmanlasma bicimidir. Acgik katmanlasma bicimi olan sif sisteminde
bireyin baslangicta sahip oldugu pozisyon hayati boyunca gosterdigi basarilar ve
sansi yardimiyla degistirilebilir. Sosyal hiyerarsinin en at simifinda dogan bireyler
calisarak ust simiflara atlayabilirken, hiyerarsinin Ust simflarinda dogan bireyler de
sinif digebilirler.

Eger sosya hareketlilik 6zellikle meslekte bir rol degisimini gerektiriyor
fakat sosyal sinifta bir degisim olmuyorsa buna yatay hareketlilik denmektedir.
(Ornegin bir sirkette yonetimle ilgili bir pozisyondan baska bir benzer pozisyona
gecis gibi). Eger roldeki degisim aym zamanda sosyal simif pozisyonunda da bir
degisim yaratiyorsa buna dikey hareketlilik denir. Dikey hareketlilik agagi dogru ve
yukart dogru dikey hareketlilik olmak (izere ikiye ayrihr (Ornegin bir endiistri
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dalinda calisan bir isci cok zengin bir is adamu olursa bu sinif sisteminde yukar
dogru bir hareketliligi, toprak sahibi bir aristokrat bir ihtilade herseyini
kaybetmisse bu da asag1 dogru bir hareketliligi ifade etmektedir). ihtilalde simf
yapist degisiklige ugratilmigtir. Toplum ilk 6nce radika bir bigcimde yeniden
organize olmustur, ayrica sosyal hareketlilik en az dizeydedir. Bununla birlikte
sosyal hareketlilik bireylerin ve gruplarin fakir tarimsal bdlgelerden zengin
sehirlere hareketi gibi daha yavas ve ince bir degisimle etki etmis olabilir. Tarihi
uludararasi go¢ de yukar1 dogru hareketlilikte énemli bir faktér olmustur. Bununla
ilgili bir ornek de Avrupa’daki is¢i ve kdyli siifindan insanlarin 19 yy.’da
Amerika’ya gb¢ etmesidir. Diger yandan Bati Avrupa’mn sdmirgeci yayilim
bazilarina fayda saglarken digerlerinin ise kolelestirilmesine hizmet etmistir.

Hareketliligin 6zellikle dikey hareketliligin sosyal sonuglarinin 6lgilmesi
oldukca zordur. Bazilar1 daha tek bir érnek kiltir olusturan, simf yapisim kirict bir
etkiye sahip bulunan hem asagiya hem de yukariya dogru genis Olgekte bir
hareketliligin oldugunu dusUnurler. Digerleri ise halen sinif farkliliklarin
kuvvetlendiren mevcut simif sistemiyle ilgili durumun daha da guclendirilmesi
gerektigini ileri sirerler. Bu ylzden bazi sosyologlar simifsal ayrimlarin bireysel
hareketlilikle degil tim sniflar  icin  sosyal ve ekonomik esitligin
gerceklestirilmesiyle azaltilabilecegini 6ne siirmislerdir.

Hareketliligin olumlu bir sonucu da bireysel yeteneklerin daha iyi bir
bicimde kullamlmasidir. Bu, modern toplumlarda egitimle ilgili firsatlarin
yayginlasmasini saglamistir. Olumsuz bir yani ise, dikey hareketliligin bireysel ve
sosyal bir anomi yani toplumsal diizensizlikten ileri gelen bunalim Uretmesi olarak
bilinir (Bu terim Fransiz sosyolog Emile Durkheim tarafindan ortaya atilmstir). Bu
bunalimi yasayan bir birey sosyal olarak soyutlanmis oldugunu hisseder ve endise
duyar. Sosyal olarak daha ileri bir baglamda davranmisin kabul gbérmis inan¢ ve
standartlar1 zayiflar veya kaybolur.

Bazilan ise Bati endistri toplumlarinda 1945 yilimn baslarinda sosyal
yardim hizmetlerinin yayginlasmasindan dolay:r carpici bir degisim meydana
geldigini ileri sirerler. Bunun diger bir sonucu da daha yiksek yasam
standartlarina neden olan daha yiksek bir hareketlilik olmustur. Bu artan
hareketliligin  simf farkliliklarim azalttig: ileri  sUrdlmistir, Oyleyse Bati
toplumlarimin orta sinifin baskinligindan dolay: nispeten sinifli oldugu sdylenebilir.
Diger gozlemciler ise yeni Ust simfin hem kamu hem de 6zel alanlardaki Uretim
organizator ve yoneticilerini de kapsayan bir olusum sirecinde oldugunu ileri
surerler. Bu teori diinya ¢apinda ya da en azindan ileri endustrilesmis toplumlarda

uygulanabilir olarak goriilebilir ¢(http://www.britanica.com/bcom/eb/article).

Bir ¢ok toplum simf sistemine sahipken simf sistemi icindeki sosyal
hareketlilik ise toplumdan topluma degisiklik gosterebilir. Sinifli toplumlarin daha
iyi 6rneklerinden biri nispeten daha diisiik hareketliligin oldugu ingiliz toplumudur.

Ingiliz toplumu temel olarak tic simifa boltinmiistir. Bunlar yiksek gelir, prestij ve
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guc sahibi ailelerden olusan Ust sinif, profesyonel, yonetimsel ve kiliseyle ilgili
mesleklere sahip kisilerden olusan orta sinif ve gelirlerini emeklerini kullanarak
elde eden isci simifidir. Orta sinif da kendi icinde yonetimle ilgili 6nemli gorevierde
calisan ve prestijli meslek (hukukcu, muhasebeci, doktor gibi) sahibi kisilerden
olusan Ust ortasinif ve kiliseyleilgili gorevlerde calisan ve daha az prestijli meslek
sahibi (Ogretmenlik gibi) kisilerden olusan at orta simf olmak Uzere ikiye
ayrilmaktadhr.

Ingiliz siifl1 toplumu, farklh siniflardan insanlar igin cesitli yasam sandlar
yaratir. Ust ve orta (ist simflar genellikle cocuklarim sadece dit tabakanmn girme
hakkinin oldugu 6zel okullara génderirler. Bu okullara daha diisik simiftan ailelerin
cocuklarim gonderme hakki bulunmaz ve burada toplumun Ust tabakalarindan
gelen cocuklara gerekli olan sosya normlar verilir. Aym zamanda bu okullardan
mezun olanlar Oxford ve Cambridge gibi yiksek prestijli Gniversitelere kolayca
kabul edilirler. Ust ve orta iist sinifa ait ailelerin gocuklar: bu gibi Giniversitelerden
mezun olduktan sonrada sirketlerde, bankalarda, komisyon firmalarinda ve hukuk
burolarinda en prestijli islere tercih edilme sansina sahip olurlar.

Ingiliz iscilerinin ve orta at sinifa ait aileler ise cocuklarim genellikle
devlet okullarina gonderirler. Bu cocuklar 16 yasina geldiklerinde okuldan
ayrilirlar ve en iyi Universitelerde yiksek egitime kabul edilmek icin ¢ok zor sartlar
bulunmaktadir. Bu firsati yakaladiklarinda da at simiflara  ait  aksam
degistirmedikleri ve eksik olan gerekli sosyal degisimi gerceklestiremedikleri
sirece en predtijli islere kabul edilmeleri ve basar1 saglayabilmeleri cok zor
olacaktir.

Sonug olarak Ingilizlerin simif sistemi, kendini devam ettirme egilimindedir
ve siniflar arasi hareketlilik simirhidir.  Yukart dogru hareketlilik  mimkin
olabilmesine ragmen genellikle bir nesilde gergeklestirilemeyebilir. isci sinifi
mensubu bir bireyin gelir diizeyi orta st simf mensuplarinin diizeyine ulagsa bile
aksanm ve gecmis background’u nedeniyle Ust simif Uyeleri tarafindan kabul
gOrmeyebilir.

ABD’nin sinif yapisi ise ingiltere’den daha az ekstrem bir noktadacr ve
hareketlilik daha fazladir. Amerika’da da Ingiltere’de oldugu gibi Ust, orta ve isi
simifi bulunmakla birlikte belirli bir simfin mensubu olmak bireyin ekonomik
basarilarina ve egitim background’una gore belirlenir. Bu yuzden birey kendi
ekonomik basarilar araciligiyla purtizsiz bir bicimde is¢i simfindan Ust simfa
atlayabilir (Hill; 1997).

Dil veliletisim ;

Dil, kiltdri yansitan bir ayna olarak tammlanabilir ve yapisi itibariyla cok
boyutlu bir yapiya sahiptir. Bu uluslararasi isletmecilikte sadece konusulan dil icin
degil aym zamanda stz olmayan (nonverbal language) dil icinde gecerlidir.



Mesgjlar, kullanilan sdzclkler, sdzciklerin sdylenis tarzi (6rnegin ses tonu
gibi), jestler, vicut pozisyonu ve goz kontagi gibi soze dayanmayan araglar
yardimiyla tasinir. Diller cogu kez degisik kiltirlerden ve dillerden etkilenir.
Ayrica her dil kendi icinde kolaylikla anlasilabilecek kelime ve deyimlere sahiptir.
Deyimler kiltrlerin tasiyicilaridir ve bunlar bir varlik olarak insanin bazi yonlerini
gbrmek Uzere kultur tarafindan gelistirilmis 6zel yollardir. Dil yetenegi uludararasi
isletmecilikte dort farkli rol oynar (Czinkota; 1996):

Dil, bilgi toplama ve degerlendirmede onemli bir rol oynamaktadir.
Yonetici digerlerinin dislincelerine tamamen givenmekten ziyade ne oldugunu
bizzat gérme ve duyma becerisinde olmalidir. Pazarlailgili eniyi bilgiler disaridan
gozlemekten ziyade pazara bizzat girmekle toplanabilir. Cok uluslu sirketlerin
yerel yoneticileri potansiyd riskleri degerlendirmede sirketin dncelikli politik bilgi
kaynaklart olmalidhir.

ikincisi, dil yerel toplumlar tarafindan kabul gormeyi kolaylastiran bir
unsurdur. ingilizce cogu Ulkede genis 6lglide konusulmasina hatta sirketlerde ofis
dili olarak kullamlmasinaragmen, ayni zamanda yerel dilin konusulmasi da énemli
bir farklilik yaratabilir.

Uclinciisti dilin yetenegi sirket iletisiminde giderek artan bir 6nem
kazanmaktadir. Bir tercliman vasitasiyla ¢alisanlarla iletisim kurmak zorunda olan
bir yoneticinin karsilastig1 zorluklar distiniin.

Son olarak dil iletisim yeteneginden daha fazlasim saglamaktadir. Bu
durum dilin yorumu ic¢in dil tekniginin étesine uzanmir. Pazarda yoneticinin ulusa
dile olan hakimiyeti basit bir bicimde sdzciklerin tamnmasindan daha fazla bir
anlam tasimaktadir. Avustralya’da, ingiltere’de, Amerika’da kullanilan Ingilizce
terimler adgillamslarinda  farklilik gostermektedir. GorUsmelerde  Amerikali
delegeler “Onerilerin ertelenmesinden” kararlarin geciktirilmesi anlamini gikarirken
Ingiliz delegeler ise ainacak kararlarla uygun faaliyetlere gecilmesi anlamim
cikarmaktadirlar. Eger bir ingiliz giin sonunda bir seylere stz vermisse, bu 24 saat
icinde olmasindan ziyade o isin tamamlanmasi anlamin tasimaktadr.

Dilleilgili diger bir giclik de terciimanlarin ceviride yaptiklar hatalardan
kaynaklanmaktadir. Eski bir deyis olan “eger bir mesaj1 katletmek istiyorsan bunu
bir dilden baska bir dile ¢evir’ sozii cok dogrudur. Sozlik yardimyla geviri o dilin
ifade tarzina uygun bir yorum getirmekle ayn: sey degildir ve bu ¢ok nadir olarak
sOzIUKIU geviriyi yeterli kilar (Cateona; 1993).

Sivil yonetim-halka yar1 acik kurumlar ve firmalarin Fransizca iletisim
kurma, calisanlarin faaliyetlerini Fransizca yuritme ve musterilerin Fransizca
bilgilenme ve hizmet gorme haklarina sahip olmalarikonusunda Fransiz dilinin
aynicalig Fransizca konusan topluluklarin haklari ile diger insanlarin sahip oldugu
haklarin ayn: oldugu anlamin tagir (Czinkota; 1996).

Dil problemleriyle ugrasmak her zaman icin yerel bir yardimi gerektirir. Iyi
bir yerel reklam ganst veya pazar arastirma firmas: ortaya cikabilecek bir cok
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sorunu Onleyebilir. Tedarikcilerle veya musterilerle iletisim kurulurken ceviriye
ihtiyag duyuldugunda terciimanmin segiminde dikkatli olunmalidir.

Y Oneticiler yabanci bir kiiltiriin arkasindaki dili iyi analiz etmeli ve bu dili
tammalidir. Uluslararast isletmecilikte basari icin 6nemli olan bes anahtar olgu;
zaman, yer, maddi varliklar, arkadaslik modelleri ve is anlasmaandir (Kahal;
1997). Dunyanin bir ¢ok Ulkesinde zaman esnektir ve sinirli bir kaynak olarak
degerlendirilmez; insanlar randevularina gec gelirler veya hic gelmeyehilirler.
Ornesin Hong Kong’da toplant: saatleri icin kesin bir saat verilmesi abestir. Ciinkii
bir yerden bir yere ulasmak trafik durumuna bagl olarak dakikalar da aabilir,
saatlerde. Sabirsizlik veya ofke gosterme gibi davramslar Araplari, Latin
Amerikalilan ve de Asyalilan sasirtabilir. Zaman kavraminda ulusal veya kiltirel
farkliliklarin anlasilmasi uludararasi isletmecilik icin kritik bir noktadir. Bazi
Ulkelerde sosyal yapi hakkindaki bilgi ve uyumlu personel iliskilerinin yarattlmesi
isin gerceklestirilmesi icin 6nem tasimaktadir. Karsilikli hiser ve duygular
personel dizeyinde meydana gelecek olan etkilesimin bir sonucudur. Ve bundan
dolay: bir cok Ulkede is anlasmalarimn bir an dnce gerceklestirilmes icin aceleci
davranmak cogu kez olumlu karsilanmaz, ¢lnkl pazarliklar ve anlasmalar ¢ogu
kez sadece en iyi Urin ve fiyat temelinde degilaynm zamanda en glvenilir sayilan
insan temelinde yapilir.

Samimiyet kurma konusunda bireyler, aralarina koyduklari mesafe
bakimindan farklilik gosterirler. Araplar ve Latin Amerikalilar konusurken insana
yakin durmaktan hoslanirlar. Eger bir Amerikali bu yakin mesafeden rahatsizlik
duyuyorsa arkasint donerek uzaklasir. Bu kars: tarafca negatif bir reaksiyon olarak
degerlendirilip yanhs anlasilabilir. Bunun yam sira Batililar gogu kez Slavlarin
arasindaki etkilesimin fiziksel dogasindan 6tiril saskinligi ugrarlar. Ornegin
cinsiyet ayrimi gozetmeksizin is ortaklarina dudaklarimi kare sekline getirerek
gulimserler.

Uludlararas: isletmecilikte jest, mimik ve viicut hareketlerine dayanan viicut
dili de kulturler arasinda farkl: bigimlerde yorumlanabilir. Ornegin Amerikal1 bir
yonetici gorismelerin tamamlanmasindan sonra, basparmag: ile okey anlamina
gelen bir isaret yapabilir. Bu hareket Gliney Fransa’da ¢cok da 6nemli olmayan bir
isin gerceklestigi, Japonya’da risvet istendigi, Brezilya’da ise onurlarina dokunan
bir hareket oldugu anlaminda yorumlanabilir. Kuzey Avrupailar iletisim kurarken
élerini kullanmada oldukca ¢ekingendirler ve oldukca mesafeli davranirlar. Gliney
Avrupalilar ise gerekli mesgjlarnn verirken vicutlarim daha fazla derecede
kullanmaktadirlar.

Din;

Bir ¢cok kultirde insanlarin inanclarina mesruluk kazandirmak ve varolus
icin girmis olduklar bir din bulunmaktadir. Din yasam icin toplum ve bireylerin
deger ve tutumlarimi yansitan idealleri tammlamaktadir. Bu gibi deger ve tutumlar,
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o Kkultire sahip toplumlarin davrams ve uygulamaarina bicim verir. Din;
girisimcilik, tiketim ve sosyal organizasyonlarla ilgili olarak deger ve tutumlar
yansittigindan uludararasi isletmecilikte de onemli bir etkiye sahiptir. Bu etki
baskin dini doktrinin giiciine bagl olarak farkliliklar gosterecektir. Dinin etkis
Protestan Kuzey Avrupa’da oldukca dolayli olabilirken, Cezayir gibi Islami
koktendinciligin yikselmekte oldugu Ulkel erde oldukcga derin olmaktadhr.

Kimi Ulkeler resmi goris olarak Marksizm-Leninizm gibi materyalist
gorUsleri benimserken (Cin Vietnam, Kiba gibi) kimileri de davranslarin
bicimlendirmede halen gulclii bir etkiye sahip olan geleneksal dini inanglar
benimserler. Din, paylasilan inanglar ve davranislar altinda kultirler arasindaki
benzerliklerin  temellerini  olusturur. Bu bdlimde bu benzerliklerin etkisi,
dinyadaki baslica yaygin dinlere dayanarak degerlendirilmeye calisilacaktir
(Hristiyanlik, islam, Hinduculuk, Budizm ve Konfiigyizm).

Hristiyanlik icinde protestanlik ve katoliklik olmak Uzere iki 6nemli ayrim
bulunmaktadir. Bu iki ayri grup icindeki en 6nemli farklilik, para kazanmaya karsi
olan tutumlaridir. Katoliklik bunu sorgularken, protestan etigi ise isin 6nemi ve
Tanr’mn hagmeti icin servet birikimi Gzerinde durmuslardir. Aym zamanda
tutumluluga 6nem verilmis ve yapilan islerden gelir birikimine kalan kisim yatirnm
icin kaynak olusturmustur. Bdylece dinyamn batisinda bu sekilde kapitalizmin
temelleri atilmis ve protestan Ulkelerin dinyadaki hakimiyeti giderek artarak 20
yy.’da ekonomik olarak lider durumunagelmislerdir.

Hristiyanlik’da onemli tatiller cogu kez dini olaylara baglanmistir. Bu
bayramlar bir kiltirden baska kiltire farkli sekillerde kutlanir. Ayrica aym
bayramlar farkli kilturlerde farkli seyler cagristirabilir. 6 Aralik Noel Bayraminda
(St. Nicholas Day) birbirine hediyeler veren Flemenkler hari¢ Hristiyan kilttrtinde
bu bayram 24 ya da 25 Araik tarihlerinden birinde kutlamr. Hollanda’da faaliyet
gosteren uluslararas: bir sirket, Aralik’in 3. Haftasi i¢in buyik Christmas indirimini
hedeflediginde bekledigi sonuctan daha azim elde edebilmistir. Uluslararasi
isletmelerde gorev yapan yoneticiler pazarlama programlar ve yerel is takvimleri
hazirlanirken ilgili gorevlilerin yerel bayramlari ve diger onemli gunleri dikkate
aldigim gérmelidir.

Islam dini aym zamanda diinyamn Avrupa’y: daigeren biyuk bir kismunda
onemli bir azinlik dinidir. islam dini girisimciligi desteklerken, somirt olarak
nitelendirilebilecek ticari faaliyetleri de gz korkutucu bir bicimde engeller. islam
dinini benimseyen toplumlarda ayrica din dist bir ayrim bulunmamaktadir. Bazilar
Islam dininin temelinin kadercilik (tevekkil) oldugunu ileri siirmektedirler.
Gelenekcilik idami toplumlarda ekonomik gelismeyi engelleyen bir faktor
olmustur. s hayatinda Ozellikle Batida yapabilecekleri isleri yapamayan Orta
Asya’da kadimin rol dine baglanmistir. Bu durum uluslararasi isletmecilige cesitli
derecelerde etkide bulunur. Ornesin bu pazarlarda kadin yonetici veya personel
kullamm siirlandirimis olabilir. Islami Ulkelerde kachmn calismasina gegit
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sadece kadin personel kullammu, dogrudan pazarlama ve kadinlara 6zel dikkanlar
icin olanaklidir.

Din uludararasi isletmecilikte pazarlanan Orin ve hizmetlere de etki
etmektedir. Sigir veya kiimes hayvanlar: islami Ulkelere ihrag edildiginde hayvan
mislimanlara gore hela bir yonteme goére kesilmis ve bu uygun bir bicimde
onaylanmis olmalidir. Uriinlere kars: dini kisitlamalarin olmasi (6rnegin akollii
icecekler gibi) uygun firsatlar yaratabilir ki bu da Orta Asya’ya akolsiiz
iceceklerin pazarlanmasiyla i spatlanmustir.

islami Ulkelerdeki diger kisittamalarda yeni gozimleri gerekli kilabilir.
Mekke’ye trafik sisteminin kurulmas icin bas sorumlu olan bir isveg firmasimn
karsilastig1 bir zorluk, sehre girislerine izin verilmemesiydi. C6zUm olarak yapilan
isin kontrol edilmesi icin kapali devre bir TV istasyonunun kurulmasi
kararlastirildi.

Faiz odemeli tefecilik sisteminden kaginan islam dininde bankacilar ve
MuslUman aimler, kira anlasmalari, karsilikli fonlar (kendi hisse senetlerini satip
topladiklar parayla bagka firmalarin senetlerini aan A.S.) ve faiz 6demelerinden
kacinan diger yontemlere glivenen faizsiz bankacilig1 yaratmak icin calismiglardir.

Hinduculuk gercekte bir din degil, yasamin temelini olusturan gercege
getirilen farkl yaklagimlarin bir bittinidir. Hinduculuk kisinin dogdugu kast veya
simif igin dayatilan yagsam bicimidir. Her Hindu dogumundan baslayarak, evrensel
diizen icinde bdlirli bir yer isgal eder; bir kast ya da sinif icinde dogar (Buckley,
Mucchielli; 1997). Sosya olarak oldukca kat1 bir sistem olan kast sistemi, doguma
bagl:1 oldugundan kesinlikle kapalidir ve ancak baska bir yasamda degistirilebilir.
Bu sistemin ise olan etkileri de oldukca olumsuz olabilmektedir. Isglctindeki
entegrasyon ve koordinasyon problemleri oldukca ciddi boyutlara ulasabilir.
Hindularin manevi degerleri yuziunden is de basar1 saglanamayabilir.

Protestan is etigine (Hill; 1997) yorumlar getiren Max Weber aym
zamanda Hinduculugun da icinde varolan diinya isleriyle alakali olmamaya dair
ilkelerin ve manevi degerlerin  varligi nedeniyle gelir yaratmayla ilgili isleri
desteklemedigini ileri sirmistir. Weber’e gore geleneksel Hindu degerleri,
bireylerin maddi basarilarla degil, manevi basarilariyla degerlendirilmesine dnem
verir. Hindular Nirvana’ya ulasmay:1 gelir elde etme isinden daha zor olarak
goérurler. Dinya isleriyle ilgisini kesmis bir yasam tarzina verilen 6nemden dolay1
Weber, Hindularin ticari faaliyetleri Protestanlardan daha az benimsediklerini
dusUnmUstar.

Budizm Hinduculuktan dogmakla birlikte, Budizm’de kast sistemi
bulunmamaktadir. Budha gretisi su sekilde 6zetlenebilir;

“Benlik diye bir sey yoktur, insanoglunun icinde metafizik bir
gerceklik, yok olmayacak herhangi bir sey yoktur. Bununla birlikte eylemin
etkis strdikce, her varhk dogum ve 6lim ¢evriminden kurtulamaz. Y asamak
aci, hastalik ve 6liimle belirlenen felaketten ayri distinilemez. «
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Budizm varolus kosullu Uretim yasasina dayanir ve bu yasa geregince, her
kosu bir bagka kosuldan, o baska kosulda kendisinden 6nceki kosullardan dogar.
Ik kosul ya da durum bilgisizlik, son kosul ya da durum ise felakettir (yaslilik ve
oltm).

Konflgyusculuk; bir dinden ziyade toplumsal etik kuralarin
Onermektedir (BlyUk Larousse; 1992). Konflgyus'u izleyenler bilge kisinin,
kisiligini isleyerek cevresine bir diizen ilkes yaydigi distincesini gelistirmislerdir.
Bu ilke achm adim ilerleyerek bireyden tim evrene yayilir. insanin bu tanrisal
dizen ilkesine uymasi, ondaki uyumu yansitmak igin onu tammayi 6grenmes ve
eskiden yasamis buyik adamlar: ve bilgeleri kendine drnek almasi gerekir. Kisiyi
yetkin bir insan yapan baslica konfligyuscu erdemler, hemcinderimize yardim
etmemizi saglayan acima ya da sevgi, baskalarinin mallarina saygi duymay: ve
herkesin toplumsal konumunu g6z oOninde tutmay: saglayan hakseverliktir.
Konflugyus'a gore bilgelik, calisip 6grenmekle, distinmekle ve ¢aba harcamakla
elde edilir. Boylece bireysel Ustiin insan idealine ulasilir. Konflcyus kiltdrine
dayanan modern organizasyonlarda, calisanlari organizasyonun yoneticisine
baglayan sadakat, Britanya’daki gibi simf bilinci bulunan toplumlarda yénetim ve
isglct arasindaki catismalari azaltan bir faktor olarak gorilebilir. Y onetim ve
isgUcti arasindaki koordinasyon deger sistemine 6nem verilen bagliligin oldugu
kiltdrlerde daha dusik maliyetlerle gerceklestirilebilir.

Bununla birlikte caligsanlarin yonetime olan bagliligi gibi tstin birine olan
baglilik konflcyus klltirinde kor bir baglilik degildir. Konflicyus ahlak, Ustiin
insanlarin, ona bagli olan insanlar1 kutsamasi suretiyle giivenlerini 6dillendirmeye
mecbur oldugunu vurgulamaktadir. Eger kutsanmazsa daha sonralari sadakat
olmayacaktir. Japon organizasyonlarinda yasam boyu istihdam kavramini ortaya
atar. Japon sirketlerin ¢calisanlar: organizasyonun liderine sadiktirlar ve yasam boyu
istihdam saglandig1 icin liderlerini ona dénerek 6dillendirirler.

Konflgyus ahlagin diger 6nemli bir kavram da “durdstitktir. Konficyus
dusunurler durist olmayan davranislarin kisa donemde yarar saglasa da uzun
dénemde kisilere zarar getirecegini soylerler. Baskalariyla iliskilerde diristliige
verilen 6nemin temel ekonomik yansimas: isle ilgili basarilardir. Sirketlerin
digerlerine glvenebildigi toplumlarda, karsilikli yikimltliklere uyulmamast gibi
bir sey olmadig: igin, is maliyetleri disurtlur. Anlasmazliklar: gidermek igin pahali
avukatlara ihtiyagc duyulmaz. Buna ek olarak Konfligyus toplumlarda zengin
kaynaklart ortak girisimlerde isletmeye diristligin daha az yaygin oldugu
toplumlara gére daha az tereddit edilir. Konflicyus ahlagi benimseyen sirketler
ishirligi anlasmalarinin  sartlarina  uyma konusunda birbirine daha fazla
guvenebileceklerdir. Bu ytzden sirketler arasi ishirligini gerceklestirme maliyetleri
Japonya gibi toplumlarda oldukca diistik olabilmektedir.

Baglilik ve iliskilere 6nem veren Konflcgyus Ogretiss buyik 6lcide
benimsenmistir. Merkezi otoriteye baglilik, bireyin yerine gruba dnem vermek



89

Glney Kore, Singapur ve Cin Cumhuriyeti’nin ekonomik basarilarim aciklayabilir.
Bu aym zamanda kultirel anlasmazliklara yol agmistir; Bu Bati toplumlarinda
insan haklarimn feda edilmesi seklinde sonuglanan kamu yararina bireyin itaati
biciminde algilanmustr.

3. KULTUREL FARKLILIKLARIN ULUSLARARASI
ISLETMECILIGE OLAN ETKILERI

Farkli kudltirlerde yUrUtllecek uludararasi isletmecilik icin gdzonine
ainmasi gereken 6nemli bir soru da toplumlarin sahip olduklart kultrlerin
isyerinde bulunan degerlere nasil etkide bulunacagidir.Farkli Ulke kdltirleri ile bu
kiltirel ortamlarda faaliyet gosteren sirket yonetimi arasindaki iliskiler tzerinde
yapilan arastirmalar bu alanda ¢ farkli gorisiin ortaya ¢cikmasina neden olmustur
(Dicle; 2001):

1. Cokulusu sirketlerin  yonetimlerinde, hangi Ulkede faaliyet
gosterdiklerine bakilmaksizin, ulusal kiltirlerin etkili oldugunu éngdren ayrisma
(divergence)

2. Cokuludlu sirketlerin yonetiminde giderek endistrilesmis Ulkelerin
degerlerini benimseyen yerel Ulke kllturinin hakim oldugunu benimseyen
benzesme (convergence)

3. Karsilikl etkilesim sonucu ortak bir degerler sisteminin olustugunu ve
cokuluslu sirketlerin evrensel denilebilecek ulusal kaltur ile yerel kdlttrlerin bir
karmasi olan degerlerle yonetildigini éngdren yaklasimlardir (crossvergence).

Ayrisma goérisini benimseyenlere gore, yonetsel deger ve davramslar,
endustrilesmenin degil, ulusal kdltiriin etkisinde sekillenir. Ne bir dlkenin
ekonomik ideolojisi ne de endustrilesme siireci yoneticilerin ulusal kUltlriin
etkisinde sekillenmis olan degerlerinin degismesine yol acabilir. Kiltirel degerler
ile yonetim uygylamalart arasinda bir uyum olmalidir. Avrupa ve Uzakdogu’da
faaliyet gosteren cokuluslu sirketler Gizerinde yapilan arastirmada, sirket kiltlrinin
ve degerler sisteminin icinde bulundugu Ulkenin kiltir ve degerler sistemi ile
uyumlu oldugu durumlarda sirketlerin mali basarilarimn daha yiksek oldugu
ortaya konmaktadir. Arastirma sonuclari ulusal kultir ile yerel Ulke kdltlri
arasindaki fark arttikca, yoneticilerin yeni klltirel ortama uyum saglamak icin
daha cok caba harcamak zorunda kaldiklarimi gostermektedir. Aym arastirma
aynica, ulusal kulturle yogrulan sirket kultdrinin ¢ok giclti oldugu durumlarda
uyumun daha az oldugunu ve yeni Ulke kiltiriine uyum saglamak icin daha ¢ok
¢aba harcanmasi gerektigini ortaya cikarmaktadir.

Benzesme gorisu taraftarlar ise, tim Ulkelerin ve ¢okuluslu sirketlerin
zamanla gelismis ve endustrilerini tamamlarms Glkelerin kdltir ve deger
sistemlerini benimseyeceklerini, bunun dogal bir gelisme oldugunu
vurgulamaktadirlar.
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Ralston ve arkadaslari ise uludararasi arenada gorilen gelismelerin
gercekte ayrisma ve benzesme degil, ulusal kultlr ile ekonomik ideoloji arasinda
karsilikli dinamik bir etkilesim oldugunu ileri sirmektedirler. Bu etkilesim ortak
bir kdltirin ortaya ¢cikmasina yol agmaktadir. Bu tir ortak yonetsel deger ve
davranislarin bu yolla ortaya cikmalar: ve bittinlesmel eri uzun zaman almaktadir.

Kulturon igyerindeki degerlerle nasil bir ilgis bulundugu Uzerine bir
arastirma Geert Hofstede tarafindan ele alinmistir. 1967 yilindan 1973 yilina kadar
Hofstede calisanlarin tutum ve degerleri Uzerine 100.000 birey Uzerinde arastirma
yapmis ve veri toplamistir. Bu veriler 40 dlkedeki kiltirel boyutlarin
karsilastirllmasina imkan saglamstir (Hill; 1997). Hofstede bu kultirel boyutlari
“erkekce ve kadinca”, “belirsizlikten kagcma”, “guic mesafesi” ve “bireycilik-
toplumculuk* olmak Uizere dort boyuta indirgemis ve bu kavramlarin hangi ulusara
ait yonetici ve calisanlarda belirgin kiltirel oOzellikler olarak ortaya ¢iktigin
saptamaya calisnustir.

.Erkekce ve kadinca“ degerler arasinda yeradlan  erkekce davrans,
kararlilik, para ve meta elde etme, baskalarina karsi dislinceli olmama gibi
Ozdlikler; “kadinca” davrams ise yumusaklik, baskalarina karsi distinceli olma,
yasamin niteligine dikkat etme gibi 6zellikleri yansitmaktadir. “Talihsiz kisilere
yakinlik gostermek” kadinca bir distinceyi; “basarili olanlara hayranlik duyma” ise
erkekge bir dislinceyi yansitan timcelere ornek olarak verilmektedir (http://www-

Hofstede’nin calismasinda Turkiye disilik 6zellikleri gosteren Ulkeler
arasinda yer almaktadir. ilk bakista Tirk toplumun disi degerleri ve kultrd
benimsedigi konusunda ortaya konan arastirma sonuglari yadirganmakta ve erkek
egemen gibi gorllen toplumumuzun bazi kesimleri tarafindan asagilayici bile
bulunmaktadir. Oysa disi kultir kavramlar: olumlu 6zellikleri yansitmaktadir. Bu
konuda Sargut’un (1994) yaptig1 ¢alismada Hofstede’nin Tirk toplumu Gzerinde
yapmis oldugu genellemeyi destekler niteliktedir. Genellemeyi test etmek Uzere
genis bir zaman aralig1 icinde yapilan bir arastirmada disilik ve erkeklikle ilgili
olarak iliskilendirilen 20 kavramdan olusan bir anket formu Oniversite
Ogrencilerine yoneltilmistir. Disilik ve erkeklikle iligi olan bu kavramlar;
saldirgan, sevkatli, yikselme tutkusu, merhametli, dedigi dedik, nazik, atletik,
cocuklara kars1 sevgi dolu, yarismaca, sadik, egemen, baskalarina karsi
duyarh, baskici, halden anlar, kendine guvenli, sevgi dolu, bagimsiz, anlayish,
tavir koyucu, sicak olarak siralanmaktadir. Elde edilen test sonuglari, Turklerin
erkek toplum imajina oldukca ters disen bir tablo sergilemektedir. Kiz 6grenciler
geleneksel kadinsi degerlerin egemen oldugu tavir ve davranislar eksiksiz
sergilerken, erkeklerin de aym oranda olmasa bile kadinsi degerleri erkeksi
degerlerden daha 6nde tuttuklarini géstermistir.

“Belirsizlikten kagma” bir toplumun belirsiz durumlar: tehdit edici olarak
kabul etmes seklinde tammlanmaktadir. Bir toplum calisma kosullarinda denge,
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formal kurallar, farkli diistince ve davraniglar reddetme, kesin dogrulari tammlama
ve ihtisaslasmay1 kabul ederek belirsizlikten kagmaktadir. Belirsizlikten kacan
toplumlarda yiiksek anksiete ve saldirganlik da gozlenmektedir. Ornegin zayif bir
belirsizlikten kagma dusiinces olarak “hayatta risk amaya yatkinlik™; gucla bir
beirsizlikten kacma disiincesi olarak “hayatta en o6nemli sey guvenliktir”
tumceleri verilmektedir (Hofstede; 1980). Yine Hofstede’nin yaptigi arastirmanin
sonuclarina gore, Tuarkiye beirsizlikten kaginma egiliminin yiksek oldugu
toplumlar arasinda yer almaktadir. Ornegin, tilkemizde yaygin bir uygulama olan
yasam boyu istihdam belirsizlikten kaginma egiliminin dogal bir sonucudur.

“Gug mesafesi” toplumun bir kurum veya bir 6rgitte giiciin esitsiz bir
bicimde dagildigim kabullenmeleri olayichr (http://www-
az gucli tyelerinin degerlerinde yansitilmaktachr. Ornegin dar bir giic mesafesini
yansitan bir gorus “herkesin esit haklar1 olmali”; genis bir glic mesafesini yansitan
goris ise, “glce sahip kisilerin ayricaiklari olmali” seklinde belirlenmektedir
(Hofstede; 1980). Bazi toplumlarda ve kiltiirlerde az giicii olan insanlar, giicin esit
olmayan bir bicimde dagilimim kabullenmislerdir. Baska bir deyisle toplumdaki
bireylerin arasindaki glc mesafesi fazladir. Sozgelimi boyle bir toplumda
patronlar, ritbeliler, Ust makamlarda bulunanlar hakli olmak icin dogruyu bilmek
zorunda degillerdir. Cunki hakliliklart sahip olduklar giicten kaynaklanmaktadir
(Sargut; 1994). Guc mesafesi ile belirsizlikten kagma boyutlarinda Tark toplumu
yuksek glic mesafesine ve gucll bir belirsizlikten kagma egilimine sahiptirler. Bu
iki boyut birlikte degerlendirildiginde Turkiye’nin de icinde yer aldigi bu kiime
icerisinde orgutler insan piramitleri olarak agilamr. Orgiitte ve kurumlarda
bicimsel iletisim kanallar1 yukaridan asagiya isler, bicimsel yatay iletisim yoktur.
Bu sistemlerde belirsizlik giic mesafes araciligiyla azaltilir.

Degerlendirilecek “bireycilik-toplumculuk” boyutunun “bireycilik” yonl
kisilerin kendilerine ve yakinlarina bakmakla yukimli oldugunu; “toplumculuk”
yoni ise, siki 6rdlmis bir toplumsal yapida belirli gruplarin (akraba, klan, 6rgdt)
kendilerine bakmakla yukimli oldugu ve karsiliginda bagliligin belirlendigi bir
distnceyi yansitmaktadir (http:// www-bcf.usc.edu/fulk/Hofstede.html). Bireyci
dusincede “ben” hilinci; toplumcu dusiincede “biz” bilinci egemendir. Ortaklasa
davranma ya da kollektivizm siki toplumsal cerceveleri anlatir. insanlar kendi
kimeleriyle digerlerini ayn tutarlar. icinde etkinlik gosterilen akraba gruplari,
klanlar ve orgitler digerlerinden farklilastirilir. Bu gruplar Uyelerini kollar,
karsiliginda da sadakat bekler. Belirlenimcilik (determinizm) ortaklasa davranma
kiltirlerinde etkilidir. Grubun iradesinin Oyelerinin inan¢ ve davranslarim
belirlemes beklenir. Ortaklasa davramsci kilturler Gyelerini digsal-toplumsal
baskiyla denetlerler. Bu denetimde temel rol i utanma duygusu oynar. Oysa bireyci
kiltdrlerde denetim bireyin icsel baskisiyla saglanir. Bu nedenle bireyci kiltlrlere
suc kdltdrt de denir. Ortaklasa davramsc: kdlturlerin Gyeleri gruba ahenkli bir
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uyumu ve yuizlerini kurtarmay:r amaclarlar. Clnkl bu kdltirlerde insanlar
utandirildiklarinda yUzlerini vyitirirler. Baskaarimn yizlerine bakamazlar. Bu
nedenle yizin kurtariimast 6nemli Olclide enerji ve caba gerektirir. Bireyci
kiltUrlerde ise 0ze saygi On plana cikacaktir (Sargut; 1994). Turk toplumu
ortaklasa davranisi dnde tutan bir klltire sahiptir.

Kisaca deginilen bu arastirma sonuglar: isletme yoneticiliginde liderlik ve
calisanlarin  motivasyonu agisindan gelistirilmis teorilerin  Ulkelerin - kalttrel
Ozelliklerine gore de degerlendirilmeleri gerektigine dikkat cekmektedir. Burada
yer alan ¢ok uludu isletmede calisan TUrk yoneticilerin 1967-1973 yillar arasinda
yansittiklar: yiksek giic mesafesi, toplumcu bir disiince, yasama olgun bir bakis
acisi ve gucld bir belirsizlikten kagma hissi, Tirk toplumunun bugiink degerlerini
yansitmakta midir? Her toplumda din, politik yapi, egitim sistemi, gelismislik
diizeyi ve toplumsal yam yansitilan bu Ozellikleri belirleyici etmenlerdir. Aym
arastirmanin bugin yapilmas: hizli bir sosya degisimin gerceklestigi tlkemizde
dahafarkli sonuclar ortaya cikarabilir.

KAYNAKLAR

1. BeyerJ M., Trice H. M., 1993, The Cultures of Work Organizations, New Jersey;
Prentice Hall

2. Boztas, I, 1993, A Guidebook for English trandation; Hacettepe Tas Kitapcilik
Itd. Sti; Ankara

3. Buckley Peter J, Mucchidli Louis, J, 1997, Multinationa Firms and
International Relocation, Edward Elgar Publishing Limited

4. Blyuk Larousse Ansiklopedisi, interpress Basin ve Yayincilik A.S.; 1992

5. CateonaPhilip, R., 1993, international Marketing, 8. Edition, Richard D. IRWIN,
Inc., Boston, USA

6. Czinkota, Michael R., Ronkainen, llkka A., 1996, International Marketing, The
Dryden Press

7. Czinkota, Michael R., Ronkainen, llkka A., Moffett, Michael H., 1996,
International Business, The Dryden Press, Fourth Edition

8. Ferraro, G. P., 1988, The Cultural Dimension of international Business; Copyright
© 1997 by the National Multi Cultural institue

9. Geert Hofstede, 1980, Motivation, Leadership and Organization: Do American
Theories Apply Abroad?, Organizational Dynamics, Summer

10. Griffin, Ricky W., Pustay, W. Michael, 1996; International Business, Addison-
Wesley Publishing Company

11. Hill Charles W. L., 1997, International Business, Second Edition, Richard D.
Irwin, Inc. Company

12. Kahal Sonia El, 1997, Intoduction to International Business, Mc Graw Hill Book
Company, England

13. Lustig W. Myrom, Koester, Jolene, 1996; intercultural Competence, Harper
Collins College Publishers

14. Sargut Selami A.,1994, Kiilturlerarasi Farklilasma ve Yonetim, V Yayinlari,
Ankara

15,7 planring, icsE, &l RPY DWHISWVHHOM E/S0TT 010G/ eorcants/d00a hih.

- 1= e e o e e ol o o ™ el o o el o = o e -

16. @ttp:/www.bradlq.edfj-lra's-/';&-s'(;g/agsseﬂ

18. http:// www-bcf.usc.edu/fulk/Hof stede.html


http://planning.ucsc.edu/IRPS/DWH/SWHHOME/SOCIOLOG/concepts/d004.htm
http:/www.bradley.edu/las/soc/soc/classes/
http://www.britanica.com/bcom/eb/article

