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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.






