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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.  




