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D r .  Ö ğ r .  Ü y e s i  G ö z d e  M E R T 
N i ş a n t a ş ı  Ü n i v e r s i t e s i  İ ş l e t m e  B ö l ü m  B a ş k a n ı 

&  G ö z d e  A r a ş t ı r m a  Ş i r k e t i  K u r u c u s u  
g o z d e . m e r t @ n i s a n t a s i . e d u . t r  

m e r t g o z d e @ y a h o o . c o m

“Kültürün temel direği; bilmek, öğrenmek arzusu ve merakı değil; bu yolda sarf edilen büyük gayretlerdir.” 
 Matthew ArnoId

Toplumda yaşayan bireylerin 
ihtiyaçlarını karşılamak ve toplumsal 
ilişkileri düzenlemek için birtakım 
kural ve gelenekler bulunmaktadır. 
Toplumlar gibi işletmelerdeki 
faaliyetleri de bireylerin inançları, 
gelenekleri, değer yargıları ve 
kültürleri etkilemektedir.

Kültür insanların birbiriyle 
etkileşiminde önemli bir rol oynar. 
Bireylerin deneyimlerini yorumlayan, 
davranışlarına kılavuzluk eden 
anlamlar bütünü “kültür” olarak ifade 
edilebilir.

Kültürel Faktörler
Kültürel faktörler, topluma özgü ve kuşaklar arasında 

aktarılan toplumsal değer, norm ve inançlardan 
oluşmaktadır. Bu faktörler toplumun sosyal yapısı, din 
ve dil gibi unsurlardan etkilenir. Mendenhall, Punnett 
ve Ricks (1995) yayınladıkları çalışmada işletmelerin, 
kültürel faktörleri ayrıntılı olarak analiz edip, bunları 
değerlendirmesi gerektiğini belirtmişlerdir.

Çokuluslu işletmelerin kültürel faktörlere olan 
duyarlılığı ve işletmede ortak bir kültür oluşturma 
gayretleri, işletmenin pazardaki faaliyet düzeyine 
bağlıdır. Örneğin; doğrudan yatırımlara karşı lisans 
ve ürün-hizmet pazarlaması gibi. Yabancı doğrudan 
yatırımlarda kültürel farklılıklar ve uyum önemliyken, 
lisans anlaşmalarında ise küçük düzenlemeler yeterli 
olabilmektedir.

İŞLETMELERDE KÜLTÜREL YAPIYI  
ANLAMANIN ÖNEMİ

Latince, “colere” olarak ortaya 
çıkan kültür kelimesi; Fransızcada ise 
“cultura” olarak geçmiş ve Türkçeye 
de yerleşmiştir. Kültür; toplumu 
birbirine bağlayan, birliktelik ve iş 
birliği sağlayan değerler bütünü 
olarak ifade edilmektedir.

Mendenhall vd. (1995), toplumsal kültürü birtakım 
unsurların oluşturduğunu belirtmiştir. Ulusal faktörler 
gözlemlenebilen, somut ve diğer uluslardan ayıran 
değişkenlerdir. Bu değişkenler, o ulusu betimlemede 
kullanılan unsurlardır. 
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Ulusal olan faktörler; hükûmet, kanun, 
ekonomik koşullar, politika ve teknoloji vb. 
unsurlardır. Toplumsal olan unsurlar, diğer 
ulusların bireyleri ile paylaşılan faktörlerdir. 
Bir ulus içinde birden çok sosyal grup olabilir. 
Bu grupları etkileyen unsurlar ise etnik köken, 
din ve dil gibi unsurlar olmaktadır. Uluslararası 
işletmelerde kültürü etkileyen öğeler olarak değer 
ve tutumlar, dil ve iletişim, sosyal yapı ve din 
incelenmektedir. 

Değer ve Tutumlar
Değerler; bireylerce bütünleşmiş grup 

normları veya paylaşılmış inanç olarak 
tanımlanmaktadır. Tutum ise değerlerin sonucu 
ortaya çıkan eylem, duygu ve düşüncelerdir

Hodgetts ve Luthans’a göre (1997), kültür 
değerler tarafından etkilenmektedir. Örnek, 
Amerika’daki kurumlarda çalışanların eşitliğinin 
önemsenmesi ile ilgili değerleri, bu konuda hassas 
olmalarını sağlamış ve yönetmelik ve kanunlarla 
bu değeri oturtmaya çalışmışlardır.

Hodgetts ve Luthans (1997) tutumu ise olay 
ve nesnelere karşı bireylerin hissetme eğilimi ve 
hareket etme olduğunu belirtmiştir. Örnek olarak, 
Japonların yabancı kişilere karşı duvar örmeleri 
gibi. Değişime karşı toplumun sergileyeceği 
tutum, farklılık gösterir. Bazı kültürlerde değişim 
olağan bir durum olarak karşılanırken, kimi 
toplumlarda değişime daha fazla direnç 
gösterilebilir. İşletmelerdeki bireylerin değer ve 
tutumlarının inançlara dayandığı durumlarda 
uluslararası yöneticilerin daha dikkatli bir yönetim 
tarzı uygulaması gerekmektedir.

Hodgetts ve Luthans’a (1997) göre, 
değerlerin sonucu olarak oluşan tutumlar, 
uluslararası işletmeleri etkilemektedir. Örnek; 
İsveç çikolatalarının diğer ülke çikolatalarına göre 
daha kaliteli olduğu Amerika’da da bilinmektedir. 
Tüketiciler İsveç çikolatalarını daha çok tercih 
etmekte ve İsveç firmaları da ürettikleri ürünlerde 
kalite vurgusunu yaparak kâr marjlarını artırmaya 
çalışmaktadır. 

İletişim, her işletme için 
önemlidir. Uluslararası işletmelerde 
farklı dillerin konuşulması durumunda 
iletişim dilinin belirlenmesi önem 
arz etmektedir. Mutlu, 1999 yılında 
yaptığı çalışmada, uluslararası 
işletmelerde iletişimin etkinliği ve 
dilin kullanımının, yönetimin başarılı 
olmasında büyük rol oynadığını 
belirtmiştir. 

Konuşulan ve konuşulmayan 
diller iletişimde önemli bir unsurdur. 
Yöneticiler dilin gizli yanlarını da 
incelemeli ve iletişimin doğru 
sağlanması için uygun çözümler 
bulmalıdır. Bu gizli yanlar işaret, 
hareket, cisim, renk ya da bir davranış 
biçimi olabilir. Örneğin, bireyler arası 
ilişkilerin yüksek olması bazı ülkelerde 
önemli olurken, diğer toplumlarda iş 
yapmak için çok önemli olmayabilir.

Ülkelere göre bireylerin değer ve 
tutumlarına göre stratejiler belirlemek 
işletmelerin sürdürülebilirliğini 
artırabilmektedir. Ülkede yabancı 
işletmelere karşı olumsuz tutumların 
olması durumunda, işletme ürünlerinde 
menşei konusunda değişikliğe gitmekte 
veya menşei bilgisini dikkat çekici 
olarak belirtmemeye çalışmaktadır. 
Bazı uluslararası işletmeler ise faaliyette 
bulundukları ülkelerde farklı isimler altında 
çalışabilmektedirler.

Dil ve İletişim
Dil, kültürün en önemli unsurlarından 

biridir. Dil, ait olduğu toplumun kültürel 
özelliklerini yansıtır. Czinkota vd. (1996), 
dilin kültürün bir aynası olduğunu 
vurgulamıştır. Dil, iletişim kurmada insanlar 
arasındaki en önemli araçtır.
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Detaylı bilgiler için aşağıdaki kitabı okuyabilirsiniz.

Mert, G. (2019). Uluslararası İşletmecilik Teori, 
Kavram ve Örnek Olaylar, Nobel Akademik Yayıncılık, 
Ankara. 

Toplumlar, sosyal katmanlara 
göre de farklılık göstermektedir. 
Toplumdaki bireyler soya, meslek 
gruplarına, eğitim durumuna ve 
diğer özelliklere göre sınıflandırılır. 
Fakat bu kategorilerin önemi 
toplumun değerlerine göre 
farklılaşır. Örneğin, Orta Çağ 
Avrupa’sında köylüler, sanatkârlar, 
esnaflar ve soylular, adet ve 
yasalar tarafından dikkatli bir 
biçimde tanımlanırdı.

Çok uluslu şirketler yüksek 
derecede sosyal katmanlı 
toplumlarda faaliyet gösterirken, 
yönetici ve çalışanlar arasındaki 
sınıf farklılıklarına önem vererek, 
ücret ve terfi prosedürlerini 
ayarlamalıdırlar.

Sosyal Yapı
Sosyal yapı, bireylerin toplum 

içindeki yerini belirler. Bireyler 
ailede yaşar ve grup içinde diğer 
insanlarla iletişim hâlinde olurlar. 
Toplumların aile tanımlamaları 
farklılık gösterebilir. Amerikalılar 
aile bağları ve sorumluluklarında 
anne, baba ve çocuklardan oluşan 
çekirdek aileye odaklanırken; 
diğer farklı kültürlerde geniş aile 
daha önemli olabilmektedir. 
Örneğin, Somali toplumu, ortak 
atalara sahip aynı kabilenin 
bireylerini içeren klanlara göre 
organize olurlar.

Din
Din, üst seviyede bir toplum 

hayatını belirler. Toplum yaşamı 
için gerekli olan unsurlar bireylerin 
davranış ve değer yargılarında 
kendini göstermektedir. Mutlu 
(1999), bireylerin davranışlarında 
din, inanç ve tutumların etkisinin 
fazla olduğunu özellikle dinin 
toplum kültüründe önemli 
olduğunu belirtmektedir. Din 
kurallarını uygulayan ülkeler azdır. 
Fakat dinden bağımsız toplumlar 
da azdır. Din, kültürel değerlerin 
ortaya çıkıp, gelişmesinde rol 
oynadığı gibi günlük yaşantıda da 
etkisini göstermektedir.

Din, işletmelerde pazarlanan 
ürün ve hizmetlerin türüne de 
etki etmektedir. Sığır veya kümes 
hayvanları İslami ülkelere ihraç 
edildiğinde Müslümanlara göre 
helal bir yönteme göre kesilmiş 
ve buna uygun bir biçimde 
onaylanmış olmalıdır. Ürünlere 
karşı dini kısıtlamaların olması 
(örneğin alkollü içecekler gibi) 
uygun fırsatlar yaratabilir. Bu da 
Orta Asya’ya alkolsüz içeceklerin 
pazarlanmasında rekabet avantajı 
sağlamıştır.
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