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Küresellesme, kuruluslari uluslararasi boyuttan, uluslarasiri hatta ulusötesi boyuta tasiyarak, 
çok kültürlü sosyal sistemler haline getirmektedir. Bu çerçevede yönetim, farkli kültürlerden 
biraraya gelen insanlari yönetmek seklinde içerik degistirmekted ir. 1990’ li yillarda, 
kuruluslarin etkinliginin temel unsurlarindan b iri, farkli kültürel özellikler tasiyan isgücünü 
ortak degerler etrafinda b irlestirme çabalari ile, çok kültürlülügü b ir avantaj haline getirmek 
olarak ortaya çikmistir. Küresellesme, insanlarin degis ik is kültürleriyle iletisimini zorunlu 
kilmaktadir.  Küresel is sistemlerinin yayginlasmasi gittikçe daha çok sayida yönetic inin 
görev tanimina kültürel farkli liklarin sinerjik yönetimini dahil etmeye bas lamistir. Çalismanin 
amaci, bu çerçevede, kültürlerarasilik, kültürel dar görüs lülük ve kültürel görecelik 
kavramlarini açarak, kültürlerarasi yönetime koalisyon ve sinerji arayislari perspektiflerinden 
yaklasmaktir. 

Küresellesme, kültür, kültürlerarasi yönetim, sinerji

Globalization has been changing bus iness firms from being international, to transnational and  
even to supranational companies and turning them into multi-cultural social systems. The 
content of management is also becoming management of people from different cultures. In 
1990’s one of the most important factors in firm effectiveness is to merge people from 
multicultural backgrounds around common values and to make multiculturalism an 
advantage. Globalization is forc ing people to interact with d ifferent business cultures. 
Synergic  management of cultural d iversities is being increas ingly inc luded in the job 
descriptions of managers. The purpose of this artic le is to explore the concepts of 
interculturalism, cultural ethnocentrism and cultural relativism in depth and to approach 
intercultural management from the perspectives of coalition and synergy.

Globalization, culture, intercultural management, synergy
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Küresellesme, kuruluslari uluslararasi boyuttan, uluslarasiri hatta ulusötesi 
boyuta tasiyarak, çok kültürlü sosyal sistemler haline getirmektedir. Bu çerçevede 
yönetim, farkli kültürlerden biraraya gelen insanlari yönetmek seklinde içerik 
degistirmektedir. 

1990’li yillarda, kuruluslarin etkinliginin temel unsurlarindan biri, farkli 
kültürel özellikler tasiyan isgücünü ortak degerler etrafinda birlestirme çabalari ile, 
çok kültürlülügü bir avantaj haline getirmek olarak ortaya çikmistir. Bu ortak 
degerlerin baslicalari toplam kalite ve is mükemmelligi çalismalari, stratejik bilgi 
yönetimi , entellektüel sermaye, etik, sosyal sorumluluk ve çevre bilincidir. 

Küresellesme, insanlarin degisik is kültürleriyle iletisimini zorunlu 
kilmaktadir. Uluslararasi ortakliklarda çalisanlar, davranis ve algilama 
farkliliklarindan kaynaklanan iletisim kopukluklari, yanlis anlamalar ve alinganliklar 
yasamaktadirlar. Bu tip sorunlar bazen bu ortakliklarin dagilmasina yani ayriliklara 
bile neden olabilir. 

Kültürlerarasi yönetim ana basligi altinda yapilan çalismalar, özellikle 
1980’li yillarda, farkliliklar ve bunlarin getirdigi çikmaz ve tehditler üzerine 
odaklanmistir. Kültürlerarasi yönetimi, küresellesen kuruluslarin karsilarina dikilen 
ve asilmasi “kadere karsi koyulamaz” zihniyeti ile neredeyse imkansizmis gibi tasvir 
edilen bir bakis açisi ile ele almak dogal olarak sonuçsuz kalmaktadir. 

Kültürlerarasi yönetimi farkliliklarin sorun yaratma potansiyelini veri kabul 
eden ve müdahaleci çare arayan bakis açisi ile incelemek ve kavramlastirmaya 
çalismak yerine, günümüz gerçeklerini iyimser ve yapici bir sistematikle ele alarak 
gelistirmek gerekmektedir. Bu çerçevede, küresel kuruluslar, her unsuru kendi özel 
degerlerini muhafaza eden kültürel mozaikler olarak ele alinmalidir. 

Küresel is sistemlerinin yayginlasmasi gittikçe daha çok sayida yöneticinin 
görev tanimina kültürel farkliliklarin sinerjik yönetimini dahil etmeye baslamistir. 

Bilisim teknolojilerinin yayginlasmasi, zaman ve mekan kisitlarinin ortadan 
kalkmasi ve özellikle de “sanal is ortamlari”nin yayginlasmasi, herkesin isinde farkli 
kültürlerle daha sik ve daha yogun biçimde iliski kurmasina neden olmaktadir. 

Uluslararasi yöneticiler ayni anda üç önemli varsayim grubu altinda 
çalismak durumundadirlar. Bunlar kendi geldikleri kültürden, su anda içindeki 
çalistiklari kültürden ve kendilerini istihdam eden kurulusun kültüründen 
kaynaklanan degerler ve varsayimlardir. 

Kültürlerarasi yönetim bu varsayimlarin farkliliklarini kabul eden bir çoklu 
bakis açisi  içermelidir. Dünyadaki bütün kültürlerde otorite, hesap verme, yetki, is 
arkadasligi ve kuruma baglilik gibi önemli yönetsel olgular çok farkli sekillerde 
algilanmaktadir. 

Gir is:
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Kültürlerarasi yönetim, evrensel temel degerleri içeren ancak yasanan
ortamin özgül kosullarina göre içerigi ve yöntemleri sekillenen, bir sürekli ögrenme 
sürecidir. Farkli kültürlerden kisileri biraraya getiren is ortamlarinda yönetimler, 
sürekli olarak diger kültürlerle ilgili deneyim kazanirlar, ögrenirler ve zaman zaman
da sok çatismalara girerler. 

Bu çalismanin amaci, bu çerçevede, kültürlerarasilik, kültürel dar 
görüslülük ve kültürel görecelik kavramlarini açarak, kültürlerarasi yönetime 
koalisyon ve sinerji arayislari perspektiflerinden yaklasmaktir. 

1990’li yillar, insanlik tarihi için, Sanayi Devrimi’nden sonra en büyük 
dönüsümün yasandigi dönemdir. Bu dönemde “sinirlar” anlayisi yeniden 
düsünülmeye baslanmistir. Yine bu yillarda kültürel farkliliklar, bilgi 
teknolojilerindeki olaganüstü gelismelerin kaldiraç gücü ile engelleyici olmaktan 
çikmis ve çokkültürlü ortamlarda çalismak, zaman ve mekan kisitlarini da ortadan 
kaldiracak sekilde, hepimizin gerçegi haline gelmistir. 

Çokulusluluktan ileri derecede uluslararasilasan, fonksiyonlarini dünya 
çapinda yayginlastiran, dünya pazarinda, dünya markalari tutunduran ve dünya 
tükecitisine hitap eden küresel (global) firmalar, yerel/küresel ikilemi ile karsi 
karsiya kalmaktadirlar. Bu firmalar, farkli kültürleri dolayisiyla da farkli çalisma 
aliskanliklarini ve yönetsel yaklasimlari uyumlastirmak zorundadirlar. Bu 
çerçevede, kültürlerüstü nitelik tasiyan ve dünya vatandasi kimligini benimseyen 
insan kaynaklari ve yönetici yaratma çabasi içine girmektedirler. Global firmalarin, 
küresel etkinlik saglama konusunda basvurduklari üç temel yöntem söz konusudur:1

1-Bilgi teknolojisi ve “telematrik” (görüntülü haberlesme) sistemlerinden 
maksimum yararlanmak, 

2-Ulusal kültürler arasindaki farklari bertaraf edecek ortak degerler üzerine 
kurulu bir firma kültürü yaratmak, 

3-Küresel ölçekte tasarlanan, ancak yerel ihtiyaç ve beklentileri tahmin 
etmeye yönelik pazarlama stratejileri olusturmak. 

Küresel girisim, uluslararasi veya çokuluslu kuruluslarin yönetim ve 
organizasyon yaklasimlarinin ötesine geçen bir is sistemi hedeflemektedir. Küresel 
kurulus, kaynaklari küresel bazda paylasir, en düsük maliyetle ve en kaliteli ürünle 
en iyi pazara girmeye çalisir. Bu tanima uyma çabasi içinde olan çok sayida girisim 
vardir: Coca-Cola, Gilette, McDonald’s, Shell, Sony, Pizza Hut... Bu tip kuruluslar  
degisime uyum yetenekleri yüksek, gelecegi etkileyebilecek küresel egilimlere karsi 

                                                  
1 Zeynep DÜREN, Alfa Yayincilik, Yönetim Dizis i, No:13, 2. 
Baski, Istanbul, 2003, s.55-56.

1-K üresellesme ve kültürel çesitl i l ik içeren is sistemler inin 
yayginlasmasi:

2000’ li Yillarda Yönetim,
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çok duyarli ve çoklu kültürlü, gelismis organizasyon tipleridir. Bir kurulus 
uluslararasiliktan küresel bakis açisina geçerken, kültürlerarasi etki ve kosullar 
çerçevesinde esnek ve hizli yanit verebilen bir kapasiteye dogru degisim gösterir.2

Is sistemlerinin uluslararasilasmadan uluslarötesine geçis sürecinde, dünya 
çapinda ortak bir kültür yaratacagi yani adeta tek bir küresel  kültür pazari 
olusacagina dair öngörü, çok tartisilmasina ragmen, en azindan önümüzdeki yillarda 
gerçeklesecekmis gibi görünmüyor. Coca-Cola, McDonald’s, Levi’s gibi markalarin 
her yerde benzer zevkleri yayginlastirmasi, kültürün küresellesmesine verilen en 
tipik örneklerdir. Ancak burada üzerinde durulmasi gereken, bu markalarin ne 
olduklari ya da fiziksel olarak nerede bulunduklari degil, bunlarin her bir kültürdeki 
insanlar açisindan ne anlama geldigidir. Kültürün özü gözle görülebilir yani somut 
degildir. Kültürün özü, insan topluluklarinin dünyayi anlama ve yorumlamadaki 
ortak tarzlaridir. Herkesin Mcdonald’s yemesi, Levi’s jeans giymesi ve Sony 
walkman dinlemesi, farkli kültürlerin özlerinde benzesmeye basladigi ve dolayisiyla 
da küresel yeknesak bir kültüre dogru gidildigi sonucuna vardirmamalidir. 
Küresellesmenin evrensel çapta satilabilen ve aranan nitelikte ürün ve hizmetleri 
gelistirdigi kesindir. Ancak burada önemli olan, hamburger yemenin ya da walkman 
dinlemenin farkli  kültürlerde ne anlama geldiginin iyi degerlendirilmesidir.3

Amerikan Yönetim Ekolü’nün bilimsel sonuçlara sahip evrensel olarak 
uygulanabilir yönetim prensipleri, yönetimi bir meslek olarak ele alir ve kültür 
unsurundan bagimsiz olarak algilar. Buna karsin, uluslararasilasma sürecinde 
Japonlar, yerelligi artan ölçüde önemsemektedirler. “Roma’daysan Romalilar gibi 
davran” deyisine önem vermekte ve hatta bu yaklasimi daha da pekistirerek 
“Roma’daysan Romalilarin davranisini anla ve böylece daha tam bir Japon haline 
gel” olarak benimsemektedirler.4

Kültür kavrami ile ilk ilgilenenler antropologlar ve etnologlardir. Bunlar 
arasinda Hollandali Geert HOFSTEDE, Ingiliz E.B. TYLOR  ve Amerikali bilim 
adami E.H. SCHEIN’i saymak gerekir. Bu çerçeveden hareketle kültür ayni anafikir 
etrafinda çesitli yaklasimlarla tanimlanmistir. 

                                                  
2 Stephen RHINESMITH, 

Çev: Gülden Sen, Sabah Kitaplari, Çagdas Bakislar Dizis i, Istanbul, 
2000, s.24-25.
3 Fons TROMPENAARS, Charles HAMPDEN-TURNER, , 
Trad: Vincent Phalippou, Bénédicte Dambly, Ed. MAXIMA, Paris, 2004, s.18.
4A.e., s.20.

2-K üresel zevkler her kültürde farkli anlam ifade ediyor: “ Roma’da 
Romali  gibi davran!” :  

3-K ültüre dair temel kavramlara tanimsal yaklasimlar: 

a-K ültür: 

Yöneticinin Küresellesme Rehber i: Degisen Dünyada Basar iya 
Götüren 6 Özellik,

L ’Ent repr ise M ulticulturelle
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Geert Hofstede kültürü, bir insan toplulugunu digerinden ayiran ve her 
insan topluluguna özgü zihinsel programlar bütünü olarak tanimlamaktadir.5 Bu 
tanimda kültür, ancak davranislar, dil, teknoloji, sanat ve kurumlar gibi dissal 
unsurlar ve ürünlerle sekillenebilen ve görünür hale gelen, bir görünmez zihinsel 
yazilima benzetilmektedir. 

E.B.TYLOR’a göre kültür, insanin bir toplulugun üyesi olarak kazanmis 
oldugu inançlarini, degerlerini, sanata, hukuka ve hayata dair görüslerini, tutum ve 
aliskanliklarini içeren karmasik bir bütündür.6

Edgar Schein’a göre ise kültür, bir insan grubunun problem çözme ve 
ikilemleri bagdastirma tarzidir.7 Isletme Kültürü ve Örgüt Psikolojisi alaninda 
duayen sayilan E.H. Schein 1980’li yillarda örgüt kültürünün liderlik süreç ve 
fonksiyonlarinin etkinligini belirleyici özelligi üzerinde çalismistir. E. Schein bu 
dönemde ayrica herkesten önce, uluslararasi stratejik ittifak türleri olan sirket 
birlesme ve satin almalarinda kültürün öneminin gözardi edilmesinin, bu tip 
girisimleri sonuçsuz biraktigi ya da istenen etkinligi saglayamadigini da 
vurgulamistir. 

Yukaridaki tanimlardan yola çikarak kültürü, bir topluluk tarafindan 
paylasilan dünya görüsleri, sosyal davranis kaliplari, degerler ve yaratilan ürünleri 
(sanat, teknoloji, bilim, mimari vs...) içeren özgün, karmasik ve sürekli gelisme 
gösteren bir sistem olarak degerlendirmek mümkündür. 

Kroeber ve Kluckhohn’a göre kültür kavrami, üç temel unsur etrafinda 
somutlasmaktadir: 

Degerler, inançlar ve davranislar anlaminda “paylasim” unsuru, 
Bu deger, inanç ve davranislarin “nesilden nesile aktarimi” unsuru, 
Ve bu deger, inanç ve davranislarin “organizasyonu” unsuru.

Bu çerçevede, yazarlara göre, kültürlerarasi iletisim, farkli kültürlerin 
karsilastiklari ortamlarda, bu unsurlarin uyumlu karsilikli etkilesiminin saglanmasi 
prensibi üzerine modellesmelidir.8

Kültürün temel fonksiyonlari dörtlü bir ayirimla ifade edilebilir: 
1-Bireye bulundugu ortama uyum saglamasina yardimci olmak, 
2-Bireylerarasi iletisimi saglamak ve kolaylastirmak, 

                                                  
5 Geert HOFSTEDE, 

Sage, London, 1980.
6 Edward B. TYLOR, , 2 vo ls., 7th ed. (orig.1871), New York: Brentano’s, 
1924.
7 Edgar H. SCHEIN, Jossey-Bass, San Francisco, 
1985.
8 “WP2: L’Entreprise et la 
Communication Interculturelle” (Concepts-outils d’une recherche européenne transculturelle, 
Univers ité Paris XII, 4-5 octobre 2002), http ://www.rilune.org/wp2.html (03.06.2004).

•
•
•

Culture’s Consequences and International Differences in Work 
Related Values, 

Pr imitive Culture

Organizational Culture and Leadership,

Revue des L ittératures de L ’Union Européenne,
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3-Baskalarinin davranis ve tutumlarini öngörmeye ve anlamaya yardimci 
olmak, 

4-Bireyler arasinda dostluk, yakinlik, sempati ve dayanisma türünden iliski 
ve yakinlasmalara destek verecek bir ortam, iklim olusturmak .9

Kültür olaylarin içinde gelistigi baglam (contexte) dir. Iktisat, politika, 
hukuk, etik, dostluk, verimlilik ve etkinlik gibi hersey bu baglamda anlam 
kazanmaktadir. Bu durum bir baligin suyun farkina ancak sudan çikarildiginda 
varmasina benzemektedir. Kendi kültüründen uzaklasarak yabanci bir kültürün 
hakim oldugu ortama giren insan, çogu kez “sudan çikmis balik” sendromu ile karsi 
karsiya kalacaktir. Zira baskalarini görmemiz, degerlendirmemiz ve hayata dair 
varsayimlarimiz hep kendi kültürümüzün penceresinden olmaktadir. 

Kültür ait oldugu toplulugun bütünlügünü saglayan bir harç, çimento veya 
tutkal olsa da, çogu zaman yeksenak (homojen) bir içerik göstermez. Her kültür, 
birbirinden az çok farkli özellikler ve unsurlar içeren alt kültürlerden olusur. Buna 
örnek olarak bir ülkedeki farkli bölgelerde karsilasilan farkli gelenekler, yasam 
biçimleri, mutfak aliskanliklari vs... verilebilir. Kültürün bu heterojenlik özelligi, yas 
dilimleri, egitim düzeyleri ve meslek gruplari gibi faktörler gözönüne alindiginda 
daha da belirginlesir. 

Ulusal kültürün bu alt sistemleri arasinda süreklilik arz eden bir karsilikli 
etkilesim sözkonusudur. Bu özellik, kültürlerarasilik kavramina, ulusal düzeyde bir 
karsilastirmali bakis ve analiz alt yapisi hazirlamaktadir. 

Kültürlerarasilik  kavrami tanimsal olarak, birden fazla kültür arasinda 
iliski ve etkilesimi varsaymaktadir. Buna göre kültürlerarasilik, farkli kültürlerden 
bireyler arasinda esit müzakere statüsü öngören, farkli kültürlere aidiyet duygusunun 
asilmasi amacini tasiyan ve yeni bir kimlik veya birliktelik kültürü yaratmayi 
hedefleyen karsilikli iliskiler ve etkilesimler bütünü olarak tanimlanabilir.10 Bu 
yaklasima göre kültürlerarasilik anlayisi, birbirini, denk, farkli ve mesru kabul eden 
kültürler arasindaki yakin alis veris ve iletisim iliskilerini kapsamaktadir. 

Ulusal kültürlerin Devlet sinirlari arkasinda korundugu dönem gerilerde 
kalmistir. Uluslararasi iliskilerin katlanarak gelismesi, ulusal kültürleri de bu sürece 
çoklu sinerjik etkilesimlerle dahil etmeye baslamistir. Böylece “kültürlerarasilik” 
kavrami uluslararasilasmadan küresellesmeye geçiste stratejik içerik kazanmaya 
baslayan çok önemli bir unsur haline gelmistir. 

                                                  
9 Economie et Sociologie: Les phénomènes culturels, 
www.skyminds.net/economie/07_phenomenes_culturels.php  (09.12.2004). 
10 Claude CLANET, “Terminologie et Perspectives Méthodologiques”, 

sous la direction de C. LABAT et G. VERMES, 
L’Harmattan, 1994.

b-Altkültür lerarasi (int raculturel) etk ilesim: 

c-K ültür lerarasilik:

in Cultures 
Ourver tes, Sociétés Interculturelles,
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Kültürlerarasilik kavrami, kültürün tanimsal ögeleri gözönüne alinmadan 
somutlastirilamaz. Buna göre kültürün temel unsurlari asagidaki gibi özetlenebilir: 

Bilgi, görgü ve edinilmis deneyimler, 
Düsünce biçimi, duygu ifade etme sekli, iletisim yaklasimlari  
ve grup olusturma yöntemleri, 
Kod ve sembollerle ifade edilebilen aktariminin yapilmasi 
(kusaktan kusaga, bireyden bireye...),
Temel yapi taslari olarak kendine özgü bir dil, mitler, inançlar 
ve degerler.11

Kültürlerarasilik, farkli kültürlerin, yukarida sayilan kültürel ögeleri 
düzeyinde yasanan etkilesim ve karsilasmalari inceleyen bir çerçeve olusturur. 

Kültürlerarasilik kavraminda farkli ulusal kültürler arasinda temas ve 
iletisim anafikirleri vardir. Kültürlerarasilik iki yönlü olarak ele alinmalidir. Birinci 
yön, farkli kültürler arasindaki mesafedir: bazi farkli kültürler birbirlerine 
digerlerine göre daha yakin veya daha uzak olabilirler. Örnegin: Fransiz ve Belçika 
kültürleri, birbirine izafi olarak daha yakin kültürlerken, Fransiz ve Japon kültürleri 
birbirlerine uzak kültürlerdir. 

Kültürlerarasiligin ikinci yönü farkli kültürler arasindaki karsilasma, 
etkilesim ve girisikligin uzunlugu ve güçlülügü ile ilgilidir. Örnegin Fransa’nin 
Japonya ile iliskilerindeki kültürel etkilesim (Fransiz-Japon kültürlerarasiligi) hiçbir 
zaman, Fransa’nin Avrupali komsulari hatta partnerleri ile yasadigi (Avrupa 
Kültürlerarasiligi) kültürel etkilesim kadar yogun olmayacaktir. 

Kültürler arasindaki cografi ve psikolojik mesafeler ve bu kültürler 
arasindaki karsilikli etkilesim, is hayatinda çok çesitli ve farkli karsilasma ve 
kesisim ortamlari yaratir: bir Fransiz yönetici kisa süreli olarak Türkiye’de 
görevlendirilebilir; bir Türk mühendis üç yil süresince Suudi Arabistan’daki bir 
Ingiliz insaat firmasinda Italyan meslektaslari ile çalismak zorunda kalabilir. Benzer 
örnekleri sinirsizca çogaltmak mümkündür. Bütün bu örnekler aslinda, 
kültürlerarasilik gerçeginin etkilesim odakli olarak yasandigi ortamlardir. 
Küresellesen is dünyasinda çalisanlarin büyük çogunlugu, en azindan dönemsel 
olarak, kültürlerarasi etkilesimin yogun oldugu ortamlarda çalismak, is yürütmek ve 
strateji gelistirmek durumundadirlar. Bu kültürlerarasi ortamlardaki basari ve 
etkinlik yani sonuç alma kosullari, o ortamdaki kisilerin (aktörlerin) farkli deger 
sistemlerine sahip kisilerle uzlasi ve ortaklik arayisi konularindaki maharet ve 
çabasina çok yakindan bagli olacaktir. 

                                                  
11 INFOQUALITE, “L’Interculturel”, 

No:13 du 25 Septembre 2003, www.infoqualite.com/Num13/art13_4.html
(03.06.2004).

•
•

•

•

Lettre d’ I nformation du M anagement par  la 
Qualité,
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Her kültür kendine özgü bir dogal çevreye uyum biçimi yaratmaktadir. Bu 
saptama, ilgili toplumun yasami ve varligini sürdürme çabasi konusunda kültürün 
yasamsal önemini ortaya koymaktadir. Bu noktadan hareket edildiginde, farkli 
kültürler arasinda iyi/kötü veya üstün/zayif türü bir karsilastirma veya siniflandirma 
yapilmasi bilimsellige ve akilciliga ters düsmektedir. 

Her birey dogdugu andan yetiskinlik dönemine kadar, ait oldugu toplumun 
kültürü ile yogrulur. Böylece bir toplumu olusturanlar ayni deger yargilarini tasirlar, 
ayni tepkileri verirler ve ayni sekilde düsünürler. Bir birey baska kültürlerden 
bireylerle her karsilastiginda, o kültürlere ait degerlere karsi bir sok yasayacak ve bu 
farkliliklari kendi kültürünün deger yargilari çerçevesinde degerlendirmeye 
çalisacaktir. Bu karsilasma aninda, her birey kendi kültürel norm ve degerlerinden 
hareket ettiginden, diger kültürü anlamak imkansiz olacaktir. Bireyler genellikle 
digerini anlamama veya anlayamama egilimi gösterirler ancak, bununla da 
yetinmezler ve genellikle kendi kültürlerinin digerlerine göre daha mükemmel veya 
daha üstün oldugunu düsünürler. Iste bu egilim antropolojide “etnosantrizm” olarak  
tanimlanmaktadir.12

Etnosantrizmin en tipik göstergeleri “digeri” ile alay etmek, gülmek, 
horlamak hatta iliski kurmayi reddetmektir. 

Etnosantrizm bütün kültürlerde bir dereceye kadar vardir ve zaten kendisi 
de bir kültürel ögrenme sürecidir. Bu nedenle etnosantrizm evrenseldir. 

Gelismis ülkelerdeki üstünlük ve dünyaya hakimiyet egilimleri aslinda 
etnosantrik niteligi baskin bir kültürel yaklasimdir. Tarih bu yaklasimin örnekleri ile 
doludur. Kültürel dar görüslülük, “digeri vahsidir/barbardir” fikrini içeren bir 
nitelikle gelismeye baslamistir. Avrupa Medeniyetlerinin, dünyanin geri kalanini 
dislamasi bunun en somut örnegi olmustur. Türkiye’nin Avrupa Birligi kapisinda 
karsi karsiya kaldigi tartismalarin bir yüzü kültürel dar görüslülük engeline 
takilmaktadir. Türkiye’nin, Avrupa Birligi’ne girip girmeyecegi tartismasi 
yapilirken, en büyük söylem, Avrupa Birligi’nin bir Hiristiyan Kulübü oldugu ve 
Türkiye’yi almayacagi yönündeki önyargili pesin hüküm etrafinda sekillenmektedir. 

Etnosantrizm iki sekilde kendini gösterebilir: 

Bilinçli etnosantrizm: kolonyalizm gibi (sömürgecilik)...
Bilinçsiz etnosantrizm : turizm, insani yardim örgütlenmeleri...   

Etnosantrizm, kültürel hakimiyet isteginin bir tezahürüdür ve baslica üç 
sekilde somutlasir: 

Irkçilik,

                                                  
12 www.etnociel, qc.ca/ethnocentrisme.html (09.12.2004).

4-K ültürel Dar Görüslülük (Etnosant r izm):
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Ekonomik üstünlük, 
Kültürel yikim çabasi: kültürel çesitlilige son verme istegi.13

Gelismis ekonomik sistemlere sahip toplumlarin göreceli de olsa 
etnosantrik tutumlari, yönetim düsünce ve uygulamalarini da çok dogrudan 
etkilemektedir. Yönetim bilimi Amerikan Ekolü agirlikli olarak gelismekte ve 
Avrupa kökenli bazi uygulamalardan destek almaktadir. Bu hegemonya 1980’li 
yillarda Japonya ve Uzak Dogu yaklasimlarinin etkisi ile biraz sarsilmis ancak, 
küresel is sistemlerinin hizlanan gelisimi karsisinda yeniden toparlanmistir. 

Bir kültür bir diger kültürle karsilastiginda, bu kültürler arasinda bir 
karsilastirma yapmak anlamsiz ve yararsiz sonuçlar vermektedir, zira kültürler 
birbirlerinden farklidir ve bunlar arasinda hiyerarsik bir siralama yapmak imkani 
yoktur. Bu yaklasim “kültürel görecelik” olarak ifade edilmektedir. Kültürel 
görecelik antropolojik bir yaklasimdir ve “kültürel dar görüslülük” bakisini 
yumusatmayi hatta çürütmeyi amaçlayan bir görüstür. 

Kültürel görecelik, bütün farkli kültürlerin özgün degerlerine saygi 
duyulmasi fikri üzerine kuruludur. Bu yaklasimda kültürleri yargilamadan anlamaya 
çalismak, hatta oldugu gibi kabul etmek esastir.14

Kültürel görecelik, asiriya tasinabilecek bir ideolojik tehdit içermesine 
ragmen, antropologlara bazi kültürlerin içerik ve özgünlüklerini koruma 
çerçevesinde önemli bir açilim saglamaktadir. Böylece bazi toplum ve topluluklar 
“yasayan müzeler” olarak korunmaya çalisilmaktadir.15 Bu yaklasimin çok da akilci 
oldugu söylenemez zira, günümüzde kültürlerarasi temaslar kaçinilmaz hatta 
önlenemez hale gelmistir. Ayrica bu çerçevede esas amaçlanmasi gereken, 
kültürlerarasi temas ve kesismelerin, en az hasarla, en pozitif sinerji ve katkiyi 
yaratacak sekilde yönlendirilmesidir. 

Sik sik “hersey izafidir” sözünü duyariz. Bu deyim, her fikrin bir degeri ve 
anlami oldugunu varsayar. Herseyin izafi yani göreceli olmasi, bir fikre sahip olan 
kisinin, bu fikrinin ya da görüsünün o kisinin bakis açisina, egitimine, dönemine, 
kültürüne, aile çevresine, çocukluk korku ve sikintilarina ve fikrini etkileyebilecek 
her türlü çevre kosuluna göre bir anlami oldugunun kabul edilmesi demektir. Bir 
gerçek mutlak olarak gerçektir denilemez. Bir gerçek ancak, bu gerçegi ifade eden 
veya ona inanan kisinin göreceli bakis açisi çerçevesinde anlam kazanir.16 Kültürel 
görecelik kavrami iste böyle bir çerçevede anlam ifade etmektedir.

                                                  
13 Economie et Sociologie: Les phénomènes culturels. 
www.skyminds.net/economie/07_phenomenes_culturels.php (09.12.2004).
14 Economie et Sociologie: Les phénomènes culturels. 
www.skyminds.net/economie/07_phenomenes_culturels.php (09.12.2004)
15 www.etnociel, qc.ca/ethnocentrisme.html (09.12.2004).
16 Robert TREMBLAY, “Le Problème du Relativisme”, www.http:// llibertaire.free. 
fr/relativism 1.html,  (09.12.2004). 
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Göreceli yaklasim ve degerlendirmelerin temel felsefesi, farkli fikir, deger 
yargilari ve bakis açilarinin bir tür düsünsel denkligini saglamaktir. Örnegin, 
escinselligin anormal ve gayri ahlaki oldugunu ifade etmek bir deger yargisidir. 
Bazilari bu deger yargisinin göreceli oldugunu öne sürebilir. Bunu öne sürerken de 
Eski Yunan’dan örnek verebilir: gerçekten de, Antik Yunan Medeniyeti’nde 
escinsellik, üstünlügü, meziyeti ve asaleti temsil eden bir deger olarak genel kabul 
görmüstür. Bu ikilemi günümüze tasidigimizda, bazi kisilerin escinsellere saygi 
duydugunu hatta onlarla arkadaslik ettigini, bazi kisilerin ise escinsellerden nefret 
ettigini gözlemleyebiliriz. Ayni göreceli durum zevkler için de geçerlidir. Gerçekten 
de “zevkler ve tercihler tartisilmaz” sözü bu çerçevede esas anlamini bulmaktadir. 
Zevkler ve tercihler genis ölçüde kültür ve aliskanlik ürünüdür. 

Farkliliklarin göreceli olarak degerlendirilmesi yaklasiminin kapsami, deger 
yargilari, kisisel tercihler ve zevklerin yani sira, yasamin her alanini içerecek sekilde 
genisletilebilir: estetik anlayisi, etik yaklasimlar, olaylarin algilanmasi, fikir, 
davranis ve tutumlarin yorumlanmasi gibi, bireysel ve toplumsal yasama dair her 
unsur göreceli yorumlamalara konu olmaktadir. 

Kültürel görecelik, sosyoloji ve antropoloji basta olmak üzere beseri 
bilimlerin yarattigi pozitif bir sitematik yaklasimdir. Digerinin kabulü, farkli fikirler 
arasindaki mesafe ve  karsilastirmaci engeller bu sistematikle asilmaya 
çalisilmaktadir.   

Farkli kültürler arasinda iletisim ve etkilesim aslinda insanlik tarihi kadar 
eski bir konudur. Iki insan ortak bir amaç için biraraya geldigi andan itibaren, 
farklilik temeli üzerine kurulmaya çalisilan iliskilerde, iletisim sorunlari ortaya çikar 
ve “digeri” gerçegi devreye girer. 

Birey önyargilari, deneyimleri ve gözlemleri ile digeri ve/veya digerleri ile 
iletisim kurmaya çaba sarfeder. Digerleri ile iletisim kurma çabalari, bilinçli ve 
bilinçsiz bir dizi davranis ve tutum içerir: statükoculuk, digerine dair 
belirsizliklerden ürkme, önyargilar ve alinan tavsiyeler gibi...

Her yigidin kendine göre bir yogurt yigisi vardir. Digerlerinin isleri farkli 
yapmalarinin nedeni yeteneksizlik veya kötülük gibi özelliklerden degildir. Bir isi 
dogru yapma yargisinin altinda aliskanliklar, gelenekler, inanislar, degerler ve 
kaliplar vardir. Örnegin: bazi kültürlerde mizah atmosferi, rahatlamak için sikça 
kullanilir. Kuzey Amerika’da ilgisiz bile olsa bir fikra ve espri ihtiyaci vardir. Bazi 
kültürlerde ise mizahin is ortaminda hiç yeri yoktur. Jest ve mimikler de çok 
önemlidir: basparmak ve isaret parmagi ile bir daire olusturmanin ingilizce 
konusulan ülkelerde “tamam”, Fransa’da “sifir” ve güney akdeniz ülkelerinde 
“müstehcen” bir anlami vardir. Içkili is yemegi, Güney Avrupa’ya dogru inildiginde 
önem kazanir. Buna karsin, Dogu Avrupa ve Kuzey Amerika’da, is iliskisi kisisel 
iliskilerle karistirilmaz. 

6-Digeri, digerinin kabulü ve kültür ler in birbir inden ögrenmesi:  
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Örgütlenme ve is yapma biçimlerinde “tek bir en iyi yol yoktur” düsüncesi, 
kültürlerarasi yönetim yaklasimlarinin gelisimi için önemli bir açilim 
olusturmaktadir. Bu konuda Athos ve Pascale’in 1980’lerin basinda yaptiklari 
karsilastirmali çalismalar çok önemli bir referans niteligi tasimaktadir. Bütün 
kültürlerde, bir takim faaliyetleri yapmak üzere biraraya gelen insanlar ortak 
problemlerle karsilasmaktadir. Iste kültür, bu problemlerin nasil algilandigi ve nasil 
çözümlendigi konusunda etkili olmaktadir.17 Amerikalilar 1980’lerde Japonlarin is 
yapma biçimlerini anlama konusunda çok yogun bir çaba içine girmisler ve bu 
amaçla, degisik teknolojik ve yönetsel içerikli bilgi ve modeller, Amerikan 
ihtiyaçlarina uyarlanmaya çalisilmistir. Ancak, Athos ve Pascale’a göre yüzde yüz 
bir basari elde edilememistir zira, “hissetme, inanma ve davranma biçimleri” hâlâ 
çok Amerikali kalmis ve yönetim tarzinin degismesinde güçlükler yasanmistir.18

Diger kültürlerden bir seyler ögrenmek, Japonlasmak veya 
Amerikalilasmak vs... anlaminda algilanmamalidir. Organizasyon bir sistemi aynen 
taklit etmek yerine, o sistemin güçlü ve etkili sonuç veren yaklasimlarini alarak, 
kendi zayif yanlarini güçlendirmelidir. Kültürlerarasi yönetim, digerlerinden 
ögrenmek ve ödünç almak yoluyla çok etkili sinerjiler yaratabilme potansiyeli 
içermektedir.     

Kültür paylasilan bir anlamlar ve degerler sistemidir. Neyin ne kadar 
degerli oldugu, hangi durumda nasil davranilacagi, neye daha çok önem verilecegi 
gibi yönetsel etkinlik bakimindan çok temel olan sorulara verilen cevaplari hep 
kültür dikte eder. Iste Geert Hofstede’nin “zihinsel programlar” olarak tanimladigi 
kültür, bu degerleri örgütler. Insanlarin, örgütlü sistemler içindeki davranislari, 
zihinsel programlarin uygulanmasidir.19

Weinshall, kültürel çesitlilige sahip ortamlari etkileyen kültürel 
degiskenleri asagidaki gibi siralamaktadir: 

Degerler ve inançlar, 
Dil ve iletisim, 
Mizaç ve kisilik, 
Siradan olaylara ve degisime karsi tutum, 
Motivasyon ve kendini gerçeklestirme ihtiyaci, 
Ulusal baskin özellikler, 
Ise ve ekonomik faaliyetlere bakis, 
Sosyal yapi ve iliskiler, 
Otorite biçimleri, 

                                                  
17 Anthony G. ATHOS, Richard T. PASCALE, Çev: Ünal Çaglar, Iz 
Yayincilik, Istanbul, 2000, s.21.
18 A.e., s.28-29.
19 Geert HOFSTEDE, a.g.e., 1980.

7-Paylasilan bir  anlamlar ve degerler sistemi yaratmak: 

Japon Yönetim Sanati,

•
•
•
•
•
•
•
•
•
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Teknolojik gelismeler. 

Bu listedeki degiskenler sirasiyla ele alindiginda, bir toplulugun kültürel 
profilini çikarmak mümkün olmaktadir.20

Weinshall’in siraladigi kültürel degiskenlerden yola çikilarak, degisik 
kültürden gelen insanlarin, ait olduklari örgüt ve is yapma sistemine iliskin 
yorumlarinin ve algilamalarinin, kendi kültürel özelliklerine ve degiskenlerine bagli 
olarak farkli olacagi vurgulanmalidir. Bu saptama, ayni zamanda, örgütler ne kadar 
nesnel ve tektip olusturulmaya çalisilsalar da , degisik kültürlerden bireyler 
açisindan farkli anlam tasiyacaklari fikrini de desteklemektedir. 

Yönetimin karmasikligini azaltmak için benimsenen örgütleme ve is yapma 
yöntemlerinde tek ve en iyi yol arayislari, bulusçulugu ve kültürlerarasi basariyi 
sinirlamaktadir.21 Aslinda tek bir en iyi yol arayisi da bir kültürel tercihtir ve daha 
çok Amerikan kökenli yaklasimlarin ana fikridir. Insanlari kültürel degerlerinden 
arindirmak imkansizdir. Kültürlerarasi yönetimin sinerji arayisi, farkli kültürden 
insanlari ve onlarin düsünme tarzlarini anlamaya çalismak üzerine kurulmalidir, zira, 
bireylerin çevrelerine atfettikleri anlamlari dikkate almadan, onlarin niçin öyle 
davrandiklarini anlamak mümkün olmayacaktir. 

Etkinlik arayisinda kültürlerarasi yol ve/veya yöntem arayislari, fransizlari, 
japonlari ya da ingilizleri nasil anlayacagimizin yolunu incelemek anlamina 
gelmemelidir. Öteki kültürleri anlamak çok zordur. Insanin kendi kültüründen olan 
insanlari bile anlamasi çogu zaman çok zor olmaktadir. 

Bir kültürde geçerliligi olan birseyin, bir baska kültürde de geçerli olma 
olasiligi hiç de yüksek degildir. Kültürel çesitlilik özelligine sahip is ortamlarindaki 
yönetsel etkinlik arayislari, tek tek kültürleri irdelemekten ziyade, bu kültürler 
arasindaki etkilesimi kesfetmek ve bu çerçevede, ortak kabul görecek yol ve 
yöntemler olusturmak üzerine kurulmalidir. 

Küresel is sistemleri, temel karakteristik olarak kültürel çesitlilik üzerine 
kuruludur. Bu ortamlarda olusturulmak istenen stratejilerin, öncelikle çesitlilikten ve 
farkliliklardan sinerji (pozitif) yaratan yöntemleri içermeleri gerekir. 

Çok kültürlü yönetsel sinerji arayisi, euro-management yaklasiminda 
mizahi bir anonim içerikle ifade edilmektedir: “Cennet, polisin Ingiliz, asçinin 
Fransiz, tamircinin Alman, sevgilinin Italyan ve organizatörün Isviçreli oldugu 

                                                  
20 T.D. WEINSHALL, , Penguin Books, 1997. 
21 Fons TROMPENAARS, Charles HAMPDEN-TURNER, a.g.e.,  s.35-45.
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8-Etkinlik arayisi, kültür lerarasi siner jik i lisk iler ve kurum 
kültürünün tutkal görevi:

Culture and M anagement
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yerdir. Buna karsilik cehennem, polisin Alman, asçinin Ingiliz, tamircinin Fransiz, 
sevgilinin Isviçreli ve organizatörün Italyan oldugu ortamdir”.22

Kültürlerarasi farkliliklarin yönetsel etkinlik bakimindan hayati önemi 
vardir. Avrupa Birligi’nin tasarimcilarindan Jean Monet’nin sözü bunu çok iyi ifade 
etmektedir: “Eger Avrupa’yi bütünlestirme sorunuyla bir kere daha karsi karsiya 
kalacak olursam, muhtemelen kültürden baslarim” demistir. 

Kültür, uluslararasilasma yönündeki herhangi bir hareketi kolaylikla 
frenleyebilir. Büyük vaatlerle kurulan uluslararasi stratejik ittifaklar, ortak 
girisimler, sirket evlilikleri ve satin almalarin orta vadede basarisiz olmalarinda  “biz 
ve onlar” bakisi  ile kültürel farkliliklara gerçek önemin verilmemesi önemli rol 
oynamaktadir. Burada üzerinde durulmasi gereken, uluslarötesi yapilanmalarda, 
bütün kültürlerin üstünlüklerini asiriliklarindan kaçinarak sentezlestirme olanaginin 
yakalanmasidir. Böylece kültürlerarasi yönetim, amaçlara ulasmada daha fazla 
sayida alternatif ortaya koyarak sinerjik etki yapabilir.23

Uluslararötesi yapilanmalarda belli ulusal ve kültürel egilimlere serbestlik 
taninmasi, kültürlerarasi yönetimin kabul edilmesi gereken temel prensiplerinden 
biridir. Bu tip yapilarda güç, çesitlilik üzerine kurulmalidir. Bu çerçeveden 
hareketle, 21.Yüzyil’in yeni yönetsel anlayisi, bireylerarasi ve dolayisiyla da 
kültürlerarasi farkliliklar temel veri kabul edilmeye baslanarak sekillenmektedir. Bu 
farkliliklari global stratejiler etrafinda bütünlestiren yaklasim arayislari, 
kültürlerarasi yönetim kavramina içerik kazandirmaktadir. Buna göre, kuruluslar, 
farkli kisilerden olusan dinamik yapilar olarak degerlendirilmektedir. Buna bagli 
olarak, kültürlerarasi, hatta kültürlerüstü olarak tanimlanmasi gereken yönetsel 
anlayista, isbirligi ruhu, hosgörü, empati ve ortak degerler yaratma çabalari 
“kurumsal kültür” kavramini ön plana çikarmistir. Yönetimler, farkli inançlara ve 
degerlere sahip çalisanlari, belirli amaçlarin gerçeklestirilmesi için bütünlestirme 
çabasi içine girmisler ve böylece kurum kültürü, bir “isletme tutkali veya 
çimentosu” haline gelmistir.24

1980’li yillarda, farkli kültürlerin potansiyel yararlarini organizasyona 
yansitmak için, koordinasyon, birlestirme ve uyarlama uygulamalari gelistirilmistir. 
Bu dönemdeki en tipik örnekler, çok sayida Amerikan ve Bati Avrupali sirketin 
“Toplam Kalite Anlayisi” çerçevesinde, Japon Yönetim ve Organizasyon 
Tekniklerini, kendi bünyelerine uyarlama çabalaridir. Bu konuyla ilgili en taninmis 
yaklasim W. Ouchi’nin “Z Teorisi” çalismasidir.25

                                                  
22 Jean SIMONET, 

Les Ed. D’Organisation, Paris, 1992, s.203.
23 Fons TROMPENAARS, Charles HAMPDEN-TURNER, a.g.e., s.297-320.
24 Zeynep DÜREN, “Küresellesen Isletmelerde Kültürel Farkli liklarin Yönetimi”, 

Yil:10, Sayi:33, Istanbul Üniversitesi, Is letme Fakültesi, Is letme Iktisadi Enstitüsü 
Dergis i, Mayis 1999, s.22.
25 William OUCHI, Çev: Yakut Güneri,  
Ilgi Yayincilik, Modern Yönetim Dizisi, Istanbul, 1987. 

Pratiques Du Management en Europe, Gérer  Les Différences au 
Quotidien,

Yönetim 
Dergisi,

Teor i Z, Japonlar in Yönetim Tarzi Nasil Isliyor?,
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W. Ouchi’ye göre, insanlar, ayni kosullar altinda benzer tepkiler 
göstermekte, fakat her kültür, kendi insanlari için, bir baska kültürden çok farkli 
kosullar yaratmaktadir. Ouchi, Japon ve Amerikan yönetim tarzlarinin büyük  
farkliliklar tasidigini vurgulamis ve bu iki yönetsel sistemi karsilastirmali olarak 
incelemistir. Buna göre, ABD’de faaliyet gösteren Japon firmalarinin, ne tam Japon, 
ne de tam Amerikan tarzi olmayan üçüncü tip bir yönetsel yaklasimla basarili 
olduklarini ortaya çikmistir. Ouchi’nin “Z Sirketleri” adini verdigi bu çokkültürlü 
sistemler, yönetsel yaklasimlarini, Amerika’nin ihtiyaçlarina uyacak biçimde 
degistirmekte, ancak yine de, Amerikan sirketlerinden ayrilacak kadar Japon tarzini 
sürdürmekte ve basarili olmaktadir. 

Z sirketlerini farkli kilan, degisik kültürden çalisanlari ve yöneticileri 
biraraya getirmelerine ragmen, bu kuruluslarin, herkes tarafindan benimsenen ortak 
degerlerden bir birlik, beraberlik felsefesi yaratabilmis olmalaridir. “Z Kültürü” 
olarak tanimlanan bu yaklasimda, bütün çalisanlar ve yöneticiler, ayni dili 
konusmamalarina ragmen, temel uyumun saglandigi ortak bir ifade biçimine 
sahiptirler. 

Gelecegin basarili küresel kuruluslarinin kültürel açidan farkliliklar 
içermeleri ve her kademe ve alt birimlerinde farkli uluslardan insanlar 
bulundurmalari gerekmektedir. Küresel kuruluslar, teknik ve finansal kaynaklarinin 
yani sira, çok kültürlü bir beseri sermayeyi de yönetmek durumundadirlar. Bu 
kuruluslarin yöneticileri, baska ülkelerden gelen insanlarla çalismak zorundadirlar. 
Bu çerçevede, baska kültürden gelen insanlara is yaptirmak, isleri anlatmak ve 
onlarin düsünce sistemlerini de gözönüne almak durumundadirlar. 

1990’li yillarda, yönetimde kültürlerarasi koalisyon gereginin en çok 
vurgulandigi ortam AB ülkelerindeki kuruluslar olmustur. Avrupa tipi bir yönetimin 
(Euro-management) olusturulmasi çabalari, kültürlerarasi farkliliklardan sinerji 
yaratmayi hedeflemektedir.26

Kültürlerarasi koalisyon, kültürlerarasi iletisim, etkilesim ve isbirligi 
uygulamalari ile saglanabilecek bir sinerjik etkinlik arayisidir. Bu uygulamalarda 
kültürlerarasi yetkinlik kavrami ön plana çikmaktadir. 

Kültürlerarasi yetkinlik, uluslararasi çevrelerde basarili sonuçlar alacak 
stratejiler olusturmada çok temel bir sinerji kaynagidir. R. Kiechl’e göre, 
kültürlerarasi yetkinlik, çoklu kültürlü gruplarin yönetilmesinde, kültürlerarasi 
durumlari ve ortamlari anlamak ve bu ortamlara uyum saglamak demektir.27 Bu 
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yaklasimda kültürlerarasi yetkinlik, temel olarak dört anafikir etrafinda 
sekillenmektedir: 

Kültürel çesitlilige duyarlilik, 
Etnosantrik olmayan bir bakis açisi, 
Farkliliklara hosgörülü olma yaklasimi, 
Empati. 

Kültürlerarasi yetkinlik, diger kültür taninmasa da, kültürlerarasinda 
basarili karsilikli  etkilesimler kurmak konusunda önemli bir araç olarak 
degerlendirilmektedir. Adler’in “sinerjik arayis” konusundaki çalismalari, 
kültürlerarasi karsilikli etkilesimlerin nasil yönetilebileceginin yollarini ortaya 
koymak üzerine kuruludur.28 Kültürlerarasi yetkinlik kavrami bu çerçevede, 
kültürlerarasi ortamlarda insan kaynaklarinin yönetimine bir açilim getirmektedir. 
Ortaklarinin ve müsterilerinin kültürlerini tanimak ve bunlara uyum saglayan 
stratejiler gelistirmek, uluslararasi kuruluslar için öncelikli bir yetkinlik haline 
gelmektedir. Buna göre kültürlerarasi yetkinlikle, uluslararasi bir kurulusun 
performansi arasinda çok yakin ve dogru orantili bir iliski oldugu ileri sürülebilir. 
Kültürlerarasi yetkinlik, uluslararasi kurulusun müsterileri, tedarikçileri, ortaklari, 
rakipleri ve yabanci resmi ve yerel kuruluslarla iliskilerinde basarili sonuçlar 
verecegi gibi, uluslararasi kurulusun kendi performansina da yönelik, uzun vadeli bir 
pozitif sinerji kaynagi olarak degerlendirilmelidir. 

Kültürlerarasi yetkinlik genellikle uluslararasi kurulusun kilit 
noktalarindaki sinirli sayida yönetici ve çalisan tarafindan kazanilan ve içerigi uzun 
zamana ve kurulusun özel kosullarina göre sekillenen bir yetkinlik türüdür. Bu 
yetkinlik uluslararasi kurulus için, uzun vadeli yatirim yapilmasi gereken stratejik 
bir nitelik tasir.29

Bir ortak girisimi (joint-venture) en “iyi” kosullarda basarmak, ana ülkenin 
disinda bir baska ülkede kurulusuna pozitif bir imaj yaratmak, farkli kökenlerden 
yöneticileri yönetmek veya en basitinden yabanci bir ülkeye çalismaya gitmek ve 
oradaki farkli kosullara uyum saglamak... Iste içinde yasadigimiz dönemde gittikçe 
küresellesen is dünyasinin en önemli “meydan okumasi” haline gelen 
kültürlerarasilasan is ortamlarinda basarili olmak, yalnizca yeni yetenek ve yeni 
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(www.strategie_aims.com/_vti_script/ressource.html/o.idq (01.06.2004), s.3.
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yetkinlikler gerektirmemekte, bunlarin ötesinde bir kültürlerarasi yasam biçimine 
geçisi de zorunlu kilmaktadir. 

Kültürlerarasi yönetim temel olarak farkli kültürler arasinda iletisim ve 
müzakere demektir. Bu ise karsilastirmali bir metodoloji gerektirmektedir. 
Kültürlerarasi iletisim ve karsilastirmali arastirmalar yaklasimlari (Hall, Hofsede 
vs...) kültürlerarasi yönetim uygulamalari için yeteri kadar açilim veren nitelikler 
tasimaktadir ve kültürlerarasilikla ilgili olarak yapilan hemen her çalismada temel 
referans olarak ele alinmaktadir. Ancak, kültürlerarasi yönetim uygulamalari, bu 
temel referans çerçevesinin ötesine geçmeli ve çok kültürlü ekiplerin yönetiminde 
genellestirilebilir somut yöntemler ortaya koymalidir. Farkli kültürlerden insanlari 
ayni amaç etrafinda birlestiren çok kültürlü is ortamlarindaki yönetsel uygulamalar 
özel kosullar içerir. Buna göre, kültürlerarasi yönetim uygulamalari üç düzeyde 
irdelenmelidir: 30

Kültürlerarasi yönetim öncelikle kültürlerarasi ortamla ilgi olan insanlarin 
isidir; 
Kültürlerin entegrasyonunun kurumsallik çerçevesinde saglanmasi gerekir; 
Taraflar arasinda kültürlerarasi sinerji saglamada ortaklik ve 
organizasyonel önlemler ve düzenlemeler yaratilmalidir. 

Kültürel farkliliklardan kaynaklanan sorunlar, açik sekilde ifade 
edilmedikleri takdirde, çok kültürlü is ortamlarinda karsilasilan sorunlar, genellikle 
o ortamdaki kisilerin kendi gayretleri ve deneme yanilma metodlari ile çözüme 
ulastirilma çabalari ile sinirli kalabilmektedir. Bu durum özellikle farkli kültürlere 
ait organizasyonlar arasinda yasanan birlesme, satin alma ve benzeri ittifak 
olusturma projelerinde çok sik sekilde ifade edilmektedir. Bu çerçevede, 
kültürlerarasi yönetim çabalari, ilgili kisilerin uyum saglama yetenekleri, farkli 
olana tolerans gösterme kapasiteleri ve açik fikirlilikleri ile sonuca ulastirilmaya 
çalisilmaktadir. 

Çok kültürlü ortamlarda çalisanlar, bu sorunlarin üstesinden gelmek 
konusunda daha çok, farkli kültürlere duyarlilik adi altinda verilen paket egitim 
programlari ile hazirlanmaktadir. Bu duyarlilik egitimlerinin amaci, digerlerine 
tolerans gösterme yetisini gelistirmekle sinirli kalmaktadir. Diger kültürle ilgili 
olarak öngörülen dil egitimi programlari da tamamlayici niteliktedir. 

Kültürün tanimsal olarak deger, inanç, tutum ve algilama biçimleri içeriyor 
olmasi, kültürlerarasi yönetim uygulamalari açisindan ve ortamin özel kosullarina 
göre, kisilerin kendi çabalarina öncelik verdirme konusunda bir rahatlik 
saglamaktadir. 
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Çok kültürlü ortamlarda çalisanlar, daha önce bir egitim almis olmalarina 
ragmen, kültürlerarasilik konusundaki esas olgunlasmalarini, ortamin içinde bizzat 
yasayarak gerçeklestirirler. Bu süreç, inisli çikisli, bazen kisiyi karamsarliga itecek 
kadar zorlu, ancak zamanla daha kolay tahammül edilen, hatta alisilan bir seyir izler. 

Kültürlerarasi yönetim uygulamalarinda yöneticilik sorumlulugu, bazen 
yetisirken “çok kültürlü” olarak kariyer yapmis kisilere verilebilir. Bu kisiler, diger 
kültürle su veya bu nedenden dolayi, uzun zamandir yakin iliskide bulunmus 
olabilirler veya yetistirilme tarzi olarak da farkliliklardan, degisimden ve 
belirsizlikten hoslaniyor olabilirler. Bu kisiler Harzing tarafindan “kurum 
diplomatlari (corporate diplomats)” olarak nitelendirilmektedir. Kurum diplomatlari, 
birden çok dili çok iyi konusan, farkli kültürel ortamlarda rahat çalisan kisilerdir ve 
ana misyonlari çok kültürlü ortamlarda, kültürlerarasi farkliliklardan dogacak 
sorunlari giderici bir arayüz olusturmaktir.31 Buna göre kurum diplomatlari, 
kültürlerarasi yetkinlik kazanmis temel aktörler olarak, kültürlerarasi yönetim 
süreçlerinde itici güç (katalizör) rolünü üstlenirler.  

Çok kültürlü ortamlarda çok sik basvurulan bir kültürlerarasi yönetim 
yaklasimi, ilgili ortamda var olan kültürlerin üstünde bir baska kurum kültürü 
yaratma çalismalaridir. Burada temel referans örgüt kültürü veya meslek kültürü 
olarak ele alinir. 

Meslek kültürü, farkli ülkelerden gelen meslektaslari ortak mesleki ve 
teknik bilgi, ugrasi ve amaçlar etrafinda yakinlastirabilme potansiyeline sahiptir.32

Meslek kültürü, kültürlerarasi iletisim ve paylasimlarda ortak bir dil ve özgün bir 
teknik-mesleki alan olusturur. 

Meslek kültürü ile kültürlerarasi etkilesim saglamanin sinirli kaldigi çok 
kültürlü ortamlarda ise, kültürlerüstü bir özgün kurum kültürü gelistirme çabalari da 
oldukça önem verilen bir yaklasimdir. Buna göre, kültürlerarasi yönetim 
uygulamalarinda etkinlik, tek tek kisilerin çabalarina birakilmak yerine, bütün 
çalisanlarin, somut olarak tanimlanmis ve desteklenen ortak kurumsal normlar ve 
degerler etrafinda birlestirilmesi hedeflenir. Böylece olusturulmak istenen kurum 
kültürü, çalisanlarin kültürel kökenlerine bakilmaksizin ortak uyum (consensus) 
saglayici, yönlendirici ve koordinasyon islevi yerine getirici temel unsur haline gelir 
(Chevrier, 2003, s.108).33  

Farkli kültürlerden gelen çalisanlari ortak yönetim, hedef ve degerler 
etrafinda birlestirerek ortak is yapma biçimleri olusturmak, bir süre sonra, 
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kültürlerarasi etkilesimi, verimli ve etkin sonuç alma süreçlerine yönlendirir. 
Kültürlerötesi bir kurum kültürü yaratma yaklasimi, aslinda Mintzberg’in paylasilan 
degerler üzerine kurulu oldugunu vurguladigi “kurum kültürü ile yönetim 
yaklasimi”, yani ideoloji yoluyla koordinasyon yöntemi ile çok yakindan 
iliskilendirilebilir.34 Ancak, çok kültürlü is ortamlarinda yaratilmak istenen 
kültürlerüstü kurumsal degerler, çogu zaman ana ülke kültürünün etkisinde 
kalabilmektedir. Bu duruma, W. Ouchi’nin Japon-ABD paylasimli is ortamlarinda 
gözlemledigi Z Kültürü yaklasimi örnek verilebilir.35 Z Kültüründe, ABD’deki 
Japon sirketlerinin, amerikali çalisanlarla Japon yöneticileri ortak yöntemler 
etrafinda birlestirme çabalarinda, Japon kültürü, hosgörü ve empati özelliklerinin 
ötesinde, baskin olarak belirleyici olmaktadir. 

Kültürlerarasi sinerji arayislari yaklasimi, yukarida incelen yaklasimlari 
içeren, ancak bu yaklasimlarin ötesinde, kültürel farkliliklari, asilmasi gereken 
engeller olarak görmekten ziyade, pozitif sonuç veren bir zenginlik ve sinerji 
kaynagi olarak degerlendirmektedir. Bu çerçevede ana fikir, farkli kültürleri, 
degerleri ve is yapma biçimlerini anlamaya çalismanin, daha etkili ve pozitif sonuç 
getirici bir çoklu is ortami yaratmak için gerekliligidir. Digeri ile ilgili önyargi ve 
çekincelerin, bu yaklasimda sonuç alma etkinligini engelleyici oldugu, tam tersi 
“digerinden ögrenilebilir” anlayisinin yayginlastirilmasi geregi vurgulanmaktadir. 

Kültürlerarasi sinerji arayislari temel olarak, kültürlerarasi ekipler 
kurulmasini öngörür. Buradaki temel varsayim, çözüm arayislari farkli bile olsa, 
digerleri ile birlikte çalisma, dönemsel revizyonlar ve geri besleme mekanizmalari, 
ortak sonuç almaya anlamli destekler verir. Kültürlerarasi ekiplerin çalisma 
düzenlerinde çogunlukla bir moderatörün varligi arzu edilir.36 Moderatörün temel 
islevi grup sinerjisini yönlendirmekten ziyade, kültürlerarasi etkilesimin, gerginlik, 
yikicilik ve kutuplasmalarin yaratilmasini önlemek üzerine tanimlanir ve 
kültürlerarasi yetkinlikle çok yakindan iliskilidir. 

Kültürlerarasi sinerji arayisi, zamana yayilmasi gereken bir yaklasimdir. 
Çok kültürlü ekiplerin pozitif yönde etkinlesmesi, zamanla olacak bir durumdur. Bu 
çerçevede çok kültürlü ekipler, dönemsel olarak biraraya gelmeli ve farkliliklari 
vurgulamak yerine, birlikte kesfettikleri ortak yol ve yöntemleri ortaya koymalidir. 
Bu dönemsel gözden geçirmelerin bir diger amaci da, birlikte çalismanin etkinligi 
azaltici engelleri ortadan kaldiracak ortak yol ve yaklasimlar gelistirmektir. Bu 
amaçla esas vurgulanmasi gereken, farkliliklarin engelleyici potansiyelinden ziyade, 
isbirligi ve koordinasyon uygulamalarinin nasil güçlendirilebilecegidir. 

Kültürlerarasi yönetimin temel noktasi farkliliklari yok etmek silmek degil, 
farkli kisilerin ikna olarak, gönüllü sekilde kabul edecekleri yol ve yöntemler ortaya 
                                                  
34 Henry MINTZBERG, Les Ed. D’Organisation, Paris,  
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koymaktir. Bu yaklasimin tek bir reçetesi yoktur. Ortak kabul görecek yol, yöntem 
ve çalisma sekilleri, gelistikleri ortamin kosullarina ve aktörlerine (ilgili kisilere) 
çok yakindan bagli kalmaktadir. Bu anlamda kültürlerarasi isbirlikleri ve sinerjik 
çözümler, bir miktar deneme yanilma, deneyerek tanima ve/veya deneyimle 
ögrenme çabalari içermelidir. Bu durum, zaman zaman, ilgili ortamda çatisma 
potansiyelini artirabilir. Iste, moderatörün temel islevi, bu noktada etkinlik saglamak 
olmaktadir. Çok kültürlü ekipler, herkes tarafindan kabul görecek yol ve yöntemler 
olusturma çabasi içindeyken, diger grup sistemlerine göre biraz daha manevra 
esnekligi verilen gruplar olmalidir. Aksi takdirde, bu gruplarin kendi çoklu yapisina 
özgü en uygun etkinlik kriterlerini olusturmalari zorlasacaktir. Bu nedenle, 
çokkültürlü ekiplerin kültürlerarasi yaraticilik potansiyelini harekete geçirecek ve 
sonuç alacak nitelige getirmek, zaman, özveri ve empati isteyen bir yönetsel tutum 
gerektirmektedir. 

Kültürlerarasi yönetim uygulamalarinda, kültürel bölünmüslügü asmanin 
bir diger yolu da desantralizasyon yani merkezkaçlastirma olabilmektedir. 

Küresellesen kuruluslar, ürünlerini ve hizmetlerini, giderek artan oranda, 
birçok ülkeye dagitilmis birimlerde gerçeklestirdikleri ayri ayri çalismalarin daha 
sonra birlestirilmesi ile elde etmektedirler. Bu amaçla, ag sistemlerinde çapraz 
çalisma düzenleri gelistirilmekte ve böylece ürün ve hizmetler etrafinda kültürel 
bulusma hedeflenmektedir. Bu yöntemin en etkili örneklerinden biri, dünya 
otomotiv sektöründe yasanmaktadir: sinifinin en “güzel” otomobili, Italya’da dizayn 
edilmekte, motor sistemi Almanya’dan, güvenlik sistemi Japonya’dan, iç 
aksesuarlari da belki Çin’den saglanabilmektedir. Örnekleri çogaltmak mümkündür: 
Nike, McDonald’s, Dell Computer... gibi kuruluslar artik etkinliklerini kurduklari 
küresel is/deger aglarinda gerçeklestirmektedirler. 

Küresel ölçekte hedeflenen bu merkezkaçcilikla aslinda, yapay bir yönetim 
sistemi olusturulmak istenmektedir. Buna göre, kültürel degerlerin kaynastirilmasi 
ve kültürlerin birbirinden ögrenmesi yoluyla bundan kurulus etkinligi ve rekabetçi 
avantaj anlaminda sinerjik etki hedeflenmektedir. 

Barlett ve Ghoshal, küresel kuruluslarda merkezilesme-merkezkaçlastirma 
konularini detayli sekilde incelemislerdir.37 Bu tür sirketler, çesitliligi yönetmek 
için, özel kapasitelere sahip farkli ülkelerde yerleserek, bundan rekabet üstünlügü 
saglamanin pesindedir. 

Küresel kuruluslar, merkezden koordinasyon yerine, çok merkezli bir ag 
yapilanmasini tercih etmektedirler. Bu aglarda uzmanlasmis merkezler vardir. Bu 
merkezler uzmanlasmis olduklari alanlarda otorite ve etki uygularlar. IKEA, Philips, 
Matsushita gibi küresel girisimler, bu sisteme en güzel örneklerdir. Böylece küresel 
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kurulus, çok sayida uzmanlik noktasindan beslenen bir “katma degerler zinciri” 
agina dönüsmektedir. Bu katma deger zincirindeki her bir unsur ya da halka, kendi 
kültürel gücüne iliskin konularda, kendi otoritesine sahip hale gelmektedir. Bu 
sistemde kimin Avrupali, kimin Asyali oldugu önemli degildir. Bu deger zincirleri, 
herhangi bir noktadan baslayarak yol aldikça  deger biriktirecek ve güçlü kültürel 
yanlari bagdastiracak sekilde daireler çizerek gelisecektir.38 Kültürlerarasi 
yönetimde sinerji, bu sarmal etkisiyle saglanmaktadir. 

Kültürlerüstü yönetim, farkli kültürel degerleri birbiriyle bulusturarak 
evrensel degerler yaratmayi içermelidir. Bu anlayista, degisik yaklasimlarin bir 
potada eritilmesinden ziyade, birlestirilmesi, her kültüre ve her çalisma tarzina 
uygun olmasi hedeflenmektedir. Ancak, küresellesen is ortamlarinda, kültürel 
degerler nedeniyle yasanan ikilemlerin, her yer ve kosulda geçerli evrensel çözüm 
ve reçetelerle asilamayacagi görüsü agir basmaya baslamistir. Bu görüse göre, 
küresellesen kuruluslarda yöneticilerden uygulanabilir ve konsensüs saglayan 
nitelikte yaklasimlar gelistirmeleri beklenmektedir. Bu yaklasim ve uygulamalarin, 
kurulus içinde bölünme, çatisma ve direnç yaratmadan herkese hitap eden nitelikler 
içermesi önem kazanmaktadir. Bu çerçevede, yöneticilerin, farkli kültürel degerler 
nedeniyle yasanan ikilemleri, adeta hakemlik yaparak, bazen bir kültürün herhangi 
bir yönüne daha fazla öncelik vermek yoluyla asmalari gerekebilmektedir. Iste tam 
bu noktada, farkli kültürel degerleri bulusturabilecek bir kültürlerarasi yetenek 
olarak, “global düsün, yerel davran” formülü devreye sokulmalidir. 

Küresellesen is sistemlerinin en önemli ikilemi, küresel boyuta tasinmaya 
çalisilan evrensel yönetim prensipleri ile yerel kültürel unsurlar arasinda olusan 
zitlik ve uyumsuzluktur. Yerel düzeyde, bir kültüre özgü uygulama ve sonuçlar 
basari getirdikleri ölçüde, çok kültürlü kurulusun diger birimlerine aktarilmali, 
sonuçlar paylasilmali ve bundan, kültürlerarasi yönetim anlaminda, küresel etkiler 
yaratilmasi hedeflenmelidir. 

Küresel organizasyonlarda çalisacak yöneticileri seçme, hazirlama ve 
egitme faaliyetleri, 1990’larda önde gelen hedeflerden biri halini almistir. Bu 
çerçevede amaçlanan, liderlikle ilgili olarak küresel bir düsünce yapisi 
gelistirmektir. Küresel düsünce yapisi ve küresel yöneticilik becerileri, is yapma 
sistemlerini ve kararlari kolaylastirmak üzere, baska kültürlere karsi açiklik içermesi 
gereken bir konudur. Baska kültürlere karsi açiklik, daha iyi kisiler arasi iliskiler ve 
kültürlerarasi beceriler demektir.39

Küresel kuruluslarda, kurulus kültürü, o kurulusun küresel is arenasinin 
karmasikligina uyum saglamasina ortam hazirlayan degerleri, davranis normlarini, 

                                                  
38 Fons TROMPENAARS, Charles HAMPDEN-TURNER, a.g.e., s.308-309.
39 Stephen RHINESMITH, a.g.e , 2000, s.29.
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sistemlerini, politikalari ve prosedürleri kapsar. Her küresel kurulusun en önemli 
kaygisi, dünyanin herhangi bir yerindeki yeni bir gelismeye tepki verme hizi ve 
çevikligidir. 

Küresel düsünce yapisina ve kültürlerarasi bakis açisina sahip liderlik, 
küresel kuruluslarin gelistirmek zorunda olduklari bir kültürlerüstü kimlikle 
yakindan ilgilidir. Herhangi bir küresel kurulusun yöneticisi hatta çalisani olmak, bir 
Türk için de, bir Japon vs... için de, kültürlerarasi köprü islevi gören bir üst kimlik 
olusturabilmelidir. Bu durum, küresel kuruluslarda, kültürlerarasi yönetimin ana
konularindan birinin de, insan kaynaklari yönetiminde kültürlerarasi bakis oldugunu 
vurgulamaktadir. Küresel ve çok kültürlü kuruluslar çalisanlarini ve özellikle üst 
düzey yöneticilerini, küresel düzeyde rotasyona tabi tutmaya, çesitli dillerde nasil 
çalisildigini, farkli kültürlerde nasil karar alindigini ve nasil yasandigini ögretmeye 
giderek daha fazla önem vermektedirler. Bu çerçevede hedeflenen, çok kültürlü 
ortamlara daha kolay uyum saglayan “çapraz kültürel bilinç” kazanmis insan 
kaynagi ve yöneticiler yetistirmektir.40

Kültürel farklilik ve çesitliligin sözkonusu oldugu is ortamlarinda ortaya 
konulacak yönetsel yaklasim ve uygulamalar, öncelikli olarak, o ortamin kendine 
özgü kosullari dikkate alinarak gelistirilmelidir. Kültürlerarasi yönetim yaklasimlari 
üst basligi altinda arastirilan yol ve yöntemlerde, “tek ve en iyi yol” tarzi bir arayis, 
sonuç verici ve etkinlik saglayici degildir. Uluslararasilasma süreçlerinde daha 
önceki dönemlerde en iyi yol arayislari, yönetim düsünce ve uygulamalarini uzun 
süre etkilemis ve yönlendirmistir. Ancak bugün gelinen noktada, kültürlerarasi 
yönetim yaklasimi adi altinda tek bir reçetenin olamayacagi konusunda en azindan 
bir fikir birligi olusmustur. Birden çok kültürün varoldugu çok uluslu projelerde elde 
edilen uyum, isbirligi ve sinerjik sonuçlar, hep kendi kosullarina bagli olarak 
gelistirilmis özgün yaklasimlardir. Bu basarili yaklasimlardan ortak karakteristik 
çizgiler ortaya koymak mümkündür ancak, her yer ve kosulda geçerli bir modele 
veya sistematige varmak, en azindan bugün için, mümkün görünmemektedir. Bu 
nedenle, simdiye kadar gelistirilmis yönetim yaklasimlarinin, çok boyutlu ve çok 
kültürlü is sistemlerine uyumlastirilmasinin zaman alacagi ve büyük ölçüde, ilgili 
ortamin özgün kosullarina bagli olarak, deneme yanilma içeren yaklasimlarla 
sekillenecegi gözlemlenmektedir. 

ADLER Nancy, “A Typology of Management Studies Involving Culture”, 
Fall 1983, pp:29-47

ATHOS Anthony G., PASCALE Richard T., Çev: 
Ünal Çaglar, Iz Yayincilik, Istanbul, 2000. 
BARLETT Christopher, Ghoshal Sumantra, 
Hutchinson Business Books, London, 1990.  

                                                  
40 Fons TROMPENAARS, Charles HAMPDEN-TURNER, a.g.e , s.310.

Sonuç:

K AYNAK LAR

in:  Journal of International Business Studies,
Japon Yönetim Sanati,

Managing Across Borders,

.

•

•

•



106

BARTEL-RADIC Anne, “La Compétence Interculturelle dans Les 
entreprises: Un phénomène individuel, collectif ou organisationnel?”, 

Université Pierre Mendès 
France/Grenoble II/Les Actes des Conférences de l’AIMS, Le Havre 2004, 
(www.strategie_aims.com/_vti_script/ressource.html/o.idq 01.06.2004)
CHEVRIER Sylvie, 
Presses Universitaires de France, Paris, 2000.
CHEVRIER Sylvie, Presses 
Universitaires de France, Col. Que Sais-Je?, 1re ed, Paris, Novembre, 2003.
CLANET Claude, “Terminologie et Perspectives Méthodologiques”, 

sous la direction de C. 
LABAT et G. VERMES, L’Harmattan, 1994. 
DÜREN Zeynep, “Küresellesen Isletmelerde Kültürel Farkliliklarin 
Yönetimi”, Yil:10, Sayi:33, Istanbul Üniversitesi, 
Isletme Fakültesi, Isletme Iktisadi Enstitüsü Dergisi, Mayis 1999,ss:21-24. 
DÜREN Zeynep, Alfa Yayincilik, Yönetim 
Dizisi, No:13, 2. Baski, Istanbul, 2003.
HARZING A.W.K., 

Cheltenham, England, 1999.
HOFSTEDE Geert, 

Sage, London, 1980.
MINTZBERG Henry, Les Ed. 
D’Organisation, Paris, 1986. 
OUCHI William, 
Çev: Yakut Güneri, Ilgi Yayincilik, Modern Yönetim Dizisi, Istanbul, 
1987. 
RHINESMITH Stephen, 

Çev: Gülden Sen, Sabah Kitaplari, 
Çagdas Bakislar Dizisi, Istanbul, 2000. 
SCHEIN Edgar H., Jossey-
Bass, San Francisco, 1985.
SIMONET Jean, 

Les Ed. D’Organisation, Paris, 1992.
TREMBLAY Robert, “Le Problème du Relativisme”, www.http:// 
llibertaire.free. fr/relativism 1.html (09.12.2004). 
TROMPENAARS Fons, HAMPDEN-TURNER Charles, 

, Trad: Vincent Phalippou, Bénédicte Dambly, Ed. 
MAXIMA, Paris, 2004.
TYLOR Edward B., , 2 vols., 7th ed. (orig.1871), New 
York: Brentano’s, 1924.
WEINSHALL, T.D., , Penguin Books, 1997. 
www.etnociel, qc.ca/ethnocentrisme.html (09.12.2004).
INFOQUALITE, “L’Interculturel”, 

No:13 du 25 Septembre 2003, 
www.infoqualite.com/Num13/art13_4.html (03.06.2004).

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•
•
•

Recherche dans le Cadre du Centre Europeen de Formation  
Approfondie à la Gestion (CEFAG),

L e Management des Equipes Interculturelles,

L e Management Interculturelles,

in 
Cultures Ourvertes, Sociétés Interculturelles,

Yönetim Dergisi,

2000’ li Yillarda Yönetim,

Managing the M ult inationals:  An Internat ional 
Study of Cont rol Mechanisms,

Culture’ s Consequences and Internat ional 
Differences in Work Related Values, 

L e Pouvoir dans les Organisations,

Teor i Z, Japonlar in Yönetim Tarzi Nasil I sliyor?,

Yöneticinin K üresellesme Rehber i: Degisen 
Dünyada Basariya Götüren 6 Özellik ,

Organizational Culture and L eadership,

Pratiques Du Management en Europe, Gérer L es 
Différences au Quotidien,

L ’Ent repr ise 
Mult iculturelle

Pr imit ive Culture

Culture and Management

L ettre d’ Information du 
Management par la Qualité,



107

“WP2: L’Entreprise et 
la Communication Interculturelle” (Concepts-outils d’une recherche 
européenne transculturelle, Université Paris XII, 4-5 octobre 2002), 
http://www.rilune.org/wp2.html (03.06.2004).
Economie et Sociologie: Les phénomènes culturels. 
www.skyminds.net/economie/07_phenomenes_culturels.php (09.12.2004)

•

•

Revue des L ittératures de L ’Union Européenne,


	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23

