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OZET

Takimlar, is diinyasinin degisen dinamikleri ve ihtiyaclar ¢ercevesinde
Jarkli formlarda ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiizde onem kazanan yeni bir takim
cesidi de, “Cok Kiiltiirlii Talamlardw”. Bu takimlar degisen is ¢evresinin bir
sonucu oldugu gibi, ayni zamanda bir¢ok stratejik avantajlarin elde edilmesi
amaciyla ortaya ¢ikmaktadwr. Her ne kadar bu takimlar biiyiik potansiyellere
sahip olsalar da yasadiklar: sorunlar, bu takimlarin etkin ve basarili olmasinda
biiyiik engel teskil etmektedir. Ozellikleri ve dinamikleri geregi birgok sorunla
miicadele etmek durumunda olan bu takimlar iyi yonetildikleri takdirde iyi
performans sonuglart  dogurabilmektedir. Bundan dolayr bu takimlarin
yasadiklar: sorunlarin bilinmesi ve ¢oziilmesi, basarilart agisindan biiyiik onem
tasimaktadrr. Calismanin amaci, ozelikle bu takimlarin dogast ve ozellikleri
geregi ortaya ¢ikan sorunlart ve bunlara karst dikkate alnabilecek ¢oziim
yaklagimlarint incelemek ve degerlendirmektir.

ABSTRACT

Teams come into existence based on the changing dynamics and
needs of business world. One of the new teams that have become very
important today is “multicultural teams”. These teams are both result of
changing business environment and come into reality to obtain various
strategic advantages. Although these teams have big potential, the problems
experienced within these teams present challenges for the success and
effectiveness of these teams. These teams are having different problems due
to its characteristic and nature. Yet, when these teams are managed well,
they are likely to result in good performance results. For this reason,
knowing the problems and solving them are very important for them to be
successful. The objective of this study is to investigate and evaluate the
multicultural team problems results of their characteristics and their nature
and approaches to solve them.

Takimlar, Cok Kiiltiirlii Takimlar, Sorunlar ve Coziim Yaklagimlari.
Team, Multicultural Teams, Problems and Solution Approaches.
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1. GIRiS

Takim ¢aligmasi giiniimiiz orgiitlerinin temel yapi taslarindan biri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle sagladiklar1 stratejik ve rekabetci
avantajlar, takimlarin 6nem ve degerini gilinimiize kadar tasimistir.
Halverson ve Tirmizi (2008:3), takim olusturulmasinin altinda; bireylerin
birbirlerine dayanarak amaglarini gergeklestirebilmeleri, sinerji yaratma,
isbirligi ve birlikte ¢alisma gibi faktorler oldugunu belirtmislerdir. Takimlar,
orgiitsel yaraticilik, yenilik¢ilik, etkin problem ¢dzme ve karar verme gibi
birgok konuda orgiitlere yardimer olmaktadir. Bu avantajlar, 6rgiitlerde takim
seklinde orgiitlenmeye yoneltmektedir.

Giliniimiizde takim seklinde oOrgiitlenme yayginlasmaya devam
etmekte ve giiniimiiz kosullarna uygun olarak yeni sekillerde ortaya
¢ikmaktadir. Bu takimlardan birisi de “cok kiiltiirlii takimlardir”. Sirketler
degisen kiiresel diinya ve is ortamma adapte olmak ve bir¢ok amact
gerceklestirmek igin  ¢ok  kiiltiirlii takimlar olusturmaktadir. Dalyan
(2004:100), giniimiiz orgiitlerinin kadn, erkek, geng, yasli, zenci, beyaz,
Arap ve Asyali gibi, ¢ok genis farkliliklardan olusan bir ortamda faaliyet
gostermek ve liderlik etmek durumunda kaldiklarmi sdylemistir. Cok kiiltiirli
takimlar, iste boyle degisen is ortamimnin dogal bir sonucu olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Behfar vd. (2006:233), artan kiiresel isletmeciligin en 6nemli
sonuglarindan biri de, smirlarnt asan ve farkli kiiltiirel gegmise sahip
bireylerden olusan takimlar oldugunu belirtmislerdir. Leigh ve Maynard
(2002: 187), son yillarda ¢ok kiiltiirlii takimlarin olusumuna sahit olduklarini
ve bunlarin arttigin1 ve gelistiklerini ifade etmislerdir. Lewis (1996:88),
uluslararasi takimlar olarak nitelendirdigi ¢ok kiiltiirlii takimlarin giintimiiziin
bir ger¢egi oldugunu ve bu takimlarm artik bundan sonra sonsuza kadar
bizimle birlikte olacagmi belirtmistir. Hicbir ¢okuluslu sirketin boyle bir
gercegi goz ardi edemeyecegini ve takimlarin basarist igin gerekli destek
kaynak ve diger her seyi (6rnegin, egitim gibi) yapmaktan ¢ekinmemeleri
gerektigini belirtmistir.

Cok kiiltiirlii takimlar; birgok avantajlar sundugu igin isletmeler
tarafindan sik bir sekilde kullanilir olmuslardir. Bouncken vd. (2008:26),
kiiresel pazarlarda yenilik yapmanin yollarindan biri olarak, kiiltiirlerarasi
takimlar olusturmayr gostermistir. Takeuchi ve Duriau (2000), ozellikle
kiiltiirel ve fonksiyonel bakimdan farkli olan takimlarin stratejik dnemlerinin
rekabet ve kiiresel pazarlamanin artif1 bir ddnemde diinya ¢apinda daha da
artigmi ifade etmistir. Snell vd. (1998:147), isletmelerin sinir Gtesi
faaliyetlerini yonetmesi her gegen giin daha da karmasik hale gelirken,
isletmeler daha yenilik¢i oOrgilitlenme ve yonetme yontemlerini aramaya
baslamislardir. Bu baglamda isletmelerin uygulamaya koyduklar1 yollardan
birisi de, ¢ok kiiltiirli takimlar kurmaktir.

Cok kiiltiirlii takimlarin sayilari artsa ve ¢esitli avantajlar saglamada
o6nemli rol oynasalar da, bircok problemi beraberinde getirmislerdir. Day
(2008), yonetici ve calisanlarin farkli milliyet ve kiiltiirel gecmise sahip
bireylerden olusan etkin ¢ok kiiltiirlii takimlarin olusturulmasinin giiniimiiz
kiiresel isletmeleri igin, gergekten Onemli bir sorun oldugunu belirtmistir.
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Gibson (2004,) sayilar1 artan ¢ok kiiltlirlii takimlar1 anlamak, sorunlarini
bilmek, ¢ozmeye ¢alismak ve bu baglamda onerilen metotlar1 anlayabilmenin
onemli oldugunu belirtmistir. Bu takimlar1 kullanan orgiitlerin bu takimlari
dinamiklerini, yasanan sorunlar1 ve ¢dziim yollarmi en iyi sekilde bilmeleri
gerekmektedir.

Her ne kadar ¢ok kiiltiirlii takimlarin sayilari artsa da, onlar hakkinda
bilinen seyler maalesef sinirli diizeyde kaldigi da literatiirde belirtilmistir
(Thomas, 1999: Behfar vd., 2006:233). Bu takimlarin anlagilmasi, ozellikle
karsilastiklar1 sorunlarin tespit edilmesi ve ¢6ziim dnerileri sunulmasi basarilt
bir sekilde yonetilmeleri acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bu calismada ¢ok kiiltiirlii takimlar ele alinmaktadir. Caligmanin
amact, bu takimlarin yasadiklar1 sorunlar1 ve bu sorunlara karsi alinabilecek
onlem ve ¢oziim yaklagimlarini daha sistemli ve agik bir sekilde ortaya
koymaktir. Bu sayede daha etkin c¢ok Kkiiltiirlii takimlar yaratilacagi ve
isletmelerinde bu takimlardan daha fazla stratejik ve rekabetci avantajlar elde
edecekleri disiiniilmektedir. Calisma daha ¢ok literatlir temelli bir ¢alisma
niteligi tagimaktadir. Caligma, ilgili literatiirden daginik bir sekilde var olan
bilgi ve bulgularin toplanmasi, derlenmesi, analizi ve degerlendirilmesi
sonucu olusturulmustur.

2. COK KULTURLU TAKIM TANIM, KAPSAM VE ONEMIi

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, farkh kiiltiirlerde is yapmanin
zorunluluklari, farkli kiiltiirlerle artan etkilesimler ve birlikte hareket etme ve
daha bir¢ok faktdr ¢ok kiiltiirlii takimlarin olugmasinda, kullanilmasinda ve
yayllmasinda onemli bir faktér olarak rol oynamaktadir (Halverson ve
Tirmizi, 2008:4). Boyle yaygin olarak kullanilan ve biiyiik performans
potansiyellerine sahip bulunan bu takimlarin nasil yonetilecegi ve etkinliginin
artirilmasi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi biiyiik onem kazanmaktadir.

Halverson ve Tirmizi (2008:4), bu takimlarin o6zellikle 1990’
yillarda Amerika’da ve diinyanin diger iilkelerinde artarak yayillmaya
baslamis olduklarimni belirtmislerdir. Janssen ve Brett
(insight.kellogg.northwestern.edu), modern orgiitlerin kiiresel bir ¢evrede
faaliyet gostermekte, farkli iilkelerden mal ve hizmet almakta ve satmakta,
aym1 zamanda farkli {ilkelerden bireyleri de istthdam etmekte olduklarmi
belirtmislerdir. Bunun dogal bir sonucu olarak biinyelerinde ¢ok kiiltiirli
takimlar1 tasimaktadirlar. Takeuchi ve Duriau (2000), ozellikle kiiresel is
cevresinde yasanan hizli degigsimlere adapte olmak, is ortaminda farkl
kiiltiirlerden calisanlar1 yonetmek, artan rekabet ve uluslararasi isletmecilik
faaliyetlerini yonetmek ve stratejik rekabetgi avantajlar elde etmek icin
kullanilan alternatif stratejilerden birinin de ¢ok kiiltiirlii takimlar olusturmak
oldugunu belirtmislerdir. Hambrick vd. (1998:181), farkli milliyetlerden
olusan gorev gruplarinin yogun bir sekilde bir ¢ok sirkette goriildiiglint ve
bunlarmn sayilarinin gelecekte de artacagimi sdylemislerdir.
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Maznevski ve Pederson (1997:63), ¢ok kiiltiirlii takimlarin taniminin
da kiiltirden kiiltiire farklilik arz ettigini ve bunun sonucu olarak uzlasi
saglanmis tam bir takim tanimmm yapilmasmin kolay olmadigmi ifade
etmiglerdir. Snow vd. (1996:52), ¢ok Kkiiltiirlii takimi, farkli milletlerden
olusan ve faaliyetleri ¢esitli iilkeleri kapsayan is grubu olarak tanimlamistir.
Anzai (2000), ¢ok kiiltiirlii takimlari, farkli kiiltiirel gegmise sahip iki ya da
daha fazla kisiden olugsmakta oldugunu belirtmistir. Halverson ve Tirmizi
(2008:5), ¢ok Kkiiltiirlii ya da cok uluslu takimlari, geleneksel takim
tamimindan yola ¢ikarak tanimlamaya ¢aligmiglardir. Bu takimlar yukarida
belirtilen tiim 6zelliklere sahip olup, onlardan fazla olarak veya farkli olarak
su oOzellikleri belirlenmistir; takim tiyeleri ¢esitli kiiltiirlerden gelmektedir ve
iligki ve yonetimleri 6rgiit ¢apinda ve dtesinde yayillmis olabilmektedir. Snow
vd. (1996:52), uluslar iistii takimlari, faaliyetleri ve gorevleri birgok iilkeye
uzanan ve tyeleri farkli milliyetlerden olusan 1is grubu olarak
tanimlamiglardir.

Bircok kiiltiirden veya ulustan gelen iiyelerin bulundugu takimlari
tamimlamak icin, literatiirde farkli isimler kullanilmaktadir (Takeuchi ve
Duriau, 2000). Bu takimlar; ¢ok kiiltiirli takimlar (Brett vd., 2006;
Maznevski ve Peterson, 1997; Mutabazi ve Derr, 2000), ¢ok uluslu takimlar
(Hambrick vd., 1998), uluslarariistii takimlar (Snell vd., 1998; Snow vd.,
1996) ve kiiltiirleraras: takimlar (Gransrose ve Oskamp, 1997) olarak degisik
isimler altinda literatiirde gecmektedir. Her ne kadar bu kavramlar birbirine
benzese ve birbirinin yerine kullanilsa da aralarinda farkliliklar oldugunu
belirten arastirmacilarda vardir. Ornegin, Snow vd. (1996:62), cok kiiltiirlii
takimlar ile uluslariistii takim arasinda farklilik oldugunu belirtmistir.
Arastirmacilar, ¢ok kiiltiirlii takimlar1 eger kiiltiirel farkliliklar iyi yonetilirse
uluslariistii takimlara doniisecegini belirtmislerdir. Uluslariistii takim olmak,
bu takimlarda etkin kisilerarasi iliskiler olusturmayi, kiiltiirel farkliliklari
konusunda bilingli olmayr ve kiiltiirel farkliliklar1 entegre edebilmeyi
gerektirmektedir. Diger taraftan bu kavramlar arasinda farkliliklardan gok
benzerlikler oldugunu séylemekte yanlis olmayacaktir. Bu yiizden literatiirde
farkli isimler benzer konulara isaret etmek icin kullanilmistir. Snell vd.
(1998: 156), bir¢ok uluslariistii takimlarin ayni zamanda sanal takimlar
oldugunu belirtmistir.

3. COK KULTURLU TAKIMLARI DIGER TAKIMLARDAN
AYIRAN TEMEL OZELLIKLER

Glinlimiiziin sartlar1 cergevesinde yaygin olarak kullanilan ¢ok
kiltirli takimlar, kendilerine has birtakim o6zellikleri itibari ile diger
takimlardan ayrilmaktadir. Fakat bu ayrilik onlarmn genel olarak takimin
temel unsurlarini tagimadiklar1 anlamina gelmemektedir.

Yukarida takim tanimi yapilirken Halverson ve Tirmizi (2008), ¢ok
kiiltiirli takimlarm tanimini genel takim tanimindan hareketle yapmiglar ve
bu takimlar1 digerlerinden ayiran en énemli 6zelliklerin ise, bireylerinin farkli
kiiltiirlerden gelmis olmalar1 ve iliski ve yonetimlerin orgiit capinda ve
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otesinde yayilmis olabilmesi oldugunu ifade etmiglerdir. Snow vd. (1996:53),
iki  Onemli faktoriin, ¢ok kiiltlirli takimlarin  kompozisyonunu,
operasyonlarmi ve performanslarmi etkilemekte oldugunu ve bu ozelikleri
itibari ile diger takimlardan ayrildigmni ifade etmislerdir. Birincisi, yapilan
gorevin karmasikligi ve oOnemidir (Snow vd., 1996:53). Bu unsur, ¢ok
kiiltiirli takimlar1 digerlerinden ayiran en onemli 6zelliklerden biri olarak
ifade edilmistir. Bu takimlar genelde karmagik projelerde ve sirketlerin
amaglan iizerinde biiyiik etkisi olan islerde c¢alismaktadir. Bu takimlarin
birgogu farkli alanlara yayilmis olarak faaliyet gostermektedir. Yani tiyeleri
farkli bolge, iilke veya kitalarda bulunmakta ve bunlar birlikte belli
projelerde calisabilmektedir. Ikinci unsur, bu takimlarda cok kiiltiirliiliik
vardir (Snow vd., 1996:61). Bu ozelligi itibari ile de diger takimlardan
ayrilmaktadir. Bu takimlardaki kisiler; dil, kisilerarast iliskilerdeki
yaklasimlar ve diger birgok faktdr acisindan farkliliklara sahiptir. Bu
farkliliklar, belli bir denge (birlik ve biitiinlesme) yaratabilecegi gibi,
dengesizlikte (alt gruplarm baskinligi, bazi yelerin diglanmas: ve diger
istenmeyen sonuglar) yaratabilmektedir.

4. COK KULTURLU TAKIMLARIN KARSILASTIKLARI
SORUNLAR

Behfar vd. (2006:233), cok kiiltiirlii takimlarda yaganan sorunlarin
neler oldugu konusunda ilgili literatiire bakildiginda iki temel yaklasimin soz
konusu oldugunu belirtmislerdir. Bunlardan birincisi, takim {yelerinin
demografik farkliliklarmin grup tizerindeki etkilerine bakmaktir. Farkliliklar,
birgok yonden grup performansmna pozitif etki edebilecek kapasiteye
sahipken (farkli fikirler, uzmanliklar ve tecriibeler) diger taraftan grubun
calisirken birgok siire¢ sorunlarinin yasanmasina neden olmaktadir (Catisma
gibi). Ikinci yaklagimda ise, takim iiyelerinin kiiltiirel oryantasyonlarinin grup
stireci ¢ergevesinde nasil etki edeceginin belirlenmesidir. Farkli kiiltiirel
ozellikler  (O0rnegin, belirsizlik  konusunda tolerans, hiyerarsinin
desteklenmesi, iletisim tarzi, isbirligi, ¢atisma ¢Oziimiine yonelik
yaklagimlar) grup siireci ¢ercevesinde birgok sorun ve sonuglar
dogurmaktadir. Bu iki yaklasimda takim {iyelerinin farkliliklarindan yola
cikmakta, takimin karsilagabilecegi sorunlara deginmekte ve bu sorunlara
¢ozlim iretmeye calismaktadir. Bu c¢alisma, yeri geldiginde iki yaklagimin
teorik ve uygulama baglaminda sonuglarindan faydalanmistir. Literatiirde
farkli calismalarda ¢ok kiiltiirlii takimlarda var olan sorunlar su sekilde tespit
edilmistir.

e Maznevski ve Pederson (1997: 61), ¢ok kiiltiirlii takimlarm etkin grup
etkilesimi noktasinda ciddi sorunlar yasayabileceklerini ifade etmislerdir.

e  Granrose ve Oskamp (1997: 3), 6zellikle ¢ok kiiltiirlii gruplarda ‘biz’ ve
‘onlar’ seklinde gruplagsmalarin goriildiiglinii ve bunlarinda takimlarin
isleyis ve performanslarini etkilemekte oldugunu belirtmislerdir.
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e  Mutabazi ve Derr (2000), bu takimlarda yasanan sorunlarin is modelleri
ve kiiltiirel baglamda yasanan farkliliklardan kaynaklandigim
belirtmiglerdir.

e Leigh ve Maynard (2003), kiiltiirel baglamda yasanan farkliliklar ve
bunlarin yansimalarinin getirdigi sorunlardan bahsetmistir.

e Dalyan (2004), bu takimlarda var olan baghlik eksikligi, iletisim
sorunlar1 ve Onyargilara isaret etmistir.

e Brett vd. (2006:3), ¢ok kiiltiirlii takimlarin karsilastiklart problemlerin
dort tiirde oldugunu belirtmislerdir: direkt veya dolayl: iletisim, aksan ve
akicilik ile ilgili sorunlar, hiyerarsi ve otoriteye karsi farkli yaklasimlar
ve karar vermede ¢atisan normlar.

e Behfar vd. (2006), direkt yiizlesmeye karsi dolayli yiizlesme, problem
¢6zme ve karar vermede farkli normlar, zaman ve dakiklik konusunda
farkliliklar, i3 davramislarindaki farkliliklar, saygi ve hiyerarsiye
uymama, Onyargilar, ortak dilin yoksunlugu, aksandan ve kullanilan
kelimelerden kaynaklanan sorunlar, ve agik iletisime karsilik kapali
iletigim.

Bu sorunlara dikkatli bir sekilde bakildiginda, aslinda biiylik bir
cogunlugunun kiiltiirel farkliliklardan kaynaklandigi soylenebilir. Yukarida
da belirtildigi gibi kiiltiirel farkliliklar bu takimlarda ciddi anlamda sorunlar
neden olmaktadir. Bu sorunlarda bu takimlarin siire¢ ve performanslari
iizerinde etkili olmaktadir (fletisim, entegrasyon, catisma ve diisiik
performans). Tabi bu durum resmin tamamini gostermemektedir. Aslinda
kiiltiirel farkliliklar bu takimlar agisindan biiyiik bir potansiyele sahiptir.
Farkli kiiltiirlerden olusan gruplar iizerinde yapilan c¢alismalarda, kiiltiirel
farkliliklarm  performans {izerinde, pozitif etkilere sahip olabilecegi
belirtilmektedir (Adler, 1986; Hambrick vd., 1998). Konu iizerinde yapilan
bir¢ok alan calismasinda, bu durumu destekleyici bulgulara rastlanmaktadir
(DiStefano ve Maznevski, 2000; Elron, 1997, Watson vd, 1993). Dalyan
(2004: 103), ¢cok kiiltiirlii gruplarin (veya takimlarin) gesitli olumsuzluklara
ragmen, bir takim dstlinlikleri de biinyesinde barindirdigindan
bahsetmektedir. Cok kiiltiirlii gruplarda; yaraticiligin arttigi, dogru kararlar
alindig1, daha etkin ve verimli bir performans elde edildigini belirtiimektedir
(Dalyan, 2004:103). DiStefano ve Maznevski (2000), ¢ok kiiltiirlii gruplarin,
orgiitsel problemlere farkli yaklagimlar ve ¢oziimler liretmek anlaminda, ¢ok
biiyiikk bir potansiyele sahip olduklarmi ifade etmektedirler. Kiiltiirel
farkliliklarin gruplara sagladigi en 6nemli iistiinliik; ¢cok fazla sayida, farkl
ve iyi fikirlerin ortaya ¢ikabilecegi ortamlar yaratmasidir. Grup {iiyelerinin
farkl kiiltiirlerden olmasi, essiz ¢oziimler ve Oneriler anlamina gelmektedir.
Cok kiiltiirlii gruplarin diger bir avantaji ise; grup lyelerinin birbirlerini
sorgulamalari, kendi goriis ve fikirlerini ortaya koyabilmeleri, diger
iiyelerden farklilik gosteren oneri ve fikirler getirebilmeleri ve fikirlerini
degistirebilmeleri icin, ikna edilmelerinin gerekli olmasidir. Bu durum,
homojen gruplarda, gruba uyum, goriis birligi, fikir ve diislincelere itiraz
edememe ve alinan kararlarin sorgulayamama gibi bir ¢esit grup hastaligi
tabir edilebilecek, ‘Grup Diisiincesine’ yol agabilmektedir. Cok kiiltiirli
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gruplarda bunun olma olasiligi daha diisik olmaktadir. Cok kiltiirli
gruplarda karar alma her ne kadar yavas olsa da, kararlarin dogru olma
ihtimali daha yiiksektir. Ozellikle farkli fikir ve diisiinceler yaraticilik ve
yenilikgiligin temel taslaridir. Bu farkliliklar daha etkin kararlar almada
alternatif tliretmede, farkli misterilere hitap etmede bircok avantajlar
sunabilmektedir. Bu agidan bakildiginda kiiltiirel farkliliklarin sadece sorun
yaratmadig1 ayni1 zamanda birgok avantajlar sagladigini sdylemekte fayda
vardir. Burada ozellikle problemler iizerinde odaklanildigi igin sadece
problemlere yer verilmektedir. Bu problemlerin daha c¢ok kiiltiirel
farkliliklarin yansimasi olduklarmi da soylemekte yanlis olmayacaktir.
Asagida bu sorunlar detayli bir sekilde ele alinmaktadir.

4.1. Kiiltiirel Farkhihklarin Getirdigi Sorunlar

Keogh (www.drivingstraight.com), kiiltiirleraras1 yonetimin karigik
oldugundan bahsetmistir. Bunun nedeni de igletmecilik sorunlarinin karmasik
olmasi ve ¢ogu zaman dogrusal bir ¢éziimden daha fazlasin1 gerektirmesidir.
Ozellikle cok Kkiiltiirli takimlarin yasadiklar1 sorunlarin ¢ok basite
almmamas1 gerektigini belirtmistir. Brett vd. (2006:3), cok kiiltiirli
takimlarin bazen ¢ok can sikici yonetsel ikilemler yasattigmi sdylemiglerdir.
Ozellikle kiiltiirel farkliliklarin etkin bir takim ydnetimi igin birgok engel
ortaya c¢ikardigmi belirtmiglerdir. Fakat bunlarin belli bir zarar meydana
gelene kadar goriilmesi ve fark edilmesi ¢ok zordur. Mutabazi ve Derr
(2000:12), takim yonetiminin teknik ve finansal yoniine ¢ok Onem
verildiginden dolayl, Ozellikle kiltiirel farkliliklarin  ySnetiminin
unutuldugunu belirtmislerdir. Zeng vd. (2008: 68), kiiltiirleraras1 arastirma ve
gelistirme takimlar1 {izerinde yaptiklari ¢aligmada, bu takimlardaki en 6nemli
sorunlarin kiiltiirel farkliliklardan kaynaklandigini belirlemislerdir. Janssen
ve Brett (insight.kellogg.northwestern.edu), ¢ok kiiltiirlii takimlarda var olan
sorunlarin temelinde farkliliklar oldugunu bunlarindan fonksiyonel ve
kiiltiirel farkliliklardan kaynaklandigini belirtmistir.  Mutabazi ve Derr
(2000:12) Afrika’daki c¢ok kiiltiirlii takimlar1 arastirmislar ve karsilastiklari
sorunlarm  en  Onemlilerinin  kdltlirler  arasinda  farkliliklardan
kaynaklandiklarini tespit etmislerdir.

Bouncken vd. (2008:26), kiiltiirel farkliliklari, bireyin milliyet
baglaminda ge¢misinden kaynaklanan, farkli deger ve davranis normlar1
olarak ifade etmislerdir. Arastirmacilar kiltiirel farkliliklarin kiltiir
konusunda calisma yapan arastirmacilarin bulduklar kiiltiirel boyutlar
bakimindan farklilik géstermesine isaret ettigini belirtmislerdir. Bu boyutlar
bireysellik-toplumculuk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik-disillik
gibi boyutlardir. Kiiltiirler bu boyutlara bakis agilar1 ve 6nem dereceleri
noktasinda farkliliklar gostermektedir. Bu farkliliklarin yasamin her alaninda
yansimalart s6z konusudur. Bu yansimalarin en belirgin oldugu yerler,
ozellikle konumuz agisindan bireyler, gruplar ve orgiitlerdir.

Kisinin deger yargilari, davranislar, normlart ve olaylari
degerlendirme bigimleri de genel olarak yasadigi toplumun kiiltiirel
ozelliklerinden etkilenmektedir (Hofstede, 1985; Trompenaars ve Hampden-
Turner, 1997). Bu baglamda, degisik kiiltiirlerden olan insanlarin farkli inang,
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deger ve davranig kaliplarina sahip olmalar1 kadar dogal bir sey yoktur.
Thomas ve Inkson (2005) toplumlarin, kiiltiirel degerler, bireylerden
beklenen davranislar, gelenekler, toplum tarafindan rahatsiz edici olarak
nitelenen is ve hareketler, anlatim, konusma stili, egitim sistemleri, yasam
standartlar1 ve daha bir¢ok konuda farklilik gosterdigini ifade etmislerdir.
Earley ve Mosakowski (2004)’de kiiltiiriin etkisinin ¢ok gii¢lii oldugunu ifade
etmislerdir. Hatta bu etkinin sonucu olarak, ¢ok basit bir bocegin bile
kiiltiirden kiiltiire nasil farkli olarak algilandigina deginmislerdir. Kiiltiir,
insan davraniglari, mimikler ve konusma sekilleri iizerinde biiyiik etkiye
sahiptir. Farkli kiiltiirlerden olan insanlar, bunlar1 anlayip yorumlamakta
zorlanabilir, hatta bunun neticesi olarak yanlis anlasilmalar meydana gelebilir
ve gerekli olan isbirligi bile belki imkéansiz hale gelebilir (Earley ve
Mosakowski, 2004). Adler (1986), farkli kiiltiirlere sahip insanlarin,
koyduklar1 deger, davranig ve tutumlariyla bagli olduklar kiiltiirleri
yansittiklarini belirtmistir. Triandis (2006), toplumlarin toplumcu ve bireyci
olarak farklilik gosterdigini ve bunun sonucu olarak bireylerin algi ve
davraniglarinin farklilik gosterdigine isaret etmistir. Toplumcu kiiltiirlerde
insanlarin igerikten ¢ok, ortama daha fazla onem verdiklerini belirtmistir.
Bireyci toplumlarda, insanlarin bireysel amaglar1 6n planda olup, kendine
baglilik s6z konusu iken, toplumcu tilkelerde, grup amaglar1 ve gruba baglilik
on plana c¢ikmaktadir (Triandis, 2006). Stephens ve Greer (1995) yaptiklari
calismada; kiiltiiriin, insanlarmn ¢alistiklar: kisileri anlama, yorumlama ve
degerlendirmeleri {izerinde ¢ok biiyiikk bir etkisinin oldugunu bulmustur.
Ayrica, kiiltiirel degerlerin; karar verme, yonetim tarzi, takim galismasi,
kisileraras1 giiven ve kadmnin isyerindeki rolii gibi birgok konuda da etkisinin
oldugunu bulmuglardir. Benzer olarak White (1999), farkli kiiltiirel gegmisi
olan insanlarm, farkli deger, norm ve davranislara sahip olacaklarmi
belirtmistir. Mutlu (1999)’da kiiltiiriin, insanlarin bakis acilari, olaylar
karsisindaki tutumlar1 ve degerlendirmeleri {izerinde etkisi oldugunu ifade
etmistir. Parker (1998:225) ise, kiiltiiriin insanlarin nasil davrandigi, olaylara
nasil tepkiler verdigi gibi konularda kendini gosterdigi gibi ayn1 zamanda;
iilkelerin  politik ve ekonomik sistemlerinin nasil olusturuldugu,
kaynaklarinin nasil dagitildigi, endiistrilerin nasil olustugu ve gorevlerin nasil
tasarlandig1 gibi konularda da etkili oldugundan bahsetmistir. Ornegin Behfar
vd. (2006:233), cok kiiltiirlii takimlarda islerin bitis siireleri, ¢alismalarin
koordinasyonu ve yapilacak islerde harcanacak zaman miktar1 konularindaki
farkl goriisler yiliziinden bir¢ok sorun yasanmakta oldugunu belirtmislerdir.

Iste bu farkli davranis, tutum, fikir ve inanglar takim ortaminda
cesitli sorunlara neden olmaktadir. Mutabazi ve Derr (2000:12), kiiltiirel
farkliliklarin, takimlarda iletisim problemlerinin olusmasina neden oldugunu
ve bunun da grup bitinliginii bozmakta oldugunu belirtmislerdir. Bu
farkliliklar cogu zaman ihmal edilmekte ve bu da etkinligin azalmasina neden
olmaktadir. Kiiresel anlamda basarili olmanin kiiresel yonetim metotlar1
gelistirmekten ziyade kiiltiirel farkliliklarin yonetim, karar verme ve eylem
planlarina entegre edilmesi gerektigini belirtmistir. Eaton (2002), kiiltiirel
farkliliklarin; yanlis anlasilmalar, c¢atismalar ve performansta azalmalar
meydana getirebilecegini belirtmistir. Leigh ve Maynard (2002:184), cok
kiiltiirlii takimlarda yagsanan en bilyiik sorunlardan birinin farkl kiiltiirlerden
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gelen bireylerin karsilikli olarak onyargili olmalar1 ve bunu takim ortamina
tagimalaridir. Bunlar  maalesef  etkilesim  esnasinda  sikintilar
dogurabilmektedir. Halbuki bu 6nyargilar, ger¢cek anlamda farkliliklarm fark
edilmesi, anlasilmasi ve gergek degerinin goriilmesine engel teskil
edebilmektedir.

4.2. Takimin Tammmindan Kaynaklanan Sorunlar

Maznevski ve Pederson (1997:63), takimlarin tanimmm da
kiiltiirden kiilttire farklilik gosterdigini ve bunun sonucu olarak tam bir takim
tanimmnin yapilmasmin kolay olmadigmi ifade etmislerdir. Bir¢ok kiiltiirde
ornegin Kuzey Amerika’da takimlar, karar alma ve problem ¢6zme igin
kurulmaktadir. Bunun i¢in insanlar bir araya gelmekte, bilgi toplamakta,
analiz etmekte ve alternatifleri belirleyip bunlardan uygun olanlar
secmektedir. Fakat baska kiiltiirlerde ayni siire¢ daha farkli sekilde
islemektedir. Takimlar; iliski kurmak, giiven ve sosyal iliskiler bina etmek
iizere kurulabilmekte ve takimdan ilk oOnce bunlar1 gergeklestirmesi
beklenmektedir. Daha sonra ise takimin eyleme gegmesi daha kolay olmakta
ve ortaya konan kararlara baglilik daha fazla olmaktadir. Latin Amerika’da
ve Arap iilkelerinde karar ve alternatiflerin yerini giiven ve iliski almaktadir.
Ornegin, Japonya’da takimlar, birbirleri arasindaki karsilikli iliski ve
anlamay1 gelistirmeye hizmet etmektedir. Dolayisi ile ¢ok kiiltiirlii takimlara
dikkat edildiginde, bu takimlarda hangi konulara oncelik verilecegi ve
odaklanilacagr noktasinda sorunlar c¢ikmaktadir. Bazi kiiltiirler hemen ise
odaklanirken, bazilar1 karsilikli anlayis, iliski ve giiven tesisi iizerine
odaklanmakta ve sonrasinda eyleme ge¢mektedir. Bu tiir durumlarda
takimlarda nelerin 6ncelikli olarak ele alinmasi noktasinda anlagsmazliklara
neden olabilmektedir. Leigh ve Maynard (2002:191), ¢ok kiiltiirlii takimlarda
bir¢ok sorunun yasandigini belirtmistir. En azindan takim nedir sorusunun
bile farkli cevaplanabilecegine isaret etmistir. Takimlar fakli kiiltiirlerde
uygulanmast durumunda; anlam, ¢aligma, dinamikleri ve amaglari itibari ile
farklilik gosterebilmektedir. Leigh ve Maynard (2002: 188), ¢ok kiiltiirli
ortamlarda, kalite, personel giiclendirme ve katilim gibi evrensel anlamlar
tagidigimi diisindtigiimiiz kavramlar bile farkli anlamlar tasiyabilecegini
belirtmislerdir.

4.3. Iletisim Baglaminda Ortaya Cikan Sorunlar

Cok Kkiiltiirli takimlarda en sik rastlan sorunlardan biri iletigim
sorunlar1 ve bu g¢ercevede diisliniilebilecek iliskili sorunlardir (Behfar vd.,
2006; Brett vd., 2006; Dalyan, 2004; Maznevski ve Pederson, 1997). Bu
iletisim sorunlarmin altinda yatan en Onemli faktor kiiltiirel farkliliklar
gosterilmektedir. Iletisim konusunda farkhi kiiltiirlerin farkh bakis ve
diisiinceleri sonucu sorunlar yasanabilmektedir.

Behfar vd. (2006:233), iletisimde acik bir iletisim ve yiizlesmeye
karsilik konsensus olusturma seklinde iki farkli yaklasgimin kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklandigini ve bununda ¢ok kiiltiirlii takimlarda sorunlara
neden oldugunu belirtmislerdir. Takim {iiyelerinin bu iki yaklagim konusunda
tercihleri biiyiik bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tabi bu farkliliklar her

351



YESIL 2011

iki tarzi benimseyenler arasinda birbirlerini haksiz elestirme sonucunu
dogurmaktadir. Brett vd. (2006:3), benzer sorunlara isaret etmis ve olaya
farkli perspektifler getirmislerdir. Brett vd. (2006:3),¢ok kiiltiirlii takimlarda
ortaya ¢ikan en Onemli sorunlardan birinin iyeler arasinda farkli iletigim
tarzlart oldugunu belirtmiglerdir. Batida agik ve direk bir iletisim tarzi
yaygindir. Sylenmek istenen agik ve net bir sekilde sdylemektedir. Dinleyici
ise ne soylendigini herhangi bir ¢evirmene veya ortam konusunda bilgi sahibi
olmadan net bir sekilde anlayabilmektedir. Fakat bu durum baska birgok
kiiltiir i¢in ayni degildir. Aktarilmak istenen anlamlar mesajin nasil
iletildiginde saklanmistir. Batili miizakereciler 6nemli bilgiler i¢in karsi
tarafa direk sorular sorarak cevaba ulasmak isterler. Ornegin A’yim1 yoksa
B’yimi tercih ediyorsunuz seklinde. Oysa dolayli iletisimin tercih edildigi
kiiltiirlerde boyle direk soru sorma ve cevap almadan ziyade, sorular dolayl
sorulmakta veya cevaplar dolayli yollardan elde edilmektedir. Kars:i tarafin
tercihleri ve Oncelikleri konusmalarindan ve sunduklari onerilerden
anlasilmaktadir. Yani direk olarak bunlardan s6z etmek veya sormak yerine
dolayli yollar tercih edilmektedir. Kiiltiirleraras1 miizakerelerde, batili bir
miizakereci diger batili bir miizakerecinin dilinden rahatlikla anlasa da, batilt
birisi batili olmayan birinin dolayli iletisim tarzin1 anlamakta zorluk
cekmektedir. Cok kiiltiirli takimlarda problemler ortaya c¢iktiginda bu
problemin farkli iletisim normlarina sahip bireylere nasil aktarilacagi konusu
bile farkli yaklasimlar gerektirmekte ve bunlarinda uygulanmasi gergekten
zor olmaktadur. Iletisim veya miizakere esnasinda bu direk ve dolayli iletisim
normlarmin akilda tutulmas: ve buna gore hareket edilmesi gerekmektedir.
[letisim sorunlar1 ayn1 zamanda takimin etkin bir sekilde ¢alismasina engel
olmaktadir. iletisim baglaminda farkliliklar bilgi paylasimini azaltmakta ve
bireylerarasi ¢atismalara neden olabilmektedir.

Behfar vd. (2006:233), ¢ok kiiltiirli takimlarda konusulan ortak bir
dilin yoklugu, bir¢gok durumda ciddi sorunlar yaratabilecegini belirtmislerdir.
Belki de iletisim sorunlarmim altinda yatan en 6nemli faktér budur. Behfar
vd. (2006:233), c¢ok kiiltiirlii takimlarda kelimelerin dogru ve iyi bir aksan
cercevesinde  kullanilmamasmimn da  ciddi  sorunlar  yarattigindan
bahsetmislerdir. Akiciligm olmamasi, zekanin yoklugu anlaminda
degerlendirilmektedir. Brett vd. (2006:3), her ne kadar uluslararasi
isletmeciligin dili ingilizce olsa da, ozellikle Ingilizcesi ana dili olmayan
bireylerin aksanlari, konusma akiciliklari, dil kullanimi ve gevirilerindeki
sorunlardan dolayr yanlis anlama ve hayal kirikliklar1 s6z konusu
olabilmektedir. Bu durum, takim iiyelerinin pozisyon ve yeteneklerini
etkileyebilmektedir. Ozellikle ana dili Ingilizce olmayanlar anlatmak
istedikleri, sormak istedikleri ve diislindiikleri bir¢ok seyleri agiklamada
zorlanmaktadir. Ama ayni pozisyon da olan baska bir kisinin ana dilinin
Ingilizce olmasi, ona biiyiik iistiinliik kazandirmaktadir. Kisi, her ne kadar
uzman olsa da eger ana dili Ingilizce degilse, dil konusunda sikintilar
yasayacaktir. Takimda bu sikintilardan dolay1 onun bilgi ve tecriibesini tam
olarak hissedip kullanamayacaktir. Eger takim, bu noktada sabirsiz ve gergin
olursa bireysel c¢atigmalarin ortaya c¢ikmasi muhtemel olacaktir. Anadili
Ingilizce olmayan takim iiyesi, katki saglama noktasinda daha az istekli
olabilmekte veya performans degerlendirme ve kariyer gelecegi konularinda
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tedirgin olabilmektedir. Bu gibi durumlarda bu takimlara yatirilan paralar
bosa gitmekte ve en yiiksek cezayr da bu takimlarin bagl olduklar1 drgiitler
¢ekmektedir. Arastirmacilar, dil fakliliklarinin bazen de tansiyonu
artrmaktan ziyade catisma ve sorunlart 6nlemede yardimer oldugunu
belirtmislerdir. Ozellikle farkli gruplarmn miizakere masasinda olmalari
durumunda, farkli gruplar aralarinda kendi dillerini kullanarak sorunlari
halletmeleri sonucu miizakereler daha olumlu gegmektedir. Dalyan (2004:
102)’ da benzer olarak iletisim sorunlarinin bu takimlarda yasanan en belirgin
sorunlardan biri oldugunun altini ¢izmistir. Takim iiyelerinin kullandiklar
kelimelerin diger takim iyeleri tarafindan anlasilmamasi, konusmalarin
yanlis yorumlanmasi ve zaman konusunda farkli yaklagimlar, iletisimde bir
takim aksamalara neden olabilmekte oldugunu belirmistir. Maznevski ve
Pederson (1997: 61), ¢ok kiiltiirlii takimlarin etkin grup etkilesimi noktasinda
ciddi sorunlar yagayabileceklerini ifade etmislerdir. Bu sorunlarda, onlardan
beklenen avantajlari elde etmede sikinti yaratabilmektedir. Farkli
kiiltiirlerden gelen bireyler takim etkilesimi noktasinda olaylar1 anlama, fark
etme, algilama ve yorumlama noktalarinda farkliliklara sahiptirler. Bu
farkliliklar bir¢ok anlagmazliklara neden olabilmektedir.

4.4. Is Yapma, Karar Verme, Problem Cozmede Farkh
Yaklasim ve Normlarin Sonucu Ortaya Cikan Sorunlar

Brett vd. (2006:3), karar alma noktasinda kiiltiirlerin farklilik
gostermekte oldugunu sdylemislerdir. Ozellikle kararin ne kadar hizl
alinmasi ve karardan 6nce ne kadar bir analizin gerekligi konusunda kiiltiirler
arasinda farkhliklar s6z konusudur. Amerikali yoneticiler karar alma
konusunda diger tilkelerden yoneticilere kiyasla daha hizli karar almakta ve
daha az analize ihtiya¢ duymaktadirlar. Amerikan tarzi bir yaklasimin
dayatilmas1 diger Kkiiltiirler tarafindan asla kabul gormemektedir. Bu
durumda, karsilikli olarak 6nem verilen noktalarin ortaya konmasi, beklenti
ve ihtiyaclarin tatmin edilmesine calisilarak orta yolun bulunmasi daha
anlamli sonuglar ortaya koyabilmektedir. Behfar vd. (2006:233), problem
¢ozme noktasinda kiiltiirler arasinda farkliliklar oldugunu belirtmislerdir. Bu
sorunda, analitik problem ¢dzme ve iligki gelistirmeye karsilik daha verimli
olmaya odakli karar verme seklinde iki farkli yaklagimdan
kaynaklanmaktadir.

Behfar vd. (2006:233), is ortamimda nelerin yapilmasi ya da
yapilmamasi konularina yoénelik is normlarindaki farkliliklarin ciddi anlamda
sorunlar dogurabilmekte oldugunu belirtmiglerdir. Diger taraftan is ve kisisel
zamanin ayrimi noktasinda farkli goriisler bir takim anlasmazlikla yol
acmaktadir. Behfar vd. (2006:233), takimda emir-komuta zincirine yonelik
farkli yaklagimlarin sikintilar dogurdugundan bahsetmistir. Gii¢ mesafesinin
diisik oldugu kiiltiirler o6zelikle emir-komuta zincirine pek dikkat
etmemektedir. Buna karsi diger kiiltiirler ise, emir komuta zincirinin
bozulmamasini istememektedir. Brett vd. (2006:3), ¢ok kiiltiirlii takimlarin
dogasinda var olan 6nemli bir sorununda bu takimlarin daha yatay bir yapiya
sahip olmalaridir. Fakat hiyerarsinin ve statii farliliklarinin normal kabul
edildigi ve bu ¢ercevede hareket edildigi kiiltiirlerden gelen bireyler bu yatay
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yapida pek rahat hissetmemektedir. Bu kiiltiirlerden gelenler kendi kiiltiirel
ozellikleri ¢ergevesinde hiyerarsik farkliliklar1 gozeterek hareket etmek
isterken, diger iiyeler ise hiyerarsiyi kabul etmemekte ve bu durum farkl
yorumlara ve sorunlara neden olabilmektedir. Mutabazi ve Derr (2000:12),
Afrika’daki ¢ok kiiltiirlii takimlart arastirmiglar ve karsilastiklart sorunlarin
en Onemlilerinde birinin is modellerindeki farkliliklarin sonucu ortaya
¢iktigini belirtmislerdir.

4.5. Takim Icindeki Bireyler veya Gruplar Arasindaki
Onyargilar ve Gruplasmalardan Kaynaklanan Sorunlar

Cok kiiltiirlii takimlarda yasanan ciddi sorunlardan biriside takimda
bireylerin veya gruplarin birbirleri hakkinda sahip olduklar1 ényargilardir. Bu
onyargilar iletisim kopukluguna, karsilikli satagmalara ve &tesinde
catigmalara neden olabilmektedir. Onyargilarda bu takimlarda biitiinlesmenin
ontindeki en biiylik engellerden biridir.

Behfar vd. (2006:233), c¢ok kiiltiirlii takimlarda 6nyargilar daha ¢ok
cinsiyet, din ve etkin koken baglaminda olugsmaktadir. Bu dnyargilar takim
icine ve iliskilere yansimakta ve bunun sonucu ¢esitli sorunlar dogal olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Granrose ve Oskamp (1997: 3), ozellikle ¢ok kiiltiirli
gruplarda ‘biz’ ve ‘onlar’ seklinde gruplasmalarin goriildiiglinii ve bunlarinda
takimlarin isleyis ve performanslarini etkilemekte oldugunu ifade etmislerdir.
Ozellikle bir grubun diger gruba gére kendini daha iistiin hissetmesi, bunu
kars1 tarafa hissettirmesi ve gruplar arasinda var olan Onyargilarin ortaya
¢ikmasi takimin etkinligine zarar vermektedir. Diger taraftan takimda farkli
bireylerle birlikte olmak basta gerginlik ve rahat hissetmeme gibi bir takim
negatif sonuglar dogurabilmektedir. Bunlarinda bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir. Ozellikle gruplasmalarda giiclii grup diger grubu kontrol
altinda tutmak isteyebilmekte ve baskin olmayan diger grup ise pek rahat
hissetmedikleri igin kendi yaratic1 potansiyellerini ortaya ¢ikaramamaktadir.
Dalyan (2004: 102), kiiltiirel anlamda ¢esitlilik gosteren takimlarn {iyelerinin
birbirleri hakkinda pesin hiikiimler ve kliselesmis On yargilarint da
beraberlerinde takima getirmekte olduklarini belirmistir. Bu durumda takim
ortaminda bir¢ok sorunun temel kaynagi olabilmektedir.

4.6. Biitiinlesme Noktasinda Sorunlar

Cok Kkiiltiirlii takimlarda yasanan en bilyilk sorunlardan birisi
biitiinlesme sorunudur. Dalyan (2004: 102)’da ¢ok kiiltiirli takimlarin
yasadigr potansiyel sorunlardan birinin biitiinlesme sorunu oldugunu
belirtmistir. Ozellikle kiiltiirel veya demografik baglamda gesitli farkliliklarin
baglilik eksikligine neden olabileceginden bahsetmistir. Bu durum c¢ok
kiltirli  takimlarda karsilikli igbirligi, koordinasyon ve yardimlagsmay1
zayiflatmaktadir. {letisim sorunlari, yasanan catismalar ve diger biitiin
sorunlar takimlarda biitiinlesmeyi zayiflatan durumlardir.

Kiiltiirel] benzerlikler, bireyler arast iligkileri kolaylastirirken
(Harrison vd, 1998), farkliliklarin zorlastirict rol oynadigi bu konudaki
literatiirde acgik bir sekilde ifade edilmistir (Adler, 1986). Bu konudaki
caligmalar, kiiltiirleraras1 etkilesim esnasinda, kiiltiirel farkliliklarin iletisim,
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biitlinlesme ve c¢atigma gibi birgok problemin ortaya ¢ikmasina neden
olabilecegi yoniindedir (Watson vd. 1993). Mutlu (1999), kiiltiirel acidan
farkli toplumlardan gelen insanlarin bir arada calistigi ortamlarda, gesitli
problemlerin ortaya ¢ikabilecegini ifade ederken, Dalyan (2004)’da farkli
kiiltiirlerden olusan gruplarda, kiiltiirel farkliliklarin, biitiinlesme eksikligi,
algilama ile ilgili (6rnegin, pesin hiikiimler ve iletisim problemleri gibi)
sorunlar1 dogurabilecegini belirtmistir.

4.7. Catismadan Kaynaklanan Sorunlar

Cok kiiltiirli takimlar yap1 ve dinamikleri itibari ile gatigmalarin
yasanmast agisindan bilyiik bir potansiyel tasimaktadirlar. Early ve Gibson
(1998), farkli kiiltiirlerin bir arada bulunduklari durumlarda c¢atigmalarin
ortaya ¢itkma olasiligmin yiiksek oldugunu ifade etmisglerdir. Farkliliklarin
cok kiiltiirli takimlarda catismalara neden oldugu noktasindan destekleyici
alan caligmalar1 da vardir (Watson vd., 1993). Tjosfold vd. (2001)
uluslararasi ortakli yonetim takimlarina bakmig ve burada calisan ortaklarin
kendi kiiltlirel degerini yansitmasi sonucu bunlarin  birbirleriyle
catistiklarindan bahsetmigtir. Schneider ve DeMeyer (1991), yoneticilerin
farkli kiiltiirlerden olmas1 sonucu ayni olaylara farkli tepkiler verdiklerinin
bununda kendi farkli zihinsel model ve yapilarinin sonucu oldugunu
belirtmiglerdir. Hofstede (1980) kiiltliriin davranis ve yonetim sistemleri
iizerindeki etkilerinde dolayr kiiltiirlerarast ortamlarda, ¢atigmalarin
kacinilmaz oldugundan bahsetmistir. Glick vd. (1993), iist yonetim
takimlarda var olan inan¢ ve deger baglaminda farkliliklarin daha fazla
catigmalar doguracagi anlamma geldigini ifade etmistir. Early ve Erez
(1997), kiitliilerin karar verme ve problem ¢dzme noktalarinda noktasinda
farkli yaklagimlar analagmazliklara neden olabilecektir. Li vd. (1999), kiiltiire
farkliliklarin gerginlik, sikinti doguracagi ve buda catismalar: tetikleyecegini
vurgulamistir. Kisaca, kiiltlir birgok yonden bireyleri ve bireylerin davranis
ve tutumlarini etkilemektedir. Bunlarm ¢ok kiiltiirlii takimlarda yansimalari
farkli davranis ve tutumlar seklinde olacaktir. Bunlarinda netice itibari ile
karmasiklik, farkl: fikirler ve uyusmazliklar dogurmasi muhtemeldir.

5.COK KULTURLU TAKIMLARDAKI SORUNLARA
YONELIK SIRKETLERIN VE TAKIMLARIN
YAKLASIMLARI

Day (2008), farkli milliyet ve kiiltiirel gegmise sahip bireylerden
olusan etkin ¢ok kiiltiirlii takimlarin olusturulmasinin giiniimiiz kiiresel
igletmeleri i¢in gergekten dnemli bir sorun oldugunu belirtmistir. Day (2008),
her orgiitin bu farkliliklar konusunda bir yaklagim tarzinin oldugunu
belirtmistir. Bunlar savunmaci, ortaya cikarici ve gelistirici yaklasimlardir.
Birinci yaklagimda, kiiltiirel farkliliklar tehlikeli olarak ele alinmaktadir.
Kiilttirel farkliliklar giivensizlik, yanlis anlasilma ve catigmalara neden
oldugu diisiiniilmektedir. Bu yaklasimda insanlar dogal olarak diger
kiiltiirlere karst hassas degillerdir. Bu yaklasimda farkliliklarla ilgilenmek
demek, bireylerin Dbirbirlerini kirmamasi, giicendirmemesi ve olusan
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problemlerin ve sikayetlerin ¢oziimlenmesi demektir. Diger taraftan baskin
olan Kkiiltiirlerin engel olunmasina caligtimaktadir. Ikinci yaklagimda ise,
kiiltiirel farkliliklar olduklari gibi kabul edilmektedir. Insanlar dogal olarak is
yerine kendi farkli deger, fikir ve tecriibelerini getirmektedir. Bu yaklasim,
kiiltiirel farkliliklarn yo6netimini esas almaktadir. Bu yaklasimda bazen
insanlarin bu farklhiliklarin farkinda olmadiklar1 gortilmektedir fakat bu
durum onlarmn farkliliklara kars1 hassas olmadiklar1 anlamma gelmemektedir.
Bu yaklasim sonucu, farkli perspektifler belli bir olay karsisinda farkli
alternatif yollar olarak goriilmektedir. Kiiltiirel farkliliklar tehlikeden ziyade
orgiitii giliclendirmek igin firsatlar olarak goriilmektedir. Bu da ortaklasa
o0grenme, yeni perspektifler ve daha iyi iletisim yolu ile gergeklestirilecektir.
Gelistirmeci yaklasimda bireyler farkliliklar1 kiiltiirel gegmisin bir sonucu
olarak degil, grubun ozelikle problem ¢dzme ve yaratict olmada dikkate
almasi gereken alternatif yollar ve farkliliklar olarak ele almaktadir. Bu
yaklasimda bireylere sorunlarin ¢ozlimiine katki saglayacak ve etkin
iletisimde faydali olacak egitimler verilmektedir. Kiiltiirel fakliliklar
anlayan, Onem veren ve faydalanmak isteyen bir giclii liderlikte
gerekmektedir.

DiStefano ve Maznevski (2000), ¢ok kiiltiirlii takimlari, fonksiyonel
olmayan, esitleyici ve yaratict takimlar olarak ele almistir. Bu
simiflandirmadaki kistas takimm kiiltiirel farkliliklart nasil gérmesi ve
yonetmesi ile alakalidir. Fonksiyonel olmayan takimlarda liderler otokratik
bir sekilde davranmaktadir. Lider, karmasik durumlarda bile iiyelerin
katkismi  saglamadan karar almaktadir ve ¢ok kiltiirlii takimin
potansiyelinden mahrum kalmaktadir. Esitleyici takimlarda tiyeler fikir ve
perspektif bakimindan farkliliklar1 yumusatmaya, uzlasmaya veya gizlemeye
caligmaktadir. Uygulamada bir¢ok takim bu sekildedir ve bunlar kendilerinin
iyi performanst gosterdiklerini diistinmektedir. Yaratict takimlar ise,
farkliliklara 6nem vermekten daha Gteye giderek, farkliliklart analiz etmekte,
arastirmakta ve farkliliklardan fayda saglamaya ¢alismaktadir. Bu takimlarin
basarisinda en dnemli unsur, takim siirecinin ve isleyisinin kalitesidir. Yani
iyi bir iletigim, karsilikli anlayis, biitiinlesme, yardimlagsma ve koordinasyon.

Bouncken vd. (2008: 36), c¢ok kiiltirlii takimlarda kiiltiirel
farkliliklara bakis agisinin iki sekilde oldugu tizerinde durmuslardir. Bunlar
negatif ve pozitif yaklagimlardir. Kiiltiirel farkliliklara karst pozitif tutumlar,
proje ve yenilik performansmi artirmaktadir. Kiiltiirel farkliliklara yonelik
negatif tutumlar; daha fazla catigsma, siire¢ kaybi, proje ve yenilik
performanslarinin daha diisiik degerlendirilmesi gibi sonuglar dogurmaktadir.

Janssen ve Brett (insight.kellogg.northwestern.edu), cok kiiltiirli
takimlarin ¢ogunun genelde iki sekilde faaliyet gostermekte oldugunu
belirtmistir. Bunlardan birincisi baskin olan bir grup tarafindan
yonetilmektedir. Baskin  grup, grubun iyelerinin = ¢ogunlugundan
olusabilecegi gibi belli bir azmlik alt gruptan da ve hatta tek bir kisiden bile
olusabilmektedir. Bu baskin grup takimi yonetmektedir. Kararlar bu baskin
grup tarafindan alimmmaktadir. Baskin grubu kim olusturursa olustursun bu
grup belli bir giice sahiptir. Baskin grup genelde takimm yon ve seklini
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belirlemekte, kendi mantigina uymayan farkliliklar1 bertaraf etmekte ve diger
goriisleri baski altinda tutmaktadir. Boyle bir yaklasim katilimciligt
onlemektedir. Diger taraftan alternatif olan bir model ise, biitiinlestirme
yaklasimidir. Bu modelde de takim tiyeleri kendi Kkiiltiirel kimliklerini
takimin kimligi i¢in feda etmektedir. Bunu da takim tiyelerinin ortak ¢ikarlar
cergcevesinde daha iist diizey amaglar belirleyerek gerceklestirmektedir. Bu
yaklasim baskin grup yaklasimina goére daha esnektir. Ayrica takim
iiyelerinin  bilgiye ulasma ve karar almaya katilimi biitiinlestirme
yaklasiminda daha on plana ¢ikmaktadir. Bu modelinde kapasitesini azaltici
iki risk tagimaktadir. Takim birligi i¢in bireyler farkliliklarmi, farkli
diistincelerini ve kimligini saklamak durumunda kalabilmektedir. Bu
yaklasimda var olan ortak kimlik anlayisi iiretken takim tiyelerinin katkilarini
en aza indirgeyebilmektedir. Takim beklenilenin daha altinda performans
sergileyebilmektedir. Arastirmacilar, bu yaklagimlara alternatif olarak
“flizyon modelini” Onermislerdir. Bu yaklasim, birlikle var olma ve
katilimcilik iizerine bina edilmistir. Bu yaklasim flizyon yemek yapma
yaklasimindan esinlenerek olusturulmustur. Fiizyon yemek yapma, farkli
tirdeki yemek yapma tarzlarin ve kullanilan malzemelerin birlestirilerek
olusturulan bir metottur. Bu birlestirme sonucunda, kullanilan malzemeler
belirgin olarak kalirken bunlarin birlestirilmesi ise benzersiz bir sekilde
olmaktadir. Bu yaklagim takim ¢alismasina uygulandiginda, takimin amacini
gerceklestirmek  icin  takim  dyelerinin  uzmanliklart  ve katkilart
birlestirilmektedir. Bu yaklasim isbirliginin iki temel unsuru iizerine bina
edilmistir: farkliliklarin ayn1 anda var olmasi ve anlamli katilim. Bu modeli
etkin kilmak i¢in yapilmasi gerekli bazi goérevler vardir. Takim etkin bir
sekilde katilimeilik saglayabilmek igin takimdaki {iye sayisinin az olmasi
gerekmektedir. Takimda katilimcilig1 saglayacak ve destekleyecek en az bir
kisinin olmasi saglanmalidir. Yaraticiligr siirekli kilmak igin takimdaki alt
gruplar siirekli bir sekilde yeniden olusturulmalidir. Ayrica uyumazliklar
ciktiginda c¢oziim icin oylama yapilmalidir. Bu sekilde farkliliklarin
korunacagi ve kararlarin almabilecegi belirtilmistir. Fakat belli bir grup
stirekli oylamada {tstiin geliyor ya da digerleri iizerinde daha giiglii ise takim
liderinin gii¢ dengesini esitlemek amaciyla miidahale etmesi gerekmektedir.
Liderler belli kisilerin veya alt gruplarmn bagimsiz olarak caligmalarini ve
sonradan takimla ¢aligma sonuglarini paylagsmalarini saglayabilir.

6. COK KULTURLU TAKIMLARDA SORUNLARIN
COZULMESINE YONELIK YAKLASIMLAR

Cok kiiltiirlii takimlarda yasanan sorunlarin basinda kiiltiirel
farkliliklar ve bunlarin getirdigi sorunlar gelmektedir. Burada ¢ok kiiltiirlii
takimlarda yasanan sorunlarm ¢6ziilmesi noktasindan neler yapilmasi
gerektigi lizerinde durulmaktadir. Konu ile ilgili literatiirde farkl stratejiler
Onerilmistir. Brett vd. (2006:4) cok kiiltiirlii takimlarda yasanan bir
problemin ¢oziimiinde tek bir yolun olmadigint belirtmislerdir. Cok kiiltiirlii
takimlarda yasanan sorunlarin ¢oziimiinde farkli alternatifler ¢oziim igin
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kullanilabilmektedir. Asagida liteteratiirden derledigimiz cesitli strateji ve
yaklasimlar 6zet bir sekilde ele alinmaktadir.

Snow vd. (1996:61), sorunlarla yiizlesmek ve sorunlarin ¢oziimi igin
etkin yollar bulmaya ¢alismanin ¢ok énemli oldugunu vurgulamislardir.
Bunlarm yaninda sorunlarin ¢Oziimiinde iyi bir grup siirecinin
olusturulmasinin gerekli oldugunu belirtmislerdir. Aragtirmacilar saglikli
bir grup siirecinin gelisiminin ulusal ve sirket kiiltliriinii yansitan bes
onemli unsuru dikkate almasi gerektigini belirtmislerdir. Bunlar:
takimdaki tyelerin kiiltiirel normlarmm benzerlik derecesi, normlarin
takimda ne derece ortaya konmakta ve gosterilmekte oldugu, takim
i¢inde konusulan ortak dilin akicilik derecesi, iletisim tiirli, takimda etkin
grup davranisi konusundaki beklentiler ve takim liderinin yonetim stili.

Maznevski ve Pederson (1997:65-67), ¢ok kiiltiirlii takimlarda yasanan
sorunlarin ¢oziimi ve etkinligin saglanmasi noktasmdan iki 6nemli
sorunun iyi bir sekilde cevaplanmasi gerektigini belirtmistir. Bunlardan
birincisi, kiltiiriin, takimi ne zaman etkilediginin iyi bilinmesidir.
Ikincisi, kiiltiirel farkliliklarm grubu etkilediginde, bu farkliliklarin nasil
yonetileceginin  bilinmesidir. Farkliliklarm ~ y6netimi noktasindan
benzerliklerin 6n plana ¢ikarilarak farkliliklarin asilmasi ve farkliliklarin
dogurdugu farkli fikir ve disiincelerden maksimum derecede
yararlanmaktir.

Goto (1997:90), bu takimlarda kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
sorunlarm  benzerlik algilamas1 iizerine kurulacak stratejilerle
asilabilecegini vurgulamustir.

Early ve Erez (1997:15), ¢ok Kkiiltiirlii takimlarda yasanan sorunlarin
¢ozlimi i¢in “Bireysel Kiiltiirel Bilgi Yaklasimi1” énermislerdir.

Mutabazi ve Derr (2000:12), ¢ok kiiltiirlii takimlarda yasanan sorunlarin
¢Oziimi i¢in ¢esitli stratejiler dnermistir. Bunlar; farkliliklarla yiizlesme,
sinerji yaratmak, takim ruhunu gelistirmek ve optimum biitiinlesme
saglamak.

Leigh ve Maynard (2002:184), gercek anlamda farkliliklarin ortaya
konmasi ve anlagilmasinin bir¢ok sorunun iistesinde gelmek icin onemli
bir strateji olarak onermislerdir.

Eaton (2002), ¢ok kiiltiirlii takimlarin olusturmanin ve giiclendirmenin
yollarindan bahsetmistir. Bunlar; farkindalik yaratma, diyalog gelistirme
ve yeni bir kiiltiir yaratmadir.

Chevrier (2003:141), proje gruplarmi incelemis ve bu gruplarda hakim
goziiken kiiltiirel farkliliklarin  proje liderleri tarafindan nasil
¢oziimlendigi ve hatta faydalanildigini aragtirmistir. Bu baglamda
kullanilan stratejilerin {i¢ tane oldugu tespit edilmistir. Bunlar; takim
iiyelerinin bireysel hosgorii gostermeleri ve kendilerini kontrol etmeleri,
kisisel iligkiler kurma ve uluslar {istii bir kiiltiir olusturmak.

Brett vd. (2006:4), cok kiiltiirlii takimlarda karsilagilan sorunlarin
¢ozliimiinde dort stratejiden bahsetmistir. Bunlar: Adapte olmak, yapisal
miidahalede bulunma, yonetsel miidahale ve ayrilma.
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e Janssen ve Brett (insight.kellogg.northwestern.edu), ¢ok kiiltiirlii
takimlarda var olan sorunlarin temelinde farkliliklar oldugunu
bunlarindan fonksiyonel ve Kkiiltiirel farkliliklardan kaynaklandigim
belirtmistir. Bu sorunlarin ¢oziilerek takimlarin nasil faaliyet gostermesi
konusunda “fiizyon modelini” énermislerdir.

e Terry (2007:41), ¢ok kiiltiirlii yonetim takimlarinin sorunlarin tistesinden
gelme ve etkin olabilmesi i¢in su onerilerde bulunmustur. Kiiltiirel
farkliliklar konusunda biling, pozitif yaklagim, agik iletisim, etkin
liderlik, giiven tesisi, katilim, birlikte gelisim ve eglenceli bir ¢alisma
ortami.

e Gratton ve Erickson (2007:101), yaptiklar1 caligma sonucunda g¢ok
kiltiirli takimlarin 6zelliklerinden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimii i¢in
dort onemli faktoriin gerekli oldugunu savunmuglardir. Bunlar; st
yonetim destegi, insan kaynaklari uygulamalari, takim liderinin giiglii
taraflar1 ve takimin yapisi.

e Zeng vd. (2008: 68), kiiltiirleraras1 proje takimlarinda var olan kiiltiirel
farkliliklar1 yonetmek baglaminda asagidaki oneriler sunmustur: kiiltiirel
hassasiyet (kiiltiirel farkliliklar1 fark etme), gerekli kiiltiirlerarasi egitim,
kiiltiirleraras: igbirligi, zaman igerisinde ortaya cikan sorunlara gore
stratejiler gelistirme ve ortak bir yonetim kiiltiirii olusturma.

Literatiirde yukarida ifade edilen calismalarin yaninda benzer
caligmalara da rastlamak miimkiindiir fakat dikkat edildiginde bu ¢aligmalarin
hepsinin belli ortak noktalar1 oldugu goriilmektedir. Bazi ¢caligmalar daha ¢ok
bireysel ama birbiri ile baglantith ve destekleyen stratejilerden
bahsetmekteyken, digerleri daha ¢ok belli asamalari olan model ve
yaklagimlar 6nermektedir. Bu ¢alismada da onerilen stratejiler iki kategoride
degerlendirilmistir. Birincisi, bireysel baglamda Onerilen stratejilerden
bahsederken, digeri daha ¢cok model ve yaklasimlar1 ele almaktadir. Tabi bu
iki yaklagiminda ortak oldugu ve birbirlerini destekledigi noktalar ¢oktur. Bu
baglamda bazen konularin daha iyi anlasilmasi agisindan 6zellikle bireysel
stratejileri destekleyen modellerin bazi asamalarna atifta bulunulacaktir.
Diger taraftan bazi stratejilerin diger stratejilerle iliskilerinden dolayi, diger
basliklar altinda tartisilmasi da miimkiindiir.

6.1. Cok Kiiltirli Takimlarda Yasanan Sorunlarmn Coziimii
Oncesi Gerekli On Sartlar

Cok kiiltiirlii takimlarda yasanan sorunlarin en iyi sekilde
¢ozlilmesin i¢in gerekli bazi 6n adimlar vardir. Bunlarin bilinmesi yasanan
sorunlarin etkin bir sekilde ¢oziilmesi agisindan Once tartisilmaktadir.
Yaganan sorunun oOncelikli olarak tespit edilmesi ve takimin i¢ ve dis
dinamiklerinin iyi anlagilmasi gereklidir. Brett vd.(2006:4), cok kiiltiirli
takimlarda herhangi bir problemle karsilagildiginda problemin ¢oziimiiniin
belli 6n asamalardan dikkatli bir sekilde gegilerek yapilmasi gerektigini
diisinmektedir. Bu asamalar daha c¢ok ¢Oziime yonelik stratejilerin
belirlenmesinden énce yapilmalidir. Oncelikle problemin tiirii ve niteligini
belirlemek bu siiregte ilk adimdir. Bu adimda bir¢ok sorunun kiiltiirel
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farkliliklardan kaynaklandig1r disiiniiliirse Oncelikle soruna neden olan
kiiltiirel faktorler belirlenmelidir. Eger bagka faktorler etkili ise bunlarinda
acik ve net bir sekilde ortaya konmasi gerekmektedir. Brett vd. (2006:4),
ikinci adimda takimin i¢inde bulundugu durum ve sartlarin analiz ve
degerlendirilmesinin yapilmasi gelmektedir. Ornegin takim hangi sartlar
altinda ¢alismak ta, yapilan proje esneklik bakimindan bir degisiklige miisait
mi yoksa belirlenen zaman limitleri buna engel olmakta midir? Takimin
yoneticisi takimi degistirmek konusunda herhangi bir yetkiye sahip mi?
Takim gecici mi yoksa stirekli mi? Seklinde sorular analiz ve
degerlendirildikten sonra takimin lideri sorunun ¢ozlimi ig¢in en dogru
stratejinin se¢imini yapmaktadir. Bu baglamda ele aliabilecek stratejiler ise
asagida aciklanmaktadir.

Farkliliklarla ve sorunlarla yiizlesme ve bunlara etkin ¢éziimler
iiretmeye calismada iyi niyet ve gayret: Snow vd. (1996:61), cok kiiltiirli
etkin takimlarmn kacinilmaz olarak ortaya ¢ikan sorunlarla yiizlesmek ve
sorunlarin ¢dzimi i¢in etkin yollar bulmaya calismak zorunda olduklarini
belirtmislerdir. Etkin olmayan takimlarin daha ¢ok var olan sorunlar
gormezden geldikleri veya bu sorunlarin insan kaynaklari departmani
tarafindan  veya disaridan  birilerinin = yardim1  ile  ¢6ziilmesini
beklemektedirler. Cok kiiltiirlii takimlarin sorun yasamamalar1 imkansiz
gibidir. Ozellikleri geregi birgok problem yasayan bu takimlarmn sorunlarla
yiizlesmeleri, ¢oziim iiretme baglammda en oOnemli adimlardan biridir.
Ozellikle sorunlardan kagma, gormemezlikten gelme veya drtmeye kalkisma
gibi tutum ve davraniglarin var olabilecegi disiiniiliirse, karsilasilan
sorunlarla ylizlesmek en mantikli yol goéziikmektedir. Mutabazi ve Derr
(2000:12), ¢ok kiiltiirlii takimlarda sorunlarm iistesinden gelmede takimlarda
farkli yonetim metotlarinin varligmnm kabuliiniin 6n sart oldugunu ifade
etmislerdir. Mutabazi ve Derr (2000:12), calismasinda farkliliklarla
yiizlesmeyi, farkli kiiltiirlerden olan iiyelerle ortak bir yasam siirdiirebilme
olarak ifade etmistir Bununda gergeklesebilmesi igin farkliliklarla yiizlesmek
gerekmektedir.

Farklilik ve sorunlara yonelik orgiitte ve takimda pozitif yaklagim
ve atmosfer olusturma: Terry (2007:41), kiiltiirel farkliliklar konusunda
pozitif yaklasimlar sergilemek ve pozitif bir atmosfer olusturmanim bir ¢ok
sorunun iistesinden gelmede etkili bir strateji olarak 6nermistir. Diger taraftan
bu takimlar belli bir oOrgiitsel sistem icgerisinde yer almaktadirlar. Bu
orgiitlerin farkliliklara ve iligkili sorunlara yonelik yaklagimlari takimlara da
bir sekilde yansimaktadir. Farkliliklar1 benimseyen, tesvik eden ve onlardan
yararlanmaya calisan bir orgiit kiiltiirii icerisinde var olan takimlarinda bu
baglamda orgiit kiiltiiriinden etkilenmesi ve benzer yaklagimlar1 kendilerine
uyarlamasi kagmilmaz olacaktir. Bunun i¢in ¢ok kiiltiirli takimlarin i¢inde
bulunduklar1 orgiit kiiltiirii 6nemli oldugu gibi ayni zamanda bu takimlarin
kendi iglerinde yarattiklar1 kiiltiirde c¢ok Onemlidir. Pozitif, hosgdriiye
dayanan ve farkliliklart olumlu goren bir takim kiiltiiri, sorunlarin
¢cozlimiinde biiylik katkisi olacaktir. Bu 6n sartlar saglandiktan sonra strateji
secimi agsamasi gelmektedir. Bu baglamda bireysel stratejiler ve yaklasimlar
ayr1 ayr1 ele alinmaktadir.
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6.2. Cok Kiiltiirlii Takimlarda Yasanan Sorunlarin Coziimiine
Yonelik Bireysel Stratejiler

Yukarida belirlenen 6n asamalardan gecildikten sonra yapilmasi
gereken uygun strateji veya modelin secgilmesi asamasidir. Bu baglamda en
o6nemli konu bu stratejilerin belirlenmesi ve degerlendirilip en uygun olan ya
da olanlarm secilmesidir. Ozellikle stratejilerin  degerlendirilmesi
asamasindan 6n asamalarda elde edilen bilgiler énemli katki saglayacaktir.
Bu 6n asamalarda elde edilen bilgiler 15181nda dogru ve uygun strateji veya
stratejiler secilmelidir. Strateji se¢im asamasmnda sorunun kaynagmin
belirlenmesi ve sorun yasanan takimin dinamiklerinin ortaya konmasi biiytik
fayda saglayacaktir.

6.2.1. Ust Diizey Yonetim Destegi iceren Bir Orgiit Kiiltiirii

Cok Kkiiltiirlii takimlarin basarisinda ve sorunlarin daha kolay
¢ozlimlenmesinde etkili olan unsurlardan birisi {ist diizey yonetimin destegi
ve bu ¢ercevede olusmus bir kiiltiirdiir. Gratton ve Erickson (2007:101), ¢cok
kiiltiirlii takimlarin; ist yonetim sosyal iliskileri desteklediklerinde, kendi
aralarinda igbirligi yaptiklarinda, liderlerle ¢alisanlar arasinda ve Orgiit
capinda etkilesimin saglandig1 bir kiiltlir yaratildiginda daha iyi performans
gostermekte olduklarmi belirtmislerdir. iletisime acik bir diizenleme ve ofis
planlamasi da bu baglamda degerlendirilebilir. Ust diizey ydneticiler arasinda
yasanan ileri diizeyde isbirligi, takimlar i¢in bir 6rnek teskil etmektedir.
Basarili takimlarda iist diizey yoneticiler birbirlerine desteklemekte,
tamamlamakta, birbiri ile gorevlerini degistirebilmekte ve biri digerinin
yerine gecebilmektedir. Tabi bu arada iist diizey yoneticilerin davranislarini
bagkalari tarafindan goriilebilir olmasi da 6nemlidir. Calisanlar ile yoneticiler
arasinda yiiz ylize gorligme imkan1 saglamak bu baglamda yine 6nemi bir
adimdir. Diger taraftan agik ve rahat iletisim, her tarafta birlikte calisan
insanlarin resimlerinin olmast isbirligi kurma ve gelistirmede model teskil
etmektedir. Diger onemli bir noktada, orgiit ¢apinda bir danigmanlik ve
kogluk sisteminin olusturulmasidir. Orgiit ve takim icinde her diizey ve
alanda etkin bir iletisim de bu konu baslig1 kapsaminda ele alinabilecek bir
konu olsa da asagida ayri1 olarak aciklanmustir. Brett vd. (2006:4), cok
kiltiirli  takimlarda karsilagilan sorunlarda cesitli yapisal ve yonetsel
miidahalelerden bahsederek, olusturulmas: gereken yeni bir orgiit kiiltiiriine
isaret etmiglerdir. Bu yeni kiiltiir, ¢ok kiiltiirlii takimlarin daha etkin ve
verimli bir sekilde faaliyet gostermelerine ve sorunlarin ¢éziinme imkan
saglamalidir. Diger taraftan literatiirde, sorunlarin ¢oziimii noktasinda
Onerilen yeni yaklagim ve stratejiler (Maznesvki ve Pederson, 1997; Early ve
Erez, 1997) var olan orgiit kiiltiiriinde degisimlere isaret etmektedir.

6.2.2. Dogru Takim Liderleri

Sorunlarin ¢ézlimiinde basarili olan ve etkin bir igbirligi gosteren
takimlarin en 6nemli farliliklarindan birisi, iyi bir takim liderlerinin olmasi ve
onlarin bu etkinlikteki rolleridir (Gratton ve Erickson, 2007:101). Bu
farklilig1 olusturan liderlerin en 6nemli 6zelligi esneklikleridir. Takimlari
yonetme konusunda ne tiir bir tarz izlenmesi konusunda tartigmalar hala
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stirmektedir. Bazilar1 iliski odakli liderligin takimlar1 yonetmede en iyi yol
oldugunu ifade etmektedirler ¢linkii insanlar giiven ve iyi niyetin oldugu bir
cevrede daha fazla bilgi paylasimi ve isbirligine girmektedir. Gratton ve
Erickson (2007:101), kendi yaptiklar1 ¢aligmalarinda ise, gercegin tam Oyle
olmadigmi belirlemiglerdir. Etkin performans gosteren takimlarin liderleri
daha ¢ok iliski ve gorev odakli bir liderlik tarzini birlikte benimsedikleri
tespit edilmigtir. Liderler, takimin yasam siirecinde sartlara gére bu stillerini
degistirmislerdir. Ozellikle baslangigta daha ¢ok gorev odakli bir tarz
benimsenirken (amaglar netlestirilmis ve sorumluluklar belirlenmistir). Fakat
daha sonra projenin gelisim siirecinde iligki odakli liderlik tarzina gegilmistir.
Bu tarz gecis daha ¢ok ama¢ ve sorumluluklarin paylagildigi ve bilgi
paylasilmaya baslandigi donemde olmustur. Sadece tek bir liderlik tarzi
benimsemek ise, takimlarin performansini negatif anlamda etkilemistir.
Dolayist ile iki tarzinda onemli oldugu fakat yer ve zamanmin iyi
belirlenmesi gerektigi belirlenmistir (Gratton ve Erickson, 2007:101). Cok
kiiltiirlii takimlarda farkli kiiltiirlere hitap edebilecek etkin bir liderlik
olusturmanin 6nem ve degerine yine baska kaynaklarda isaret edilmistir
(Brett vd., 2006; Chevrier, 2003; Terry, 2007; Snow vd., 1996).

6.2.3.Takimlarin Yapisimin Optimum Entegrasyona Elverisli
Hale Getirilmesi

Takimlarda yasanan en biiyiik sorunlardan birinin biitiinlesme
oldugu disiiniiliirse, biitiinlesmenin saglanmasi ve bu noktada yapilacak her
strateji ¢ok onemlidir.

Mutabazi ve Derr (2000:12) ¢ok kiiltiirli takimlarin tam anlamiyla
olmasa da optimum diizeyde biitiinlesmis olmasmin takimda var olan bir ¢ok
sorunun iistesinde gelmede yardimci olacagini belirtmistir. Diger taraftan
takim ruhunun olusmasi igin yeterli diizeyde zaman ayirmak ve kaynak
yatirimina gitmek gerekmektedir. Gratton ve Erickson (2007:101), takimlarin
isbirligi yapmasi noktasinda gilivenin Oneminin  biiylik  oldugunu
belirtmiglerdir. Terry (2007), bu takimlarda var olan giivensizlik sorununun
iistesinden gelinmesi gerektigini belirtmistir. Gratton ve Erickson (2007),
Ozellikle onceden var olan ya da miras kalan iliskiler iizerine takimlarin
olusturulmasmin da etkili oldugunu soylemislerdir. Birbirini taniyan
kisilerden olugan takimlar, birbirini tanimayan kisilerden olusan takimlara
gore daha iyi performans gostermektedir. Birbirini taniyan kisilerden olusan
takimlarda en azindan takimm olusum asamalari daha kolay gegmistir.
Gratton ve Erickson (2007), yeni takimlarda giiven ve igbirligi olusturmak
icin ciddi bir zaman ve g¢aba yatirimi gerekmektedir. Bu yiizden takim
baslangicinda oryantasyon programlari bu baglamda énemli bir yaklagimdir.
Gerektiginde takimda bireyler boliimler ve takimlar arasi gegisler yaparak
birbirlerini tanima ve giiven tesisine yardimci olabilirler. Gratton ve Erickson
(2007), bu durumun bazen ters etkilerde dogurabilecegine isaret etmistir.
Eger iyi bir sekilde yoneltilmezse, birbirine taniyan kisiler isbirligini
onleyebilmekte veya birbirini taniyan kisiler alt gruplar olusturmakta ve bu
da biitiin gruptan beklenen performansi negatif anlamda etkileyebilmektedir.
Diger taraftan genelde takimda ortak bir yaklasim gerekli iken rollerin
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belirlenmesinin takimin kendisine birakilmasinin daha iyi sonuglar verecegi
diistiniilse de, Gratton ve Erickson (2007)’nun yaptig1 arastirmada daha farkli
sonuclar elde edilmistir. Isbirliginin 6zellikle takimda iiyelerin rollerinin agik
bir sekilde belli oldugu durumlarda daha fazla oldugu tespit edilmistir. Diger
taftan takimin amagclart gerceklestirmek igin Dbelirleyecegi yolun net
olmamas1 takimda yaraticilik ve isbirligini gelistirmekte ve performansi
artirmaktadir. Takim kendisine verilen gorevin yaraticilik gerektirdigini
bilirse bu durumda takim {iyeleri isbirligi i¢in zaman ve enerjilerini ortaya
koymaktadir. Snow vd. (1996:61), basarili takimlar; takimm misyonuna
bagli, birbirlerine giivenen, takimm gorevlerini gerceklestirme konusunda
kendilerine giivenilebilecek ve birbirleriyle ¢aligmaktan hoslanan kisilerden
olusmakta oldugunu belirtmislerdir. Bu takim siireci kendi kendine veya
dogal olarak gelisen bir durum degildir. Takim &zellikle ¢ok kiiltiirliiliikk ve
bunun getirdigi birgok sorun ve sonuglari dikkate alarak yogun cabalar
sonucunda etkin bir takim siireci olusturabilmektedir. Takimlarin olusum
asamalarma ve her bir asamada Ozellikle ortaya c¢ikan sorunlara etkin
¢ozliimler iiretilmesi yoluyla ¢ok kiiltiirlii takimlar olusturulabilmektedir.
Arastirmacilar saglikli bir grup siirecinin gelisimin ulusal ve sirket kiiltiiriini
yansitan bes Onemli unsuru dikkate almasi gerektigini belirtmislerdir.
Takimdaki iiyelerin kiiltiirel normlarmin benzerlik derecesi, normlarin
takimda ne derece ortaya konmakta ve gosterilmekte oldugu, takim iginde
konusulan ortak dilin akicilik derecesi, iletisim tiirii, takimda etkin grup
davranigt konusundaki beklentiler ve takim liderinin yonetim stili. Bu
faktorlerin uyum igerisinde ve takim lehine bir araya getirilmesi takimlarda
biitlinlesmesin olusumuna katki saglayacaktir.

Etkin bir biitinlesmenin saglanmasi noktasinda insan kaynaklari
uygulamalar1 da 6nemli katki saglayacaktir. Bu konu ileride agiklandigindan
burada ele alinmamistir. Takimlarda sorunlarin ¢oziilmesinde ve etkin bir
biitlinlegsmenin saglanmasimda oOnerilen diger bazi yaklasimlarda sunlar
olabilir (Chevrier, 2003:141).

e Takim iiyelerinin bireysel hosgorii gostermesi ve kendilerini kontrol
etmesi

e Kisisel iligkiler ve deneme ve yanilma

6.2.4. Etkin ve Pozitif Bir Tletisim Ortam ve fletisim Kanallari
Olusturulmal

Daha once ifade edildigi gibi yasanan sorunlarin biiyiik bir kismi
iletisim sorunlarindan kaynaklanmaktadir. Etkin iletisimin yolunu agacak
kanallarin  olusturulmasi yasanan sorunlarin ¢oziimiine biiyilk katki
saglayacaktir. Etkin bir iletisim sorunlarin ¢dziimiinde faydali olabildigi gibi,
biitiinlesme sorunlarinin asilmasinda ve c¢atismalarmn azaltilmasinda ve
cozlilmesinde en etkin stratejilerden biridir. Etkin iletisimin saglandigt
takimlarda diger sorunlar1 ¢6ziilmesi daha kolay olacaktir. Zeng vd. (2008:
68), cok kiiltiirlii takimlarda kiiltiirel isbirligi mekanizmalarinin ozellikle
kiiltiirleraras1  iletisim  aracilifn  ile  gergeklestirilmesi  gerektigini
sOylemislerdir. Ayrica, c¢atisma ve anlagmazliklarin ¢oziimii i¢im
kiiltiirlerarasi iletisim kanallar1 olusturulmalidir. Eaton (2002), ¢ok kiiltiirlii
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takimlarda ¢ogu zaman kiiltiirel farkliliklarin konusulmadigimi ve bunlar fark
etmeninde ¢ogu zaman zor oldugu iizerinde durmuslardir. Oysa bu
farkliliklar agik bir sekilde konusularak daha giiglii takimlar olusturmak
miimkiin olacaktir. Boyle takimlarda takim iiyelerinin birbirlerinden bir
seyler ogrenebilmeleri de miimkiin olabilecektir. Eaton (2002), diyalogun
O6nemine vurgu yapip, takimda herkesin rahatca konusabilmelisi gerektigini
ve konusabilmek i¢inde uygun ortam olusturulmasmm oSnemine dikkatleri
¢ekmistir. Chevrier (2003:141), takim iginde siki iletigimin 6nemine vurgu
yapmis ve var olan sorunlarm iistesinden gelmede 6nemli bir strateji olarak
gordiigiinii belirtmistir. Yine bir¢ok calismada o6nerilen (Chevrier, 2003;
Maznevski ve Pederson, 1997; Zeng vd., 2008) stratejilerin basarili bir
sekilde gerceklestirilmesi ancak etkin bir iletisim ile miimkiin olabilecegi
unutulmamalidir.

6.2.5. Cok Kkiiltiirlii Takimda Yasanan Sorunlara Yonelik
Adapte Olma

Bu yaklasim, oOziinde kiiltiirel farkliliklar1 bilme ve bunlar
gergevesinde caligmayr igermektedir (Brett vd., 2006:4). Adapte olma
stratejisi, 6zellikle takim iiyelerinin kiiltiirel farkliliklar1 tanima, belirleme ve
bu farkliliklarla nasil yasanacagi noktasinda sorumluluk kabul etme ve
calisma neticesinde etkin olabilmektedir. Bu yaklagim, bir¢ok durumda en iyi
strateji olarak degerlendirilmektedir. Takim tiyeleri problemi ¢dzmeye
calismakta ve bu siiregte bir seyler 6grenmektedir. Bu sekilde takim tiyeleri
kendi farkliliklarin1 korurken, digerlerinin farkliliklarin1 kabul etmektedir.
Adapte olma stratejisi, yine bagka kaynaklarda da (Eaton, 2002; Leigh ve
Maynard, 2002; Mutabazi ve Derr, 2000) benzer sekilde kullanilmasi
onerilen bir strateji olarak literatiirde yer almaktadir.

6.2.6. Cok Kiiltiirli Takimda Yasanan Sorunlara Yonelik
Ulusal, Mesleki Ve Sirket Kiiltiirlerinin Birlestirici
Rollerinden Faydalanmak

Chevrier (2003:141), takimda ayn1 ulusal kiiltiirden bireylerin ¢ok
olmasi, benzer kiiltiirel degerlere sahip olundugu anlamima gelmektedir. Bu
kiiltiirel degerlerin bireylere kazandirdigi ortak fikir, diislince, algi ve
yaklagimlar karsilikli anlayig, rahat iletisim ve biitiinlesmeyi miimkiin
kilabilmekte ve sorunlarin ¢6ziimii daha kolay olmaktadir. Fakat ¢ok kiiltiirlii
takimlarin en belirgin 6zelliginin farkli kiiltlirel gecmise sahip bireylerden
olmasi, bu stratejinin ancak bazi durumlarda uygulanabilecegini
gostermektedir. Chevrier (2003:141), ulusal kiiltiiriin birlestirici 6zelliginden
faydalanilmadigi durumlarda, liderler mesleki ve sirket kiiltiirlerinin
birlestirici rollerinden faydalanmasi gerektigini savunmustur. Ornegin
mithendislerin ¢ok oldugu durumlarda, miihendisligin verdigi ortak bilgi,
tecriibe ve teknik kavramlar birlestirici rol oynamaktadir. Bu baglamda
benzerlik iletisimi kolaylagtirmakta ve teknik sorunlara odaklanmay1
beraberinde getirmektedir. Bunun sonucunda iyi iligkiler kurulmakta ve
gelismektedir. Iyi iliskiler kimi zaman kiiltiirel sorunlarin giin yiiziine
cikmasma neden olabilirken kimi zamanda bunlardan kaginmaya tesvik
etmektedir. Mesleki kiiltiir, mesleksel kimligin 6nemli oldugu durum ve
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sartlarda 6nemli rol oynasa da ¢ogu zaman birlestirici rol oynamada yeterli
olmamaktadir. Takim iyelerinin aynt meslek grubundan olmadig:
durumlarda, liderler orgiit kiiltiirlinin birlestirici ve baglayict roliinii
kullanmak iizere ortaya siirmektedir. Ozellikle bu kiiltiirlerin yansimasi olan
belli bilgi, tecriibe, degerler ve normlar bireyleri birlikte tutmakta ve sorun
yasamadan islerini yapmalarma olanak saglamaktadir. Nasil farkli
milletlerden bireyler belli bir orgiitte ise basladiklarinda o sirketin kiiltiirel
degerlerini benimsiyorlarsa burada da ayni durum s6z konusudur. Bu normlar
kiltiirel aligkanliklarin yerini almaktadir. Yine meslek kiiltiiriinde oldugu
gibi, sirket kiiltiirii bircok konuda ortak normlar olustursa da kiiltiirel
baglamda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde yeterli olmamaktadir. Ulusal
kiltiirler ¢ok giiglii sirket kiiltiirlerinde bile kendisini hissettirmektedir.
Chevrier (2003:141), bu stratejilerin de kiiltiirel 6zelliklerle baglantili olarak
ortaya ¢iktigini ve deger verildigini ifade etmistir. Ornegin mesleki kiiltiiriin
on plana c¢iktigr kiiltlirel ortamlarda, mesleki kiiltiir daha rahat bir sekilde
kabul edilirken, mesleklerin ¢ok da 6nemli olmadig: kiiltiirlerde bu strateji
pek kabul gérmemektedir. Diger taraftan belirgin normlar ve prosediirlerin
belirlenmesi seklindeki yaklagimlarda ancak bazi kiiltiirel ortamlarda basarili
olabilmektedir.

6.2.7. Benzerliklerin Kesfedilmesi ve On Plana Cikarilmas
Yoluyla Sorunlarin Ustesine Gelme

Goto (1997:90), kiiltirel farkliliklarin yOnetilmesi noktasinda
Triandis (1992), tarafindan olusturulan modelden bahsetmistir. Model,
yaklagik on dokuz elemandan olugmaktadir. Genel anlamda model, kiiltiirel
unsurlarm kisileraras1 degiskenleri ve bunlarinda kisisel degiskenleri
etkiledigi tiizerine kurulmustur. Triandis’in temel hipotezi, farkliliklar
yonetmede temel basari unsurunun birbirleriyle iliski i¢inde olan farkli
kiiltiirlerden bireylerin birbirini benzer olarak algilamasidir. Triandis, bu
benzer olarak gormeyi etkileyen birgok faktdriin oldugunu belirtmistir.
Ornegin kiiltiirler arasinda gegmisten gelen bir ¢atismanin olmamasmin farkl
kiilttirlerden bireylerin birbirini benzer olarak gérmeye yonlendirdigini ifade
etmigstir. Diger taraftan bireyler arasinda kiiltirel mesafenin az olmas1 da,
birbirini benzer gérmeye tesvik etmektedir. iliskilerde, esit statiilerde karst
karsiya gelmek de bireyleri benzer gormeye itmektedir. Onceden yasanmug
iyi etkilesimler, benzer gormede yine etkili olmaktadir. Bireyler arasinda
iligki neticesinde algilanan benzerlikler, bireylerde daha pozitif etki ve
sonuglara yonlendirmektedir. Ornegin en énemli sonug bireyin bu iligkiden
tatmin duymasidir. Tatmin olan bireyler de daha pozitif sonuglara yol
acacaktir. Bu pozitif sonuglar; daha iyi iligkiler, farkli kiiltiirlerle etkilesim
icin istek, sosyal anlamda yakinlik, daha pozitif tutum ve davranislardir. Goto
(1997:93), modelin tamaminda yer alan degiskenlerden 6nemli gordiiklerini
alarak modeli test etmistir. Arastirmacilar, kiiltiirlerarasi ortamlarda karsi
tarafin kiltiiri konusunda bilgi sahibi olmanin yeterli olmadigint bunun
yaninda ozellikle, karsilikli benzerlik algismin ve pozitif etkilesimin tegvik
edilmesinin gerekli oldugunu belirlemistir.
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6.2.8. Cok Kkiiltiirlii Takimda Yasanan Sorunlara Yénelik insan
Kaynaklar1 Uygulamalar:

Cok Kkiiltiirlii takimlarda yasanan sorunlara yonelik birgok insan
kaynaklar1 uygulamalar1 (IKY) devreye sokulabilmektedir. Bu uygulamalarin
biiyiikk ¢ogunlugu yukarida bahsi gegen stratejilerle birlikte ve onlar
destekleyen nitelikte olabildigi gibi tek basma kullanilabilecek
uygulamalarda olabilmektedir.

Gratton ve Erickson (2007:101), yoneticilerin isbirligi konusunda
destek ve girisimlerinin yani sira bazi IKY uygulamalarinin da takimda
isbirligi ve performansi gelistirmede etkili oldugunu belirtmislerdir. Birgok
IKY uygulamalari, takim performansi iizerinde ¢ok sinirh etkiye sahipken,
igbirligine doniik davranis ve becerileri gelistirmeye yonelik egitim ve g¢ok
resmi olmayan bir topluluk olusturmaya yonelik destekler bu baglamda
o6nemlidir. Bu uygulamalarin birgok basarili takimlarda fazlasiyla goriildigi
tespit edilmistir. Yapilan bu uygulamalarda sirketlerin kendi kiiltiir ve
stratejileriyle uyumlu bir sekilde gelismekte ve onlar1 yansitacak sekilde
gerceklestirilmektedir. Bagkalarini 6nemsemek, baskalar ile beli bir amag
dogrultusunda etkilesimde bulunmak, etkin bir sekilde catigmalari ¢6zmek
icin takimi egitimden gegirmek isbirligine doniik davraniglarin tegvik ve
olusturulmasimda biiylik rolii vardir. Diger taraftan calisanlar arasinda
bireylerarasi iliskiler konusunda egitimlerde ¢ok faydalidir. IKY, belli bir
grup ruhu ve  bilinci olusturma acisindan da O6nemli goérevler
iistlenebilmektedir. Bu noktada grup aktivitelerinin desteklenmesi Ornek
verilebilir. Mesela, kadin toplulugu olusturma, hafta sonu yemek yapma,
tenis 6gretme ya da bunlar1 destekleyen tesvik ve politikalarm tretilmesi bu
cergevede diisliniilebilir. Resmi olmayan networklar kurulmasmi tesgvik
etmek ve desteklemekte 6nemlidir. Birgok firma, aile tarzi bir orgiitleme ve
kiiltiirt tesvik etmektedir. Bunlarin yaninda insan kaynaklar1 boliimiiniin ige
alma ve takim olusturmada biiyiik rolleri vardir. Insan kaynaklarinm ise
almanlarin  oryantasyon programlarinda, takima ve sirkete uyum
saglamalarinda rolii kiiglimsenmeyecek kadar biiytiktiir.

6.2.9. Cok Kkiiltiirlii Takimda Yasanan Sorunlara Yoénelik
Kiiltiirel Baglamda Egitimler

Yukarida ¢ok kiltlirlii takimmlarda sorunlarin ¢6ziimiine insan
kaynaklarinin verecekleri egitim, kurs ve seminerlerin biiyiik katkilari oldugu
belirtilmistir. Burada daha belirgin olarak egitim konusuna dikkatler
¢ekilmektedir. Daha Oncede ifade edildigi gibi, ¢ok Kkiiltiirli takimlarda
yagsanan sorunlarin ¢oziimiinde ¢esitli tutum ve davranig degisikliklerine
(Chevrier, 2003; Eaton, 2002; Gratton ve Erickson, 2007; Snow vd., 1996)
isaret edilmektedir. Bunlarin gergeklestirilmesinin bir yolu da verilecek
kaliteli egitimler olacaktir. Etkin iletisim, kisiler arasi iligkiler kurma, sorun
¢ozme ve biitiinlesme gibi konularda egitim verilmesinin, bir ¢ok agidan ¢ok
kdiltiirlii takimlara biiylik faydalar1 olacaktir. Cok kiiltiirli takimlarda aslinda
hi¢ bir sorun olmasa bile takim diyelerinin almalari gereken bircok
kiiltiirleraras1 egitim vardir. Diger taraftan eger bu takimlarda sorunlar varsa,
yasanan sorunlarin nitelik ve miktarna baghh olarak kiiltiirlerarasi
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egitimlerden uygun olanlar segilebilir. Zeng vd. (2008: 68), uluslararasi
baglamda proje takimlarinda basarili olunmak isteniyorsa, kiiltiirel bilgi
cercevesinde bireylere kiiltiirel hassasiyet, empati yapma, esneklik ve
yaraticilik kazandirilmasmin 6nemli olduguna isaret etmislerdir. Gelenekler,
protokoller, iletisim stilleri ve miizakere yaklasimlar1 gibi konularda kiiltiirel
hassasiyet egitimleri takim tiyelerine verilmelidir. Diger taraftan, verilecek
kiiltiirleraras1 egitimler; dil, kiiltiirleraras1 6grenme, farkli sosyal ve kiiltiirel
ortamlara adapte olma gibi konular1 da kapsamalidir.

6.2.10. Cok Kkiiltiirlii Takimda Yasanan Sorunlara Yonelik
Yapisal ve Yonetsel Miidahaleler

Yapisal miidahalede bulunma takimmn yapisinin degistirilmesi ile
alakali bir konudur ve Brett vd. (2006:4) tarafindan ¢ok kiiltiirlii takimlarda
sorunlarin ¢ozlimiinde yararli olabilecek bir strateji olarak Onerilmistir.
Takim iginde kisilerarasi sikint1 ve ¢atigmalar1 yok etmek amaciyla bilingli
olarak yeniden oOrgiitleme ve yeniden isboliimii yapmaya gidilmektedir. Bu
strateji Ozellikle alt gruplarin takima héakimiyet kurdugunda daha etkin
olabilmektedir. Bu yaklagimin etkin oldugu diger bir durumda takim iiyeleri
arasinda ciddi ayrime1 yaklagim ve durumlar s6z konusu oldugundadir. Bagka
bir yapisal miidahale, farkl kiiltiirel gegmisten ya da sirket kimliginden gelen
kisilerin olusturdugu kiiciikk gruplar meydana getirmektir. Takim halinde
calismada sonu¢ vermediginde, takimi kiiglik gruplara bolerek g¢aligmalart
sonradan Dbirlestirmek miimkiindiir. Bununda sakincalar1 olabilecektir.
Ozelikle birlikte caligmayan insanlar bir araya getirebilir. Ayrica bu kiigiik
gruplar tekrar birlesmek ¢ok zordur.

Cok kiilttirli takimlarda yasanan sorunlara yonelik olarak 6nerilen
stratejilerden birisi de yonetsel miidahaledir. Brett vd. (2006:4), bu stratejinin
onceden ¢alisma normlari olusturma veya iist diizey yoneticiler atama
seklinde kendini gosterdigini belirtmislerdir. Yonetsel miidahaleler ¢ogu
zaman takim liderleri veya iiyeler tarafindan hos karsilanmasa da, bazi
durumlarda takimda yasanan bir¢ok sorunun ¢oziimiinde etkin
olabilmektedir. Takim calismaya baslamadan Once, yoneticiler tarafindan
ortaya konacak caligma ve etkilesim normlari, ozellikle ileride ortaya
cikabilecek sorunlar1 onlemede etkili olabilmektedir. Boyle bir yaklasim,
takimin isleyisinin etkin bir gekilde baglamasma imkan tanimaktadir.

6.2.11. Cok Kkiiltiirli Takimda Yasanan Sorunlara Yonelik
Takim Uyelerinin Takimdan Ayrilmasi

Takim iiyelerinin takimdan ayrilmasi, ¢ok kiiltiirli takimlarda
sorunlarin ¢dziimii noktasinda onerilecek bir stratejidir. Brett vd. (2006:4), bu
stratejinin diger alternatif stratejilerin basarisiz oldugu durumlarda belki de
en son care olarak kullanilmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu stratejide,
takimdan birinin disar1 alinmasi durumu s6z konusu olup en az kullanilan
stratejilerden biridir. Kisa dénemli projelerde, mutlu olmayan iiyeler projenin
bitmesini beklese de, uzun donemli projelerde memnun olmayan iiyelerin
ayrilmasi durumu séz konusu olmaktadir. Tabi bu strateji en son kullanilmasi
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gereken stratejidir olup gonillii olmali ya da yonetimin istegi ile
gergeklestirilmelidir (Brett vd., 2006:4).

6.3. Cok Kiiltiirlii Takimlarda Yasanan Sorunlarin Coziimiine
Yonelik Model Ve Yaklasimlar

Cok kiiltiirli takimlarda yasanan sorunlarin ¢oziimiine ydnelik
olarak daha oOnce acgiklanan bireysel stratejilerin yaninda bazi model ve
yaklasimlarda vardir (Early ve Erez, 1997; Maznevski ve Pederson, 1997;
Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997 gibi). Bu model ve yaklasimlar,
yukarida ifade edilen stratejileri de bir anlamda kapsamaktadir. Bu nedenle
bu kisim okundugunda bir karigiklik var gibi hisse kapilmak miimkiin ise de
bu yaklasim ve modeller belli agamalari igerdiginden dolay: yukarida bireysel
baglamda ele alman stratejilerle ayni kategoride degerlendirilmemistir.
Bunun i¢in bunlarmn ayr1 olarak agiklanmasinin daha dogru olacagmna karar
verilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken, yukarida da agiklandig: gibi, ¢ok
kiiltiirli takimlarda sorun yasandiginda bu farkli strateji ve yaklasimlarin
hepsinin bir analizi ve degerlendirmesi sonucunda bir ¢oziim stratejisi veya
stratejilerinin belirlenmesidir.

6.3.1. Kiiltiirel Farhliklar1 Yonetmede ‘Bireysel Kiiltiirel Bilgi
Yaklasimi’ Modeli

Bu model Early ve Erez (1997:15) tarafindan olusturulmustur.
Model ¢ok kiiltiirlii takimlarda basar1 saglanmasmimn belli sistem, yap1 ve
yaklagimlarin olusturulmasina bagli oldugunu o6ne siirmektedir. Model, bu
yeniliklerin, bireylerin ihtiya¢ ve beklentileriyle uyumlu oldugu miiddetce
basarili olacagimi vurgulamaktadir. Bireylerin ihtiyag ve beklentilerinin
bilinmesi uyumlu sistem ve yapilarin kurulmasi agisimmdan O6nemlidir.
Literatiirde birgok ¢alisma, farkli kiiltiirlerin benimsedigi farkli sistemlerin
birlestirilmesi veya bunlar iistiinde yeni sistemlerin kurulmasini 6nerirken, bu
model ise bu tartismalara girmemistir. Modelin vurguladig1 konu, takimdaki
bireylerle uyumlu sistem ve uygulamalarin ortaya konmasidir.

Modelin kurucularina goére yapilmasi gereken, her seyden once
bireylerin kim olduklarinin ortaya konmas: gerektigidir. Her birey, kendini
eyleme sevk eden bir takim motive edici unsurlara sahiptir. Bunlarda
bireylerin kendi psikolojik yapilarini olusturmaktadir. Oncelikle bunlarin
belirlenmesi sarttir. Diger 6nemli bir faktorde bireyleri etkileyen ve kendi
kiiltiirel grubundan iiyelerle birlikte paylastiklar1 degerlerdir. Bu degerler,
bireylerin diinyayr nasil gordiikleri, algiladiklari, yorumladiklar1 ve cevap
verdikleri noktasinda onemlidir. Bireyleri iyi bir sekilde tanimladiktan ve
anladiktan sonra onlara yonelik olarak yonetsel eylem ve tekniklerin ortaya
konmasi ve onlarin oOrgiitsel basariya katki saglamasina calisiimasi
gelmektedir. Orgiitsel ortamda uygulamaya konan yonetsel eylem ve
teknikler kigisel kiiltiirel bilgi ve kiiltiirel degerlerle uyumlu oldugu takdirde
ve bireylerin ihtiyaclarini kargiladigi miiddetge, iiretkenlik, tatmin, bagllik ve
ise devam gibi sonuglar doguracag aksi takdirde bunlarin aksi sonuclar
doguracagi unutulmamalidir. Unutulmamali ki, yonetsel yaklasim ve
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teknikler, bireylerin degerleri ve normlar1 ile uyumlu olduklar1 miiddetge
pozitif sonuglar ortaya olusturacaktir.

6.3.2. Kiiltiirel ~ Farkhhklarm ve  Getirdigi  Sorunlarm
Yonetilmesi Noktasinda Onerilen Baska Bir Yaklasim

Bu yaklagim, oncelikle ¢ok kiiltiirlii takimlardan en maksimum
derecede fayda saglamak maksadiyla olusturulmus ve ozellikle kiiltiirel
farkliliklara odaklanmistir. Model, daha ¢ok farkliliklarin takim Iehine
kullanilmas1 ve yliksek performans elde edilmesine yonelik agiklamalarda
bulunmaktadir.

Maznevski ve Pederson (1997:65-67), ¢ok kiiltiirlii takimlarda
yasanan sorunlarin ¢oziimi ve etkinligin saglanmasi noktasindan iki dnemli
sorunun iyi bir sekilde cevaplanmasi gerektigini belirtmislerdir. Bunlardan
birincisi, kiiltiirlin takim1 ne zaman etkilediginin iyi bilinmesi gerektigidir.
Ikincisi, kiiltiirel farkliliklarin grubu etkilediginde bu farkliliklarin nasil
yonetileceginin bilinmesidir. Kiiltlir, ¢ok kiiltiirli takimlarm isleyis ve
performanslarint bir¢ok agidan etkilemektedir. Bunu anlamak igin kiiltiirii,
kiiltiirti olusturan boyutlar1 ve bunlarin takimlar nasil etkilediklerini en iyi
sekilde anlamak ve buna gore gerekli tedbirleri almakla miimkiin olacaktir.
Eger takimlardan yiliksek performans bekleniyorsa, iiyeler ozellikle bu
farkliliklarin ve benzerliklerin farkinda olmalidir. Benzerlikleri, 6zellikle
farkliliklar1 agmak ig¢in kullanmalidirlar. Farkliliklar sonucu var olan
potansiyel bilgi, tecriibe ve farkli bakis acilar1 yliksek performans lehine
kullanilmalidir. Arastirmacilar takimda var olan farkli kiiltiirlerin takimin
etkilesim siireci ve performansi {izerindeki etkilerini anlamak igin,
Kluckhohn ve Strodbeck (1961), Kkiiltiirel boyutlarmm kullanmislardir.
Arastirmacilar bu farkli boyutlar agisindan kiiltiirlerin farklilik gosterdigini
ve farkli kiiltiirlere mensup bireylerin, farkli kiiltiirel 6zellikleri ile takima
geleceklerini ve faaliyet gostereceklerini belirtmislerdir. Bu farkliliklar her ne
kadar bir ¢ok alanda sorun yaratsa da, aragtirmacilar etkin takimlarin
farkliliklarin entegre edilmesi yoluyla sinerjik yaklasimlar gelistirdiklerini
belirtmislerdir. Bu kiiltiirel boyutlar ¢ergevesinde farkli olan takim iiyelerinin
her birinin farkliliklari, takim lehine birlestirilmesi ve yiiksek performans
gelistirmek icin kullanilmasi gerektigini ifade etmislerdir. Arastirmacilar
bunun gergeklestirilmesi icin iki siirecin faydali olacagini sdylemislerdir.
Bunlardan birincisi “Decentring” olarak adlandirilan siirectir. Burada karsi
taraf farkliliklardan dolayr suglanmak yerine farkliliklarini ortaya koymakta
ve bu farkliliklarin ortaya c¢ikardigi problemler tespit edilmektedir. Ikinci
siire¢ ise ‘Recentring’dir. Burada, ortak normlar veya karsilagilan durumlara
yonelik ortak bir goriis ve yaklasim ortaya koymaya ¢alisilmaktadir. Bu iki
siire¢ birbiri ile yakindan iligkili olup birbirine ge¢mis durumdadir.
Decentring, recentringi gerceklestirmek icin bilgileri ortaya ¢ikarmakta, diger
taraftan recentring, farkli bakis agilarin1 birlestiren bir alt yap1
olusturmaktadir. Arastirmacilarin, kiiltiirel boyutlar cergevesinde ele aldiklar1
farkliliklar ve bunlarin takim siire¢ ve performansma etkileri noktasinda
ortaya koyduklar1 bilgiler bu iki -decentring ve recentring- siirecinin
gerceklestirilmesinde faydali olmaktadir.
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6.3.3. Cok Kiiltiirlii Takimlarda Yasanan Sorunlarin Ustesinden
Gelmede Dort Asamah Bir Yaklasim

Eaton (2002), ¢ok kiiltiirlii takimlarda yasanan sorunlarim iistesinden
gelmenin dort asamada miimkiin olacagindan bahsetmistir.

e Birinci asama farkindalik (biling) yaratmayr igermektedir. Problemleri
¢ozmenin temel yolu iletisim kurmak ve saygi gostermektir. Bu sekilde
takim daha rahat c¢alisacaktir. Cogu zaman kiiltiirel farkliliklar
konusulmamakta, bunlar fark etmek de ¢ogu zaman zor olmaktadir.
Yoneticiler bu farkliliklart agik bir sekilde konusmali ve bu farkliliklarla
yiizleserek daha gii¢lii takimlar olusturabilmelidir.

e Ikinci asama diyalog kurmak ve gelistirmeyi kapsamaktadir. Takimda
herkes rahatca konusabilmeli ve konusabilmeye firsat verecek uygun
ortam olusturulmalidir.

e Problemleri ¢ozmede farkindalik ve diyalogda yeterli degildir. Bundan
sonra eyleme ge¢mek gerekmektedir. Bu da yeni bir kiiltiiriin
olusturulmasinit igermektedir. Bu yeni kiiltiir olusturulurken, var olan
kiltiirlerden herhangi birisi iizerine bina etmek yerine cesitli, ¢ok
kiiltiirlii, giiclii ve {retken bir kiiltlir yaratilmaya c¢alisiimalidir.
Onyargilarin  kalktigi, herkesin soz sahibi oldugu, iiretkenligin ve
cesitliligin tesvik edildigi yeni bir takim kimliginin olustugu bir takim
yaratilmalidir. Bu yeni kiiltiir hosgorii anlaminda bir ¢igir agmalidir.
Yeni kiiltiirde takimim etkin ve verimli olabilmesine olanak saglamak
icin islerin yapilmasi, personel yonetimi ve diger bir ¢ok alanda kural,
prosediir, politika ve yonetim tarzinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu
yeni takim kiiltiirtiniin olusumunda farkli yollar izlenebilmektedir. Bu
baglamda dikkate alinabilecek yollar;

1. Orgiit baglamindan dnemli gériilen sorunlari veya kaygilari belirlemek
ve bunlar konusunda neler yapilabilecegi {izerinde galigmak.

2. Calisanlar1 ve yoneticileri kiiltiirleraras1 farkindalik, yonetim ve
catigma yonetimi konularinda egitmek.

3. Ozelikle ingilizcesi ana dili olmayanlar icin dil ve aksan diizeltme
konularinda egitim vererek iletisimi giiglendirmek.

4. Herkes igin kiiltiirlerarasi iletisim egitimleri vermek

e (Cok kiltlirlii takim olusturmada son asama ise, iletisim ve
farkindalik konular1 halledildikten sonra, etkin bir takim i¢in yeni modelin
uygulamaya sokulmasidir. Artan giiven ve farkindalik ile olusturulan yeni
kiiltiir, yeni diisiinme ve c¢alisma sistemlerinin kabul edilip islevsel hale
getirilmesi gerektirmektedir. Takim i¢inde ortaya ¢ikan sorunlar, takiminda
destegi ile daha etkin bir sekilde coziilebilecektir. Kokleri kiiltiirel
farkliliklara dayanan kisisel sorunlar1 belirlemek, rahat¢a konusmak ve
¢coziimlemek daha kolay olacaktir. Ayrica takim tiyelerinin etkin ¢alismasina
yardimet olacak araglarin varligi ile daha etkin ve verimli olunabilecektir.

370



C.16,S.2 Gok Kiiltirli Takimlar: Yasanan Sorunlar ve Gozim Yaklagimlari

6.3.4. Kiiltiirel Farkhliklar1 Yonetmede ‘Analiz Yap, fletisim
Kur ve Biitiinlestir’ Modeli

Cok kiiltiirlii takimlarda, kiiltiirel farkliliklarm yonetimi konusunda
bir model de, Lane vd. (1997:32-63) tarafindan ortaya atilmistir. Bu
yaklasim, daha ¢ok bireylerarasi iliskilerde, takim etkinliginin saglanmasinda
ve kiiltirel farkliliklarm nasil yonetilmesi baglaminda o6nemli fayda
saglamaktadir. Bu modelde, bireyin 6ncelikle kendi kiiltiiriinii ve sonrasinda
ise karst tarafin kiltlirini anlamasi gerekmektedir (Analiz Yap). Bu
yapildiktan sonra, Kkiiltiirel ~farklihiklar, iletisim (fletisim Kur) ve
biitiinlestirme (Biitiinlestir) aracilig1 ile ¢ozlilmektedir. Bu asamalar, asagida
daha detayli olarak agiklanmaktadir (Lane vd. 1997:32-63).

Kiiltiirel farhhklarin  anlasilmasi:  Kkiiltiirel  haritalarm
cikarilmasi

Bireyler kendi kiiltiirlerini ve baskalarmin kiiltiirlerini anlamak igin,
kiiltiirii olusturan unsurlar1 belirlemek, onlar1 tanimlamak ve organize etmek
zorundadir. Kiiltiirlin farkli boyutlarin1 ve bunlarin, isletmeler ve kisiler arast
iligkiler iizerindeki etkilerini ortaya koyan calismalar bu konuda yardimei
olacaktir (Ornegin, Hofstede, 1980 ve Trompenaars ve Hampden-Turner,
1997 gibi).

Kiiltiirel farkliliklarin iletisim yoluyla asiimasi

Kiiltiirlerarasi etkinligi saglamanin en 6nemli yollarindan bir tanesi
kiiltiirlerarasi iletisimde dikkat edilmesi gereken noktalara dnem vermek ve
uygulamaktir. Iletisimde etkinligi artirmak igin ii¢ sart soz konusudur.
Birincisi, bireyler giilii bir motivasyona ve giivene sahip olmali. Ikincisi,
iletisimde ortak noktalar bulunmaya calisiimali. Ugiinciisii ise, birey diger
kisilerin davraniglarini yorumlarken suglamalardan uzak kalmali.

Kiiltiirel farkliliklarin biitiinlestirme yoluyla yonetilmesi

Kiiltirel farkhiliklar1 anlamak ve bu farkliliklari iletisim yoluyla
asmaya caligmak yeterli olmayacaktir. Bu farkliliklarin etkin ve verimli bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Ancak boyle oldugu takdirde, farkli
kiiltiirlerden insanlar bir araya gelip calistiklarinda istiin performans
sergileyebileceklerdir. Modelin  son pargast olan biitiinlestirmeyi
gergeklestirmek icin, {i¢ temel faaliyet goze carpmaktadir. Bunlar;
katilmeiligr gerceklestirmek, g¢atigmalart ¢ozmek ve digerlerinin fikirleri
iizerine bina etmektir.

Kattlimciligr  Gergeklestirmek: Farkli fikir, diisince ve bakis
acilarindan faydalanabilmek ig¢in, bunlarin acik ve net bir sekilde ortaya
konulmas1 gerekmektedir. Fakat biitiin kiiltiirler, agik ve net bir sekilde
fikirlerini agiklamaya egilimli degildir. Ornegin; hiyerarsik oryantasyonlu
kiiltiirlerde bireyler takim igerisinde iistleri ya da yiiksek riitbeli kisiler
bulundugu takdirde, fikirlerini agiklamak istememektedir. Buna karsilik,
bireyciligin 6n plana ¢iktig1 kiiltiirlerde ise bireyler, fikirlerini acik bir sekilde
ileri stirebilmektedir. Cok kiiltiirlii takimlarda, biitiin fikir ve diislincelerin
acikca ortaya konulmasima ¢alistimalidir. Yani, katilimeilik tegvik edilmeli ve
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durumun boyle oldugundan emin olmak igin denetlenmelidir. Her iiyenin
katilmmm farkli sekillerde olabilmesine olanak saglanmalidir. Uyelerin
katilimlar1; yazili yapabilecegi gibi, resmi toplantilar diginda da grup
iiyelerinin katilimlar1 ve diistinceleri alinabilmelidir.

Catismalart Cozmek: Bir onceki asamada belirtildigi gibi, farkli
fikirlerin ifade edilmesi istenmektedir. Fakat bu durum fikirler baglaminda
tartigmalara ve anlagsmazliklara neden olabilmektedir. Bu c¢atigmalarin da
nasil ¢oziilecegi Onemli bir sorundur. Catigmalarin ¢oziimiine ge¢meden
once, catismalarin nasil ifade edildigi konusuna deginmek gerekmektedir.
Catigmalarin ifade edilisi kiiltlirden kiiltiire farklilik gostermektedir. Bir¢ok
kiltirde c¢atigmanin acgik olarak ifade edilmesi bile pek hos
karsilanmamaktadir. Hall (1995)’ un ¢alismasinda ortaya kondugu gibi;
ortama yiiksek derecede bagli kiiltlirlerde anlagsmazlik ve fikir ayriliklari, agik
ve net bir sekilde ortaya konurken; ortama ¢ok bagli olmayan kiiltiirlerde
anlagsmazlik ve fikir ayriliklari, agik ve net bir sekilde ortaya konmaz.
Kiiltiirler arasindaki bu farkliliklar anlasiimadig takdirde, bir takim sikintilar
dogabilmektedir. Bunu asabilmek i¢in, ¢atisma ve c¢atigmalarin ifade edilisi
gibi konularda, kiiltiirel farkliliklar ortaya konulup iletisim yoluyla asilmaya
calisilmalidir. Burada da, catismalarin nasil ifade edilecegi ve nasil
¢oziilecegi konusunda ortaya konacak ortak yaklasimlar, prensipler ve fikirler
belirlenebilir. Etkin iletisim, ¢atismalarin etkin bir sekilde ¢oziimlenmesinde
biiyiik rol oynamaktadir.

Digerlerinin Fikirleri Uzerine Bina Etmek: Kiiltiirel farkliliklari
anlama, iyi bir iletisim, katilimeilik ve catigsma yonetimi tam olsa da; bu
modeli tamamlamak ve grubun tam performans potansiyeline ulagmasini
saglamak i¢in, yapilmasi gereken; farkli fikirlerden yola ¢ikarak daha ileri
gidebilmektir. O yiizden de, var olan fikirlerin ortaya konmasini tegvik etmek
ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglamaktir. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi
da; ilk olarak, ortaya konulan fikirlerden yola ¢ikarak, onlara yeni fikirler
katarak veya onlardan yararlanarak yeni fikirler tiiretme yoluyla
olabilmektedir. Takim igerisinde sinerji olusturmak icin yapilmasi gereken,
problemlere herkesin kabul edecegi ¢ozlimler bulmaktir. Var olan fikirlerden;
yeni, yaratici fikirler iiretmek ve bu fikirlerin herkes tarafindan kabul
edilmesini saglamak gergekten zor bir istir. Ama bu sekilde bir yaklagim, ¢ok
kiiltiirli takimlarin iyi performans gostermelerine yardimer olacaktir.

7. SONUC

Glinlimiiz isletmeleri artik daha karmasik, belirsiz, dinamik ve hizli
bir sekilde degisen bir diinya icerisinde faaliyet gostermektedir. Degisen
cevre dinamikleri karsisinda orgiitler daha yaratict ve yenilikei yaklagimlar
ortaya koymak ve uygulamak zorunda kalmislardir. Takimlarin ge¢misi her
ne kadar ¢ok eskiye dayansa da, isletmeler agisindan 6nem ve degerlerini
koruyarak giintimiize kadar gelmislerdir. Takimlarin sagladiklar1 birgok
avantaj, bu deger ve dnemin korunmasimda biiyiik rol oynaktadir. Takimlar,
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bugiin 6nemli olduklar1 kadar gelecekte de orgiitlerde dnemli fonksiyonlari
yerine getirmek i¢in var olacaklar gibi goriinmektedir.

Is diinyasmin degisen dinamikleri ve ihtiyaclar1 cercevesinde ortaya
¢ikan takimlardan biride ¢ok kiiltiirlii takimlardir. Her ne kadar bu takimlar
biiyiik potansiyellere sahip olsalar da, yasadiklari sorunlar bu takimlarin etkin
ve basarili olmasinda biiylik engel teskil etmektedir. Bu takimlar 6zellikle
kiiltiirel farkliliklar ve bunlarin sonucu ortaya ¢ikan iletigin, biitiinlesme ve
catisma sorunlariyla bas etmek durumundadirlar. Yasanan bu sorunlar,
takimlarin etkinligini azaltmakta ve bu takimlardan beklenen avantajlarin
kaybina neden olmaktadir. Bu sorunlarin tespit edilmesi ve anlasilmasinin
Oonemi biiyiiktiir. Caligma bu noktada literatiirde ayr1 ve karisik bir sekilde ele
alman ve agiklanan sorunlart daha sistemli ve acik bir sekilde ortaya
koymustur. Bunu yapmakla sorunlarin tespiti ve anlagilmasia yardimei olup,
ayn1 zamanda da sorunlarm ¢6ziimiine de katki saglamistir.

Cok kiiltiirli takimlarin karsilastiklar1 ¢esitli sorunlar igin farkli
¢oziim yaklasim ve stratejilerini literatiirde gérmek miimkiindiir. Takimlar
kagmilmaz olarak yasanan sorunlara daha pozitif ve esnek yaklasimlar
sergileyerek ve problemlerle yiizleserek, akilct ve yaratici ¢oziimler iireterek
basarili olabilecektir. Coziim stratejileri de sorunlar gibi ayr1 ve karisik bir
sekilde ¢esitli caligmalarda dile getirilmektedir. Bu ¢aligma, bunlart bir araya
getirme ve daha sistemli bir sekilde sunma noktasindan biiyiilk 6nem
tagimaktadir. Her seyden once ¢Oziim stratejileri bireysel stratejiler ve
yaklagimlar basligr altinda iki ana kategoride ele alinmigtir. Bu takimlarda
yasanan sorunlar karsisinda yapilmasi gerekenler su sekilde 6zetlenmistir;
problemin tespiti ve kaynaginin ortaya konmasi, takimm i¢ ve dis
dinamiklerinin anlasilmasi, bu bilgiler 1s18inda farkli ¢6ziim alternatiflerin
degerlendirilmesi ve bunlardan takim igin en uygun olan alternatifin veya
alternatiflerin segilmesidir. Burada dikkat edilmesi gereken her bir
alternatifin mutlaka art1i ve eksilerinin olacagidir. Problemin dogru teshisi
kadar dogru ¢6ziim stratejilerinin belirlenmesi de bilyiik 6nem tasimaktadir.
Cok kiiltiirlii takimlarin basarisi, yasanan sorunlarin en etkin ve verimli bir
sekilde ¢oziimiiyle miimkiin olabilecektir.

Cok kiiltiirlii takimlarin basarisi, karsilastiklari sorunlarin etkin ve
verimli bir sekilde ¢oziilmesi ile miimkiin olacaktir. Her alanda oldugu gibi
bu baglamda olusturulacak orgiitsel ortam ve iist yonetim deste§i biiyiik
onem tagimaktadir. Diger taraftan, sorunlara yonelik olarak var olan iyi niyet,
pozitifi yaklagimlar ve daha rasyonel ve yaratict davranabilmek sorunlarin
¢cozlimiine biiyiik katki saglayacaktir. Bu takimlarda yasanan sorunlar, etkin
bir liderlik, gerekli insan kaynaklar1 uygulamalari, etkin iletisim, etkin
biitiinlesme ve etkin problem ¢ozme ile desteklenip ¢oziime kavusturulmali
ve bu takimlarin basarisinin 6nii agilmalidir.
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