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Degisim hizinin yiiksek olmasi, pazarin giderek genislemesi, iggiicli yapisinin degismesi
gibi gelismelerden dolay: isletmeler, kiiltiirel sinerji yonetimi gibi farkliliklari igeren yeni yonetim
yaklagimlarina yonelmektedir. Kiiltiirel farkliliklar1 sinerji kaynagi olarak goéren bu yaklasim;
insan, bilgi, sistem, donanim gibi orgiitteki tiim kaynaklarin etkin bir liderlik ile bir araya getiril-
mesi ve boylece daha yiiksek bir enerjinin yaratilmasini amaglamaktadir. Bu ¢aligmanin amact
yeni yonetim yaklasimlarindan goriilen kiiltiirel sinerji yonetimi kavramini teorik olarak gesitli
yonleriyle ortaya koymak ve literatiirii zenginlestirmektir. Kiiltiirel sinerji yonetimi ile ilgili teorik
altyapi, ardindan gelecek ampirik aragtirmalar i¢in 6nem arz etmektedir. Yapilan literatiir ¢alig-
masinda sinerji kavraminin 10 farkli sekilde incelendigi goriilmektedir. Kiiltiirel sinerji yonetimi,
bu kavrami yonetsel ve kiiltiirel acidan ele almaktadir. Ayrica kiiltiirel sinerji yonetiminin igletme
seviyesinde 4 asamali, uygulama seviyesinde 6 asamali bir siire¢ olarak hayata gegirildigi goriil-
mektedir. Kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratmak i¢in etkili iletisim, ortak gatisma
yonetimi ve yapict siireglerden faydalanilmaktadir. Caligmada ulasilan sonug, kiiltiirel sinerji
yonetiminin, kiiltiirel sok gibi bircok engelle karsilasabilecegi ancak zor da olsa uygulamaya
aktarildiginda performans artist gibi pozitif ¢iktilar saglama potansiyeline sahip oldugu yoniindedir.

Anahtar Kavramlar: Sinerji, Sinerjik Uyum, Sinerjik Yonetim, Kiiltiirel Sinerji Yonetimi.

CULTURAL SYNERGY MANAGEMENT: THEORETICAL
FRAMEWORK

ABSTRACT

Business are turning to new approach like cultural synergy management that including the
cultural differences because of some reasons such as high rate of change, increasing expansion of
the market and differentation of the labor structure. This approach that considers the concept of
synergy as a source of cultural difference aims to bring together all the resources such as human,
information, systems and devices with the effective leadership and thus aims at the creation of a
higher energy. The purpose of this study is to introduce the concept of the cultural synergy
management that is considered as one of the new management approaches theorically and enrich
the literature. Theoretical background about cultural synergy management is important for
following empirical researchs. It is observed in the literature study that synergy deals with in ten
different ways. Cultural synergy management deals with this concept managerially and culturally.
Moreover, cultural synergy management is seen to practise four stages in the business level and
six stages in the operation level. Effective communication, confliction management and
constructive processes are utilized to create synergic harmony with the cultural synergy
management. The result that have been reached in study is that cultural synergy management get
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some diffuculties like cultural shock but it has some potantial like increasing of performance even
if it is difficult.

Keywords: Synergy, Synergic Harmony, Synergic Management, Cultural Synergy
Management.

GIRIS

Isletmeler, icinde bulundugu ¢evrede meydana gelen degisimlere uyum
saglayabilmek icin yeni yonetim yaklagimlar1 benimsemektedir. Ozellikle faali-
yet alaninin siirekli gelisimi, isletmeleri miisterilerin, ¢alisanlarin ve yoneticile-
rin kiiltiirel farkliliklarmi dikkate alan yeni yaklagimlara dogru itmektedir. On-
celikle tiiketici davraniglari lizerinde etkili oldugu fark edilen kiiltiirel degerle-
rin, Ozellikle uluslararasi is ortamlarinda calisanlar iizerinde de etkili oldugu
diistiniilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin belirlenen hedeflere dogru yonlendi-
rilmesi ve performans artisi, sinerji ve yaratict problem ¢dziimii gibi pozitif
ciktilar saglanabilmesi icin kiiltlirel farkliliklardan sinerji kaynagi olarak fayda-
lanan yeni yonetim yaklagimlart benimsenmektedir.

Yeni yonetim yaklasimlari, kit kaynaklarla faaliyetlerini gergeklestiren is-
letmelere calisanlar1 daha da 6nemsemeleri gerektigi yoniinde tavsiyeler iger-
mektedir. Bu tavsiyelerin temelinde farkli kiiltiirlerden gelen c¢aligsanlarin, yara-
tict problem ¢dzme, yenilik ve sinerji kaynagi olarak goriilmesi yatmaktadir.
Caligsanlarin bir aradayken gosterecekleri ortak ¢cabanin, tek baslarina {iretebile-
ceklerinden daha fazlasini icerdigine vurgu yapan sinerji kavramini yonetsel ve
kiiltiirel agidan ele alan yeni yonetim yaklagimlarindan biri kiiltiirel sinerji yone-
timidir. Farkli kiiltiirlerden elde edilen yeni ¢oziimleri sinerji kaynagi olarak
goren kiiltiirel sinerji yonetimi kavramu ile ilgili Tiirkiye’de ¢ok sayida bilimsel
calisma bulunmamaktadir. Bu nedenle bu ¢aligmanin temel amaci konuyu ¢esitli
yonleriyle teorik olarak ortaya koymak ve literatiirii zenginlestirmektir. Bu ¢a-
lisma, kiiltiirel agidan farkliliklarin fazla oldugu ortamlarda benimsenebilecek
yeni bir yonetim yaklagimi sunmasi ve bu konuda teorik olarak yapilan ilk ¢a-
ligmalar arasinda yer almasi bakimindan énem arz etmektedir.

I. SINERJI KAVRAMI HAKKINDA GENEL BILGILER

Sinerji kelimesi, Fransizca “synergie” kelimesinden tiiretilmistir ve birlikte
caligmak anlamima gelmektedir (Harris, 2004a: 359). Merriam Webster
Dictionary (2009) varliklari, Oxford Advanced Learner’s Dictionary (2009)
birey ya da sirketleri temel alarak “birden fazla sistem ya da sirketin bir araya
gelerek caligmalart sonucunda bireysel olarak elde edebileceklerinin Gtesinde
enerji, giic ve basari elde etmeleri” seklinde tanimlamaktadir.

Mintzberg’in (1989: 153) oldukca sik kullanilan “sinerji, 2+2=5 etkisidir”
tanimlamasina benzer bir sekilde ii¢ tane 1 ayr1 ayn yazilirsa degeri 3 olurken
yan yana yazilinca degerinin 111 olmasi ile kavrami agiklamaktadir. Tek bir
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kibrit kolayca kirilirken 50 kibritin ¢ok zor kirilmasi, yliriiyen merdivenle yuka-
riya ¢ikmanin sagladigi zaman ve enerji faydasi, iki aga¢ ayni topraga kok atar-
sa topragm daha giiclii olmasi, iki tahta yan yana geldiginde daha fazla yiik
tagiyabilmesi gibi Ornekler kavramin agiklanmasinda sik sik kullanilmaktadir
(Kvedaravieius, Narbutaite, 2005: 85). Yapilan benzetmelerde bir arada olma-
nin yarattig1 birliktelik giiciine vurgu yapilmaktadir.

Bilimsel olarak ilk defa doga bilimciler tarafindan kullanilan sinerji kav-
rami, sosyal bilimler agisindan “birbirinden ayr1 bagimsiz varliklarin, es zaman-
I1 faaliyetlerle bir araya gelerek bireysel etkilerinin toplamindan daha biiyiik bir
etki olusturmas1” seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanimdan hareketle Ansoff
(1965: 80) sinerjiyi “biitiiniin, pargalarinin bir araya gelerek tek baslarina ortaya
cikaracagi etkiden daha fazla bir etki ortaya ¢ikarmasi” olarak nitelendirmektedir.

Yapilan agiklamalardan da anlasildig1 gibi sinerji kavrami {izerinde birgok
tanim yapilmigtir. Bu tanimlarin ortak noktalar1 dikkate alinarak sinerji, kisaca
biitiiniin parcalarin toplamindan daha fazla olmasi sebebiyle sisteme ya da gruba
ait ¢iktinin birimlerin ya da bireylerin yalnizken sergileyebilecekleri perfor-
manstan daha fazla olmasi seklinde tanimlanabilir. Cesitli sekillerde tanimlanan
sinerjinin olugmasi i¢in bazi sartlarin gerceklesmesi gerekmektedir. Bu sartlar
(Harris, 1981: 25):

e Parcalar, biitiinii giiglendirecek sekilde bir araya getirilmelidir,

¢ Sinerji pargalardan degil, sistemin tiimiinden beklenmelidir,

e Belirlenen amaglar birbirini destekler nitelikte gerceklestirilmektedir,
e Sinerji olusturacak faktorler gesitlendirilmelidir,

e Problem taniminda ve ¢dziimiinde farkli yaklasimlar olabilecegini ka-
bullenilmelidir,

e En iyi birey ya da takim tanimlamasinda farkli yaklagimlar benimsen-
melidir.

Siralanan sartlarda, yonetim siirecine yon veren bakis agisina vurgu yapil-
dig1 goriilmektedir. Bu bakis agisina gore yonetici farkli ¢oziimlere, farklr isle-
yislere ve takim c¢alismasina acik olmali ve bu sekilde sinerjiye uygun ortam
yaratmalidir.

Sinerji, isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin hangi alanlarda
basarili olacagini veya olmayacagini gosteren bir uyum ve kabiliyet 6gesidir.
Bu nedenle kaynaklar arasi uyum, sinerjiyi dogururken, uyumsuzluk sinerjinin
tersi sonuglara sebep olacaktir. Bu acidan bakildiginda sinerjinin rekabet avan-
taj1 saglama, ¢alisanin katilimiyla yeni ¢6ziim yollar1 bulma, orgiitsel ve yonet-
sel etkinlik saglama, grup bilinci olugturma, degisime uyum saglama ve kaldirag
etkisi olugturma gibi birgok fayda saglayacagi ongoriilmektedir (Corning, 1983:
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77). Genel olarak sinerjinin maliyet ve boliinme faydasina ek olarak ilerleme ve
yaratma degeri sagladigi goriilmektedir.

Sinerjiden elde edilecek fayda, sinerjinin tiiriine gore degismektedir. Orne-
gin pazar sinerjisinde farkli {irlinlerin bir arada satisa sunulmasindan saglanan
mekan faydasi s6z konusu iken pazar sinerjisinde farli isletmelerde kullanilan
ortak dagitim agindan olusan maliyet tasarrufu s6z konusudur. Diger sinerji tiirleri
ve igerikleri su sekilde aciklanabilir (Iversen, 1997: 1; Harris, 2004a: 370):

e Maliyet sinerjisi; birden fazla iirlinlin ayni tesiste liretilmesiyle sagla-
nan sinerjidir.

e Teknoloji sinerjisi; yeni gelisen teknolojilerin ¢alisanlarin katilimiyla
etkin bir sekilde kullanilmasiyla olugan sinerjidir.

e Liderlik sinerjisi, etkin bir liderlik ile ¢alisanlara uygun bakis agisinin
olusturulmasiyla dogan sinerjidir.

o Ekip sinerjisi; farkliliklardan beslenen en giiglii sinerji tiirtidiir.

e Isletme sinerjisi; personelin ortak islerde ¢alistirilmasi, satin alma, egi-
tim gibi isletme faaliyetlerinde koordinasyonla saglanan sinerji tiirii-
diir.

e Yatirim sinerjisi; ortak tedarik, satin alma ya da iiretim gibi faaliyetler-
de saglanan sinerjidir.

e Yonetim sinerjisi; yonetimin tecriibesinden ve farkliliklardan yarar-
lanma kapasitesinden kaynaklanan sinerji tiirtidiir.

e Ise baslama sinerjisi; mevcut kaynaklar ile yeni yatirim arasinda sagla-
nan sinerjidir.

e Calisma sinerjisi; yeni gerceklestirilecek faaliyetlerde mevcut kabili-
yetlerin gelistirilerek kullanilmasiyla saglanan sinerjidir.

e Tamamlayici sinerji; isletme faaliyetlerinin sinerji yaratacak sekilde
birlikte yiiriitilmesidir.

Bu simiflandirmalarin yan sira orgiitsel seviyeyi dikkate alarak yapilan si-
nerji tirleri de bulunmaktadir. Bu siniflandirmaya gore sinerji, organizasyonun
iist seviyesinde stratejik sinerji; orta seviyesinde kaynak sinerjisi, yapisal sinerji
ve kiiltiirel sinerji; alt seviyede dokiimantasyon sinerjisi olarak goriilmektedir.
Bu nedenle organizasyonun her seviyesinde basarili bir sekilde gerceklestirile-
cek sinerjik uygulamalara yer verilmesi gerekmektedir.

A. YONETIM ACISINDAN SINERJi

Yonetim agisindan sinerji, yonetim sinerjisi olarak adlandirildigi gibi
sinerjik yonetim olarak da nitelendirilmektedir. Fonksiyonlar arasi etkilesim ve
iletisim {izerine kurulan sinerjik yonetim kavrami ile “insan, bilgi, sistem, dona-
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nim gibi orgilitteki tiim kaynaklarin etkin bir liderlik ile bir araya getirilmesi ve
boylece daha yiiksek bir enerjinin yaratilmas1” yani katilimer ve biitlinlestirici
bir yonetim yaklagimi kastedilmektedir (Cook, 1999: 101). Bu bakis agisina
gore sinerjik yonetim, yonetim fonksiyonlarinin tamaminda es zamanlh olarak
yaratilan sinerji ile hayata gecirilebilecektir. Yani sinerjik planlama, sinerjik
organizasyon, sinerjik yoneltme ve sinerjik denetim olarak siralanan sinerjik
yonetim fonksiyonlarinin tamaminda basar saglamak gerekmektedir.

Sinerjik yonetimin fonksiyonlarmi kisaca agiklamakta fayda bulunmakta-
dir. Sinerjik planlama, stratejik planlamanin gerektirdigi analitik ve sistemli
yaklagimla, stratejik diisiincenin gerektirdigi sezgisel ve yaratici diisiinceyi bir
arada bulundurarak, ayr1 ayr1 ortaya ¢ikan sonuglardan daha fazlasini yaratmay1
amaglayan bir planlama faaliyetidir (Bonn, 2001: 63). Sinerjinin dogasinda yer
alan ¢alisanlar, yoneticiler ve cevre etkilesimi arasindaki denge yonetimin ilk
asamasindan itibaren hayata gegirilmeye c¢aligilmaktadir. Sinerjik organizasyon,
hem organizasyon yapisinda g¢alisana uygun rekabet avantaji saglayacak bir
sistemin benimsenmesi hem de ¢alisanlarin yaptiklari isi severek, benimseyerek
yaptiklar1 ve igi bagsarma duygusuna sahip olduklar1 bir i¢ uyumun mevcut ol-
mas1 kastedilmektedir.

Karar verme, iletisim ve eyleme gecme gibi faaliyetleri kapsayan sinerjik
yoneltme, ozellikle iletisim ve liderlikte saglanan sinerji ile ¢alisanlarin yonlen-
dirilmesini i¢ermektedir (Beaubien, 2004: 1). Koordinasyon, fonksiyonlarin
tamaminda yer aldigi icin arastirmacilar tarafindan ayrica sinerjik koordinasyon
olarak siniflandirilmamistir. Faaliyetlerin birbiriyle uyumlu sekilde yiiriitiilme-
siyle olusturulacak sinerjinin kendi dogasinda sinerjik koordinasyonu igerecegi
varsayilmaktadir. Sinerjik denetim, genis kapsamli ve faydali bir degerlendirme
i¢in bu siirecin tiim degerlendirme birimleri dahil edilerek yapilmasi olarak nite-
lendirilmektedir. Bu nedenle, ¢ok yonlii denetim mekanizmalar1 dnerilmektedir.

B. KULTUREL ACIDAN SIiNERJi

Kiiltiirel agidan sinerji kavram, kiiltiirel sinerji yonetiminin temelini olus-
turan kiiltiirel sinerji kavrami olarak adlandirilmaktadir. Kiiltiirler aras1 etkile-
sim ile tek bir kiiltiire dayali olarak saglanan basaridan daha fazlasinin elde
edilebilecegi varsayimina dayanan kiiltiirel sinerji, hem caliganlarin hem de
miigterilerin kiiltiirel bilesenlerini dikkate alan orgiitsel politika, strateji, yap1 ve
uygulamalar1 icermektedir (Moran, Harris, 1982: 5).

Kiiltiirel sinerji, iki veya daha fazla kiiltiirdeki ¢alisanlarin diizenli bir te-
mel {izerinde birbiriyle etkilestigi zaman ortaya c¢ikabilen bir kavramdir. Bu
kavram, Orgiitiin tiim faaliyetlerini, sistemlerini ve siireglerini etkileme 6zelligi-
ne sahiptir (Kilmann, 1984: 33). Kiiltiirel olarak etkilesimli ortamlar, iyi yone-
tildiginde sinerji yaratabilecekken kotii yonetildiginde moral bozuklugu ve dii-
siik performansa sebep olabilecek ortamlardir.
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Kiiltiirel sinerjide, amag farkliliklar1 yok etmek ya da benzer bir noktada
bulusmak anlamina gelen homojenlik degil aksine heterojen yapiy1 korumaktir.
Bu sekilde faaliyetleri ve sistemleri kaynastiran bir bakis agisi gelistirilmektedir.
Heterojen yapinin temel sebebi, farkli bakis acilarini ve farkl kiiltiirel gegmisle-
ri paylasarak yaratici problem ¢6zmeyi desteklemek ve karar verme siireglerini
gelistirmektedir. Clinkii ayr1 ¢abalardan daha fazlasini yaratabilecek insana
dayali sistemlerde, farkli kiiltiirel kaynaklar arasindaki isbirliginin farkli pozitif
sonuglar iiretecegi diisiiniilmektedir (Adler, 2006: 41). Bu nedenle kavramin en
onemli 6zelligi bilgi paylasimini tegvik etmektir. Resmi ve resmi olmayan sekil-
lerde kisilerin deneyimlerini aktarmasi ancak bu sekilde saglanmaktadir.

Kiiltiirel sinerji, Adler ve Gunderson (2008)’a gore ortamda farklilik olus-
turan tlim kiiltiirlerin dikkate alindig1 yeni ¢oziimler gelistiren bir yaklasimdir.
Etkin ¢aligma ortamlari yaratan kavram, uluslar 6tesi ¢alisma ortamlarinin ortak
uzlagma ve deger yaratma alanidir. Yonetim ve organizasyon uygulamalarinda
kiiltiirel sinerji odakli hareket etmek farkl kiiltiirel degerleri is ortamina yansit-
makla mimkiindiir (Adler, Gunderson, 2008: 38). Farkli bakis agilari, farkli
problem ¢dziimleri demektir.

Kiiltiirel sinerji kavram kiiltiir, sinerji, sistem ve yaratici problem ¢6ziimii
olmak iizere dort boyuta sahiptir (Harris, 2004b: 556). Kiiltiir, ¢alisanlarin bakig
acisina yon veren en temel degiskenlerdendir ve sinerjinin ortaya ¢ikabilmesi
icin gereken farkli bakis acilariin kaynagidir. Sinerji, farkl kiiltiirlerin birlikte-
liginden dogan ortak giictiir. Sistem, ortak bir amaci gerceklestirmek amaciyla
bir araya getirilen, birbiriyle etkilesimli parcalar biitliniidiir ve kiiltiirel sinerjinin
olusmasi i¢in bir araya gelen farkliliklarin olusturacagi yeni yapiya vurgu yap-
maktadir. Yaratici problem ¢dzme, farkliliklara saygi duyarak ortaya cikabile-
cek yeni ¢oziimlere acik olmay1 gerektirmekte ve bu sekilde kiiltiirel sinerjiye
katki saglamaktadir.

Kiiltiirel sinerji yonetiminin temellerini olusturan kavramlardan bahsettik-
ten sonra, kiiltiirel sinerji yonetimi, agamalari, uygulama alanlart ve kiiltiirel
sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratma konularindan bahsedilecektir.

II. KULTUREL SINERJi YONETIMi KAVRAMI HAKKINDA
GENEL BIiLGILER

Isletmeler yeni stratejilere gecebilmek, mevcut kiiltiirel yapiya uyum sag-
layabilmek, uluslararasi birlesme ve satin alma uygulamalar gibi kiiresel degi-
simleri yakalayabilmek i¢in yeni yonetim yaklasimlarina basvurmaktadir
(Granell, 2000: 89). Bu yaklasimlardan biri olan kiiltiirel sinerji yonetimi, ¢ali-
sanlarin farkl kiiltiirel yapilarini sinerji kaynagi olarak gérmektedir.

Uyelerin bireysel kiiltiiriinii asan yeni yonetim ve organizasyon yapilarina
olan ihtiyaca cevap veren bu kavram, kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 ve ben-
zerlikleri algilayarak organizasyonun tasariminda ve gelismesinde itici bir giic
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olarak degerlendirmeyi igcermektedir (Moran, Harris, 1982: 12). Kiiltiirel sinerji
yoOnetimi, farkli kiiltiirlerden gelen taraflarin etkilesimiyle olusturulacak olan
sinerjinin karar alma, problem ¢6zme ve strateji gelistirme gibi tiim yonetim ve
organizasyon uygulamalarinda kullanilabilecegi bir yonetim yaklagimidir
(Adler, Gunderson, 2008: 39).

Kiiltiirel sinerjinin etki alani, kiiltiirel sinerjinin aralarinda sinerji ya-
ratabilecegi isletme unsurlar ve eger kiiltiirel farkliliklar sinerjiye doniis-
tiirlilmezse ¢ikabilecek negatif sonuclar Sekil 1’de gosterildigi gibidir.

Sekil 1. Kiiltiirel Sinerjinin Etki Alan1 ve Olas1 Sonuglart

Ortam
Cikar gruplari
Dinamik Karmasa

/

Yonetici
<> Yonetim Becerileri
Farkliliklarin Y 6netimi

Kiiltiir
Varsayimlar
Bakis Agist

Orgiit
Strateji-Yapt
Odiillendirme Sistemi

Grup
Karar Verme
Harekete Gegme

Pozitif Sonug
Kiiltiirel Sinerji

Negatif Sonu¢

Diisiik Performans

Kaynak: Ralph H. Kilmann; (1984), Beyond the Quick: Managing Five Tracks to Organizational
Success, First Edition, San Francisco: Josey Bass Prublishers, California, p. 33’den uyarlanmustir.

Sekil 1’de goriildiigii gibi kiiltiirel sinerji yonetimi igletmenin tiim siirecle-
rinde yaratilacak sinerjiyle ilgilenmektedir. Calisma ortami, yonetici, orgiit ve
grup unsurlarmin kiiltiir araciligiyla veya dogrudan etkilesimleri sonucu sinerji
olusturulabilirse pozitif ¢iktilar elde edilmektedir. Ancak, unsurlar arasinda
etkilesim ortak bir ¢abaya doniistiiriilmezse ¢atismaya neden olacagindan ve
faaliyetler arasinda koordinasyonsuzluk yasanacagindan diisiik performans gibi
negatif sonuglar olusmaktadir. Sekil 1 ayrica kiiltiirel sinerji yonetiminin, diger
yonetim yaklagimlarindan farkini ortaya koymaktadir. Klasik yonetim yaklasi-
minda dnemsenmeyen insan faktoriinii sinerji kaynagi olarak goren yaklagim,
neo-klasik yaklagimin grup odaginin da o6tesine gecmektedir (Wilson, Wilson,
1999: 82). Modern yonetim yaklasimlarindan sistem ve durumsallik yaklagimi-
na ait varsayimlar iceren kiiltiirel sinerji yOnetimi, insan kaynagini sistemin
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vazgecilmez bir pargasi olarak goriirken, isletmenin her seviyesinde yaratici
problem ¢dziimii ve ortak ¢aba i¢in ilgili calisanlarin katilimini 6nermektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi siirecini hayata gegirebilmek icin Preston ve
Armstrong (1991) tarafindan gelistirilen “kiiltiirel sinerji kavsagi” modeli 6ne-
rilmektedir. Kavsak denmesinin sebebi kiiltiiriin, yeni bir kiiltiire uyum saglar-
ken herhangi bir ara yolu tercih edebilecegi varsayimidir. Yazarlara gore, iki
kiiltlir bir araya geldiginde bes farkli durum gerceklesebilmektedir. Bu durum-
lar, kiiltiirlerin ayr1 kalmasi, bir kiiltiiriin digerini yok etmesi, bir kiiltiiriin dige-
rini asimile etmesi, bir kiiltiirlin digerine uyum saglamasi ve son olarak da yeni
bir kiiltiir gelisimi olarak siralanmaktadir (Preston, Armstrong, 1991: 61).

Sekil 2. Kiiltiirel Sinerji Kavsagi

gelisen kdiltiir
yaratici problem ¢6zme
genel amaglar

gecirgen sinirlar gegirgen siirlar

Kaynak: Joanne C. Preston and Terry R. Armstrong; (1991), “Team Building in South Africa: Cross Cultural
Synergy in Action”, Public Administration Quarterly, 15(1), 1991, p. 67.

Sekil 2’de goriilen kiiltiirel sinerji modeli, iki farkli kiiltiir kars1 karsiya
geldiginde yeni bir kiiltiirel yapilanmaya gidilmesini dnermektedir. Boylece her
iki kiiltiir i¢in de 6nemli olan ve takdir edilen degerlerin yeni yapida yer alacagi
varsayilmaktadir. Dinamik temellere oturtulan model, A ve B kiiltiirlerinin her
ikisinin de ilgisini ¢ekecek yeni amaclar belirlenmesi ve kiiltiirel farkliligin
bilinciyle yaratici problem ¢6ziimiiniin hayata gegirilmesini igermektedir.

Calisanin hedefler dogrultusunda motivasyonu ve yonlendirilmesine kiiltii-
rel agidan bakan, kiiltiirel sinerji yonetimi gibi yonetim yaklagimlari, farklilikla-
rin fazla oldugu is ortamlarinda performansi artirmak igin tercih edilmektedir
(Prichman, 1965: 7). Performans artig1 saglamasi i¢in kiiltiirel sinerji yonetimi-
nin asagidaki 6gelerine dikkat etmek gerekmektedir (Yousef, 1998: 277):

e Farkli kiiltiirden gelen c¢alisani tanimak ve nasil motive edilecegini
bilmek,
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e Her kiiltiiriin is basarmadaki en iyi yonlerini anlamak,
e Farkli is yapis bi¢imlerini harmanlamak,
o Asirilik gosteren farkliliklar: daha uyumlu hale getirmek,

e Tiim kiiltiirlerden etkilenmek ama higbirine benzemeyen yeni bir orgiit
sistemi kurmak,

e Yeni bir kiiltiir, vizyon ve organizasyon olusturmak.

Tiim bunlar1 yaparken farkl kiiltlirlere saygili olmak ve bu saygiy1 karsi
tarafa hissettirmek gerekmektedir. Bu nedenle yoneticinin ilk etapta yasanacak
uyumsuzluklara karsi toleransli ve sabirli olmasi gerekmektedir (Gorbachev,
2001: 99). Kendi kimligini 6n planda tutmayan yoneticilerle hayata gegirilen
kiiltiirel sinerji yonetimi, farkli nedenlerden dolay1 benimsenmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetiminin benimsenme nedenleri arasinda en dikkat ¢e-
kici olan, farkli iilkelerle yapilan is anlagmalarinda yerel kiiltiiriin etkilerinin
goriilmesidir. Geleneksel degerlerini is hayatina tasiyan Asya iilkelerinin ig
hayatinda giderek daha fazla yer almasi, bu iilkelerle yapilan isbirliklerinde
kiiltiirel degerleri de dikkate almay1 gerektirmektedir. Bu nedenle kiiltiirel siner-
ji yonetimi gibi kiiltiir temelli yaklagimlara verilen 6nem artmaktadir. Bunun
disinda teknolojik gelisim, ¢evreye duyarli yonetim uygulamalar, kiiresellesen
igglicii yapisi, ¢evresel degisime uyum saglama ve lilkeler arasi konsorsiyumlar
nedeniyle benimsenmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimini, zamanla gelisen bir yonetim siireci olarak ele
alan Meschi (1997), bu siireci {i¢ asamal1 olarak agiklamaktadir. Meschi’e gore
farkli kiiltiirler ayn1 ortamda kars1 karstya geldiginde ve ortak hareket etmeleri
gerektiginde oncelikle kiiltiirel sok olusacaktir. Ardindan kiiltiirel entegrasyon
ile basarilt bir sekilde asilan kiiltiirel sok, yerini sinerjik ¢oziimlere birakacak
ve sonugta kiiltiirel sinerji elde edilecektir. Bu siirece gore kiiltiirel sinerji yone-
timi, genel olarak farkli kiiltiirlerin teshis edilmesi ardindan entegrasyonunun
saglanmas1 ve son olarak sinerji yaratacak sekilde yonlendirilmesi sonucunda
elde edilecektir (Meschi, 1997: 222). Meschi tarafindan gelistirilen zamana
dayal1 kiiltiirel sinerji yonetimi siireci Sekil 3’te gosterilmektedir.
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Sekil 3. Zamana Dayali Kiiltiirel Sinerji Yonetimi
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Kaynak: Pierre-Xavier Meschi; (1997), “Longevity and Cultural Differences of International Joint Ventures:
Toward Times-Based Cultural Management”, Human Relations, 50(2), p. 222.

Siireg, temel olarak farkliliklardan sinerjik sonuglar elde etmeyi amaglayan
bir yonetim yaklagimi sunmaktadir. Bu yaklagimda kiiltiirel sokun atlatilip, si-
nerjiye gecilmesi igin karsilikli giivene oldukca 6nem verilmektedir. Kiiltiirel
entegrasyon i¢in oncelikle karsilikli gliven saglanmasi ardindan, zamanla bu
siirecin caliganlara benimsetilmesi gerekmektedir. Siirecin ilk asamasinda go-
rildiigi gibi farkli kiiltiirlerin ayn1 ortamda bulunmasi sinerji i¢in yeterli degil-
dir. Kiiltiirel uyumla yaratilacak sinerji igin bekle ve gor gibi pasif stratejiler
degil zamani iyi degerlendirebilen yontemler benimsenmelidir.

Farkl1 kiiltiirlerin etkilesimiyle yasayan orgiitler i¢in ¢dziim olarak sunulan
kiiltiirel sinerji yonetimi, 6zlinde kiiltiirel ¢esitliligi orgiit i¢in bir avantaj ve bir
kaynak olarak kullanmaktadir. Sinerjik ¢éziimlerin bir kerede uygulanmasi bek-
lenmemelidir, aksine ihtiya¢ ortaya ¢iktik¢a yavas yavas hayata gecirilmelidir.
Bu sekilde isletme oOncelikle ¢ok kiiltiirlii ¢alismay1 6grenecek ardindan tam
anlamiyla sinerjik orgiit haline gelemese bile sorunlari sinerjik ¢ozlimlerle as-
may1 Ogrenecektir. Nitekim Rodrigues ve Blumberg (2000) de tam anlamiyla
sinerjik Orgiit aramanin yanlis olacagini belirterek, ¢ok kiiltiirliiliikten kaynakla-
nan sorunlara sinerjik ¢dzlimler sunan stratejiler benimsemis orgiitler aranmast
gerektigini vurgulamaktadir. Ciinkii kiiltiirel olarak sinerjik problem ¢oziimii ilk
kez uygulandiginda temelde bir degisim siireci yonetmedir (Rodrigues,
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Blumberg, 2000: 77). Bu bakis agis1 Meschi’nin zamana dayal1 bakis agisi ile
benzerlik gostermektedir.

Hoecklin’e (1995) gore yonetim yaklasimlari, {ist yonetimin bakis agisiyla
baslayan bir siire¢ olarak ele alinmalidir. Bu nedenle, kiiltiirler {isti degerlerin
benimsendigi kiiltiirel sinerji yonetimi gibi yaklagimlarin kurucusu, iist yonetim
olmalidir. Kiiltiirel sinerji yonetimini basarili bir sekilde uygulayan Pepsi, Coca
Cola, IBM, Sony, General Motors ve McDonald’s gibi isletmeler, yoneticileri
birbirleriyle yakin iligkide tutabilmek i¢in diizenli olarak etkinlikler yapmakta-
dir (Hoecklin, 1995: 76). Boylece kiiltiirel farkliliklar tizerine kurulan kurum
kiilttrd, kiiltlirler iistl nitelik kazanan ydneticilerin uyumlastirilmasiyla saglam-
lik kazanmakta ve farkliliklardan kaynaklanan sorunlar en aza indirilmektedir.

Kiiltiirel sinerjide, yonetici roliinii iistlenen kisi, sadece kiiltiirlerarasi kop-
riler insa etmekle ugrasan kisi degildir. Farkliliklar1 daha etkin bir yolla bir
araya getirebilmek i¢in dogal kaynak ve bilginin bir arada olabildigi bir ortamda
sinerji yaratmaya yonelik 6zel bir role sahip kisidir (Moran, Harris, 1982: 320).
Bu tanim, kiiltiirel sinerji yonetimini hayata gegirebilmek i¢in ortamda ve yone-
ticide bulunmasi gereken nitelikleri de icermektedir. Tanima gore kiiltiirel siner-
ji yonetiminin uygulanacagi organizasyonda, dogal kaynagin yani sira bilgi ve
bu bilginin etkin paylasimi da olmalidir. Bu noktada, bilgi paylagiminda bilisim
sistemlerinden de faydalanilmasi onerilmektedir. Ayrica yonetici sadece farkli-
liklar1 bir araya getiren kisi degil bu farkliliklar1 sinerjik sonuglara yonlendiren
kisi olmalidir. Yonetici, sinerjinin faydasina inanmali, yetkin c¢aliganlara sahip
olmal1 ve siirecin yonetiminde sabirli davranmalidir.

D'Annunzio-Green (1997: 200), benzer sekilde yoneticinin sinerji yarata-
bilme becerisine sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu beceri farklilikla-
11 anlayabilme ve farkli kisilerle iletisim kurabilme bilgisini gerektirmektedir.
D'Annunzio-Green’e gore kiiltiirel sinerji i¢in ydnetici de bulunmasi gereken
diger o6zellik, empati kurma yetenegidir. Harrison (1994: 17) tiim bu faktorlere
stratejilerin bilincinde olma, yeni durumlara adapte olabilme yetenegi, iliski
diizeyini ayarlayabilme, ¢ok kiiltiirlii takimlarda calisabilme, dil yetenegi, ulus-
lararas1 pazarlama bilgisi ve uluslararasi farkliliklar1 anlama gayretini de ekle-
mektedir. Genel olarak kiiltiirel sinerji olusturacak yoneticinin farkliliklari yo-
netecek ve belirlenen hedeflere yonlendirecek becerilere sahip olmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Belirtilen becerilere sahip olan yoneticilerin, kiiltlirel sinerji
yOnetimini hayata gegcirebilmeleri igin belirli asamalarda gelisme saglamasi
gerekmektedir. Bu nedenle kiiltiirel sinerji yonetiminin asamalarini bilmekte
fayda goriilmektedir.

A. KULTUREL SINERJi YONETIMININ ASAMALARI

Cesitli nedenlerle benimsenen kiiltiirel sinerji yonetimi, isletmenin farkli-
liklara bakis agisina gore dordiincii seviyede hayata gegirilmektedir. Preston ve
Armstrong (1991) tarafindan gelistirilen kiiltiirel sinerji kavsaginda genel bakis
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acis1 verilirken Adler ve Gunderson (2008) tarafindan gelistirilen kiiltiirel sinerji
yOnetiminin benimsenme agamalari, yonetim felsefesinde benimsenmesi gere-
ken bakis acis1 hakkinda da bilgi vermektedir. Bu asamalar su sekilde agiklana-
bilir (Adler, Gunderson, 2008: 110):

e Durum Tespiti: Oncelikle kiiltiirel farkliliklarin tespit edildigi ilk adim-
da olas1 sorunlara karsi ilk hazirlik yapilmaktadir. Calisanlarda kendi
kiiltiirel degerlerine gore hareket etme egilimi olacagindan, bu agsama-
da ¢atisma yaratilmamalidir. Yaratilan kiiltiirel farkindalik ile bir kiil-
tiir i¢in sorun olmayan degerin digeri i¢in sorun olabilecegi bilinmeli-
dir.

e Kiiltiirel Yorum: Onyargilardan uzak bir bakis acis1 farkl kiiltiirel de-
gerleri dikkate almay1 kolaylagtiracaktir. Calisanlarin kiiltiirler arasin-
daki duygu, diisiince ve davranis farkliliklarini kavrayabildigi bu adim,
rol degisimi yapabilmeyi de icermektedir. Diger kiiltiirler yorumlanir-
ken, neden bu tiir davranig ¢iktilarina neden oldugu anlasilmaya caligi-
lir. Boylece ¢aliganlar bagkalarinin kiiltiiriiyle olan benzerlik ve farkli-
liklar1 kesfetmektedir.

o Kiiltiirel Yaraticilik: Farklilik ve celigkilerden yeni ¢6zliim ve yaklasim-
larin iretildigi bu adim, ¢atisma degil sinerjik sonuglar elde edilen
asamadir. Tiim farkliliklarin kabul edildigi ve saygt duyuldugu bir or-
tamda hicbir kiiltiire benzemeyen yeni kiiltiirel gelisimler saglanacaktir.

e Kiiltlirel Sinerji: Yaratict problem ¢odziimiiyle gelen bu adim, iyi bir
planlama ve uygulama gerektirmektedir. Onceki adimlarin bagariyla
tamamlanmasinin ardindan elde edilen kiiltiirel agidan sinerjik sonuglar
uygulamaya aktarilmalidir. Bu sonuglari olugturan ortamin devamlilig
saglanmali ve ¢alisanlara sagladiklar1 katkilar gosterilmelidir.

Yonetim felsefesinde benimsendikten sonra kiiltiirel sinerji yonetimini uy-
gulamaya basariyla aktarmak i¢cin Hurn ve Jenkins (2000) tarafindan alt1 adim-
dan olusan bir model sunulmaktadir (Sekil 4).

Sekil 4. Kiiltiirel Sinerji Yonetimi Modeli

Durumu tanimlama Temeldeki kiiltiirel kabulleri Kiiltiirel kesismeleri
belirleme e belirleme

v

Kiiltiirel olarak sinerjik Bir alternatifi segme Kiltiirel olarak sinerjik
alternatifleri yaratma i > ¢ozlimleri uygulama

Kaynak: Brian J Hurn,. and Michael Jenkins, “International Peer Group Development”, Industrial and
Commercial Training, 32 (4), 2000, p. 130.
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Kiiltiirel sinerji olusturma modeline gore, farkli kiiltiirlerin bir arada oldu-
gu ortamlarda ilk yapilmasi gereken kiiltiirel olarak durumun tanimlanmasidir.
Ardindan farkli olan kiiltiiriin, temelindeki kiiltirel kabuller belirlenmelidir.
Belirlenen kabuller ile yerel kiiltlirde olan degerler karsilastirilarak kiiltiirel
kesigmeler tespit edilmelidir. Kiiltiirel agidan belirgin hale gelen ortam artik
sinerjik alternatifler {iretmek igin hazirdir (Hurn, Jenkins, 2000: 130). Uretilen
sinerjik ¢ozilimlerden uygun olanin segilmesi ve uygulamaya aktarilmasiyla
kiiltiirel sinerji olugturulmus olacaktir.

B. KULTUREL SIiNERJi YONETiMi iLE SINERJIK UYUM
YARATMA

Farkli ulusal ve orgiitsel kiiltiirlerde sinerjik uyum yaratmak, yogun caba
gerektiren karmasik ve problemli bir siirectir. Zaman temelli kiiltiirel yonetimin
basarisi diizenli ¢alismaya baglidir. Kiiltiirel uyumun ardindan kiiltiirel sinerji
yaratabilmek i¢in kesfedilen deger, tutum, inang ve davramig kaliplarinin yeni
bir zeminde ortak hedeflere doniik olarak siralanmasi gerekmektedir. Bu neden-
le stratejik, orgiitsel ve kiiltiirel uyum yakalandiginda farkl: kiiltiirlerin bir arada
olmasindan kaynaklanan gelecege yonelik belirsizlikler, ortak deger sistemi
yardimiyla giderilmektedir (Higgs, 1996: 37). Ortak deger sistemi, sinerjik
uyumun temel pargalarindan biridir.

Meschi (1997) kiiltiirel sinerji yaklasimi ile sinerjik uyum yaratabilmek
icin bazi yonetim 6gelerine dikkat edilmesi gerektigi belirtilmektedir. Bu 6ge-
ler, bilingli stratejiler olusturulmasi, yeni durumlara adapte olabilme yetenegi,
farkl kiiltiirlere karst olan hassasiyet, ¢ok kiiltiirlii takimlarla ¢alisabilme yete-
negi, dil yetenegi, uluslararasi pazarlari anlayabilme, uluslararasi farkliliklar
anlayabilme gayreti ve kiiltiirleraras1 6grenme firsatlarina deger verme olarak
siralanmaktadir (Meschi, 1997: 215). Farkli kiiltiirlerle ¢aligmanin basari kriter-
leri olan bu hususlar, farkli kiiltiirlerden olusturulacak sinerji ig¢in basarilmasi
gereken temel kriterlerdir. Bu kriterlerin saglanmasinin ardindan kiiltiirel sinerji
yOnetimi i¢in uygun ortam olusacaktir.

Belirtilen kriterleri dikkate alan uluslararasi bir isletme, basarili bir kiiltii-
rel yonetim igin Oncelikle ortaklar tarafindan paylasilan, uzlasmaya ve ortak
saygiya dayanan 0zel bir kiiltiir tabani olugturmali ve gelistirmelidir. Biitiinles-
me ile saglanan ortak kiiltiir tabani i¢in Oncelikle kiiltiirel farkliliklar1 analiz
etmek ve diizenlemek i¢in yeterli zaman ayrilmali, siirecin tamaminda kararli
olunmali, kiiltiirel soka karsi alinan onlemler profesyonelce uygulanmalidir
(Hoecklin, 1995: 51). Bu yap1 karsilikli giiven temelinde gelistirilmelidir.

Adler (2008) tarafindan yapilan bir ¢aligma bu siirecin ne kadar zor uygu-
lanabildigini gostermektedir. Caligma sonucunda, arastirmaya katilan 145 ulus-
lararast yoneticiden 120’si sinerjiye inanirken, bunlardan sadece 48 yonetici
kiiltiirel sinerji yOnetimini uygulamaya aktardigin1 belirtmistir (Adler,
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Gunderson, 2008: 131). Bu sonug¢ Meschi (1997) tarafindan belirtilen kiiltiirel
sinerji yonetimi i¢in sabir ve zaman ihtiyaci ile drtiigmektedir. Bu tiir zorluklarla
beraber, geleneksel yontemleri kullanmaya yonelik aliskanliklardan dolay1 kiil-
tiirel sinerji yonetimi uygulamaya aktarilamiyor olabilir. Ancak tiim zorluklara
ragmen, gerceklestirilmesi imkansiz degildir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratmak i¢in etkin iletisim, or-
tak catisma yonetimi ve yapici siireglerden faydalanilmasi &nerilmektedir. ilk
olarak etkin iletisimden bahsetmekte fayda bulunmaktadir. Iletisim kavramina
verilen dnem, isletmenin verimliligini ve dig ¢cevreye kars1 imajin1 etkilemesin-
den kaynaklanmaktadir. Iletisimde etkili olmak, var olan bir tutumu giiclendir-
mek, gii¢lii bir tutumu yumusatmak, tutumu degistirmek ya da yeni bir uyarici-
ya karst yeni bir tutum gelistirmek anlamina gelmektedir (Usal, Kusluvan,
2000: 166). Bu nedenle kiiltiirel sinerji yonetiminde sinerjik uyum yaratmak
icin Oncelikle farkliliklara karsi olan olumlu tutum gelistirmek gerekmektedir.
Etkili iletisim, sinerjinin dogasinda olan ekip ¢alismasi i¢in de gerekmektedir.
Kiiltiirel sinerji yonetiminin uygun oldugu kendini kendini yoneten takimlar,
konsorsiyumlar ve ortakliklar gibi uygulamalarin temelinde etkin iletisim ve
kargilikli giiven yatmaktadir (Rodrigues, 2000: 11). Bu nedenle kiiltiirel sinerji
yonetimi uygulamalarinda iletisime olduk¢a 6nem verilmektedir. Ayrica etkili
iletisim, kiiltiir, sinerji, sistem ve yaratict problem ¢o6ziimii olmak iizere dort
boyuttan olusan kiiltiirel sinerji yonetiminin boyutlar arasindaki etkilesimde de
onemli bir faktordiir. Her boyut iletisim ile uygulamaya aktarilmaktadir. Bu
nedenle sinerjik uyum igin iletisime 6nem verilmelidir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi, modern yonetim yaklagimlarinin uzantisi olarak
catigsmay1 sinerjik uyum yaratmak i¢in kullanmaktadir. Catisma, farkliliklarin
bir arada bulunmasi ve kendi kiiltiirel degerlerini korumasi ile olusan bir ortam
oldugundan, kiiltiirel sinerji yonetimi bu ortami yeni fikirler ve yaratici problem
¢Oziimii i¢in kullanmaktadir (Wallace vd., 1999: 560). Bu nedenle, ortak ¢atis-
ma yonetimi kiiltiirel sinerji yonetimi i¢in Onerilen ikinci faktordiir. Ortak ca-
tisma yonetimi ile sinerjik uyum yaratmak i¢in yoneticinin katilimciliga yonelik
caba gostermesi gerekmektedir (Smith, 1997: 11).

Ucgiincii olarak, farkli ilgi alanlari, hedefler, umutlar, kaygilar, deger yargi-
lar1 ve bakis agilara sahip galisanlarin bir araya geldigi isletme ortaminda
enerji kaybimi dnlemek icin yapict siiregler onerilmektedir (Gorbachev, 2001:
22). Yapict siiregler, yapict is ortami demektir, boyle bir ortam da yaraticilik ve
kaynak zenginligi i¢in uygun zemini hazirlayacaktir (Brock, 2005: 270). Boyle-
ce ¢alisan enerjisini, sorunlar1 anlamak ve bu sorunlart her iki taraf i¢inde yarar-
It olacak sekilde ¢ozmek icin kullanacaktir. Ayrica yapict siirecler, yonetim
asamalarinda sinerjik uygulamalarin dikkate alinmasi anlamina da geldiginden
isletmenin yerel ve yabanci kiiltiire adaptasyonunu kolaylastiracak ve dis ¢ev-
reyle etkin iletisim kurmasini saglayacaktir (Zagorsek, 2004: 30).
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Harris (2004), kiiltiirel sinerji yoOnetimi ile sinerjik uyum yaratmayi
Shneour (2004)’un bakis agisiyla yorumlamaktadir. Yazara gore sinerji, farkl
kiiltiirlerin bir arada ¢alisabilecegi barisgil bir ortam sagladigindan is hayatinin
kalitesini artirmaktadir. Boylece calisanin enerjisi ¢atisma gibi negatif psikolo-
jik durumlara yonlenmediginden etkin enerji kullanimi ve potansiyelin geligimi
ile yapicr siiregler gelistirilmektedir (Harris, 2004a: 359). Bu nedenle kiiltiirel
sinerji yonetimi konusunda endigelenmek yerine kiiltiirel sinerji yonetimi ile
sinerjik uyum yaratmayi tesvik edecek yapici siiregler lizerinde diistiniilmelidir.

SONUC

Farkl1 kiiltiirlerin bir arada bulundugu is ortamlarinda sinetji yaratarak is-
letmeye rekabet avantaji saglamay1 amaclayan kiiltiirel sinerji yonetimi, caligan-
larin katilimi ve ortak ¢abasiyla yaratilan birliktelik giicline odaklanan bir yone-
tim yaklasimidir. Biitliniin parcalarin birlesiminden daha fazlasi oldugu anlami-
na gelen sinerji kavramindan kiiltiirel ve yonetsel a¢idan faydalanan kiiltiirel
sinerji yOnetimi, ¢esitli nedenlerle benimsenmektedir. Genellikle kiiltiirel farkli-
liklarin daha ¢ok goriildiigli cok uluslu isletmelerde benimsenen yonetim yakla-
simi, teknolojik ilerleme, ¢evresel degisime uyum saglama, kiiresel isgiicii yapi-
s1, lilkeler aras1 konsorsiyumlar ve ¢evreye duyarli yonetim gibi farkli nedenler-
den dolay1 benimsenmektedir.

Durum tespiti, kiiltiirel yorum, kiiltiirel yaraticilik ve kiiltiirel sinerji olmak
iizere bakis acis1 gelistirilen yaklagim, alti temel asamayla hayata gecirilmekte-
dir. Durumu tanimlama, temeldeki kiiltiirel kabulleri belirleme, kiiltiirel kesis-
meleri belirleme, kiiltiirel olarak sinerjik alternatifleri yaratma, bir alternatifi
secme ve sinerjik ¢oziimleri uygulama olarak siralanan asamalar, 6ziinde ¢ali-
sanlarin kiiltiirel farkliliklarinin olusturacagi yeni ve yaratici ¢oziimlere odak-
lanmaktadir. Bu agsamalarda basarili bir sekilde ilerleyebilmek i¢in yoneticide ve
calisma ortaminda bulunmasi gereken bazi sartlar bulunmaktadir. Sabirli ve
farkliliklara agik yonetim kademesinin, ¢alisanlarin agikca fikirlerini iletebile-
cegi bir ortam saglamasi ve calisanlarda sinerji ve sistem bakis agisini olustur-
mas1 gerekmektedir.

Kiiltiirel sinerji yonetimi ile sinerjik uyum yaratmak igin etkili iletisim, or-
tak ¢atigma yonetimi ve yapici siire¢lerden faydalanilmasi dnerilmektedir. Etkili
iletisim farkli bakis agilarina ulasabilmek icin, ortak catisma yoOnetimi sinerjik
¢Oziimlere ulasabilmek i¢in ve yapict siirecler farkliliklardan pozitif ¢iktilar
alabilmek i¢in gerekli goriilmekte ve kiiltiirel sinerji ydnetiminin vazgegilmez
Ogeleri arasinda siralanmaktadir.

Yapilan literatiir incelemesinde kiiltiirel sinerji yonetiminin yeni bir yone-
tim tarzi olarak benimsendigi yonetici, ¢alisma ortam1 ve calisana dair bulun-
mas1 gereken bazi sartlar olmasina ragmen hayata gecirilebilir oldugu goriil-
mistiir. Kavramin, basarili bir sekilde uygulamaya aktarilmasi i¢in izlenmesi
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gereken bazi adimlar dnerilmektedir. isletmelerin kiiresel hale gelmesi, ¢alisan-
larin kiltiirel farkliliklarinin artmasi, yeni ve yaratici ¢oziimlere duyulan ihtiyag
ve catisma yaratacak heterojen ortamlardan pozitif ¢iktilar elde edebilme arzusu
gibi gelismeler Tiirkiye’de de kiiltiirel sinerji yonetiminin benimsenmeye basla-
yacagini gostermektedir. Bu nedenle arastirmacilara kiiltiirel sinerji yonetiminin
performans, inovasyon ve prososyal davranislar gibi ¢iktilar tizerindeki etkisini
inceleyen ampirik ¢aligmalar yapilmasi, yoneticilere de yeni yonetim yaklagim-
lar1 arasinda kiiltiirel sinerji yonetimine yer vermeleri onerilmektedir.
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