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KULTUREL SINERJi: ULUSLARARASI iISLETMELERE
YONELIK KAVRAMSAL BiR IRDELEME

CULTURAL SINERGY: A CONCEPTUAL STUDY RELATED TO
INTERNATIONAL COMPANIES

Riiya EHTTYAR®

OZET

Kiiresellesen ve uluslararast dizeyde faaliyet gosteren isletmelerin sayisinda
goriilen biiytik artiglar, uluslararasi isletme yoneticileri tizerinde, diger kilttrleri
ogrenme yoninde baskilart da beraberinde getirmektedir. Bu egilim ayni
zamanda farkll tdlke kultirlerinden degerlerin, evrensel bir is-Orgiit kiltira
olusturacak bicimde bitttunlesmeleri yontunde c¢abalarin harcanmasina da yol
acmustir. Yonetsel basarinin temel 6zellikleri, degisime ¢abuk uyum saglamak,
farklt kiilttrlerden gelen insanlari etkilemek ve performans icin kabul edilmis is
degerleri etrafinda toplamaktir.

Bu calismada, uluslararast isletmelerin farkl kilttirel etkiler ile birlikte nasil
bir yonetim anlayist sergilemesi gerektigi ve kiltirel anlamda nasil sinerjik
kazanglar elde edebilecegine yonelik kavramsal bir irdeleme yapilmistir.

Anabtar Sozciikler: Uluslararast yénetim, farkls kiiltiirlerin yonetini, yinetsel dederler,
kiiltiirel sineryi.

ABSTRACT

Great amount of increase in the number of companies that have been
operating internationally in the globalizing world has brought an intense stress
on international company managers to learn other cultures. Meanwhile, this
attitude has led to an effort to gather values from different cultures to create a
universal business-organization culture. Quick adaptation to changes, to
influence people and to gather them within common values of business are
the main properties of administrative success.

In this study, a modal suggestion, that indicates how cultural synergic gains
can be obtained is made and how the management of international companies
should respond to different cultural influences is presented.

Keywords: International management, cross culture management, managerial values,
cultural synergy.
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GIRIS
Ekonomik ve ticari hayatta yasanan hizli degisimle birlikte, tlkeler

arasindaki sinirlarin yavas yavas ortadan kalkmast ve dinyanin global bir
pazar halini almast sonucunda ¢ok uluslu isletmeler 6n plana ¢itkmustir.

Guniimuzde kuresellesme, artik isletmelerin ve ulkelerin g6z ardi
edemeyecegi bir gercektir. Dunyanin her yerindeki firmalar yeni pazarlarda
mucadeleye girmekte ve diger firmalarla ittifaklar kurmaktadir. Nihai amag
tektir: Kiresel is ortaminda daha etkili rekabet edebilmek ve rekabet giicini
artirmak (Syfox, 2000:67).

Uluslararast isletmecilik literatiirinde 6nemli bir arastirma konusu
olmasina ragmen, performanst etkileyen faktorler henliz tam olarak
anlasilmis  degildir. Uluslararast isletmeler yogun olarak uluslararas:
pazarlarda faaliyetlerini stirdirmelerine karsin performans agisindan ciddi
sorunlarla karsilasmaktadirlar. Konu ile ilgili gerceklestirilen ¢alismalar,
uluslararasi isletmelerin performansint etkileyen temel sorunlarin basinda
kiltirlerarast farkliiklarin geldigini ortaya koymustur (Tatoglu, 2000:157).
Cok uluslu sirketlerin her gecen giin karigtk ve dinamik hale gelen global
ckonomide, rekabet etme yeteneklerinin en kritik parcast uluslararast kilttirel

tarkliliklarin yonetimidir (Bird vd., 1998:159).

Globallesme hareketleri isletmeleri ulusal boyuttan uluslararast boyuta
tasirken, yonetimde ise farklt killtirlerden gelen insanlart yonetmek 6nemli
hale gelmistir. Buna gére, isletme etkinliginin temel unsurlarindan biri, farkl
kilturel 6zellikler tastyan isglictinii, ortak degerler etrafinda birlestirerek, cok
kaltarluligu bir avantaj haline getirmek olmustur. Global diinya, kultiirel
tarkliliklar bilinci etrafinda birlesilecek bir yeni dunya dizenidir (Granell,
2000:89).

90’1 yillarda, globallesme egiliminin de hizlanmasiyla, kultiirleraras
koalisyon ihtiyaci, isletme yonetimlerinin ¢Ozmesi gereken baslica
konulardan biri haline gelmistir. Kultiirlerarast koalisyon ihtiyact da
beraberinde uluslararasi yoneticiler tzerinde diger tlkelerin kiltiirlerini
6grenme yoninde baskilart gindeme getirmistir. Cinkd yonetsel basarinin
temelinde, degisime ¢abuk uyum saglamak, farkll kiltirlerden insanlar
etkilemek ve isletmede ortak bir deger sistemi olusturmak yatmaktadir
(Stanek, 2000:309).

Bagarili yoneticilerin global bir konsept i¢inde, her bir ulusal pazardaki
farkliliklart dikkate alarak yerel davranislar gelistirmesi gerekmektedir (May,
1997:309). Kultirel farkliiklarin kavranamadigt durumlarda, her insanin
kendi kiltirtina ve kiltiirel deneyimini bagka kilttrlere yansitarak egemen
kilmasi gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Dar goruslalik —diye
tanimlayabilecegimiz bu yaklagim, kisinin icinde yasadigi kultiiriin simge ve
degerlerinden yola c¢ikarak baska kultirleri anlamaya calismasina ya da

67



Kiiltiirel Sinerji: Uluslararas: Isletmelere Yénelik Kavramsal Bir
Irdeleme

yargilamasina neden olmaktadir. Kuskusuz bu tir yaklasimlar sagliksiz
iliskilerin olusmasina ve iletisim kopukluklarina yol a¢maktadir. Cok
kultarlulugt veya diger bir ifadeyle farkli kiltirel ortami kavrayabilme
cagimizin en o6nemli gindem maddelerinden birisi olarak belirmektedir.
Kiltirin 6ngordugi degerler yonlendirildigine gore, kiiltiirel degerlerdeki
kiiciik farkliliklar bile, tavir ve davranislara biyuyerek yansimaktadir. Oysa
kiltirel yonlendirmeler goézlemlendiginde, farkliliklarin hi¢ de kigtuk
olmadigy, tam tersine temel farkliiklarin bulundugu gorilmektedir (Sargut,

1994:9).

Uluslararast  isletmeleri  konu  alan  arastirmalar, en  etkili
organizasyonlarin bir tek kiltire taraftar olma egiliminden kaginarak
faaliyette bulunan tlkelerin kultirint dikkate alan yaklasimlar oldugunu
ortaya koymaktadir (Vincere, 1995:2).

Uluslararast isletmelerde farkli kultiirlere duyarli, uluslar arast insan
kaynaklart yonetim stratejisine dayali esnek yoOnetim anlayislart hizla
yayginlasmakta veya en azindan yayginlasmast konusundaki gereklilik giderek
isletmeler tzerinde glcli bir baskiya dontsmektedir (Anderson, 1998:496).
Bu isletmeler icin, kultiirel sinetji yaratabilen ve bunu yaparken etkili is
degerlerinden olusan Orgiit killtiirtinli yaratabilen yoneticiler basarili olarak
degerlendirilmektedir (Abbas, 1995:27).

Yoneticilerin is iliskisinde bulundugu c¢alisanlarin, deger yargilarint
anlamanin farkls kiltiirler arasinda iyi iligkilerin olusturulmasinda ¢ok 6nemli
bir roli oldugu gercegiyle, buginiin yoOneticilerinin yapmasi gereken sey,
degerleri anlamak, tanimak ve bu bilgileri tretken davraniglar yaratan
motivasyon stratejilerine dontsturmektir (Mok, 1998:4).

KULTUREL SINERJi

Sinerji, birlikte hareket etmekle saglanan toplam faydanin, bireysel
faydalarin ayri ayr toplamindan daha biyik bir deger olmas: seklinde ifade
edilebilir (Dinger, 1998, 5.132).

Buckminster Fuller’e gore sinerjinin anlami, kisiyi eskimis kaliplardan
kurtaran ve kabullenilmis cehalet kabugunu kiran, yeni bir diistince tarzidur.
Sinerji tim sistemin davramsidir. Organizasyondaki olaylari gercekten
anlayabilmek i¢in parcalardan ise baslamay: birakmay1 ve bitinden parcalara
gitmeyi ongormektedir (Adler, 1999:105 ).

“Kdltiirel sinerji yonetimi” isimli kitaplarinda Moran ve Harris sunu
6nemle vurgulamaktadirlar: “Dinya halklar arasindaki farkliliklar karsilikls
olarak buyume ve basariyr getirmektedir. Her bir kiltirtn kaltirler arasi
etkilesimde yalniz basina saglayabilecegi faydadan ¢ok daha fazla faydaya
sahip olmast mimkindir. Bu nedenle, isbirligi yaparak daha buyik seyler
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tretmek i¢in kendi kiltirimiizin farkinda olmanin daha da Otesine giderek,
farkli kultirleri de dikkate almaliyrz”. Kultirel sinerji benzerlikler tzerine
insa edilmistir ve farkliiklari kaynastirarak daha verimli aktiviteler ve
sistemler yaratir. Insanlar arasindaki farkliliklar ortaklasa hareket edilerek
problem ¢6zmede olumlu sekilde kullanilabilir (Moran, 1981:3).

Fortune degisimdeki “Yarinin liderleri ne goriyor” baslhikli kapaginda
Corning’s Kaiser, “Gelecegin liderleri kiltirel cesitliligi nasil yoneteceklerini
ogrenmelidir” gorusunt ileri sirmektedir (Adler, 1999:115).

Kultirel farkliliklarin olusturacagr etkilerin yonetimine bakis agist olan
kultarel sinerjinin, birey olarak organizasyon uyelerinin kultiirel kaliplari
Uzerine kurulmus fakat bununla simurlt kalmayan kurumsal politikalar,
stratejiler, yapilar ve deneyimleri icine almast gerekir. Kiltiirel olarak sinerjik
organizasyonlar, tyelerinin bireysel kultiirlerini asan yeni yonetim ve
organizasyon formlari yaratan bir yapt sunmaktadir (Adler, 1980:172). Bu
yaklasim, c¢ok kulturli bir organizasyonu olusturan kultirler arasindaki
farkliliklar1 ve benzerlikleri fark ederek, bu farkliligin algilanmasinin

organizasyonlarin tasarlanmasinda ve gelismesinde itici bir giic oldugunu
kabul eder (Lewis, 2000:34).

Is hayatinda, kiltirler arast etkilesim hakkinda genel kabul gérmiis
gorislere gore farkhilik gbsteren birkag goris, kiltiirel sinerji kavraminin
temellerini olusturur. Ilki Tablo 1°’de gériilecegi gibi, her ne kadar 6zellikle
Amerika Birlesik Devletleri’nde ortak kabul géren goris kiltiirel eritme kabt
(melting pot) mitine dayanan homojenlik (homogenity), yani tim insanlarin
O6zde ayni oldugu gorisi olsa da kaltirel sinerjinin  kabul ettigi
heterojenliktir. Sinerji gorusi tim insanlarin aynt olmadigini, yani toplum
icinde farkli kultirel gruplarin  bulundugunu ve her birinin  kendi
farkliliklarint muhafaza ettigini kabul eder. Homojen toplum yerine farkls
kilturlerden olusan toplum gorist, sinerji kavraminin temelini olusturur.
Ikinci olarak her ne kadar genel kabul insanlar arasindaki benzerliklerin en
onemli nokta oldugu yoniindeyse de, sinerji kavrami benzerliklerin ve
farkliliklarin esit 6neme sahip oldugunu kabul eder (Adler, 1983:481-499).

Ugiinci genel kani ise “tek yontem bizim yasama ve c¢alisma
yontemimizdir (paracolizm)” seklinde olsa da, kultiirel sinerji amaca ulasmak
icin bir¢ok esdeger yontem oldugunu ve higbir kiltiiriin yonteminin temelde
daha iyi olmadigini kabul eder. Dérdunctsi insanlarin ¢ogu, bir dereceye
kadar ethnocentric (kendi yagsama ve calisma yontemlerinin en iyi yontem
oldugunu dusiinen) olsa da, sinerji gorusinin kabuli, etnik kiltirlerin
tUzerine ¢ikarak, farkhiliklardan yeni ve etkin bir yonetim anlayist olusturmaya

yoneliktir. (Adler, 1999:108).
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Tablo 1: Kiiltiirel Farkliliklarin Organizasyon Uzerindeki Etkilerinin
Algilanmasi ve Yonetimi

Organizasyon Alg: Strateji Mubtemel Frekans
Cesidi Sonuglar (stklik)
Kiltirel Kiiltarel farklidiklarin Bu algt ve strateji ile | Bu algt ve
farkliliklarin organizasyon ne beklenebilir. strateji
organizasyon tzerindeki etkisi nasil sikliklars
tzerinde algllanmus | yonetilmelidir? nedir?
etkisi nedir?
*PARACHICAL *Etkisiz Kaltirel | *Farkliliklarin géz ardi | *Problemler *Cok stk
(Topluma ait) farkliliklarin edilmesi Kaynagin ve Problemler cikar
Bizim yolumuz tek | organizasyona bir | kiltirel farklidiklarin fakat kiiltire
yoldur etkisi gorillmez organizasyon affedilmezler

uzerindeki etkilerinin
g6z ard1 edilmesi

*Ethnocoentric *Negatif etki *Farkliliklarin en aza *Bazt problemler ve | *Sik
(Etnik modelli) Kilturel farkliliklar | indirgenmesi Kaynagin | birkac avantaj
Bizim yolumuz en | organizasyon i¢in | ve kilttirel farkliiklarin | Farkliliklar azalirken
iyi yoldur problemler organizasyon problemlerde
dogurut. tUzerindeki etkisini en azaltlir ayni
aza indirmek zamanda avantaj
mimkinse tek kiltirli | yaratma imkanlar
bir isgiicii se¢mek yok veya g6z ardi

edilir. Problemler
kiltire atfedilir.

*Sinerjik *Potansiyel *Yonetim Farkliliklart | *Bazi Problemler ve | *Cok seyrek
Bizim ve onlarin Negatif ve pozitif | Organizasyon bircok avantaj
yollarinin Yaratict etkileri kiiltiirel dyelerinin kiltiirel Kultirel
bilesimleri en iyi yol | farkliliklar farkliliklari tanimalart farkliliklardan
Olabilir organizasyon igin | icin egitilmeleri ve oryantasyon igin
aynt anda bunlarin organizasyon | olusan avantajlar
problemlere ve cikarlart icin taninacak ve
avantajlara sebep | kullanilmalart anlatilacak
olabilir yoneltilmesi gereken

problemler ¢tkmaya
devam edecek

Kaynak: Adler, 1999:172

Kulturel sinerjinin tasidigt anlam ve Ozellikler su sekilde siralanabilir
(Harris, 1987:91-92):

Kilturel sinerji ;
1. Dinamik bir stireci ifade eder,
2. Genelde 2 veya daha fazla sayida karsit gorusi igerir,

3. Duyarlilik ve empatiyi (olaylara baskasinin géziiyle bakabilme ) 6n
planda tutar,

4. Baskalarinin gorislerinin de degerlendirilmesini gerektirir,
5. Ogrenme ve adaptasyonu icerir,

6. Birlikte hareket etme ve calisma anlamindadir,
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7. Birlesme ve yaratict ¢6ziim demektir,
8. Gergek sinerji kaybolmaz ve mutlaka dikkate alinmaldur,

9. Genellikle iki ayr kiltiirin ortak cikarlar dogrultusunda bir araya
gelerek, tek bir amag olusturmasina olanak saglar.

Kiltirel sinerji, kultiirel gesitliligin etkilerinin yonetimine bir bakis
acsidir ve farkll kaltiirlerin bir araya gelmesiyle olusmus organizasyonlarda
etkili problem ¢oztimlerine imkan saglar. Sinerjik ¢oztumler calisanlarin ve
musterilerin bireysel olarak etnik kilttrlerinin tstiine ¢ikarak, yeni yonetim
ve organizasyon formlart olustururlar. Sinerji yaklagimi, organizasyon
icindeki kultiirel cesitliligi gorerek, farkl kultirlerin hem olumlu, hem de
olumsuz yonlerini algilayarak birlestirici bir yaklasim benimser. Uluslararasi
organizasyonlar kiltiirel “eritme kabindan” daha ¢ok bir “kiiltiirel mozaige”
benzetilmistir. Yani farklt ktltirel etkiler ile birlikte bir model olusmakta, bu
model kendi farkli Ozelliklerini tamamen eritmek yerine korumaya
yonelmektedir. Kulttrel farkliliklar eger dikkatli yonetilirse kiltiirel model
degisir ve bir¢ok kiltirli modelden sinerjik kazanglar elde edilir (Roper,
1997:137). Sekil 2’de uluslararasi bir organizasyondan kiltiirel anlamda nasil
sinerjik kazanclar elde edilebilecegi gorulmektedir (Meschi, 1997:222).

YABANCI ORTAK YEREL ORTAK
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Sekil 1: Zamana Dayal1 Kiiltiirel Yonetim (Meschi, 1997:222)
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Yine Borham ve Wills (1992) yaptklart arastirmada, farkll kultirlerde
basarili yonetimin sirrint su sekilde 6zetlemektedir (Williams, 2000:385):

1. Bilingli stratejiler olusturulmast,
Yeni durumlara adapte olabilme yetenegi,

Farkli kilturlere karst olan hassasiyet,

Dil yetenegi,

2
3
4.  Cok kultirlt takimlarla ¢calisabilme yetenegt,
5
6. Uluslararast pazarlamay1 anlayabilme,

v

Uluslararast farkliliklari anlayabilme gayreti.

Sonucta diyebiliriz ki, uluslararasi isletmeler, ortaklar tarafindan
paylasilan 6zel bir kaltiir tabant olusturmali ve gelistirmelidir. Bu yeni kilttr;
agirlikli olarak uzlasmaya ve ortak saygiya dayanmalidir. Uzmanlar bunu
“kultirel uzlasma” ya da “butinlesme” sireci olarak belirtmektedir.
Butunlesme surecinin basarisi, actkca tanimlanabilen bir dizi sartlar
icermektedir. Ilk Once, uluslararast isletmeler yeni anlayisin kiiltiirel
tarkliliklarini analiz etmek ve duzenlemek icin yeterli zamanit ayirmaya kararlt
olmalidirlar. Basarinin ikinci gercegi, uluslararast yatirimlarin bu siire¢ icinde

gerekli Onlemleri almasidir. Bu o6nlemler profesyonelce yurttilmelidir
(Meschi, 1997:222).

Dinya capinda 145 uluslararast yoneticinin katidigr bir arastirmada,
yoneticilerin %83’ sinerjinin pozitif etkisini kabul etmekte, ancak sadece
%33t kendi organizasyonlarini, ¢ok uluslu ve c¢ok kaltirld problem
coztimlerinde sinerjik yaklasimi kullanan bir organizasyon olarak tasvir
etmektedirler (Adler, 1987:145).

Uluslararast yoneticiler problem ¢6ziimlerine sinerjik perspektifle
yaklasmanin Onemini agik¢a fark etmelerine ragmen bu yaklasimin kolay

olmadiginin ve geleneksel yaklasim tarzi olmadiginin bilincindedir (Lewis,
2000:30).

Asagida  kiltirel farkliliga sahip organizasyonlarda karsilagilan
problemlere sinerjik ¢6ziimler uretmek icin ¢ adiml bir sire¢ (proses)
tanimlanmistir (Adler, 1999:111).

Kiiltiirel Olarak Sinerjik Problem C6zimii

Problem ¢6ztimlerinde sinerji yaklasimi ti¢ temel adimdan olusur.
Bunlar, durum tespiti, kiiltirel yorum ve kiltiirel yaraticiliktir. Organizasyon
Uyeleri Oncelikle problemi organizasyon icindeki tim kiltirlerin bakis
acistyla tanimalidirlar. Ikinci olarak her kiltiiriin davranisini o kiiltiriin bakis
acisina gore mantiklt kilan kaliplart analiz etmeliditler. Uglincii olarak da
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mevcut hi¢bir kiltiriin normlarini ¢ignemeden organizasyonun uretkenligini
artirict ¢ozimler yaratmaya yonelmelidirler.

1. Adim: Durum tespiti

Organizasyon hangi c¢tkmazlarla karsilasiyor? Organizasyon uyeleri
sorunu temsil ettikleri kultirel perspektifle tanimlayabiliyorlar mi1? Durum
tespiti, karmastk problemlere ¢6ziim bulmada en zor ve kritik adimlardan
biridir. Ayri kiltirlere ait insanlarin farkli degerleri ve algilari, problemin
tanimlanmasinda karsilasilan gtclukleri artirir.

Kiiltirel sinerji prosesinde ilk adim, bir ¢atisma durumu olustugunun
farkinda olunmasidir. Organizasyon tyeleri kendi kiltiirel perspektiflerinden
rahatsiz olmasalar bile, potansiyel bir problemin mevcut oldugunun farkinda
olmalidirlar. Daha sonra problemi tek bir kiltirin bakis acistyla
degerlendirmekten ve yorumlamaktan kaginarak, ayri ayrt her kiltirin
perspektifinden tanimlamalidirlar (Adler, 1999:111).

2. Adim: Kulturel Yorum

Artik yonetimde “Tek ve en iy1 yol” donemi kapanmistir.Yeni distinme
sistemi, her zaman daha 6zgiin ve daha etkin bir baska yontemin potansiyel
varligint 6n goren, cok boyutlu bir bakis agist icermektedir. Bu yaklasim, 6n
yargilardan siyridmayi, her turli farkli disinme bicimine acgilmayr 6n
gormektedir (Simonet, 1992:203).

Nicin farkli kdltarlerin tyeleri farkli sekilde distiniyor, hissediyor ve
davrantyorlar? Mevcut durumu anlayabilmek i¢in ne gibi tarihsel ve kiltiirel
tahminlerde bulunmak gerekir? Organizasyon uyeleri problemi bir kez
kavradiktan sonra, her kiltiriin perspektifinden analiz etmek igin sinerji
yaklasimini  kullanabilirler. Organizasyon tyeleri kulturler arasindaki
dusiince, duygu ve hareket farklarini ve benzerliklerini tanimlamali ve
yorumlamalidir. Mantiksal olarak, kiltiirel sinerji prosesinde ikinci adim rol
degisimini gerektirir, bu anlayisa gore, kisinin kendi bakis acisindan tim
davranislart rasyonel ve anlasilirdir, ancak kulttrel farkliliklar bizi baska bir
kultarin davranis kaliplarindaki mantigt yanlis anlamaya yoneltir. Tek kiltar
perspektifi yoneticilerin esnekligini ve uluslararast pozisyonlarint kisitlar,

oysa ¢cok yonlu perspektifler anlayislart ve segenekleri genisletir (Adler,
1999:111).

Kiltirel yorum sirasinda bir kultiran dyeleri diger kultirleri
(“yabancilart”) bu sekilde davranmaya yonelten temeldeki kabulleri (farzlarr)
anlamaya c¢alisirlar. Bu islem esnasinda grup tyeleri, kendi kultirleri ile diger
kultirlerin kabul ve davranslari arasindaki farkliliklart ve benzerlikleri fark
ederler.
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3. Adim: Kulturel Yaraticilik

Farkliliklar, catisma kaynagidirlar ve gerilimi artirict Ozellik tagirlar.
Kulturler st tansiyon arttirict faktorleri, pozitif sinerji yaratacak bicimde
yonlendirmektir. Bu ise, cesitlilik ve celiskilerden yeni yaklasimlar ve
coziimler tUreterek mimkin olabilir. Kdltiirel farkliliklart yaraticihiga

dontstirmek, ayni zamanda bu farkliliklart kabul etmek ve onlara deger
vermek demektir (Diren, 2000:69).

Organizasyonlar problemler icin ¢6zum vyollart arayarak sinerjik
alternatifler yaratirlar; yani farkl kultiirlerden gelen insanlara yardim yollar
aramak, organizasyonlarin tiretkenligini ve is basarisini artirir. “Bir kiltiirden
gelen bireyler baska bir kiltirden gelen bireylere nasil yardim ederler”
sorusu arastirmayl baslatir. Cevap, temsil edilen tim gruplarin kilttrel
kabulleri ile uyumlu olmali fakat bunlarin taklidi olmamalidir. Alistlmisin
disinda olmali ve kok kulturlerin her birinin davranis kaliplarinin dstine
ctkmalidir. En iyi alternatifin secilebilmesi, degerlendirmesi ancak isin
basinda uygun tanimlama ve yorumun yapilmastyla miimkun olabilir (Adler,

1999:111).
4. Adim: Uygulama:

Organizasyonlar, sinetjitk ¢Oztumlerin uygulamasint  ¢ok  dikkatli
planlamalidirlar. Organizasyon tyeleri sinerjik problem ¢6ziimuine dayalt
degisikliklerin geregini anlamadan o6nce, diger kultirlerin kabullerini ve
davranis kaliplarini anlamak kadar kendi kultirlerinin kabullerinden ve
davranis kaliplarindan da haberdar olmalidirlar (Mckenna, 1998:100).
Kiltirel dinamiklerle ilgili yeterli bilgiye sahip olmadan yapilacak degisim
teklifleri genellikle anlamsiz olacaktir; yeterli kilturel bilgi ile organizasyonlar
problemlerini ¢ozebilirler ve Uyelere verilen hizmetleri gelistirmek,
calisanlarin verimliligini ve is tatminini artirmak icin gerekli degisiklikleri
uygulanabilirler (Adler, 1999:111).

Sekil’2 de kdltiirel sinerji yaratma prosesine iliskin bir model Onerisi
sunulmaktadir (Adler, 1999:179).
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Sekil 2 :Kultiirel Sinerji Yaratma (Adler, 1999:179)

Sinerji yaklasimu, kultiirel gesitliligi organizasyon igin bir avantaj ve bir
kaynak olarak kullanarak problemlere organizasyonel ¢oézimler uretir. Bu
yaklasim, calisanlar arasinda her giin karsit-kilttrlerin etkilesiminin yasandigt
organizasyonlar icin tasarlanmustir. Ancak sinerjik ¢6ziimin bir kerede
uygulanmast gerekli degildir; bunun yerine farklt kiltiirler arasinda problem
coztimlerine ihtiya¢ ortaya ciktikca yavas yavas uygulanabilir. Her ne kadar
ginumuzde hicbir organizasyon tam anlamiyla sinerjik degilse de bazt
organizasyonlar ¢ok uluslu ve ¢ok kultiirli olmanin yarattigt bir ¢cok anahtar
problemin ¢6ztiimiinde bu stratejiyi uygulamaktadir (Rodrigues, 1998:29 ).

Kiiltirel olarak sinerjik problem ¢éziimlerini bir organizasyonda ilk kez
uygularken, yoOneticiler ve insan kaynaklart profesyonelleri temelde bir
degisimi yonetme prosesinin icine girdiklerini idrak etmelidirler. En biytik
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degisim bakis agisindadir: Ust diizey yetkililer ve insan kaynaklart yoneticileri

organizasyonu yerel distinceden, global dinya goriisiine yonlendirmelidirler
(Hoecklin, 1994:69).

Farkli kiltirden gelen c¢alisanlardan olusan global firmalarda,
kilturleristi degerlerin vurgulanmasi, Pepsi, Coca Cola, IBM, Sony, General
Motors ve Mc Donald’s gibi pek ¢ok dinya devinin temel
uygulamalarindandir. Bu firmalar, sistematik olarak, yoneticilerini, birbiriyle
yakin iliskide tutmak amactyla biraraya getirmektedir. Boylece kurum
kiltird, kiltarlerastd nitelik kazanan liderlerin uyumlastirma fonksiyonu ile
saglamlik kazanmakta ve farkliliklardan kaynaklanan sorunlar minimize
edilmektedir.

SONUC

20007l yillar her alanda buyuk degisimlerin yasandigt bir dénemi
gecirmektedir. Gintimiizde tlkelerarast sinirlar ortadan kalkmakta, kiltirel
farkliiklarin  engelleyici  degil sinetji yaratan islevine inamilmaktadir.
Isletmelerin ~ misyonlari,  stratejileri ve  yapilart  bu  dogrultuda
tasarlanmaktadir. Bu stire¢ Ozellikle 80’li yillarda hiz kazanmus, artan
uluslararast rekabet, isletmeleri yeni yonetim anlayislarinin arayisina itmis ve
bu doénem gerek yonetim biliminin gelismesinde gerekse yonetim
uygulamalarindaki o6nceliklerde kokli degisimlere yol a¢mustir. Yonetim
alaninda gerceklesen degisimlerin en oOnemlisi, isletme stratejilerinin
saptanmasinda insan faktOriine verilen 6nemin artmasi, bu unsurun artik
isletmenin temel kaynagi olarak gorilmesi ve bu konudaki uygulamalar icin
kulttrel farkliliklara duyarlilik gésterme gerekliligidir. Bu konuda yapilan bir
cok arastirmanin sonucu, isletmelerin sadece duriinlerinde ve pazarlama
aglarinda degil, calisanlar agisindan da kiresel boyuta erismeleri yontndedir.

Kultirden kultire ortaya cikan davranig farkliliklarinin g6z ardi
edilmesi, bu farkliliklarin alinamamast sonucu tek bir yonetsel ve davranis
kalibindan yola c¢ikarak yonetim stillerini, insan kaynaklarinin yonetime
iliskin stratejilerini gelistirmek yaniltict olacaktr.

Ozellikle ekonomik smirlarin  hemen hemen ortadan kalkt1g1,
uluslararasi isletmelerin ve iletisim teknolojilerinin diinyayr kiigiik bir global
koye donitistiirme cabasina giristigi cagimizda kilttrel farkliliklarin bireysel
davranislara nasil yansidigt konusunda bilgisiz kalmak, buyuk yonetim ve
orgitlenme yanlslarina neden olacaktir. Dolayistyla kaltiirel farkliliklar
dikkatli yonetilirse kultirel model degisir ve bir cok kiltiirel modelden
sinerjik kazanclar elde edilir.

Ancak sinerjik problem ¢6ziimu bir ¢abuk-¢o6zim degildir. Bu, bir
organizasyonu sistematik olarak yerelden ulusal perspektife gecirme islemidir
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ve kultirel ¢esitliligi stirekli artan ulusal pazarlarda ve global is diinyasinda en
iyi sekilde rekabet edebilmek icin etkili bir yaklasim haline gelmistir.

Sinerji yaklasimi, isletmelerin ulusal yaklagimlarin sinirlarint agmalarina
olanak saglar. Yonetim, daha esnek ve dinamik bir 6zellik kazanir ve tek
boyutluluktan kurtulur. Cesitlilik ayni zamanda, degisime aciklik ve
alternatiflerde c¢ogalmayr da beraberinde getirmektedir. Bu ¢ercevede,
potansiyel ¢ozilme egilimlerine karsi, surekli tetikte olmayr ve gelecege
yonelik  butinlesmeyi ve entegrasyonu pekistirici  hedefler koymay1
6ngormek gerekmektedir.
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