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Uluslararasi Askeri Orgiitlerdeki Kiiltiirel Farklihiklarin
Liderlik Uzerindeki Etkileri

Alparslan OZKAN'

Ozet

Giintimiizde kiiresellesmenin de etkisiyle birgok iilke ¢ok uluslu organizasyonlarin igerisinde yer alma egilimi
gostermektedir. Uluslararas1 alanda faaliyet gOsteren organizasyonlara siklikla rastlanan orgiitsel yapilar ise
askeri orgiitler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. NATO ve BM biinyesinde bulunan uluslararasi askeri orgiitler,
yapis1 geregi ortak bir askeri kiiltiire sahip olsalar da farkli milletlere ait kiiltiirel farkliliklarin yasandig
kosullarda gorevlerini siirdiirmektedirler. Farkl tilkelerde, cografi bolgelerde ve karargah ve askeri birlik gibi
ortamlarda, baris1 destekleme ve insani yardim benzeri yasamsal riskler de igeren operasyonlarda yer alan
kiiltirel farklihga sahip askerler, ortak bir orgiitsel ama¢ dogrultusunda birlikte hareket etmekteye
caligmaktadirlar. S6z konusu uluslararasi askeri orgiitler sahip olduklart ortak askeri kiiltiiriin de yardimuyla,
gorev alanlarinda gerceklestirdikleri liderlik uygulamalariyla ¢ok uluslu ortamlardaki kiiltiirel farkliliklar
basariyla yonetebilmektedir. Diger ¢ok uluslu organizasyonlardan farkli olarak ortak paylasimlarin daha fazla
yasanmasi, uluslararasi askeri orgiitlerde “kiiltiirler arasi bir koprii” olusturarak, farkliliklar1 en aza indirme
konusunda bir avantaj saglamaktadir. Bu ¢alismada, uluslararast askeri orgiitlerdeki kiiltiirel farkliliklar ve s6z
konusu farkliliklarm liderlik uygulamalarina etkileri daha 6nce yapilan bilimsel aragtirmalar 1s181nda ele alinacak
ve uluslararas1 askeri orgiitlerde gorev yapan veya yapacak olan bireylere dikkat edilmesi gereken onemli
hususlarda 6nerilerde bulunulacaktir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Kiiltiirel Farkliliklar, Uluslararas1 Askeri Orgiitler, Liderlik, Cok Uluslu
Organizasyonlar.

The Effects of Cultural Diversities on Leadership

in International Military Organizations

Abstract

Today, with the influence of globalization, many countries tend to take part in multinational organizations.
Organizational structures, which are frequently encountered in organizations operating in the international area,
appear as military organizations. Although international military organizations within NATO and the UN have a
common military culture due to their nature, they carry out their duties under conditions in which cultural
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diversities belonging to different nations are experienced. In different countries, geographical regions and
environments such as headquarters and military unions, soldiers with cultural diversities who take part in
operations involving life risks such as peace support and humanitarian aid try to act together for a common
organizational purpose. These international military organizations can successfully manage cultural diversities in
multinational environments with the help of their common military culture and leadership practices in their fields
of duty. Unlike other multinational organizations, more common sharing provides an advantage in minimizing
differences by creating a "cross-cultural bridge™ in international military organizations. In this study, cultural
diversities in international military organizations and the effects of these diversities on leadership practices will
be handled in the light of previous scientific researches and suggestions will be made to the individuals who still
work or will work in international military organizations.

Key \_Nords: Culture, Cultural Diversities, International Military Organizations, Leadership, Multinational
Organizations.

Giris

Birgok iilkenin askeri personeli, belirlenen se¢im esaslari dahilinde uluslararasi askeri
orgiitlerde ve ozellikle de Kuzey Atlantik Anlasmasi Orgiiti (NATO) komuta yapisindaki
karargahlarda iki veya ii¢ yil siireyle gorev yapmaktadirlar. S6z konusu kadrolarda Tiirkiye
Cumbhuriyeti’ni temsilen gérev yapan Tirk Silahli Kuvvetleri (TSK) personeli de farkli
kiiltiirlerde egitim almig, farkli askeri egitimlere ve anlayiglara sahip, farkli ana dilleri
kullanan birgok yabanci subay ve astsubay ile ayni ortamlarda ¢alisma firsati bulmaktadir.
Farkli tilkelere mensup askeri personel, bu goérevleri esnasinda yabanci iilke vatandasi mesai
arkadaslar1 ile bir¢ok ortak karargdh calismasinda gorev almakta, uyumlu ve koordineli bir
calisma ortami saglamak amaciyla sozlii ve yazili gesitli iliskilerde bulunmaktadir. Askeri
personel iginde, bu iligkilerin yurt dig1 gorevinin ilk doneminde daha mesafeli, devaminda ise
daha samimi ve sicak bir sekilde ilerledigi yoniinde genel bir kanaat bulunmaktadir. Bu
donemde yasanan birbirini tanima, farkl kiiltiirlerin 6zelliklerini 6grenme, hangi 6zelliklerin,
prensiplerin 6n planda oldugunun farkina varma gibi siiregler gerek sozlii goriismelerde
gerekse gorev doniis raporlarinda ortaya konulmaktadir. Askeri personelin beraber calistig
yabanci lilke silahli kuvvetlerine mensup mesai arkadaslari ile onlarin karakteristik temel
ozelliklerini ve prensiplerini, gorev baslangicinda tanimis olarak iliski kurmaya
baglamalarinin, gorevdeki verimliligi ve basariyr artiracagi disiiniilmektedir. Bu &zelligin
uluslararas1 askeri oOrgiitlerde gorev alan tiim personele kazandirilmasi ile ozellikle lider
kadrolarda gorev yapacak personelin temsil yeteneginin artacagi, iliskilerin daha kolay
kurulacagi ve NATO catisi altinda birlikte ¢alisabilirlik adina olumlu bir etkiye sebep olacagi

degerlendirilmektedir.
Uluslararasi Askeri Orgiitlerdeki Kiiltiirel Farkhliklar

Konuyu detayli olarak incelemeden oOnce, c¢alismada siklikla deginilecek kavramlari

tanimlamak yerinde olacaktir. Uluslararas1 orgiitler, uluslararast askeri orgiitler ve ¢ok uluslu
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karargahlar ya da askeri organizasyonlar bu kavramlardan sayilabilir. Uluslararasi orgiitler,
tiyelerinin ortak amaclarin1 gergeklestirmek tizere faaliyet gosteren, iki ya da daha fazla
bagimsiz devlete mensup (hiikiimete ait ya da hiikiimet dis1) tiyelerden olusan ve bunlarin
aralarinda bir anlasma ile kurulmus bulunan devamli ve formel yapilar olarak
tanimlanmaktadir (Archer, 2001, s. 33). Ornegin, Birlesmis Milletler (BM), NATO,
Uluslararast1 Para Fonu (IMF) ve Avrupa Birligi (AB) uluslararasi oOrgiitler arasinda
sayilabilir. Bu orgiitlerin yapilar1 ve yonetim sekilleri farkli olabilir. Uluslararasi bir savunma
ve giivenlik orgiitii olan NATO’nun sivil ve askeri olmak tizere iki ayr1 yapist bulunmaktadir.
NATO, iiye iilkelerin ortak savunma yeteneklerini gelistirmek, toprak biitiinliiklerini, siyasi

bagimsizliklarini ve giivenliklerini korumak maksadiyla 4 Nisan 1949 tarihinde kurulmustur.

Diger taraftan, ¢cok uluslu organizasyonlar ya da firmalar, bir¢cok yabanci iilkede direkt olarak
yatirimlart olan ve katma deger tireten faaliyetlere sahip tesebbiisler olarak tanimlanmaktadir
(Dunning ve Lundan, 2008, p. 3). Kar amaci giiden ¢ok uluslu sivil organizasyonlar ve
isletmeler icin yapilan bu tammlama, askeri alana da uyarlanabilir. Ornegin, uluslararasi bir
orgiit olan NATO’da savunma ve gilivenlik anlayis1 hakim oldugundan dolayi, askeri veya
sivil yapiya bagli, Avrupa, Amerika ve az da olsa Asya kitasindaki farkl iilkelerde karargah
seklinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu alt birimler bulunmaktadir. Bu karargahlar ¢ok uluslu bir
yapida olup, NATO iiyesi farkli lilke mensubu sivil ve asker ¢alisanlardan olusmaktadir. S6z
konusu alt birimler, gérev maksadina gore ¢ok uluslu karargdh veya ¢ok uluslu askeri
organizasyon olarak tanimlanabilir. Benzer sekilde, BM veya AB tarafindan iiye veya destek
veren tlkelerin katilimiyla teskil edilen ve diinyanin farkli bolgelerinde baris1 destekleme
veya barig koruma amaciyla faaliyet gosteren ¢ok uluslu askeri karargah veya organizasyonlar
da bulunmaktadir. Calismada bu tiir orgiitler de ¢ok uluslu karargah veya ¢ok uluslu askeri

organizasyon olarak adlandirilacaktir.

Bununla birlikte, 21’inci yiizy1l baglangicinda ABD’de yasanan 11 Eyliil 2001 ter6r saldirilart
sonrasi kurulan ve NATO liderliginde Afganistan’da icra edilen Uluslararasi Giivenlik Destek
Giici (ISAF) harekati sonrasinda, giderek Onem kazanan askeri alandaki g¢ok uluslu
operasyonlar ve barist destekleme harekati artik tiim diinyada kaginilmaz bir hale gelmistir
(Elron, Shamir ve Ben-Ari, 1999, s. 74-76). Kiiresellesen diinyada bir¢ok uluslararasi sivil
organizasyon gibi NATO, BM ve AB biinyesindeki uluslarararasi askeri organizasyonlar da
kendilerini bu ¢ok uluslu ortamin igerisinde bulmustur. Uluslararasi alanda faaliyet gosteren
her organizasyon basarili olabilmek i¢in, kiiltiirel farkliliklara sahip c¢alisanlari uyum

icerisinde bir hedefe yoneltme sorunu ile ugrasmak, uluslararasi bir yaklasimla insan
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kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini tasarlamak ve organizasyonda ortak varsayim, diisiince,
goriis ve deger yargilarindan olusan orgiitsel bir kiiltiir olusturmak durumundadir (Bing6l,
2014, s. 614; Ulgen ve Mirze, 2014, s. 293). Birgok organizasyon i¢in de bu sorunlar hayati

Onem tasimaktadir.

Kiiltiirleraras1 farkliliklar, ayri kiiltiirlerde yasayan insanlarin benzer konu ya da olaylar
karsisinda farkli diistinme, farkli degerlendirme, farkli kavrama ve farkli davranig
sergilemelerine sebep olmaktadir (Sargut, 2015). Uluslararas: bir kurumdaki kiiltiirel farklilig
ve bu farklhiliklardan kaynaklanan kiiltiirel yetenekleri biiylik bir sinerji yaratarak
organizasyonun hedeflerine yoneltmek s6z konusu oldugunda, kurumdaki ¢alisanlarin ya da
liderlerin 6n yargilari ile basa ¢ikmaya da hazir olmak gerekmektedir (Sesen, 2014, s. 617).
Bu sorunla basa ¢ikma gorevi lider personelin iizerine diismektedir. Ancak buradaki en biiytik
problem kurallar veya prosediirleri uygulamak degildir. Asil problem, liderin uluslararasi bir
organizasyonda calismaya yeni baslayan her bireye yardimci olmasi veya onlara uygun ortami
saglamakla birlikte farkli kiiltiir, uyruk (iilke), etnik koken, 1k, dil ve dine sahip tim

calisanlara saygi ve tolerans gosterebilmesidir (Johnson ve Redmond, 2000; Sargut, 2015).

Organizasyonlardaki kiiltiirel farkliligin olumlu ve olumsuz etkileri, yas, hizmet siiresi,
cinsiyet gibi etkenleri iceren “demografik etkiler” ve etnisite, ik ve dil gibi etkenleri
kapsayan “kiiltiirel etkiler” olarak siniflandirilabilir (Pfeffer, 1985). Bu konuda 6ne ¢ikan bir
gorlise gore demografik etkilerin bulundugu organizasyonlarin artan iletisim ve koordinasyon
problemleriyle karsilastiklar1 ve orgiitsel performanslarmin diisiik seviyede oldugu One

stiriilmektedir (Elron vd., 1999, s. 75).

Hofstede ilk olarak 1980 yilinda ortaya koydugu, milli kiiltiirleri ve bunlarin 6zelliklerini
yansitan ¢aligmasini daha sonra yaklasik elli iilke ve ii¢ ayr1 bolge iizerinde farkli uygulama
alanlar1 bulacak sekilde genisletmistir (Hofstede, 1980). Hofstede’ye gore uluslara ait
karakteristik ozellikler, kendisinin Bireycilik-Toplulukguluk, Gii¢ Mesafesi, Erillik-Disilik,
Belirsizlikten Kaginma ve Uzun Dénem Uyumu olarak belirledigi bes temel kiiltiirel degisken
iizerinden tanimlanabilmektedir. Tablo 1°de konuya iliskin kiiltiirel boyutlar ve temel sorunlar

goriilmektedir.

Tablo 1: Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlari (1980)

Kiiltiirel Boyut Temel Sorunlar

Bireycilik  (Individualism)-  Toplulukeuluk | Birey ve gruplar arasindaki iliskiler




International Journal of Humanities and Education 211

(Collectivism)

Gii¢ Mesafesi (Power Distance) Esitsizlik (Human Inequality)

Erillik (Masculinity) - Disilik (Femininity) Cinsiyet ve duygusal rollerde boliinme

. . ) Toplumun  belirsizligi ele alma
Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance) lesi
meselesi

Hayatin odak noktasi ve yOniiniin
Uzun Dénem Uyumu (Long-Term Orientation) | secimindeki tercihler, gelecek ya da

bugiin

Bu tabloda bireycilik, mesai ve is ortamiyla ilgili olarak bireylerin kisisel bos zaman ve 6zel
hayat alanina iliskin algilarinin nisbi 6nemini belirlemektedir. Gili¢ mesafesi organizasyon
icinde kabul goren ve tecriibe edilen hiyerarsik mesafeleri ortaya koyarken, erillik / disilik
boyutu ise bireylerin kariyer, rekabet ve yiiksek maas egilimleri ile sosyal iliskiler ve yasam
kalitesi egilimleri arasindaki algi farkliliklarin1 6n plana ¢ikarmaktadir. Belirsizlikten kaginma
boyutunda bilinmeyen durumlar nedeniyle yasanan stresler karsisindaki uyum kabiliyeti ve
kurallara oryantasyon s6z konusu iken uzun dénem uyumu boyutunda bireyler tarafindan
geleneklere verilen 6nem ve sabit fikirler algis1 ortaya konmaktadir (Hofstede, Hofstede ve
Minkov, 2010). Ornegin, sivil havacilik sektoriinde de uluslararasi alanda rekabet avantaji
saglamak ve misterilere daha iyi hizmet verebilmek i¢in farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
yabanci pilotlar istihdam edilebilmektedir. Bir aragtirmada, Giiney Kore’nin Asiana hava yolu
isletmesine ait ticari bir yolcu ug¢agmin 2013 yilinda yapmis oldugu bir kaza incelenmis ve
ozellikle bu kazaya sebep olan pilotlarin kiiltiirel farkliliklari ve bu farkliliklarin ugus
emniyetine etkileri tizerinde durulmustur (Coban ve Aydogdu, 2017, s. 68). S6z konusu
calismada Coban ve Aydogdu (2017), pilotlarin 6zellikle milli ve orgiit kiiltiirleri geregi
otomasyona bagimli olmalari, ancak pilotlarin mesleki veya milli kiiltiirlerinin olumsuz bir
boyutu olan “bireyciligi” one plana c¢ikararak ugus el kitab1 prosediirlerine tam olarak
uymamalar1 ve kiiltiirlerarasi iletisim hatalar1 gibi 6nemli kiiltiirel faktorler nedeniyle kazanin

gergceklesmis olabilecegini ileri siirmiislerdir.

Diger taraftan, kiiltiir hipotezine elestirel bir bakis agis1 getiren calismada, uluslarin kiiltiirel

farkliliklarinin sadece inanclar, kiiltiirel degerler ve tavirlardan etkilenmedigi, Kuzey ve
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Giliney Kore, ABD ve Latin Amerika iilkeleri ile Dogu Asya iilkeleri ve Cin arasindaki
farkliliklarda oldugu gibi, bu {ilkelerde yer alan farkli kurumlardan ve bunlarin kurumsal
geemislerinden kaynaklandigi ileri siiriilerek {ilkelerin tarihindeki kokli ve etkin
organizasyonlarin Onemi vurgulanmaktadir (Acemoglu ve Robinson, 2013, s. 65).
Kiiltiirleraras1 arastirmalarda yontem sorununu benzer sekilde elestirel olarak ele alan Sargut
(2015) caligsmasinda, emik yaklagimin belirli bir kiiltiir lizerine odaklandigin1 ve daha igsel
oldugunu, etik yaklasimin ise es zamanli olarak kiiltiirlerin tiimiinii veya bircogunu
inceleyerek daha genis, sistematik ve karsilastirmali bir yaklasim izledigini ve daha evrensel
oldugunu belirtmektedir (Sargut, 2015, s. 85-88; Sahin, 2011a, s. 159).

Benzer sekilde kiiltiirel farklilik etkisi uluslararasi askeri orglitler veya ¢ok uluslu
karargahlarda da s6z konusudur. Artan ¢ok uluslu barigi destekleme operasyonlar1 nedeniyle
bu durum, ge¢mise nazaran daha da 6nem kazanmaktadir. Hofstede’nin (2001) 6zel sektorde
yaptig1 calisma, askeri alanda goriilen milli kiiltiirel farkliliklarin ¢ok uluslu sirketlerde
gozlemlenen farkliliklara benzer oldugunu ortaya koymaktadir (Soeters, 1997). Bununla
birlikte Soeters (1997), benzerliklerin yaninda ¢ok uluslu askeri organizasyonlarin bir askeri
kiiltiire sahip oldugu ve bunun da 6zel sektére gore daha fazla kolektif, daha hiyerarsik ve
daha az gelir-maas etkisi gozeten bir kiiltiir oldugunu da ileri slirmiistiir. Sonug olarak, ¢ok
uluslu karargahlarda ya da uluslararasi askeri orgiitlerde gorev yapan farkli iilkelere mensup
askeri personelin, sahip olduklari ortak askeri kiiltiiriin sagladigi kollektif hareket edebilme ve
dayanmisma (Elron vd. s. 87) nedeniyle 6zel sektor galiganlarina gére daha az sorunla

ugrasmakta oldugu ve birbiriyle daha uyumlu bir sekilde faaliyet gosterdigi sdylenebilir.

Ancak sivil hayatta oldugu gibi askeri alanda da benzer kiiltiirel farkliliklar bulunmaktadir.
Ormegin ABD, Ingiltere ve Kanada'nin Anglosakson kiiltiiriinii, Fransa, Italya, Ispanya ve
Portekiz’in Latin kiiltiirtinii (House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta, 2004) olusturmakta
oldugu, ayrica Almanya, Belgika ve Hollanda’nin da dahil oldugu bir karma Cermen
(Germanic) kiiltiiriin de NATO’da mevcut oldugu ileri siiriilebilir (Northouse, 2013, s. 392-
393,). Bunlara ek olarak, NATO’ya 1999 yilindan itibaren {iye olan iilkelerden bir kisminin da
benzer sekilde Slav veya Dogu Avrupa kiiltiiriinii yansittiklart sdylenebilir. Bu kapsamda,
Baris Icin Ortaklik (BIO) iiyesi olan Finlandiya ve Isveg’in, NATO iiyesi Danimarka ve
Norveg ile birlikte Iskandinav (Nordic) bir kiiltiir kiimesi teskil ettigi (House vd., 2004)
hususu, daha sonraki ¢alismayla da teyit edilmistir (Soeters ve Meulen, 2007). Diger taraftan
yapilan ¢alismalar gdstermistir ki NATO iiyesi iilkeler, BIO iiyesi iilkelere gore kiiltiirel

olarak daha fazla homojenlik sergilemektedir (Soeters, Poponet ve Page, 2006). Bu
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homojenligin, yarim asirdan daha fazla siiredir beraber calisan ve saglam temelleri olan bir
orgiit kiiltiirtine sahip NATO ile onun kurulus yapisinda yer alan ¢ok uluslu askeri
organizasyonlarin tecriibelerinden kaynaklandigi ifade edilebilir. Diger taraftan, ¢ok uluslu
askeri organizasyonlarla ilgili yapilan bir c¢alismada, genellikle ¢ok uluslu askeri
operasyonlarda yer alan bir {ilkenin baskin veya lider karakter olarak 6ne ¢iktigi, diger iilke
silahli kuvvetlerinin de bu durumu agik veya ortiilii olarak kabullendigi, ¢cok uluslu askeri
organizasyonda gorev alan Ve nispeten daha kiiciik ya da uluslararasi tecriibesi daha az olan
iilke silahli kuvvetlerinin ise lider tilke kiltiiriinii igsellestirerek asimile olabildigi ileri
stirilmektedir (Tresch, 2009, s. 116). Benzer sekilde, NATO tiyesi iilkeleri ve icra edilen ¢ok
uluslu operasyonlari inceleyen bir ¢alismada da NATO biinyesinde gelistirilen ortak doktrin,
konsept ve uygulamalarla {iye {ilke silahli  kuvvetlerinin  uluslararasicilig
(internationalization) giderek bir kiiltiir olarak igsellestirdigi, orgiit igerisinde birbirini
yakindan tanima firsati bulan iilkelerin karsilikli askeri is birligi faaliyetlerini daha da
genisleterek uluslar 6tesi (transnational) bir ag olusturdugu ileri siiriilmektedir (King, 2010, s.
53). Cok uluslu baris giicli operasyonlarina katilan asker ve sivil 46 personel iizerinde, nitel
arastirma yontemleriyle son dénemde yapilan bir ¢alismada ise etkin bir yonetim kiiltiiri
olusturabilmek i¢in kiiltiirel farkliliklar1 tolere edip onlara saygi gostermenin, kiiltiirlerarasi
entegrasyon ve ig birligini artirarak uluslararast askeri orgiitlerde “hibrid bir kiiltiir”

olusturmanin gerektigi sonucuna ulasilmistir (Sen, 2019, s. 20-21)

Bununla birlikte, NATO’nun ortak bir kiiltiir olusturmadaki olumlu etkisi, tatbikat, egitim ve
ortak etkinliklerle birlikte ¢alisabilirligi (interoperability) artirmasi nedeniyle, iki NATO iiyesi
iilkenin birlikte yiiriittiigii uluslararas1 bir operasyonda, 6rnegin BIO iiyesi bir iilke olan
Giircistan ile NATO iiyesi bagka bir iilke arasinda yiiriitiilen ortak askeri bir faaliyetten ¢ok
daha az sorunla karsilagilabilecegi belirtilmektedir (Soeters ve Tresch, 2010, s. 275).
NATO’da yasanan 70 yillik ortak bir ge¢mis ve tecriibe sonucunda olusturulan 6rgiit kiiltiiri
sayesinde, birgok konuda benzer sekilde diistinen iiye {ilkelerin, bu uluslararasi askeri orgiitiin
sagladig1 rekabet avantajlarini (Porter, 1990) diger iilkelere karsi uluslararasi alanda

stirdiirdiikleri soylenebilir.
Uluslararasi Askeri Orgiitlerdeki Liderlik Uygulamalar

Uluslararas1 askeri orgiitlerdeki liderlik uygulamalariyla ilgili konulara deginmeden once
liderlik ve yonetici kavramlarindan s6z etmek ve farklarini kisaca ortaya koymak faydali
olacaktir. Liderlik ve yoneticilik kavramlart birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte

birbiriyle ayn1 6zelliklere sahip degildir. Yoneticilik uygulamaya koymak, isleri yiiriitmek,
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yonetim ve sorumlulugu tstlenmek anlamima gelmekle birlikte, bilgi, yetenek, deneyim,
planlama, akile1 kararlar verme ve etkili iletisim becerilerinin yoneticiligin temel nitelikleri
oldugu ifade edilmektedir (Ugur ve Ugur, 2014, s. 128). Liderlik ise etkilemek, takip edilecek
yolu ve yonii segmek, grubun davraniglarini ve gorislerini belirli bir istikamete veya ortak bir
hedefe yonlendirme siirecidir (Northouse, 2013, s. 5). Liderlerin ¢alisanlarin i¢indeki cevheri
tespit ederek onlarin bu yonlerinden kuruma fayda saglamayi basarabilen bireyler oldugu
ifade edilebilir (Tabak ve Sigr1, 2014, s. 380). Yonetici ve lider arasindaki fark ¢cok 6nemlidir.
Yoneticiler isleri dogru yaparlar, liderler ise dogru isleri yaparlar (Kogel, 2011, s. 573-574).
Bir yoneticinin ayn1 zamanda lider olabilmesi i¢in tizerinde, digerlerinden farkli ve astlarin
etkileyebilecek, onlari ve organizasyonu basariya ulastirabilecek oOzellikleri barmdirmasi

gerektigi soylenebilir.

Liderlik ile ilgili simdiye kadar birgok teorik ve deneysel model ortaya konmus ve
aragtirmacilar tarafindan durum, davranig, giig, karizma, bilgi ve fonksiyon gibi farkl
faktorleri dikkate alan gesitli liderlik teorileri gelistirilmistir (Toor ve Ofori, 2008, s. 65-66).
Ancak en fazla ilgi goren modern liderlik teorilerinden birisinin de Dondstiirticii/Etkilesimci
liderlik teorisi oldugu ileri siiriilebilir (Wajdi, 2017, s. 80-81). Bu teori, uluslararas literatiirde

Transformasyonel/Transaksiyonel liderlik teorisi olarak da anilmaktadir.

Déniistiirticti liderlik kavramina en 6nemli katkiyr Amerikali siyasi liderleri inceleyen James
McGregor Burns (1978) yapmistir. Doniistiirticti liderlik siirecinin baslangi¢ asamasinda lider,
astlarin yapilan isin sonuglarmi daha énemli ve degerli algilamasini saglar. kinci asamada,
dontistiiriicti  lider astlarii kendi ¢ikarlarindan ziyade organizasyonun basarist igin
harcadiklar1 cabayr artirmaya tesvik eder. Son asamada liderin astlarin ihtiyaglarini
degistirmede ve artirmada etkili oldugu kabul edilir (Koh, Steers ve Terborg, 1995).
Doniistiiriicti liderlik siireci hem astlarin hem de liderin doniisiimii ile sonuglanir. Lider bir tiir
moral doniisiimii saglayan aract konumuna gelirken (Krishnan, 2005, s. 14) astlar yalnizca
kisisel hedefleri kovalayan bireylerden orgiitsel hedefler pesindeki bireylere (Spoelstra, 2009,
S. 4-5), diger bir ifade ile birer lidere doniisiir (Krishnan, 2005, s. 14).

Bass (1990), doniistiiriicti liderligin dort alt boyutunu tanimlamustir; ideallestirilmis etki,
telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek (Karip, 1998, s. 447). Ideallestirilmis
etki boyutu astlarda lidere kars1 takdir, sayg: ve gliven duygularina sebep olan davranistir. Bu
boyutta astlarin ihtiyaclarini liderin ihtiyaglarinin iizerinde gorme, yiiksek seviyede etik ve
ahlaki faaliyetler s6z konusudur. Telkinle giidiillemede lider ile astlar arasinda takim ruhu

olusturmaya yonelik motivasyon artirict davranisglar, yapilan ise ve goreve bir anlam yiikleyen
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ve adeta astlar1 yogun bir miicadeleye sevk eden, cosku yaratan iligkiler s6z konusudur.
Entelektiiel uyarim boyutunda yeni fikirler, yaratici diisiinceler ve islerin yiiriitiilmesine
iliskin astlarin yeni yaklagimlar gelistirmeleri konusunda lider tarafindan tesvik edilmesi
mevcuttur. Bireysel destek boyutunda ise dikkatli birer dinleyici olan, astlarinin basarilarina
0zel onem veren, onlarla yakindan ilgilenen ve iletisim becerileri ¢ok yiiksek seviyede olan

liderler s6zkonusudur (Karip, 1998, s. 447-448).

Etkilesimci liderlik, lider ile astlar arasindaki “kosullu 6diil temelli takas” (Omar, Zainal,
Omar ve Khairudin, 2009, s. 197) iliskisine dayanir. Dondstiiriicii liderlerin  tersine,
etkilesimci liderler kosullu 6diil temelli takas modeli ¢ergevesinde astlarin kisa vadeli fiziksel
ve giivenlik ihtiyaglarina odaklanir. Bu anlamda etkilesimci liderler 6ngoriilii (proaktif) degil
tepkisel (reaktif) davraniglar gostermektedir (Koh vd., 1995). Etkilesimci liderler astlardan
beklentilerini ve bu beklentilerin karsilanmasi durumunda astlarin neler elde edecegini
aciklarlar (Hartog, Van Muijen ve Kopman, 1997, s. 24). Ayrica astlarin goreve
odaklanabilmesi i¢in onlara yapicit geri bildirimde bulunur ve goérevin tamamlanmasi
durumunda 6vgii, taninma ve parasal odiiller gibi digsal ddiiller saglarlar. Etkilesimci liderlik
uygulamalarinda, lider ve ¢alisanlar arasinda “basari-6diil ve basarisizlik-ceza” seklinde sozli
veya Ortiik olarak anlagsmali bir durum oldugu sdylenebilir. Bunun sonucunda g¢alisanlar is
rollerini ve lider ile organizasyonun kendilerinden neler bekledigini anlarlar ve beklentileri
karsilayabilecekleri, ortak olarak deger verilen sonuglart elde edebilecekleri konusunda bir
ozgiiven gelistirirler (Omar vd., 2009). Etkilesimci liderligin ii¢ boyutu tanimlanmistir;
kosullu 6diillendirme, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik (Cetin, Korkmaz ve

Cakmakegi, 2012, s. 20; Northhouse, 2013, s. 195-196).

Kosullu 6diillendirme boyutunda astlara hedef gosteren, performanslara gore 6diil belirleyen,
gerekli kaynaklar1 saglayan ve belirlenen performans hedeflerine ulasildiginda 6diil veren
liderler bulunmaktadir. istisnalarla yonetim boyutu aktif ve pasif olmak iizere iki gesittir.
Aktif olan boyutta astlarin performanslari yakindan takip edilir ve daha ¢ok astlarin yapacagi
hatalarin takibi yapilir. Pasif boyutta ise problemlerden ancak kendilerine bilgi verildiginde
haberi olan ve genellikle biiyiik sorunlar ortaya ¢ikana kadar miidahale etmekte basarisiz olan
liderler bulunmaktadir. Serbest birakici liderlikte ise genellikle liderler sorumluluktan kacar,
karar veremez, ihtiya¢ oldugunda ona ulagmak zordur ve astlarin isteklerine karsilik vermede

basarisizdir (Cetin vd., 2012).

Ankara’daki ilk6gretim okullarinda ¢alisan 659 G6gretmen tizerinde yapilan bir ¢alismada,

ogretmenlerin istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik davraniglarina sahip miidiir ve
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idarecilerle calismaktan hi¢ memnun olmadiklari, okula ve birbirlerine yonelik ekstra ¢aba,
katki, sorumluluk alma ve yardim etme davranislarinin daha diigiik seviyede gozlemlendigi,
buna karsilik kosullu o&diillendirme davranigini ise olumlu bulduklari, ekstra rol alma
davranigint artirdigi ve miidiir-6gretmen iliskisini de pozitif yonde etkiledigi ortaya
konmustur (Cetin vd., 2012, s. 22-24). Yapilan g¢alismada (Cetin vd. 2012), déniistiiriicii
liderlik davranis1 sergileyen miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin hem okullarina hem 6gretmen
arkadasglarina hem de miidiirlerine karsi daha yiiksek seviyede bir baglilik duyduklari
anlasilmistir. Diger yandan etkilesimci liderlik davranmisinin ise O6gretmenlerin okula ve
birbirlerine yonelik fazla caba gosterme egilimlerini olumsuz etkiledigi ve bagliliklarini

azalttig1 sonucuna ulasilmistir.

Cok uluslu askeri organizasyonlarda, yukarida agiklanan doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik
tiplerinin her ikisiyle de karsilasilmaktadir (Masakowski, 2008, s. 54-55; Smolarek, 2016, s.
194-195). Bu liderlik davranmislarindan doniistiiriicii liderlik davranisinin, organizasyon
acisindan daha olumlu etkilerde bulundugu, astlari, birbirine yardim etme ve ekstra gaba

davranis1 gostermeye sevk ettigi ve orgiitsel basariya daha fazla katkida sagladigi sdylenebilir.

Cok uluslu askeri ortamlardaki liderlik s6zkonusu oldugunda diger egitimlerin yaninda farkl
kiiltiirlerin 6zelliklerini tanimay1 hedefleyen “kiiltiirler arasi egitimin” gerekliligi 6nem
kazanmaktadir (Ruffa ve Soeters, 2014, s. 224-225). Bununla beraber, birlikte yasami
zorlagtiran olumsuzluklari ortadan kaldirmanin, farkli toplumsal kiiltiire sahip bireylerin
karsiliklr iletisim ve etkilesim igerisinde olmasi, birbirlerine saygilt olmasi ve 6n yargili
davranislardan uzaklasarak birbirlerini daha iyi anlamaya caligmasi ile miimkiin olabilecegi
ongoriilmektedir  (Ozdemir, 2011, s. 34). Benzer sekilde, uluslararast askeri
organizasyonlardaki liderler de insana saygi ve adalet duygularinin yiiksek seviyede oldugu
bir ¢alisma ortami yaratabilmeli ve her calisanin kiiltiirel farkliliklarina saygili olma ve
kiiltiirleraras1 iletisim becerilerini gelistiren bir egitimle bu ortami destekleyebilmelidir.
Ornegin Ispanya’da yapilan bir ¢alismada, Erasmus degisim programlarinda egitim alan 30
Ingiliz {iniversite dgrencisi iizerinde yapilan anket sonucunda, dgrencilerin &nceki yurtdis
tecriibeleri, yabanci dil seviyeleri ve ev sahibi tniversitelerin sagladigi kosullarda bazi
farkliliklar bulunmasina ragmen, kiiltlirlerarasi iletisimin ve ¢ok kiiltiirlii ¢aligma ortaminin
egitime pozitif yonde katkida bulundugu sonucuna ulasilmistir (Gutierrez, Duran ve Beltran,
2015, s.73). Bununla birlikte, uluslararas1 orgiitlerdeki farkli kiiltiirlere sahip bireylere farkli

iletisim modelleri (samimi, mesafeli, durumsal yaklasim vb.) ile sosyal bir bag kurmanin
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calisanlarin  motivasyonunu artirarak Orgiitsel basariya katki saglayabilecegi ileri

stirilmektedir (Sargut, 2015, s. 165).

Diger yandan, Kanada Silahli Kuvvetlerinde yapilan bir ¢alismada daha hiyerarsik bir yapiya
sahip olan uluslararasi askeri organizasyonlardaki kiiltiirler aras1 egitimde, ayn1 zamanda tepe
noktasindaki liderlerin “kiiltiirler arasi rekabet” ortamini da inisiyatif alarak olusturmalarinin
ve desteklemelerinin uygun olacag: ifade edilmis (Selmeski, 2007, s. 12) ve sdz konusu
rekabet ortaminin etnisite, cinsiyet ve din bakimindan giderek farklilasan askeri
organizasyonlarin faaliyetlerini yiiriitebilmeleri i¢in bir ihtiyag oldugu ileri siirilmiistiir
(Winslaw, Heinecken ve Soeters, 2006, s. 299). Aksi takdirde liderlerin bu konuda resmi
aciklamalar1 olmazsa, kiiltiirler aras1 egitim sadece yeni bir kavram olarak ortaya konmus,
uygulanmasi gii¢ ve kalici olmayan bir egitim olarak Kkalabilir ve bu nedenle uluslararasi

askeri orgiitlerde ¢alisanlar igin inandiriciligini kaybedebilir.

Ayrica liderlerin astlar1 arasinda kiiltiirel farkindaligi da tesis etmeleri uyum siirecini
hizlandirma konusunda katkida bulunabilir. Bu durum ancak liderlerin hem s6zlerinde hem de
davraniglarinda ve uygulamalarinda kiiltiirel farkliliklara yonelik bir durumsal farkindalik
olusturmasiyla miimkiin olabilir (Soeters ve Bos-Bakx, 2003). Bunun igin liderlerin
organizasyonun ve icra edilen gorevin ortak karakterine wvurgu Yyapmalart Onem
kazanmaktadir. Boylece tiim personelin en iist kademedeki hedefinin bu goreve yonelik ortak
bir amag etrafinda bulusmak oldugu belirtilebilir (Tabak ve Sigri, 2014, s. 379). Ayrica
organizasyonda calisan veya operasyona dahil olan her bireyin esit statiiye sahip oldugunun
da dondistiiriicii liderler (Karip, 1998) tarafindan hassasiyetle dile getirilmesi de ¢alisanlarda
orgiitsel adalet duygusunu pekistirmek ve orgiitsel baglhiligi artirmak agisindan biiyiik 6nem
arz etmektedir (Alamir, Ayoubi, Massoud ve Hallak, 2019, s. 749). Eger grup igerisinde
diisiik seviyede olduklar1 algilanan bir kisim bireyler varsa ve baskin gruplarin meziyetleri
onlarin geri plana atilmalarina sebep oluyorsa, burada lidere diisen gorev bu farki ortadan
kaldirmak ve diisiik olanlarin statiilerini artirmak olabilir. Bu liderlik tipi, otoriter ve
yardimsever liderlik davraniglarinin birlesimi olarak ele alinan (Pellegrini ve Scandura, 2006,
S. 267) babacan-otoriter liderlik tipi ile ortiismektedir (Sargut, 2012, s. 14). Diger bir deyisle,
lider karar alirken astlarin saygimligini gézetmeli, onlarin utang verici bir duruma diismesine
ve grup icerisinde adeta kayip veya silik bir karakter haline gelmesine neden olacak

davranislardan uzak durmalidir.

Buna ilave olarak uluslararasi askeri orgiitlerdeki liderlerin, takim ortamini olusturmak,

bireyleri birbiriyle kaynastirmak ve kiiltlirler arasi etkilesimi artirmak i¢in hem mesai
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ortamindayken hem de mesai disinda, resmi olmayan cesitli sosyal faaliyetler ve sportif
etkinlikler diizenlemesinin olumlu katkilar sagladig: belirtilmektedir (Sigr1 ve Topgu, 2012,
234-235). Yapilan ¢alismada (Sigr1 ve Topgu, 2012), Birlesmis Milletler Liibnan Gegici
Kuvveti (UNIFIL)’de gorevli Tiirk askerlerinin ¢ok uluslu baris giicii operasyonlarindaki
kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan anlagsmazliklarin ¢oziimiinde; liderlik, spor miisabakalari,
yemek, sosyal faaliyet ve ziyaretler gibi uygulamalarla, diger iilke ordulariyla olan ortak
kiiltiir ve degerlerin 6ne ¢ikarilmasini 6nemli bulduklari sonucuna ulagilmistir. Bu kapsamda,
UNIFIL’de yapilan calismada ortaya konan hususlara benzer sekilde, mesai disindaki bu tiir
sosyal ortamlarin getirdigi sicak iliskiler, uluslararasi askeri orgiitlerin ¢alisma ortamlarina
tasinabilir, eger gorev yapilan iilke uygun kosullara sahipse, ailelerin de tanigmasi ve

kaynasmasi ile ortak paydalarda bulusmak daha kolay hale getirilebilir.

Diger yandan, farkliliklara yonelik egitimler ile kiiltiirler arasi egitimler igin yapilan
toplantilarin miimkiin oldugunca genis katilimla uygulanmasi gerektigi ve bireylerin kiiltiirel
farkindaliklarini artirmayi, farkli kiiltiirlerle ilgili bilgi sahibi olmalarini saglamayi ve iletisim
becerilerini gelistirmeyi amacladig: ileri siiriilmektedir (Aksoy, 2016, s. 49). izmir Ekonomi
Universitesi Iletisim Fakiiltesindeki kiiltiirleraras: iletisim dersi kapsaminda Aksoy (2016)
yapilan tarafindan arastirmada, {lniversite Ogrencilerinin ¢ogunun kendisini kiiltiirlerarasi
duyarliligin kabul etme basamaginda algiladigi ve uyum saglama basamagina gegme
konusunda ¢ekimser kaldigi ortaya konmaktadir. Diger bir ifadeyle, katilimeilar kiiltiirlerarasi
farkindaliga sahip olmakla birlikte bu kiiltiirel farkliliklara uyum saglayabilme konusunda
giicliikler yasayabilmektedir.

Benzer sekilde, bu kiiltlirleraras1  egitim  uygulamalarinin  ¢ok  uluslu  askeri
organizasyonlardaki farkli kiiltiirlere sahip bireyler arasinda somut is birligi, pozitif
ayrimcilik, askeri bir operasyon maksadiyla gorev bolgesine intikal dncesi yapilan egitimlere
(pre-deployment training) kadar yayginlastirilmasinin fayda saglayacag: sdylenebilir. Ornegin
cok uluslu askeri organizasyonlarla ilgili yapilan baska bir arastirmada, bir Bati iilkesinde
yiiriitiilen kiiltiirler aras1 egitim programi eger Miisliiman katilimcilarin yemek aliskanliklarini
ve dini tatillerini géz ardi ediyorsa, o programin tam olarak fayda saglamayacag: ifade
edilmektedir (Winslaw vd., 2006, s. 308). Bu egitimlerde elde edilen kazanimlarin giinliik
hayatta da kullanilmasina gayret edilmesi ve gorev igin intikal Oncesindeki tiim egitim
safthasinda bu gruplarin birlikte zaman gegirerek birbirini daha yakindan tanimasin

saglayacak ortamlar temin edilmesi 6nem arz etmektedir. Uluslararasi askeri orgiitlerde veya
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cok kiiltiirlii galisma ortamlarinda bu kosullarin olusturulmasinda ana sorumlulugun liderlerin

omuzlarinda oldugu ileri siiriilebilir.

Cok uluslu askeri ortamlarda takim ruhunun ve ortak bir anlayisin olusturulmasindan
bahsederken Onemli bir hususun da belirtilmesi uygun olabilir. Cok kiiltiirli ¢alisma
ortamlarindaki liderlerin karsilastigi ikilemlerden birisi de yonetim tarzinin ne zaman
merkeziyetgi  (otoriter), ne zaman ademimerkeziyet¢i (serbest birakici) olacagidir
(Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998, s. 184). Diger bir ifadeyle, uluslararasi orgiitlerdeki
liderler, ¢alisanlarin sahip oldugu kiiltiirel farkliliklar1 da goz oniinde bulundurarak, hangi
yonetim seklini, hangi bireylere uygulamalidir? Bu durumda, Trompenaars ve Hampden-
Turner (1998) yoneticilere ortak bir noktada uzlagsmayr ve kurum igerisinde siki
koordinasyonda bulunmay1 6énermektedir. Uluslararas1 drgiitlerdeki bireylerin pek ¢ok farkl
kiiltiirel 6zellige sahip olmasi, ayn1 zamanda diger kiiltiirlerle karsilikli olarak paylasilabilecek
pek cok unsurlar1 oldugunu da gostermektedir. Boylece, paylasilarak artan kiiltiirel 6gelerin,
uluslararas1 orgiitlerde ortak anlayisi ve takim ruhunu olusturmayi1 daha da kolaylastiracagi

sOylenebilir.

Benzer sekilde, uluslararasi askeri orgiitlerde de bu yaklasim sz konusu olabilir. Ornegin,
yurt dis1 gérevde bulunmus farkli iilkelere mensup askeri personel ile yazar arasinda 2011-
2014 yillart arasinda yapilan resmi olmayan ortamlardaki goriismelerde, NATO’da gorev
yapan lider kadrolardaki personelin, 6zellikle ana dili Ingilizce olan personele daha fazla
onem verdigi, daha serbest birakici veya ademimerkeziyet¢i davrandigi, bu bireylerin
inisiyatif kullanmasina izin verdigi, genellikle 6nemli gordiigii kritik karargah ¢alismalarinda
ve gorevlerde ana sorumlulugu bu iilkelere (ABD, Ingiltere, Kanada vb.) mensup personele
verdigi yaygin olarak ifade edilmistir. S6z konusu gorevlendirmelerdeki tilke tercihlerinin,
Hofstede’nin (1980) ¢alismasinda ortaya koydugu ulusal kiiltiirel boyutlardan giic mesafesi,
bireycilik-toplulukguluk ve belirsizlikten kaginma 6zellikleri bakimindan, yapilan bilimsel
arastirmalarin sonuglariyla benzerlik gosterdigi sdylenebilir (Erkenekli, 2014; Hofstede vd.,
2010; House vd., 2004; Soeters, 1997). Aslinda yapilan uygulama baslangigta isabetli gibi
goriinse de diger lilke mensubu personelin kendisini geri planda hissetmesine ve istisnalar
olsa bile gorev almak i¢in goniillii olarak girisimde bulunmamalarina sebep olabilmektedir.
Boyle bir ortamda, gerek uluslararasi askeri orgiitlerde ¢alisma tecriibesi fazla olan, gerekse
ana dili avantajina sahip olan personelin merkezini olusturdugu bir ekip olusturmak, yeni
katilan ve daha tecriibesiz personeli ise bu ekip ortaminda usta-¢irak usuliiyle yetistirmek ve

gorev siiresindeki ilk yil sonunda tek basina bir ¢alisma grubunda inisiyatif sahibi ve ana



Ozkan, A. 220
sorumlu olabilecek seviyeye getirmeyi hedeflemek organizasyon agisindan daha faydali bir
hareket tarzi olarak degerlendirilebilir. Bu kapsamda, uluslararasi askeri orgiitlerde bu
yontemi uygulayan liderlerin; ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve
bireysel destek alt boyutlarinin etkili sekilde kullanildig1 “doniistiiriicti liderlik” davranisini

sergiledigi soylenebilir.

S6z konusu liderlik davranisinda 6zellikle telkinle giidiileme ve bireysel destek alt boyutlarina
ait ornekler, Ozellikle tehlike, kriz, kaos ve belirsizlik ortamlarini i¢inde barindiran
uluslararasi askeri orgiitlerde genis bir uygulama alan1 bulmaktadir (Vogelaar, Van Den Berg
ve Kolditz, 2010, s. 124). Cok uluslu askeri organizasyonlar igerisindeki basarili, aktif ve
dinamik olan birlik, sube veya birimleri yoneten bireylerin de agirlikli olarak yukaridaki
liderlik davranislarint benimseyen dondstiiriicii liderler oldugu ve yiiriitiilen faaliyetler
esnasinda astlarina tesvik edici davranarak onlara siirekli olarak giiven telkin ettikleri

sOylenebilir.

NATO ve BM tarafindan Afrika, Balkanlar ve farkli bolgelerde yapilan operasyonlarda
katilimcr {iye iilke askerleri farkli zorluklarla ve dramatik durumlarla karsilasabilmektedir
(Soeters, Van Fenema ve Beeres, 2010, s. 3). Bu yasanan zorluklar hem operatif birlikler
arasinda hem de ¢ok uluslu karargahlarda gegerli olabilmektedir. 1998 yilinda Belgika ile
ilgili hazirlanan resmi bir inceleme raporunda, askeri personelin Somali’de irkgilik, yabanci
diismanlig1 ve cinsiyet konusunda siddet iceren faaliyetlerde bulunduklari ortaya konmus ve
bu hatalarin ¢oéziimiine yonelik oneriler sunulmustur (Winslaw vd., 2006). Bu onerilerin
basinda da askeri personele cesitli farkliliklara (cinsiyet, kiiltiir, etnik koken, 1irk) yonelik
egitim verilmesi ve personelin bilgilendirilmesi gerektigi gelmektedir. Bel¢ika Savunma
Bakanliginca bu rapor bir genel emir haline getirilerek tiim askeri personelin herhangi bir
sekilde 1rkgilik ve yabanci diismanligi davranisi sergilememesi istenmis, bu davraniglarin
askeri etik kurallarina uymadigy, bu tiir davraniglara hi¢ bir sekilde tolerans gosterilemeyecegi
gibi 6nemli hususlar vurgulanmis ve benzer durumlarin yasanmasi halinde silahli kuvvetlerin

itibarinin da biiyiik zarar gorecegi belirtilmistir (Winslaw vd., 2006, s. 305).

Benzer sekilde, ¢ok uluslu baris1 destekleme operasyonlar1 konusunda son yillarda yapilan bir
baska calismada, kiiltiirel farkliliklar1 birlestirebilecek ve adeta bir koprii gérevi gorecek hibrit
bir ¢aligma kiiltiiriiniin olusturulmasinin karsilikl iyi niyet ve hosgoriiyle miimkiin olabilecegi
ileri siirtilmektedir (S1gr1, Varoglu, Basar ve Varoglu, 2017, s. 183). Diger taraftan, Belgika
Savunma Bakanliginca alinan yukarida belirtilen tedbirler daha sonraki dénemde artirilarak

personele egitim verilmesi, sikdyet etme ve ceza verme gibi daha etkin yoOntemlere
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doniistiiriilse de s6z konusu egitimlere katilimin gonilliiliik esasina gére olmasi nedeniyle
siirlt oranda etkili olabilmistir. Bununla birlikte, Belgika ordusunda subay ve astsubaylar
goniilli olmalar1 halinde iki giin siireli kiiltiirler arasi iletisim ve ii¢ giin siireli miizakere
teknikleri kursu alabilmekte, ancak gonilliilik esasina gore verilen egitimler, kurslara
katilmayan personel nedeniyle istenmeyen durumlarla karsilasiimasina sebep olabilmektedir
(Winslaw vd., 2006, s. 306).

Diger yandan, bireylerin bir konudaki diisiincelerini etkilemek veya zamanla degistirmek
kolay bir is degildir. Yeni ortamlar, farkli kiiltiirler ve degisiklik insanlarla karsilasmak her
zaman insanlar1 baglangigta tedirgin etmis ve oOrgiitlerde ve toplumsal diizeyde birtakim
sorunlara neden olmustur (Koksalan, 2019, s. 53). Farkliliklarin ydnetimini inceledigi
calismasinda Koksalan (2019), kiiltiirel farkliliklart anlamanin, uluslararasi orgiitler agisindan
modern is diinyasinin siirekli degisen kosullarinda isletmelere, Michael E. Porter’in (1990)
inlii arastirmasinda liderligin roliinii de wvurgulayarak ele aldigi uluslararasi rekabet
avantajlarin1  Saglayabilecek yegane firsatlardan biri oldugunu ifade etmektedir. Benzer
sekilde Hofstede (2001) de yeni bir ¢alisma ortamina giren bireylerin yavas yavas farkli
kiiltiirleri anlamaya baslamasini, bir grupla entegre olmaya calismasini, digerlerinin
uygulamalarimi1 kabul etmesini ve en azindan saygiyla karsilamasmi “kiiltiirel etkilesim
(acculturation)” safthas1 ya da bir gesit alisma donemi olarak tanimlamistir. Bu safhada
bireyler arasindaki karsilikli algilar ve degerlendirmeler en iyi sekilde gelistirilmeye
calisilmalidir (Hofstede, 2001, s. 423).

Ornegin, 1995 yilinda kurulan Almanya — Hollanda Kolordusunda kiiltiirel etkilesim teorisi
uygulama alan1 bulmustur (Soeters ve Bos-Bakx, 2003). ikinci Diinya Savasinda pek de iyi
iliskiler yasamamis olan iki iilkenin askeri personelinin ayni ¢ati altinda birlegsmesinin bu
konuya iyi bir 6rnek oldugu ifade edilebilir. Soeters ve Bos-Bakx (2003) ¢alismalarinda, 0
donemdeki politik baskilar ve yeni bir ortam olgusunun baslangigta kolorduda bir basariya
neden oldugunu, bununla birlikte ilk iki yilda taraflarin birbiriyle ilgili pek az fikre sahip
olduklarini ve birbirlerine alismalarinin da pek o kadar kolay olmayacak gibi gériindiigiini
ileri siirmiiglerdir. Daha sonra yagsanan Kosova krizinde sergilenen miikemmel is birligi ve
kolordu karargahimin ¢aligmalardaki {istiin gayretleri her iki tarafi da birbirine yakinlagtirmis
ve taraflar birbirini takdir etmeye baglamislardir. Sonug olarak, Almanya-Hollanda Kolordusu
orneginde, zaman gectikge kiiltlirleraras: iletisimin artacagl varsayiminin olumlu sonug
verdigi ve taraflarim soz konusu Kosova krizi nedeniyle kurduklari karsilikli iligki,

harcadiklar1 yogun mesai ve ortak ¢abalarla bu sathay1 hep birlikte agtiklart s6ylenebilir.
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Uluslararas1 Askeri Orgiitlerdeki Kiiltiirel Farklihklarin Liderlik Uzerindeki
Etkileri

Kiiltiirel farkliliklarin liderlik tizerindeki etkileriyle ilgili literatiirde yapilan bir¢ok teorik ve
uygulamali arastirma bulunmaktadir (Aktas ve Sargut, 2011; Das, 2016; Dekker, 2016;
Demirel ve Kisman, 2014; Ercan ve Sigr1, 2015; Ersoy, 2014; House vd., 2004; Northouse,
2013; Noyan, 2018; Sargut, 2015; Yesil, 2013). Ancak uluslararasi askeri orgiitler veya ¢ok
uluslu karargahlar tizerinde yapilan aragtirmalar sinirli sayidadir. Bu alanda, sinirli sayida
yapilan 6zgiin ve uygulamali ¢alismalardan biri de Cok Uluslu Askeri Egitim (MULTIMIL)
Enstitiisii ad1 verilen, NATO ve BM gibi uluslararas1 askeri personelin gorev yaptigi
organizasyonlara stratejik seviye askeri konularda kurslar vermek amaciyla Bati Avrupa’da
kurulmus olan bir uluslararasi egitim kurulusunda yapilmistir (Soeters ve Recht, 2001, s.
424). Hofstede’nin (1994) degerler anketi modiiliinden istifade edilerek, askeri personele 26
hafta siireyle MULTIMIL Enstitiisiinde verilen stratejik seviyedeki bes kursta yer alan, alti
iilke mensubu (ABD, Ingiltere, italya, Ispanya, Almanya ve Norveg) 185 iist riitbeli asker ve
sivil kursiyere, 2001 yilinda biri kurs oncesinde, digeri ise kurs sonunda uygulanan iki anket

calismasindan elde edilen sonuglar incelenmistir (Soeters ve Recht, 2001).

Soeters ve Recht (2001) tarafindan yapilan ¢alisma sonucunda asagida belirtilen sonuglara
ulagilmis olup, arastirmada Hofstede’nin (1994) degerler anketindeki bes kiiltiirel boyut
iilkeler acisindan degerlendirilmistir. Kurs baslangicinda astlar ve makam sahibi iistler
arasindaki giic mesafesinin (power distance) en fazla oldugu iilke Ingiltere, en az oldugu iilke
ise Norveg olarak ortaya konurken, siralama ise Ingiltere, ABD, Almanya, Italya, ispanya ve
Norveg olarak gerceklesmistir. Kurs sonrasindaki ankette ise siralama Italya, Ingiltere, ABD,
Almanya, Ispanya ve Norveg olarak gerceklesmistir. Burada aym riitbede bulunan italyan
subaylardan ti¢iliniin kurs esnasinda giic mesafesiyle ilgili egilimlerinde biiyiik oranda bir

degisiklik s6z konusu olmustur. Norveg ise bu konuda en alttaki yerini korumaktadir.

Baslangigtaki ankette bireysellik algisina iliskin boyut incelendiginde en fazla bireysel olarak
calisma egilimine sahip iilke Norveg, en az oldugu iilke ise Italya olarak ortaya ¢ikarken,
siralama ise Norveg, Ingiltere, ABD, Ispanya, Almanya ve Italya olarak gergeklesmistir. Kurs
sonrasindaki siralama ise Norveg, Ingiltere, Almanya, Italya, Ispanya ve ABD olarak
gerceklesmistir. Burada, ABD’li subaylarin kurs siirecinde daha kolektif bir ¢alisma anlayisi

edindikleri sOylenebilir.

Bireylerin kariyer, rekabet ve yiiksek maas egilimleri ile sosyal iligkiler ve yasam kalitesi

egilimleri arasindaki algi farkliliklari 6n plana ¢ikaran erillik (Masculinity) boyutu
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incelendiginde, degerler sirastyla ABD, Ingiltere, italya, Norveg, Ispanya ve Almanya olarak
gerceklesmistir. Kurs sonrasinda ise siralama ABD, Norveg, Ingiltere, Italya, Ispanya ve
Almanya olarak gergeklesmistir. Ancak ABD’li ve Alman subaylar arasinda baslangigtaki
maddi ve manevi yaklagimlardaki anlayis farki 87 puandan 42 puana diismiistiir. Bu durumun
nedeni tam olarak anlasilamasa da, aradaki fark iilkelerin tazminat veya harcirah

odemelerindeki farkli uygulamalarla agiklanabilir.

Belirsizlikten kaginma boyutu, Kurs baslangicinda sirasiyla ingiltere, Norveg, Ispanya, italya,
Almanya ve ABD olarak gerceklesmistir. Kurs sonrasinda ise siralama Ispanya, Ingiltere,
Norveg, Italya, ABD ve Almanya olarak gerceklesmistir. Burada Ispanyol subaylarmn

belirsizlikten ka¢inma anlayislarinda, kurs esnasinda belirgin bir iyilesme sdzkonusudur.

Son olarak, uzun dénemdeki uyum boyutunda ortaya koyulan geleneklere verilen 6nem ve
sabit fikirler algisinda ise kurs baslangicindaki siralama italya, Ispanya, ABD, Norveg,
Almanya ve Ingiltere olarak gerceklesmistir. Kurs sonrasinda ise siralama Italya, Ispanya,
ABD, Ingiltere, Almanya ve Norve¢ olarak gerceklesmistir. Burada Italyan subaylarin

geleneksel yaklasimlarindan kurs sonrasinda da uzaklagamadiklari gézlemlenmistir.

Aynt riitbeye sahip ve benzer sekilde ayni iilkeye mensup askeri personelin anketlere verdigi
yanitlar biiylik oranda homojenlik gostermektedir. Buradan da anlasilacag: {lizere, uluslararasi
kiiltiirel farkliliklar kurs siiresince de katilimcilarin riitbelerine gore benzerlik gostermis ve

oldukca duragan bir seviyede gerceklesmistir.

Ingiltere Silahli Kuvvetleri ile ilgili en fazla gii¢ (ast-iist) mesafesine sahip olduklarma dair
one siiriilen tez (Hofstede vd., 2010, s. 59) bu anket sonucunda da ispatlanmistir. Norveg i¢in
de hem baslangigta hem de kurs sonrasinda bu durumun tersi séz konusudur. Bununla birlikte
Norveglilerin bireycilik anlayis1 daha 6nceden Norveg Askeri Akademisinde yapilan bir bagka
arastirmada (Soeters, 1997) oldugu gibi en yiiksek seviyede kendisini gdstermistir. Ayni
akademideki ¢alismada Italyan Silahli Kuvvetlerinin de uzun dénem uyumu ve geleneklere
baglilik konusunda Avrupa’nin en 6nde gelen geleneksel kurumu oldugu seklinde ortaya
konmustur. Benzer sekilde, ABD ve Tiirkiye’de, giivenlik sektoriinde gorev yapmakta olan
260 Tiirk ve ABD’li lideri kapsayan baska bir uluslararasi ¢alismada, s6z konusu liderlerin
kiiltiirel degerleri arasinda farkliliklar bulunmus ve bu farkliliklarin liderlik davraniglarina
etkisinin biiyiik ol¢iide milli kiiltirel alt boyutlardan olan bireycilik-topluluk¢uluk ve gii¢
mesafesinden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir (Ercan ve Sigri, 2015, s. 120-122). Bu

kapsamda, birey olarak liderlerin i¢inde bulunduklar1 toplumun ortak deger, inang ve
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varsayimlarindan etkilendikleri ve yasadiklar1 kiiltiirel gevrenin bir pargasi olarak liderlik

davraniglarini sergiledikleri soylenebilir (Yesil, 2013, s. 77-78).

Uluslararasi askeri orgiitlerle ilgili yapilan bir bagka c¢alismada, Liibnan’da baris1 destekleme
amaciyla BM tarafindan teskil edilen UNIFIL askeri hastanesinin lider personelinin kiiltiirel
farkliliklardan dolay1 yasadigi sorunlar ele alinmistir. S6z konusu ¢alismada, farkli kiiltiirel
ozellikler ve ana dile sahip saglik personelinin birbiriyle ve liderlerle kisisel anlagmazliklar
yasadigi, iletisim problemi ve karsilikli giiven eksikligi nedeniyle UNIFIL hastanesinde
bircok olumsuz durumla karsilasildigr goézlemlenmis; insan hayatimi ilgilendiren riskli bir
gorev yeri olan ¢ok uluslu askeri hastanede yasanan bu sorunlarin, organizasyonda yiiz yiize
iletisim, karsiliklt empati kurma, tolerans gosterme, saygili olma ve siirekli koordinasyonu
yayginlastiran liderlik davraniglariyla ¢oziimlenebildigi ifade edilmistir (Datta ve Khanna,
2017, s. 414).

Diger yandan, uluslararasi orgiitlerdeki liderler ve bireyler igin kiiltiirler aras1 farkliliklari
yonetmede kullanilan bireysel bir yetenek olarak goriilen ve alternatif stratejilerden biri olarak
kabul edilen “kiiltiirel zeka” olgusundan bahsetmek de faydali olacaktir (Mercan, 2016, s. 32;
Sahin, 20114, s. 170; Yesil, 2009, s. 100). Kiiltiirel zeka, ¢ok kiiltiirlii ¢alisma ortamlarinda
daha etkin bir sekilde kiiltiirleraras: farkliliklar1 anlayabilme, bireylerle anlasabilme, iletisim
kurma, olaylar1 ve durumlari muhakeme etme ve davranis sergileme yetenegi olarak ifade
edilmektedir (Ang vd., 2007, s. 337). Duygusal ve biligsel zeka tiirlerinden ayrilan kiiltiirel
zekdyl, ABD’li ve Singapurlu 764 6grenci lizerinde; Ustbiligsel, biligsel, motivasyonel ve
davranissal olmak iizere dort alt boyutta inceleyen ve literatiirdeki birgok arastirmaya onciiliik
eden calismada Ang ve arkadaslar1 (2007), kiiltiirel zekanin bireylerin kiiltiirlerarasi
ortamlardaki performanslarini artirdigi sonucuna ulasmiglardir. Kiiltiirel zekanin, liderlik
davranigin1 etkileyen ve kiiltiire bagimli bir zeka tliri olmaktan daha ¢ok, liderlerin
kiiltiirleraras1 ortamda basarili olmasint saglayabilecek bir yetenek oldugu iizerinde
durulmustur (Ang ve Van Dyne, 2008; Earley ve Ang, 2003). Diger bir deyisle, kiiltiirel
zekanin uluslararasi orgiitlerde ve ¢ok kiiltiirlii calisma ortamlarinda goérev yapan lider ve
bireylerin is performanslarina olumlu katkida bulunan bireysel bir yetenek oldugu

sOylenebilir.

Ayrica son yillardaki ulusal literatiirde, kiiltiirel zeka tlizerinde genellikle uluslararasi askeri
orgiitlerde, ¢ok uluslu organizasyonlarda ve turizm alaninda yapilmis olan arastirmalar
bulunmaktadir. Bu ¢alismalarda; uluslararasi askeri bir orgiitte ¢alisan liderlerin sahip oldugu

kiiltiirel zekanin, kiiltiirleraras1 ortamda oOrgiitsel vatandaslik davraniglar1 ve liderden
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kaynaklanan is doyumuyla iliskili oldugu (Sahin, 2011b, s.84), dokuz farkli iilke mensubunun
yer aldigi cok uluslu ve ¢ok kiiltlirlii bir orgiitte ¢alisan bireylerin gérev performanst ve
orgiitsel vatandaslik davranislar tizerinde kiiltiirel zeka ile 6zyeterliligin ortak (etkilesimsel)
etkisinin oldugu (Sahin ve Giirbiiz, 2012, s. 133), egitim, seyahat ve ¢alisma maksadiyla
siklikla yurtdisinda bulunan Tirkiye’deki iki kamu {niversitesindeki Ogrencilerin sahip
olduklar1 kiiltirel zekanim, bireylerin kiiltiirlerarast gorev performanslarini demografik
ozellikler ile duygusal zekaya gore daha fazla olumlu olarak etkiledigi (Sahin, Giirbiiz,
Koksal ve Ercan, 2013, s. 142), turizm ve otelcilik sektoriinde galisan yabanci yoneticilerin
kiiltiirel zekasinin kiiltiirlerarasi liderlik etkinligini olumlu yonde etkiledigi (Ersoy, 2014, s.
6105), yurtdisindaki ¢ok uluslu askeri bir organizasyonda gorev alan askerlerin sahip oldugu
kiiltiirel zekanin, bireylerin 6zyeterlilik ve varolan onceki tecriibeleriyle birlikte ise uyum
performanslarini artirdigi (Sahin ve Glirbiiz, 2014, s. 394), yine ¢ok uluslu ve ¢ok kiiltiirlii bir
askeri organizasyonda alt1 ay siireyle yurtdisinda gorevli olan bireylerin, goérev baslangici ve
sonunda yapilan anketlere gore kiiltiirel zekd alt boyutlarinda 6nemli oOlciide gelisim
gosterdigi (Sahin, Glirbiiz ve Koksal, 2014, s. 161), turizm alaninda faaliyet gosteren seyahat
acentalarinin yerli ve yabanci yoneticilerinin kiiltiirel zeka diizeyi ile kiiltiirel farkliliklarin
yOnetilmesi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu (Kulakoglu ve Topaloglu, 2017, s. 107 ) ve
son olarak yine turizm sektoriinde ¢alisan turist rehberlerinin kiiltiirel zekasinin, 6zyeterlilik
ve hizmet sunumu {izerinde pozitif yonlii etkisinin bulundugu (Yildirim ve Koroglu, 2019, s.

342) goriilmiistiir.

Diger taraftan kiiltiirel farkliliklar1 ele alan benzer bir ¢alisma, 13 tilkenin askeri akademileri
iizerinde, Hollanda Kraliyet Akademisinde sosyoloji alaninda 6gretim gorevlisi olan Prof. Dr.
Joseph Soeters tarafindan 1997 yilinda yapilmistir. Arastirmada, yaslarinin neredeyse tamami
30’un altinda olan ABD, Hollanda, Belcika, Almanya, Ingiltere, Danimarka, Norveg, Fransa,
Italya, Ispanya, Kanada, Macaristan ve Belarus iilkelerine ait askeri akademilerde 6grenim
goren, ortalama 40’ar kisiden olusan ve yalnizca % 10’unu bayanlarin olusturdugu askeri
ogrenci ya da kursiyerlere Hofstede’nin (1994) kiiltiirel degerler anketi uygulanmis olup,

sonuglar agsagida 6zetlenmistir (Soeters, 1997, s. 9).

Soeters’in (1997) yaptigi ¢alisma sonucunda, gii¢ (ast-list) mesafesi boyutundaki siralama
Ingiltere, Fransa, Italya, Hollanda, Belgika, Danimarka, Ispanya, ABD, Kanada, Almanya,

Norveg olarak gerceklesmistir.

Bireycilik boyutundaki siralama Norveg, Fransa, Ispanya, ABD, Danimarka, Kanada,
Hollanda, ingiltere, Belcika, Almanya ve Italya, olarak gerceklesmistir.
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Erillik (Masculinity) yaklasimi boyutundaki siralama Kanada, ABD, Danimarka, ingiltere,

Norveg, Fransa, Almanya, italya, Ispanya, Belgika ve Hollanda olarak gergeklesmistir.

Belirsizlikten kaginma boyutundaki siralama ise Ispanya, italya, Almanya, Belgika, ABD,

Fransa, Ingiltere, Danimarka, Hollanda, Norvec ve Kanada olarak gerceklesmistir.

Arastirma sonucunda iilkelerin askeri akademileri arasindaki askeri kiiltiir anlayislarinda da
sivil alandaki kiiltiirel farkliliklara benzer sekilde genis farkliliklar ortaya ¢ikmigtir. Bu durum
sivil alandaki milli kiltirel farkliliklarin askeri alanda da korundugunu agik bir sekilde

gostermektedir.

Bununla birlikte askeri organizasyonlarda, milli kiiltiirel farkliliklar bulunmasina ragmen
meslekten kaynaklanan ortak bir uluslararasi askeri kiiltiir de s6z konusudur. Bu ortak askeri
kiiltiir, organizasyonun hedeflerine ulasilmasinda olumlu bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Buna ek olarak askeri organizasyonlarda dogal olarak mevcut olan biirokrasi ve hiyerarsik
diizen, kiiltiirel boyutlardan olan gii¢ (ast-iist) mesafesini artiran bir etken olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica ¢alismada giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin tilkelere
gore askeri akademilerde benzer sonuglar ortaya koydugu goriilmektedir. Bu sonuglar ayni
zamanda Hofstede’nin (2001) daha 6nce IBM sirketi calisanlar1 iizerinde yaptigi ¢alisma

sonuglartyla da benzerlik géstermektedir.

Soeters’in ¢aligmasiin (1997) son bolimiinde ortaya koydugu degerlendirme dikkat
cekicidir:

Uluslararasi askeri organizasyonlara komuta eden askerler, yonetim tarzlarinin ve uygulamalarinin
farkl iilkelere mensup askerler tarafindan ayni sekilde anlagilmadiginin bilinciyle hareket etmeli
ve bu ihtimalin her zaman varoldugunun farkinda olmalidirlar. Karsilikli anlayis, esitlik temelinde
olusturulan ikili ve ¢oklu ekip ¢aligmasi, tiim {ilke mensuplari i¢in ortak ilgi alanlar1 ve paylasilan
hedefler olusturmak komutanlarin ana gayesi olmalidir. Organizasyon igerisinde karma timler
teskil etmeli, farkli ilke mensuplarindan olusan ¢aligma gruplari ve aglar olusturmalidir. Kendileri
bizzat ve belirledigi 6zel irtibat subaylari yardimiyla da bu resmi ve gayri resmi iliski agini
muhafaza etmeli ve siirekli gelistirmelidir. Ayrica salt dil probleminin diginda, birlikte faaliyet icra
edecek calisma gruplari/ekipler olustururken iilkelerin kiiltiirel 6zelliklerinin de mutlaka g6z dniine
alimmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde bu hususlara gerekli 6nemin verilmemesi ¢ok uluslu askeri
organizasyonlarin ¢aligmalarinin veya operasyonlarin basarisizlikla sonuglanmasina neden olabilir

(Soeters, 1997, s. 30).

Kiiltiirel farklhiliklarin  yasandigir uluslararast askeri oOrgiitlerde uygun liderlik tarzim
uygulayabilmek i¢in bir rehber olarak wulusal kiiltiirel degerlerin dikkate alinmasi
gerekmektedir (Demirel ve Kisman, 2014, s. 701). Bu kapsamda, Soeters ve Recht’in (2001)
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yukarida daha once belirtilen {ist riitbeli kursiyerlere kiiltiirel degerler anketini uyguladig
calismasinda, ayn1 zamanda farkli iilkelere mensup katilimcilarin liderlik tipleri de ortaya
konmaktadir. Bunlar, dort farkli sekilde ve otoktratik liderlik, babacan/ikna edici liderlik,
danismaci liderlik ve demokratik liderlik tiplerini yansitacak tarzda anket sorulari i¢erisinde
yer almaktadir. Yukarida incelenen MULTIMIL kurslar1 esnasinda yapilan s6z konusu
calismada, katilimcilar daha ¢ok danismaci liderlik tipine yonelmislerdir (Soeters ve Recht,
2001, s. 438). Bu tip liderler oncelikle sorunu tanimlar, muhtemel ¢oéziimler igin astlara
danisir ve sonrasinda nihai karart duyurur (Oriicii ve Coban, 2017, s. 4). Burada lider
astlardan aldig1 fikirlerin 6neminin farkindadir ve bu hareket tarziyla astlarin aidiyet
duygusunu ve organizasyona bagliligini artirmak hedeflenmektedir (Gonos ve Gallo, 2013, s.
163.)

Danigsmaci liderler ile doniistiiriicii liderlerin karakteristik 6zellikleri birbirine benzemektedir.
Liderin iletisim becerileri, astlarini motive etmesi, fikirlerine deger vermesi ve onlara
kendilerini 6nemli hissettirmesi ve desteklemesi doniistiiriicii ve danismaci liderlerin ortak
temel ozellikleri oldugu soylenebilir (Karip, 1998, s. 447; Oriicii ve Coban, 2017, s. 4;
Ozsalmanli, 2005, s. 139). Uluslararas1 askeri orgiitlerdeki liderlik, iki cephede miicadele
etmeyi gerektirmektedir. Ilk cephe siirekli degisimle ilgilenmek i¢in organizasyona nderlik
etmek, ikinci ve daha zor olan cephe ise siirekli degisim ve doniisiimiin ortaya g¢ikardigi
problemlerle savagsma giiciinii doniistiirticii liderlik becerisiyle organizasyona kazandirmak ve
sonunda saglam bir orgiit kiiltiiriinii gelistirmektir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 326). Bu
bakimdan sonuglar ele alindiginda, ¢ok uluslu bir organizasyonda beraber olan asker ve sivil
katilimcilarin - doniistiiricti liderlik davraniglarini  benimsediklerini ve bu tip liderlerle

calismayi daha fazla tercih ettiklerini soylemek miimkiin olabilir.

Burada Hofstede nin (2001) kiiltiir ve liderlik iliskisi ile ilgili bir tespitini vurgulamakta fayda
vardir. Hofstede’ye gore liderlik ve Kkiiltiir birbirinden ayrilamaz. Bir iilkenin liderlik
konusundaki diisiinceleri o iilkenin baskin kiltiirii hakkinda bize ipuglari vermektedir
(Hofstede, 2001). Siyasi ve askeri tarihteki 6rnekler incelendiginde bu tespitin pek de yanlis

olmadig: sdylenebilir.
Sonuc ve Oneriler

Uluslararas1 askeri oOrgiitlerde gorev alan personelin, farkli kiltiirlerden olusan sivil
uluslararas1 firmalarda calisanlara gore daha avantajli bir ¢alisma ortamina sahip oldugu
sOylenebilir. Bunu saglayan hic¢ sliphesiz ki ortak bir askeri kiiltiir anlayisinin varligidir. S6z

konusu askeri ortamda calisan bireyler genellikle gecici bir siireligine gorev yapmakta ve
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ozellikle gorev baslangicinda ¢alisma ortamma ve cevreye karsi ortak bir yabancilik ve

belirsizlik hissi beslemektedir.

Ancak askerler olusturduklar kiiltiirler aras1 egitimler, ortak tatbikatlar, karargah c¢alismalari,
kurduklar1 ¢alisma gruplari, resmi ve gayri resmi bilgi akisi, gesitli liderlik ve uyum artiric
etkinlikler sayesinde bu sorunlari sivillere nazaran daha kolay asabilmektedirler. Uluslararasi
askeri orgiitler arasinda en kapsamli operasyonlarin yiiriitiildiigii NATO, biiyiik ¢ogunlugu 40
yili asan bir siiredir birlikte calisan tiye iilke mensuplarinin biinyesinde bulundugu, uzun
beraberlikte artik birbirinin kiiltiirel 6zelliklerini ve farkliliklarini oldukga iyi taniyan ve ortak
bir Orgiit kiiltiirtine sahip kokli ve etkin uluslararasi bir organizasyon olarak dikkat

¢cekmektedir.

NATO’da gerek planlama ve karar almaya yonelik ¢alismalarin yiiriitiildiigii Avrupa Miittefik
Kuvvetleri Ust Komutanhigi (SHAPE) gibi c¢ok uluslu askeri karargahlarda, gerekse
operasyonel faaliyetlerin icra edildigi ISAF gibi harekata doniik askeri organizasyonlarda en
onemli rol lider personele diismektedir. Liderlerin kendileri de dahil olmak {izere, iki ya da {i¢
yillik periyotlarla personel degisimi yaganan uluslararasi askeri orgiitlerde, bazilar1 heniiz ilk
defa ¢ok uluslu bir ortamda gorev yapan ve birbiriyle dil, irk, din, cinsiyet ve bir¢ok kiiltiirel
farkliligi olan galisanlar1 ortak bir hedefe yoneltmenin, liderlerin pek de kolay olmayan bir

gorevi oldugu diistiniilebilir.

Liderlerin bu zor gorevi yerine getirirken, astlarin1 bireysel olarak iyi taniyarak, ozellikle
kiiltiirel ozelliklerini daha iyi Ogrenerek hareket etmeleri, onlart motive edebilmek igin
donistiriici liderlik davranislart sergilemeleri, sahip olduklart kiiltiirel zeka becerilerini etkin
olarak kullanmalar1 ve gerektiginde durumsal veya esnek bir yaklasim gostererek farkli
liderlik tarzlarina yonelmeleri uygun olabilir. Liderlerin bunlari basarabilmeleri ve kiiltiirel
farkliliga sahip personeli ayni hedefe yoneltebilmeleri i¢in wuluslararast askeri
organizasyonlarda, kurumsal ve ulusal olarak bazi etkinliklere 6nem ve Oncelik verilmesi
faydali olabilir. Ornegin, ¢ok uluslu karargahlardaki gorevlerine yeni katilan personelin
oryantasyon egitimi siirecinde, Kkiiltiirel farkliliklar1 isleyen egitim programlarina yer
verilebilir. Zaman ve maliyet faktorleri dikkate alindiginda séz konusu egitimlerin, bu
konularda daha once incelemelerde bulunmus ve NATO veya BM askeri operasyonlari
konusunda tecriibeli ve uzman yerli ve yabanci egitimciler tarafindan ev sahibi iilkede

verilmesi daha uygun olabilir.

Bununla birlikte, ulusal seviyede de lider perseonel i¢in kiiltiirel farkliliklar1 yonetimine

iligkin baz1 tedbirler alinabilir. Gérev sonrasinda edinilen tecriibeler, yeni goreve baslayacak
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lider personelle gérev dncesinde s6zlii ya da yazili olarak paylasilabilir, yasanan drnek olaylar
ve varsa alman dersler ilgili personelce detayli olarak anlatilabilir. Bu konularda yapilacak
bilimsel arastirmalara, anket uygulamalarina, miilakat veya gozlem c¢alismalarina milli ve
uluslararas1 askeri oOrgiitlerde kurumsal olarak kolaylik gosterilebilir ve yetkisiz kisilerin
calismalar1 kullanmamalar1 konusunda teminat alinarak s6z konusu arastirmalarin uluslararasi

askeri orgiitlerde daha fazla yayginlastirilmasi saglanabilir.

Cok uluslu karargahlarda, astlarla amirlerin ve liderlerin bir araya gelmelerini kolaylastiran
tedbirler alinabilir, komutana veya lidere danismanlik yapabilecek olan kiiltiirlerarasi iletisim
konusunda uzman kadrolar olusturulabilir. Bu kadrolardaki uzman personel,
organizasyondaki kiiltiirel farkliliklar1 bireylere tanitmak, kiiltiirler arasi iletisimi artirmak ve
durumsal farkindaligi saglamak amaciyla, eger ev sahibi iilke sartlar1 uygunsa, ¢alisanlarin
aileleriyle birlikte katilimiyla sehir dist sosyal, kiiltiirel etkinlikler ve geziler diizenleme

konusunda gorevlendirilebilir.

Son olarak, kiiltiirel farkliliklarin yasandigr uluslararas: askeri orgiitlerde, farkli kiiltiirlerden
olusan tlkelerin kaynaklarini, yeteneklerini ve tecriibelerini birlestirerek “kazan-kazan”
yontemiyle hedefe ilerlemenin ve “farkliliklarin farkini” ortaya ¢ikaran liderlik davraniglari

sergilemenin organizasyondaki uyum siirecini hizlandirabilecegi diisiintilebilir.

Bu kapsamda, uluslararas1 askeri orgiitlerdeki kiiltiirel farkliliklarin liderlik tizerindeki
etkilerini inceleyen bu c¢alismada, gelecekte yapilacak arastirmalarda yer alabilecek farkli
liderlik uygulamalari i¢in teorik bir bakis agisi getirilmeye ¢alisilmigtir. Uluslararasi askeri
orgiitlerdeki kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan c¢ok wuluslu liderlik uygulamalarinin
dogrulugunu ortaya koyabilecek daha fazla ampirik ¢alismaya ihtiyag oldugu

degerlendirilmektedir.
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Extended Abstract

The military personnel of many countries have been working in international military
organizations within the determined election principles and especially in permanent positions
abroad for two or three years in the NATO command structure headquarters. Turkish Armed
Forces personnel, acting on behalf of the Republic of Turkey, have also been trained on
different cultures to find the same way on the multinational environment and get the
opportunity to work with many foreign officers and non-commissioned officers that have
different mother tongues. During these duties, military personnel from different countries take
part in many joint headquarters, work with their colleagues from foreign countries, and have
various oral and written relations in order to provide a harmonious and coordinated working

in the multinational environment.

International military organizations, which are well-known within NATO, the United Nations
(UN) and the European Union (EU), like many other international civil organizations in the
globalizing world, have found themselves in this multinational environment. It is generally
accepted that every internationally active organization has to deal with the problem of
directing culturally diverse personnel to a goal in harmony. The challenging problem of
managing cultural diversities is of vital importance for many international organizations.
When it comes to addressing cultural diversity in an international organization to the goals of
the organization in a positive way, it is also necessary to be ready to deal with the prejudices
of the employees or managers in the institution. The task of dealing with this problem falls

upon the leader and executive staff.

On the other hand, the recent findings in multicultural military studies have focused on the
fact that the leaders commanding international military organizations should act with the
awareness that their management styles and practices are not understood in the same way by
soldiers from different countries, and should be aware that this possibility always exists.
Among these leadership practices, mutual understanding, bilateral and multi-team work
created on the basis of equality, creating common interests and shared goals for all country
members should be the main aim of the commanders (Soeters, 1997). They should form
mixed teams within the organization, and create working groups and networks of members
from different countries. They should keep this formal and informal network of relationships
and improve it continuously, with the help of their own personal contact officers. In addition
to the pure language problem, the cultural characteristics of the countries must be taken into

consideration while creating working groups / teams to carry out activities together.
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Otherwise, failure to pay due attention to these issues may result in the failure of the work or

operations of international military organizations.

Personnel working in international military organizations have a more advantageous working
environment than those working in international firms in different civilizations. It is
undoubtedly the existence of a common understanding of military culture, which also can be
characterized as “A cross-cultural bridge”. In this multicultural military environment,
everyone is temporarily present for a certain period of time and, especially at the beginning of
the mission, has a common sense of strangeness and uncertainty towards the working

environment.

However, the soldiers can overcome these problems more easily than the civilians, thanks to
the intercultural trainings they have created, joint exercises, headquarters, working groups,
formal and informal information flow, various leadership practices and compliance-enhancing

activities.

While carrying out these tasks, the executives of the international military organizations need
to know their subordinates well and act with the knowledge of their cultural characteristics,
and take on the role of leaders who can demonstrate different leadership behaviors in order to

motivate them if necessary.

In order for leaders to achieve these and to direct culturally diverse personnel to the same
goal, the following issues must be met and measures taken for them. These measures consist

of measures to be taken nationally, both within the institution and by the member countries.

Furthermore, the experiences gained after the duty should be shared with the staff who will
start the new job in the form of a return report orally or in writing, and the case studies
including lessons learned should be explained in detail by the relevant personnel. Scientific
studies and survey applications on these issues should be facilitated institutionally in national
and international military organizations, and these researches should be further expanded by

providing assurance that unauthorized persons do not use the work.

The measures that facilitate the gathering of subordinates and supervisors and commanders in
the headquarters should be taken, and advisory staff who are close to the commander and who
can provide consultancy services should be established. An effective network should be
established between subordinates and the commander by the experts in these positions who

advise the commander.



Ozkan, A. 240
Additionally, the results of the intercultural training programs should be requested by
applying the feedback of the staff who started working after a certain period of time and the
application status of the trainings should be investigated.

Finally, an institutional memory should be prepared by the representatives of the national
delegations, if any, including case studies and experiences, and every staff coming to the on-

the-job training before the start of duty should carefully read the relevant documents.

In this context, this paper examines the new approaches to solve the problem of managing
cultural diversities in the international military organizations and gives a scope of developing
leadership practices for the future studies. Further ampirical work on cultural diversity in the
international military organizations are therefore required in order to verify the results of
multinational leadership programs.



