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¥zet 

G¿n¿m¿zde k¿reselleĸmenin de etkisiyle bir­ok ¿lke ­ok uluslu organizasyonlarēn i­erisinde yer alma eĵilimi 

gºstermektedir. Uluslararasē alanda faaliyet gºsteren organizasyonlara sēklēkla rastlanan ºrg¿tsel yapēlar ise 

askeŕ ºrg¿tler olarak karĸēmēza ­ēkmaktadēr. NATO ve BM b¿nyesinde bulunan uluslararasē asker ́ºrg¿tler, 

yapēsē gereĵi ortak bir asker ́ k¿lt¿re sahip olsalar da farklē milletlere ait k¿lt¿rel farklēlēklarēn yaĸandēĵē 

koĸullarda gºrevlerini s¿rd¿rmektedirler. Farklē ¿lkelerde, coĵrafi bºlgelerde ve kararg©h ve askeŕ birlik gibi 

ortamlarda, barēĸē destekleme ve insan ́yardēm benzeri yaĸamsal riskler de i­eren operasyonlarda yer alan 

k¿lt¿rel farklēlēĵa sahip askerler, ortak bir ºrg¿tsel ama­ doĵrultusunda birlikte hareket etmekteye 

­alēĸmaktadērlar. Sºz konusu uluslararasē asker ́ºrg¿tler sahip olduklarē ortak asker ́k¿lt¿r¿n de yardēmēyla, 

gºrev alanlarēnda ger­ekleĸtirdikleri liderlik uygulamalarēyla ­ok uluslu ortamlardaki k¿lt¿rel farklēlēklarē 

baĸarēyla yºnetebilmektedir. Diĵer ­ok uluslu organizasyonlardan farklē olarak ortak paylaĸēmlarēn daha fazla 

yaĸanmasē, uluslararasē asker ́ºrg¿tlerde ñk¿lt¿rler arasē bir kºpr¿ò oluĸturarak, farklēlēklarē en aza indirme 

konusunda bir avantaj saĵlamaktadēr. Bu ­alēĸmada, uluslararasē asker ́ºrg¿tlerdeki k¿lt¿rel farklēlēklar ve sºz 

konusu farklēlēklarēn liderlik uygulamalarēna etkileri daha ºnce yapēlan bilimsel araĸtērmalar ēĸēĵēnda ele alēnacak 

ve uluslararasē asker ́ºrg¿tlerde gºrev yapan veya yapacak olan bireylere dikkat edilmesi gereken ºnemli 

hususlarda ºnerilerde bulunulacaktēr.     

Anahtar Kelimeler: K¿lt¿r, K¿lt¿rel Farklēlēklar, Uluslararasē Asker  ́ ¥rg¿tler, Liderlik, ¢ok 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 Words: Culture, Cultural Diversities, International Military Organizations, Leadership, Multinational 

Organizations. 

Giriĸ 

Bir­ok ¿lkenin asker´ personeli, belirlenen se­im esaslarē d©hilinde uluslararasē asker´ 

ºrg¿tlerde ve ºzellikle de Kuzey Atlantik Anlaĸmasē ¥rg¿t¿ (NATO) komuta yapēsēndaki 

kararg©hlarda iki  veya ¿­ yēl s¿reyle gºrev yapmaktadērlar. Sºz konusu kadrolarda T¿rkiye 

Cumhuriyetiôni temsilen gºrev yapan T¿rk Silahlē Kuvvetleri (TSK) personeli de farklē 

k¿lt¿rlerde eĵitim almēĸ, farklē asker´ eĵitimlere ve anlayēĸlara sahip, farklē ana dilleri 

kullanan bir­ok yabancē subay ve astsubay ile aynē ortamlarda ­alēĸma fērsatē bulmaktadēr. 

Farklē ¿lkelere mensup asker´ personel, bu gºrevleri esnasēnda yabancē ¿lke vatandaĸē mesai 

arkadaĸlarē ile bir­ok ortak kararg©h ­alēĸmasēnda gºrev almakta, uyumlu ve koordineli bir 

­alēĸma ortamē saĵlamak amacēyla sºzl¿ ve yazēlē ­eĸitli iliĸkilerde bulunmaktadēr. Askeri 

personel i­inde, bu iliĸkilerin yurt dēĸē gºrevinin ilk dºneminde daha mesafeli, devamēnda ise 

daha samimi ve sēcak bir ĸekilde ilerlediĵi yºn¿nde genel bir kanaat bulunmaktadēr. Bu 

dºnemde yaĸanan birbirini tanēma, farklē k¿lt¿rlerin ºzelliklerini ºĵrenme, hangi ºzelliklerin, 

prensiplerin ºn planda olduĵunun farkēna varma gibi s¿re­ler gerek sºzl¿ gºr¿ĸmelerde 

gerekse gºrev dºn¿ĸ raporlarēnda ortaya konulmaktadēr. Asker´ personelin beraber ­alēĸtēĵē 

yabancē ¿lke silahlē kuvvetlerine mensup mesai arkadaĸlarē ile onlarēn karakteristik temel 

ºzelliklerini ve prensiplerini, gºrev baĸlangēcēnda tanēmēĸ olarak iliĸki kurmaya 

baĸlamalarēnēn, gºrevdeki verimliliĵi ve baĸarēyē artēracaĵē d¿ĸ¿n¿lmektedir. Bu ºzelliĵin 

uluslararasē asker´ ºrg¿tlerde gºrev alan t¿m personele kazandērēlmasē ile ºzellikle lider 

kadrolarda gºrev yapacak personelin temsil yeteneĵinin artacaĵē, iliĸkilerin daha kolay 

kurulacaĵē ve NATO ­atēsē altēnda birlikte ­alēĸabilirlik adēna olumlu bir etkiye sebep olacaĵē 

deĵerlendirilmektedir. 

Uluslararasē Asker´ ¥rg¿tlerdeki K¿lt¿rel Farklēlēklar 

Konuyu detaylē olarak incelemeden ºnce, ­alēĸmada sēklēkla deĵinilecek kavramlarē 

tanēmlamak yerinde olacaktēr. Uluslararasē ºrg¿tler, uluslararasē asker ́ºrg¿tler ve ­ok uluslu 
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karargahlar ya da askeŕ organizasyonlar bu kavramlardan sayēlabilir. Uluslararasē ºrg¿tler, 

¿yelerinin ortak ama­larēnē ger­ekleĸtirmek ¿zere faaliyet gºsteren, iki ya da daha fazla 

baĵēmsēz devlete mensup (h¿k¿mete ait ya da h¿k¿met dēĸē) ¿yelerden oluĸan ve bunlarēn 

aralarēnda bir anlaĸma ile kurulmuĸ bulunan devamlē ve formel yapēlar olarak 

tanēmlanmaktadēr (Archer, 2001, s. 33). ¥rneĵin, Birleĸmiĸ Milletler (BM), NATO, 

Uluslararasē Para Fonu (IMF) ve Avrupa Birliĵi (AB) uluslararasē ºrg¿tler arasēnda 

sayēlabilir. Bu ºrg¿tlerin yapēlarē ve yºnetim ĸekilleri farklē olabilir. Uluslararasē bir savunma 

ve g¿venlik ºrg¿t¿ olan NATOônun sivil ve askeŕ olmak ¿zere iki ayrē yapēsē bulunmaktadēr.  

NATO, ¿ye ¿lkelerin ortak savunma yeteneklerini geliĸtirmek, toprak b¿t¿nl¿klerini, siyasi 

baĵēmsēzlēklarēnē ve g¿venliklerini korumak maksadēyla 4 Nisan 1949 tarihinde kurulmuĸtur.  

Diĵer taraftan, ­ok uluslu organizasyonlar ya da firmalar, bir­ok yabancē ¿lkede direkt olarak 

yatērēmlarē olan ve katma deĵer ¿reten faaliyetlere sahip teĸebb¿sler olarak tanēmlanmaktadēr 

(Dunning ve Lundan, 2008, p. 3). K©r amacē g¿den ­ok uluslu sivil organizasyonlar ve 

iĸletmeler i­in yapēlan bu tanēmlama, askeŕ alana da uyarlanabilir. ¥rneĵin, uluslararasē bir 

ºrg¿t olan NATOôda savunma ve g¿venlik anlayēĸē h©kim olduĵundan dolayē, asker ́veya 

sivil yapēya baĵlē, Avrupa, Amerika ve az da olsa Asya kētasēndaki farklē ¿lkelerde kararg©h 

ĸeklinde faaliyet gºsteren ­ok uluslu alt birimler bulunmaktadēr. Bu kararg©hlar ­ok uluslu bir 

yapēda olup, NATO ¿yesi farklē ¿lke mensubu sivil ve asker ­alēĸanlardan oluĸmaktadēr. Sºz 

konusu alt birimler, gºrev maksadēna gºre ­ok uluslu kararg©h veya ­ok uluslu asker ́

organizasyon olarak tanēmlanabilir. Benzer ĸekilde, BM veya AB tarafēndan ¿ye veya destek 

veren ¿lkelerin katēlēmēyla teĸkil edilen ve d¿nyanēn farklē bºlgelerinde barēĸē destekleme 

veya barēĸ koruma amacēyla faaliyet gºsteren ­ok uluslu asker ́kararg©h veya organizasyonlar 

da bulunmaktadēr. ¢alēĸmada bu t¿r ºrg¿tler de ­ok uluslu kararg©h veya ­ok uluslu asker ́

organizasyon olarak adlandērēlacaktēr. 

Bununla birlikte, 21ôinci y¿zyēl baĸlangēcēnda ABDôde yaĸanan 11 Eyl¿l 2001 terºr saldērēlarē 

sonrasē kurulan ve NATO liderliĵinde Afganistanôda icra edilen Uluslararasē G¿venlik Destek 

G¿c¿ (ISAF) harek©tē sonrasēnda, giderek ºnem kazanan asker´ alandaki ­ok uluslu 

operasyonlar ve barēĸē destekleme harek©tē artēk t¿m d¿nyada ka­ēnēlmaz bir hale gelmiĸtir 

(Elron, Shamir ve Ben-Ari, 1999, s. 74-76). K¿reselleĸen d¿nyada bir­ok uluslararasē sivil 

organizasyon gibi NATO, BM ve AB b¿nyesindeki uluslarararasē asker´ organizasyonlar da 

kendilerini bu ­ok uluslu ortamēn i­erisinde bulmuĸtur. Uluslararasē alanda faaliyet gºsteren 

her organizasyon baĸarēlē olabilmek i­in, k¿lt¿rel farklēlēklara sahip ­alēĸanlarē uyum 

i­erisinde bir hedefe yºneltme sorunu ile uĵraĸmak, uluslararasē bir yaklaĸēmla insan 
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kaynaklarē yºnetimi uygulamalarēnē tasarlamak ve organizasyonda ortak varsayēm, d¿ĸ¿nce, 

gºr¿ĸ ve deĵer yargēlarēndan oluĸan ºrg¿tsel bir k¿lt¿r oluĸturmak durumundadēr (Bingºl, 

2014, s. 614; ¦lgen ve Mirze, 2014, s. 293). Bir­ok organizasyon i­in de bu sorunlar hayat́ 

ºnem taĸēmaktadēr.  

K¿lt¿rlerarasē farklēlēklar, ayrē k¿lt¿rlerde yaĸayan insanlarēn benzer konu ya da olaylar 

karĸēsēnda farklē d¿ĸ¿nme, farklē deĵerlendirme, farklē kavrama ve farklē davranēĸ 

sergilemelerine sebep olmaktadēr (Sargut, 2015). Uluslararasē bir kurumdaki k¿lt¿rel farklēlēĵē 

ve bu farklēlēklardan kaynaklanan k¿lt¿rel yetenekleri b¿y¿k bir sinerji yaratarak 

organizasyonun hedeflerine yºneltmek sºz konusu olduĵunda, kurumdaki ­alēĸanlarēn ya da 

liderlerin ºn yargēlarē ile baĸa ­ēkmaya da hazēr olmak gerekmektedir (ķeĸen, 2014, s. 617). 

Bu sorunla baĸa ­ēkma gºrevi lider personelin ¿zerine d¿ĸmektedir. Ancak buradaki en b¿y¿k 

problem kurallar veya prosed¿rleri uygulamak deĵildir. Asēl problem, liderin uluslararasē bir 

organizasyonda ­alēĸmaya yeni baĸlayan her bireye yardēmcē olmasē veya onlara uygun ortamē 

saĵlamakla birlikte farklē k¿lt¿r, uyruk (¿lke), etnik kºken, ērk, dil ve dine sahip t¿m 

­alēĸanlara saygē ve tolerans gºsterebilmesidir (Johnson ve Redmond, 2000; Sargut, 2015).  

Organizasyonlardaki k¿lt¿rel farklēlēĵēn olumlu ve olumsuz etkileri, yaĸ, hizmet s¿resi, 

cinsiyet gibi etkenleri i­eren ñdemografik etkilerò ve etnisite, ērk ve dil gibi etkenleri 

kapsayan ñk¿lt¿rel etkilerò olarak sēnēflandērēlabilir (Pfeffer, 1985). Bu konuda ºne ­ēkan bir 

gºr¿ĸe gºre demografik etkilerin bulunduĵu organizasyonlarēn artan iletiĸim ve koordinasyon 

problemleriyle karĸēlaĸtēklarē ve ºrg¿tsel performanslarēnēn d¿ĸ¿k seviyede olduĵu ºne 

s¿r¿lmektedir (Elron vd., 1999, s. 75). 

Hofstede ilk olarak 1980 yēlēnda ortaya koyduĵu, mill´ k¿lt¿rleri ve bunlarēn ºzelliklerini 

yansētan ­alēĸmasēnē daha sonra yaklaĸēk elli ¿lke ve ¿­ ayrē bºlge ¿zerinde farklē uygulama 

alanlarē bulacak ĸekilde geniĸletmiĸtir (Hofstede, 1980). Hofstedeôye gºre uluslara ait 

karakteristik ºzellikler, kendisinin Bireycilik -Topluluk­uluk, G¿­ Mesafesi, Erillik -Diĸilik, 

Belirsizlikten Ka­ēnma ve Uzun Dºnem Uyumu olarak belirlediĵi beĸ temel k¿lt¿rel deĵiĸken 

¿zerinden tanēmlanabilmektedir. Tablo 1ôde konuya iliĸkin k¿lt¿rel boyutlar ve temel sorunlar 

gºr¿lmektedir.  

Tablo 1: Hofstedeônin K¿lt¿rel Boyutlarē (1980) 

K¿lt¿rel Boyut Temel Sorunlar 

Bireycili k (Individualism)- Topluluk­uluk Birey ve gruplar arasēndaki iliĸkiler 
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(Collectivism) 

G¿­ Mesafesi (Power Distance) Eĸitsizlik (Human Inequality) 

Erillik (Masculinity) - Diĸilik (Femininity) Cinsiyet ve duygusal rollerde bºl¿nme 

Belirsizlikten Ka­ēnma (Uncertainty Avoidance) 
Toplumun belirsizliĵi ele alma 

meselesi 

Uzun Dºnem Uyumu (Long-Term Orientation) 

Hayatēn odak noktasē ve yºn¿n¿n 

se­imindeki tercihler, gelecek ya da 

bug¿n 

 

Bu tabloda bireycilik, mesai ve iĸ ortamēyla ilgili olarak bireylerin kiĸisel boĸ zaman ve ºzel 

hayat alanēna iliĸkin algēlarēnēn nisbi ºnemini belirlemektedir. G¿­ mesafesi organizasyon 

i­inde kabul gºren ve tecr¿be edilen hiyerarĸik mesafeleri ortaya koyarken, erillik  / diĸilik 

boyutu ise bireylerin kariyer, rekabet ve y¿ksek maaĸ eĵilimleri ile sosyal iliĸkiler ve yaĸam 

kalitesi eĵilimleri arasēndaki algē farklēlēklarēnē ºn plana ­ēkarmaktadēr. Belirsizlikten ka­ēnma 

boyutunda bilinmeyen durumlar nedeniyle yaĸanan stresler karĸēsēndaki uyum kabiliyeti ve 

kurallara oryantasyon sºz konusu iken uzun dºnem uyumu boyutunda bireyler tarafēndan 

geleneklere verilen ºnem ve sabit fikirler algēsē ortaya konmaktadēr (Hofstede, Hofstede ve 

Minkov, 2010). ¥rneĵin, sivil havacēlēk sektºr¿nde de uluslararasē alanda rekabet avantajē 

saĵlamak ve m¿ĸterilere daha iyi hizmet verebilmek i­in farklē k¿lt¿rel ºzelliklere sahip 

yabancē pilotlar istihdam edilebilmektedir. Bir araĸtērmada, G¿ney Koreônin Asiana hava yolu 

iĸletmesine ait ticari bir yolcu u­aĵēnēn 2013 yēlēnda yapmēĸ olduĵu bir kaza incelenmiĸ ve 

ºzellikle bu kazaya sebep olan pilotlarēn k¿lt¿rel farklēlēklarē ve bu farklēlēklarēn u­uĸ 

emniyetine etkileri ¿zerinde durulmuĸtur (¢oban ve Aydoĵdu, 2017, s. 68). Sºz konusu 

­alēĸmada ¢oban ve Aydoĵdu (2017), pilotlarēn ºzellikle mill  ́ ve ºrg¿t k¿lt¿rleri gereĵi 

otomasyona baĵēmlē olmalarē, ancak pilotlarēn meslek ́veya milĺ  k¿lt¿rlerinin olumsuz bir 

boyutu olan ñbireyciliĵiò ºne plana ­ēkararak u­uĸ el kitabē prosed¿rlerine tam olarak 

uymamalarē ve k¿lt¿rlerarasē iletiĸim hatalarē gibi ºnemli k¿lt¿rel faktºrler nedeniyle kazanēn 

ger­ekleĸmiĸ olabileceĵini ileri s¿rm¿ĸlerdir.  

Diĵer taraftan, k¿lt¿r hipotezine eleĸtirel bir bakēĸ a­ēsē getiren ­alēĸmada, uluslarēn k¿lt¿rel 

farklēlēklarēnēn sadece inan­lar, k¿lt¿rel deĵerler ve tavērlardan etkilenmediĵi, Kuzey ve 
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G¿ney Kore, ABD ve Latin Amerika ¿lkeleri ile Doĵu Asya ¿lkeleri ve ¢in arasēndaki 

farklēlēklarda olduĵu gibi, bu ¿lkelerde yer alan farklē kurumlardan ve bunlarēn kurumsal 

ge­miĸlerinden kaynaklandēĵē ileri s¿r¿lerek ¿lkelerin tarihindeki kºkl¿ ve etkin 

organizasyonlarēn ºnemi vurgulanmaktadēr (Acemoĵlu ve Robinson, 2013, s. 65). 

K¿lt¿rlerarasē araĸtērmalarda yºntem sorununu benzer ĸekilde eleĸtirel olarak ele alan Sargut 

(2015) ­alēĸmasēnda, emik yaklaĸēmēn belirli bir k¿lt¿r ¿zerine odaklandēĵēnē ve daha i­sel 

olduĵunu, etik yaklaĸēmēn ise eĸ zamanlē olarak k¿lt¿rlerin t¿m¿n¿ veya bir­oĵunu 

inceleyerek daha geniĸ, sistematik ve karĸēlaĸtērmalē bir yaklaĸēm izlediĵini ve daha evrensel 

olduĵunu belirtmektedir (Sargut, 2015, s. 85-88; ķahin, 2011a, s. 159).  

Benzer ĸekilde k¿lt¿rel farklēlēk etkisi uluslararasē asker´ ºrg¿tler veya ­ok uluslu 

kararg©hlarda da sºz konusudur. Artan ­ok uluslu barēĸē destekleme operasyonlarē nedeniyle 

bu durum, ge­miĸe nazaran daha da ºnem kazanmaktadēr. Hofstedeônin (2001) ºzel sektºrde 

yaptēĵē ­alēĸma, asker´ alanda gºr¿len mill´ k¿lt¿rel farklēlēklarēn ­ok uluslu ĸirketlerde 

gºzlemlenen farklēlēklara benzer olduĵunu ortaya koymaktadēr (Soeters, 1997). Bununla 

birlikte Soeters (1997), benzerliklerin yanēnda ­ok uluslu asker´ organizasyonlarēn bir asker´ 

k¿lt¿re sahip olduĵu ve bunun da ºzel sektºre gºre daha fazla kolektif, daha hiyerarĸik ve 

daha az gelir-maaĸ etkisi gºzeten bir k¿lt¿r olduĵunu da ileri s¿rm¿ĸt¿r. Sonu­ olarak, ­ok 

uluslu kararg©hlarda ya da uluslararasē asker ́ºrg¿tlerde gºrev yapan farklē ¿lkelere mensup 

asker´ personelin, sahip olduklarē ortak asker ́k¿lt¿r¿n saĵladēĵē kollektif hareket edebilme ve 

dayanēĸma (Elron vd. s. 87) nedeniyle ºzel sektºr ­alēĸanlarēna gºre daha az sorunla 

uĵraĸmakta olduĵu ve birbiriyle daha uyumlu bir ĸekilde faaliyet gºsterdiĵi sºylenebilir.  

Ancak sivil hayatta olduĵu gibi asker´ alanda da benzer k¿lt¿rel farklēlēklar bulunmaktadēr. 

¥rneĵin ABD, Ķngiltere ve Kanadaônēn Anglosakson k¿lt¿r¿n¿, Fransa, Ķtalya, Ķspanya ve 

Portekizôin Latin k¿lt¿r¿n¿ (House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta, 2004) oluĸturmakta 

olduĵu, ayrēca Almanya, Bel­ika ve Hollandaônēn da d©hil olduĵu bir karma Cermen 

(Germanic) k¿lt¿r¿n de NATOôda mevcut olduĵu ileri s¿r¿lebilir (Northouse, 2013, s. 392-

393,). Bunlara ek olarak, NATOôya 1999 yēlēndan itibaren ¿ye olan ¿lkelerden bir kēsmēnēn da 

benzer ĸekilde Slav veya Doĵu Avrupa k¿lt¿r¿n¿ yansēttēklarē sºylenebilir. Bu kapsamda, 

Barēĸ Ķ­in Ortaklēk (BĶO) ¿yesi olan Finlandiya ve Ķsve­ôin, NATO ¿yesi Danimarka ve 

Norve­ ile birlikte Ķskandinav (Nordic) bir k¿lt¿r k¿mesi teĸkil ettiĵi (House vd., 2004) 

hususu, daha sonraki ­alēĸmayla da teyit edilmiĸtir (Soeters ve Meulen, 2007). Diĵer taraftan 

yapēlan ­alēĸmalar gºstermiĸtir ki NATO ¿yesi ¿lkeler, BĶO ¿yesi ¿lkelere gºre k¿lt¿rel 

olarak daha fazla homojenlik sergilemektedir (Soeters, Poponet ve Page, 2006). Bu 
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homojenliĵin, yarēm asērdan daha fazla s¿redir beraber ­alēĸan ve saĵlam temelleri olan bir 

ºrg¿t k¿lt¿r¿ne sahip NATO ile onun kuruluĸ yapēsēnda yer alan ­ok uluslu asker´ 

organizasyonlarēn tecr¿belerinden kaynaklandēĵē ifade edilebilir . Diĵer taraftan, ­ok uluslu 

askeŕ organizasyonlarla ilgili yapēlan bir ­alēĸmada, genellikle ­ok uluslu askeri 

operasyonlarda yer alan bir ¿lkenin baskēn veya lider karakter olarak ºne ­ēktēĵē, diĵer ¿lke 

silahlē kuvvetlerinin de bu durumu a­ēk veya ºrt¿l¿ olarak kabullendiĵi, ­ok uluslu askeri 

organizasyonda gºrev alan ve nispeten daha k¿­¿k ya da uluslararasē tecr¿besi daha az olan 

¿lke silahlē kuvvetlerinin ise lider ¿lke k¿lt¿r¿n¿ i­selleĸtirerek asimile olabildiĵi ileri 

s¿r¿lmektedir (Tresch, 2009, s. 116). Benzer ĸekilde, NATO ¿yesi ¿lkeleri ve icra edilen ­ok 

uluslu operasyonlarē inceleyen bir ­alēĸmada da NATO b¿nyesinde geliĸtirilen ortak doktrin, 

konsept ve uygulamalarla ¿ye ¿lke silahlē kuvvetlerinin uluslararasēcēlēĵē 

(internationalization) giderek bir k¿lt¿r olarak i­selleĸtirdiĵi, ºrg¿t i­erisinde birbirini 

yakēndan tanēma fērsatē bulan ¿lkelerin karĸēlēklē asker ́ iĸ birliĵi faaliyetlerini daha da 

geniĸleterek uluslar ºtesi (transnational) bir aĵ oluĸturduĵu ileri s¿r¿lmektedir (King, 2010, s. 

53). ¢ok uluslu barēĸ g¿c¿ operasyonlarēna katēlan asker ve sivil 46 personel ¿zerinde, nitel 

araĸtērma yºntemleriyle son dºnemde yapēlan bir ­alēĸmada ise etkin bir yºnetim k¿lt¿r¿ 

oluĸturabilmek i­in k¿lt¿rel farklēlēklarē tolere edip onlara saygē gºstermenin, k¿lt¿rlerarasē 

entegrasyon ve iĸ birliĵini artērarak uluslararasē asker ́ ºrg¿tlerde ñhibrid bir k¿lt¿rò 

oluĸturmanēn gerektiĵi sonucuna ulaĸēlmēĸtēr (ķen, 2019, s. 20-21) 

Bununla birlikte, NATOônun ortak bir k¿lt¿r oluĸturmadaki olumlu etkisi, tatbikat, eĵitim ve 

ortak etkinliklerle birlikte ­alēĸabilirliĵi (interoperability) artērmasē nedeniyle, iki NATO ¿yesi 

¿lkenin birlikte y¿r¿tt¿ĵ¿ uluslararasē bir operasyonda, ºrneĵin BĶO ¿yesi bir ¿lke olan 

G¿rcistan ile NATO ¿yesi baĸka bir ¿lke arasēnda y¿r¿t¿len ortak asker ́bir faaliyetten ­ok 

daha az sorunla karĸēlaĸēlabileceĵi belirtilmektedir (Soeters ve Tresch, 2010, s. 275). 

NATOôda yaĸanan 70 yēllēk ortak bir ge­miĸ ve tecr¿be sonucunda oluĸturulan ºrg¿t k¿lt¿r¿ 

sayesinde, bir­ok konuda benzer ĸekilde d¿ĸ¿nen ¿ye ¿lkelerin, bu uluslararasē askeŕ ºrg¿t¿n 

saĵladēĵē rekabet avantajlarēnē (Porter, 1990) diĵer ¿lkelere karĸē uluslararasē alanda 

s¿rd¿rd¿kleri sºylenebilir. 

Uluslararasē Asker´ ¥rg¿tlerdeki Liderlik Uygulamalarē 

Uluslararasē asker´ ºrg¿tlerdeki liderlik uygulamalarēyla ilgili konulara deĵinmeden ºnce 

liderlik ve yºnetici kavramlarēndan sºz etmek ve farklarēnē kēsaca ortaya koymak faydalē 

olacaktēr. Liderlik ve yºneticilik kavramlarē birbirine yakēn kavramlar olmakla birlikte 

birbiriyle aynē ºzelliklere sahip deĵildir. Yºneticilik uygulamaya koymak, iĸleri y¿r¿tmek, 
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yºnetim ve sorumluluĵu ¿stlenmek anlamēna gelmekle birlikte, bilgi, yetenek, deneyim, 

planlama, akēlcē kararlar verme ve etkili iletiĸim becerilerinin yºneticiliĵin temel nitelikleri 

olduĵu ifade edilmektedir (Uĵur ve Uĵur, 2014, s. 128). Liderlik ise etkilemek, takip edilecek 

yolu ve yºn¿ se­mek, grubun davranēĸlarēnē ve gºr¿ĸlerini belirli bir istikamete veya ortak bir 

hedefe yºnlendirme s¿recidir (Northouse, 2013, s. 5). Liderlerin ­alēĸanlarēn i­indeki cevheri 

tespit ederek onlarēn bu yºnlerinden kuruma fayda saĵlamayē baĸarabilen bireyler olduĵu 

ifade edilebilir (Tabak ve Sēĵrē, 2014, s. 380). Yºnetici ve lider arasēndaki fark ­ok ºnemlidir. 

Yºneticiler iĸleri doĵru yaparlar, liderler ise doĵru iĸleri yaparlar (Ko­el, 2011, s. 573-574). 

Bir yºneticinin aynē zamanda lider olabilmesi i­in ¿zerinde, diĵerlerinden farklē ve astlarēnē 

etkileyebilecek, onlarē ve organizasyonu baĸarēya ulaĸtērabilecek ºzellikleri barēndērmasē 

gerektiĵi sºylenebilir.   

Liderlik ile ilgili ĸimdiye kadar bir­ok teorik ve deneysel model ortaya konmuĸ ve 

araĸtērmacēlar tarafēndan durum, davranēĸ, g¿­, karizma, bilgi ve fonksiyon gibi farklē 

faktºrleri dikkate alan ­eĸitli liderlik teorileri geliĸtirilmiĸtir (Toor ve Ofori, 2008, s. 65-66). 

Ancak en fazla ilgi gºren modern liderlik teorilerinden birisinin de Dºn¿ĸt¿r¿c¿/Etkileĸimci 

liderlik teorisi olduĵu ileri s¿r¿lebilir (Wajdi, 2017, s. 80-81). Bu teori, uluslararasē literat¿rde 

Transformasyonel/Transaksiyonel liderlik teorisi olarak da anēlmaktadēr.  

Dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlik kavramēna en ºnemli katkēyē Amerikalē siyasi liderleri inceleyen James 

McGregor Burns (1978) yapmēĸtēr. Dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlik s¿recinin baĸlangē­ aĸamasēnda lider, 

astlarēn yapēlan iĸin sonu­larēnē daha ºnemli ve deĵerli algēlamasēnē saĵlar. Ķkinci aĸamada, 

dºn¿ĸt¿r¿c¿ lider astlarēnē kendi ­ēkarlarēndan ziyade organizasyonun baĸarēsē i­in 

harcadēklarē ­abayē artērmaya teĸvik eder. Son aĸamada liderin astlarēn ihtiya­larēnē 

deĵiĸtirmede ve artērmada etkili olduĵu kabul edilir (Koh, Steers ve Terborg, 1995). 

Dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlik s¿reci hem astlarēn hem de liderin dºn¿ĸ¿m¿ ile sonu­lanēr. Lider bir t¿r 

moral dºn¿ĸ¿m¿ saĵlayan aracē konumuna gelirken (Krishnan, 2005, s. 14) astlar yalnēzca 

kiĸisel hedefleri kovalayan bireylerden ºrg¿tsel hedefler peĸindeki bireylere (Spoelstra, 2009, 

s. 4-5), diĵer bir ifade ile birer lidere dºn¿ĸ¿r (Krishnan, 2005, s. 14).  

Bass (1990), dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderliĵin dºrt alt boyutunu tanēmlamēĸtēr; idealleĸtirilmiĸ etki, 

telkinle g¿d¿leme, entelekt¿el uyarēm ve bireysel destek (Karip, 1998, s. 447). Ķdealleĸtirilmiĸ 

etki boyutu astlarda lidere karĸē takdir, saygē ve g¿ven duygularēna sebep olan davranēĸtēr. Bu 

boyutta astlarēn ihtiya­larēnē liderin ihtiya­larēnēn ¿zerinde gºrme, y¿ksek seviyede etik ve 

ahlaki faaliyetler sºz konusudur. Telkinle g¿d¿lemede lider ile astlar arasēnda takēm ruhu 

oluĸturmaya yºnelik motivasyon artērēcē davranēĸlar, yapēlan iĸe ve gºreve bir anlam y¿kleyen 
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ve adeta astlarē yoĵun bir m¿cadeleye sevk eden, coĸku yaratan iliĸkiler sºz konusudur. 

Entelekt¿el uyarēm boyutunda yeni fikirler, yaratēcē d¿ĸ¿nceler ve iĸlerin y¿r¿t¿lmesine 

iliĸkin astlarēn yeni yaklaĸēmlar geliĸtirmeleri konusunda lider tarafēndan teĸvik edilmesi 

mevcuttur. Bireysel destek boyutunda ise dikkatli birer dinleyici olan, astlarēnēn baĸarēlarēna 

ºzel ºnem veren, onlarla yakēndan ilgilenen ve iletiĸim becerileri ­ok y¿ksek seviyede olan 

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

Etkileĸimci liderlik, lider ile astlar arasēndaki ñkoĸullu ºd¿l temelli takasò (Omar, Zainal, 

Omar ve Khairudin, 2009, s. 197) iliĸkisine dayanēr. Dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlerin tersine, 

etkileĸimci liderler koĸullu ºd¿l temelli takas modeli ­er­evesinde astlarēn kēsa vadeli fiziksel 

ve g¿venlik ihtiya­larēna odaklanēr. Bu anlamda etkileĸimci liderler ºngºr¿l¿ (proaktif) deĵil 

tepkisel (reaktif) davranēĸlar gºstermektedir (Koh vd., 1995). Etkileĸimci liderler astlardan 

beklentilerini ve bu beklentilerin karĸēlanmasē durumunda astlarēn neler elde edeceĵini 

a­ēklarlar (Hartog, Van Muijen ve Kopman, 1997, s. 24). Ayrēca astlarēn gºreve 

odaklanabilmesi i­in onlara yapēcē geri bildirimde bulunur ve gºrevin tamamlanmasē 

durumunda ºvg¿, tanēnma ve parasal ºd¿ller gibi dēĸsal ºd¿ller saĵlarlar. Etkileĸimci liderlik 

uygulamalarēnda, lider ve ­alēĸanlar arasēnda ñbaĸarē-ºd¿l ve baĸarēsēzlēk-cezaò ĸeklinde sºzl¿ 

veya ºrt¿k olarak anlaĸmalē bir durum olduĵu sºylenebilir. Bunun sonucunda ­alēĸanlar iĸ 

rollerini ve lider ile organizasyonun kendilerinden neler beklediĵini anlarlar ve beklentileri 

karĸēlayabilecekleri, ortak olarak deĵer verilen sonu­larē elde edebilecekleri konusunda bir 

ºzg¿ven geliĸtirirler (Omar vd., 2009). Etkileĸimci liderliĵin ¿­ boyutu tanēmlanmēĸtēr; 

koĸullu ºd¿llendirme, istisnalarla yºnetim ve serbest bērakēcē liderlik (¢etin, Korkmaz ve 

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

Koĸullu ºd¿llendirme boyutunda astlara hedef gºsteren, performanslara gºre ºd¿l belirleyen, 

gerekli kaynaklarē saĵlayan ve belirlenen performans hedeflerine ulaĸēldēĵēnda ºd¿l veren 

liderler bulunmaktadēr. Ķstisnalarla yºnetim boyutu aktif ve pasif olmak ¿zere iki ­eĸittir. 

Aktif olan boyutta astlarēn performanslarē yakēndan takip edilir ve daha ­ok astlarēn yapacaĵē 

hatalarēn takibi yapēlēr. Pasif boyutta ise problemlerden ancak kendilerine bilgi verildiĵinde 

haberi olan ve genellikle b¿y¿k sorunlar ortaya ­ēkana kadar m¿dahale etmekte baĸarēsēz olan 

liderler bulunmaktadēr. Serbest bērakēcē liderlikte ise genellikle liderler sorumluluktan ka­ar, 

karar veremez, ihtiya­ olduĵunda ona ulaĸmak zordur ve astlarēn isteklerine karĸēlēk vermede 

baĸarēsēzdēr (¢etin vd., 2012).  

Ankaraôdaki ilkºĵretim okullarēnda ­alēĸan 659 ºĵretmen ¿zerinde yapēlan bir ­alēĸmada, 

ºĵretmenlerin istisnalarla yºnetim ve serbest bērakēcē liderlik davranēĸlarēna sahip m¿d¿r ve 
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idarecilerle ­alēĸmaktan hi­ memnun olmadēklarē, okula ve birbirlerine yºnelik ekstra ­aba, 

katkē, sorumluluk alma ve yardēm etme davranēĸlarēnēn daha d¿ĸ¿k seviyede gºzlemlendiĵi, 

buna karĸēlēk koĸullu ºd¿llendirme davranēĸēnē ise olumlu bulduklarē, ekstra rol alma 

davranēĸēnē artērdēĵē ve m¿d¿r-ºĵretmen iliĸkisini de pozitif yºnde etkilediĵi ortaya 

konmuĸtur (¢etin vd., 2012, s. 22-24). Yapēlan ­alēĸmada (¢etin vd. 2012), dºn¿ĸt¿r¿c¿ 

liderlik davranēĸē sergileyen m¿d¿rlerle ­alēĸan ºĵretmenlerin hem okullarēna hem ºĵretmen 

arkadaĸlarēna hem de m¿d¿rlerine karĸē daha y¿ksek seviyede bir baĵlēlēk duyduklarē 

anlaĸēlmēĸtēr. Diĵer yandan etkileĸimci liderlik davranēĸēnēn ise ºĵretmenlerin okula ve 

birbirlerine yºnelik fazla ­aba gºsterme eĵilimlerini olumsuz etkilediĵi ve baĵlēlēklarēnē 

azalttēĵē sonucuna ulaĸēlmēĸtēr. 

¢ok uluslu asker´ organizasyonlarda, yukarēda a­ēklanan dºn¿ĸt¿r¿c¿ ve etkileĸimci liderlik 

tiplerinin her ikisiyle de karĸēlaĸēlmaktadēr (Masakowski, 2008, s. 54-55; Smolarek, 2016, s. 

194-195). Bu liderlik davranēĸlarēndan dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlik davranēĸēnēn, organizasyon 

a­ēsēndan daha olumlu etkilerde bulunduĵu, astlarē, birbirine yardēm etme ve ekstra ­aba 

davranēĸē gºstermeye sevk ettiĵi ve ºrg¿tsel baĸarēya daha fazla katkēda saĵladēĵē sºylenebilir. 

¢ok uluslu asker´ ortamlardaki liderlik sºzkonusu olduĵunda diĵer eĵitimlerin yanēnda farklē 

k¿lt¿rlerin ºzelliklerini tanēmayē hedefleyen ñk¿lt¿rler arasē eĵitiminò gerekliliĵi ºnem 

kazanmaktadēr (Ruffa ve Soeters, 2014, s. 224-225). Bununla beraber, birlikte yaĸamē 

zorlaĸtēran olumsuzluklarē ortadan kaldērmanēn, farklē toplumsal k¿lt¿re sahip bireylerin 

karĸēlēklē iletiĸim ve etkileĸim i­erisinde olmasē, birbirlerine saygēlē olmasē ve ºn yargēlē 

davranēĸlardan uzaklaĸarak birbirlerini daha iyi anlamaya ­alēĸmasē ile m¿mk¿n olabileceĵi 

ºngºr¿lmektedir (¥zdemir, 2011, s. 34). Benzer ĸekilde, uluslararasē asker´ 

organizasyonlardaki liderler de insana saygē ve adalet duygularēnēn y¿ksek seviyede olduĵu 

bir ­alēĸma ortamē yaratabilmeli ve her ­alēĸanēn k¿lt¿rel farklēlēklarēna saygēlē olma ve 

k¿lt¿rlerarasē iletiĸim becerilerini geliĸtiren bir eĵitimle bu ortamē destekleyebilmelidir. 

¥rneĵin Ķspanyaôda yapēlan bir ­alēĸmada, Erasmus deĵiĸim programlarēnda eĵitim alan 30 

Ķngiliz ¿niversite ºĵrencisi ¿zerinde yapēlan anket sonucunda, ºĵrencilerin ºnceki yurtdēĸē 

tecr¿beleri, yabancē dil seviyeleri ve ev sahibi ¿niversitelerin saĵladēĵē koĸullarda bazē 

farklēlēklar bulunmasēna raĵmen, k¿lt¿rlerarasē iletiĸimin ve ­ok k¿lt¿rl¿ ­alēĸma ortamēnēn 

eĵitime pozitif yºnde katkēda bulunduĵu sonucuna ulaĸēlmēĸtēr (Gutierrez, Duran ve Beltran, 

2015, s.73). Bununla birlikte, uluslararasē ºrg¿tlerdeki farklē k¿lt¿rlere sahip bireylere farklē 

iletiĸim modelleri (samimi, mesafeli, durumsal yaklaĸēm vb.) ile sosyal bir baĵ kurmanēn 
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­alēĸanlarēn motivasyonunu artērarak ºrg¿tsel baĸarēya katkē saĵlayabileceĵi ileri 

s¿r¿lmektedir (Sargut, 2015, s. 165). 

Diĵer yandan, Kanada Silahlē Kuvvetlerinde yapēlan bir ­alēĸmada daha hiyerarĸik bir yapēya 

sahip olan uluslararasē asker´ organizasyonlardaki k¿lt¿rler arasē eĵitimde, aynē zamanda tepe 

noktasēndaki liderlerin ñk¿lt¿rler arasē rekabetò ortamēnē da inisiyatif alarak oluĸturmalarēnēn 

ve desteklemelerinin uygun olacaĵē ifade edilmiĸ (Selmeski, 2007, s. 12) ve sºz konusu 

rekabet ortamēnēn etnisite, cinsiyet ve din bakēmēndan giderek farklēlaĸan asker´ 

organizasyonlarēn faaliyetlerini y¿r¿tebilmeleri i­in bir ihtiya­ olduĵu ileri s¿r¿lm¿ĸt¿r 

(Winslaw, Heinecken ve Soeters, 2006, s. 299). Aksi takdirde liderlerin bu konuda resmi 

a­ēklamalarē olmazsa, k¿lt¿rler arasē eĵitim sadece yeni bir kavram olarak ortaya konmuĸ, 

uygulanmasē g¿­ ve kalēcē olmayan bir eĵitim olarak kalabilir ve bu nedenle uluslararasē 

askeŕ ºrg¿tlerde ­alēĸanlar i­in inandērēcēlēĵēnē kaybedebilir .  

Ayrēca liderlerin astlarē arasēnda k¿lt¿rel farkēndalēĵē da tesis etmeleri uyum s¿recini 

hēzlandērma konusunda katkēda bulunabilir. Bu durum ancak liderlerin hem sºzlerinde hem de 

davranēĸlarēnda ve uygulamalarēnda k¿lt¿rel farklēlēklara yºnelik bir durumsal farkēndalēk 

oluĸturmasēyla m¿mk¿n olabilir (Soeters ve Bos-Bakx, 2003). Bunun i­in liderlerin 

organizasyonun ve icra edilen gºrevin ortak karakterine vurgu yapmalarē ºnem 

kazanmaktadēr. Bºylece t¿m personelin en ¿st kademedeki hedefinin bu gºreve yºnelik ortak 

bir ama­ etrafēnda buluĸmak olduĵu belirtilebilir (Tabak ve Sēĵrē, 2014, s. 379). Ayrēca 

organizasyonda ­alēĸan veya operasyona dahil olan her bireyin eĸit stat¿ye sahip olduĵunun 

da dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderler (Karip, 1998) tarafēndan hassasiyetle dile getirilmesi de ­alēĸanlarda 

ºrg¿tsel adalet duygusunu pekiĸtirmek ve ºrg¿tsel baĵlēlēĵē artērmak a­ēsēndan b¿y¿k ºnem 

arz etmektedir (Alamir, Ayoubi, Massoud ve Hallak, 2019, s. 749). Eĵer grup i­erisinde 

d¿ĸ¿k seviyede olduklarē algēlanan bir kēsēm bireyler varsa ve baskēn gruplarēn meziyetleri 

onlarēn geri plana atēlmalarēna sebep oluyorsa, burada lidere d¿ĸen gºrev bu farkē ortadan 

kaldērmak ve d¿ĸ¿k olanlarēn stat¿lerini artērmak olabilir. Bu liderlik tipi, otoriter ve 

yardēmsever liderlik davranēĸlarēnēn birleĸimi olarak ele alēnan (Pellegrini ve Scandura, 2006, 

s. 267) babacan-otoriter liderlik tipi ile ºrt¿ĸmektedir (Sargut, 2012, s. 14). Diĵer bir deyiĸle, 

lider karar alērken astlarēn saygēnlēĵēnē gºzetmeli, onlarēn utan­ verici bir duruma d¿ĸmesine 

ve grup i­erisinde adeta kayēp veya silik bir karakter haline gelmesine neden olacak 

davranēĸlardan uzak durmalēdēr.  

Buna ilave olarak uluslararasē askeri ºrg¿tlerdeki liderlerin, takēm ortamēnē oluĸturmak, 

bireyleri birbiriyle kaynaĸtērmak ve k¿lt¿rler arasē etkileĸimi artērmak i­in hem mesai 
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ortamēndayken hem de mesai dēĸēnda, resmi olmayan ­eĸitli sosyal faaliyetler ve sportif  

etkinlikler d¿zenlemesinin olumlu katkēlar saĵladēĵē belirtilmektedir (Sēĵrē ve Top­u, 2012, 

234-235). Yapēlan ­alēĸmada (Sēĵrē ve Top­u, 2012), Birleĸmiĸ Milletler L¿bnan Ge­ici 

Kuvveti (UNIFIL)ôde gºrevli T¿rk askerlerinin ­ok uluslu barēĸ g¿c¿ operasyonlarēndaki 

k¿lt¿rel farklēlēklardan kaynaklanan anlaĸmazlēklarēn ­ºz¿m¿nde; liderlik, spor m¿sabakalarē, 

yemek, sosyal faaliyet ve ziyaretler gibi uygulamalarla, diĵer ¿lke ordularēyla olan ortak 

k¿lt¿r ve deĵerlerin ºne ­ēkarēlmasēnē ºnemli bulduklarē sonucuna ulaĸēlmēĸtēr. Bu kapsamda, 

UNIFILôde yapēlan ­alēĸmada ortaya konan hususlara benzer ĸekilde, mesai dēĸēndaki bu t¿r 

sosyal ortamlarēn getirdiĵi sēcak iliĸkiler, uluslararasē asker ́ºrg¿tlerin ­alēĸma ortamlarēna 

taĸēnabilir, eĵer gºrev yapēlan ¿lke uygun koĸullara sahipse, ailelerin de tanēĸmasē ve 

kaynaĸmasē ile ortak paydalarda buluĸmak daha kolay hale getirilebilir . 

Diĵer yandan, farklēlēklara yºnelik eĵitimler ile k¿lt¿rler arasē eĵitimler i­in yapēlan 

toplantēlarēn m¿mk¿n olduĵunca geniĸ katēlēmla uygulanmasē gerektiĵi ve bireylerin k¿lt¿rel 

farkēndalēklarēnē artērmayē, farklē k¿lt¿rlerle ilgili bilgi sahibi olmalarēnē saĵlamayē ve iletiĸim 

becerilerini geliĸtirmeyi ama­ladēĵē ileri s¿r¿lmektedir (Aksoy, 2016, s. 49). Ķzmir Ekonomi 

¦niversitesi Ķletiĸim Fak¿ltesindeki k¿lt¿rlerarasē iletiĸim dersi kapsamēnda Aksoy (2016) 

yapēlan tarafēndan araĸtērmada, ¿niversite ºĵrencilerinin ­oĵunun kendisini k¿lt¿rlerarasē 

duyarlēlēĵēn kabul etme basamaĵēnda algēladēĵē ve uyum saĵlama basamaĵēna ge­me 

konusunda ­ekimser kaldēĵē ortaya konmaktadēr. Diĵer bir ifadeyle, katēlēmcēlar k¿lt¿rlerarasē 

farkēndalēĵa sahip olmakla birlikte bu k¿lt¿rel farklēlēklara uyum saĵlayabilme konusunda 

g¿­l¿kler yaĸayabilmektedir.  

Benzer ĸekilde, bu k¿lt¿rlerarasē eĵitim uygulamalarēnēn ­ok uluslu askeri 

organizasyonlardaki farklē k¿lt¿rlere sahip bireyler arasēnda somut iĸ birliĵi, pozitif 

ayrēmcēlēk, asker´ bir operasyon maksadēyla gºrev bºlgesine intikal ºncesi yapēlan eĵitimlere 

(pre-deployment training) kadar yaygēnlaĸtērēlmasēnēn fayda saĵlayacaĵē sºylenebilir. ¥rneĵin 

­ok uluslu asker´ organizasyonlarla ilgili yapēlan baĸka bir araĸtērmada, bir Batē ¿lkesinde 

y¿r¿t¿len k¿lt¿rler arasē eĵitim programē eĵer M¿sl¿man katēlēmcēlarēn yemek alēĸkanlēklarēnē 

ve dini tatillerini gºz ardē ediyorsa, o programēn tam olarak fayda saĵlamayacaĵē ifade 

edilmektedir (Winslaw vd., 2006, s. 308). Bu eĵitimlerde elde edilen kazanēmlarēn g¿nl¿k 

hayatta da kullanēlmasēna gayret edilmesi ve gºrev i­in intikal ºncesindeki t¿m eĵitim 

safhasēnda bu gruplarēn birlikte zaman ge­irerek birbirini daha yakēndan tanēmasēnē 

saĵlayacak ortamlar temin edilmesi ºnem arz etmektedir. Uluslararasē asker´ ºrg¿tlerde veya 
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­ok k¿lt¿rl¿ ­alēĸma ortamlarēnda bu koĸullarēn oluĸturulmasēnda ana sorumluluĵun liderlerin 

omuzlarēnda olduĵu ileri s¿r¿lebilir. 

¢ok uluslu asker´ ortamlarda takēm ruhunun ve ortak bir anlayēĸēn oluĸturulmasēndan 

bahsederken ºnemli bir hususun da belirtilmesi uygun olabilir. ¢ok k¿lt¿rl¿ ­alēĸma 

ortamlarēndaki liderlerin karĸēlaĸtēĵē ikilemlerden birisi de yºnetim tarzēnēn ne zaman 

merkeziyet­i (otoriter), ne zaman ademimerkeziyet­i (serbest bērakēcē) olacaĵēdēr 

(Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998, s. 184). Diĵer bir ifadeyle, uluslararasē ºrg¿tlerdeki 

liderler, ­alēĸanlarēn sahip olduĵu k¿lt¿rel farklēlēklarē da gºz ºn¿nde bulundurarak, hangi 

yºnetim ĸeklini, hangi bireylere uygulamalēdēr?  Bu durumda, Trompenaars ve Hampden-

Turner (1998) yºneticilere ortak bir noktada uzlaĸmayē ve kurum i­erisinde sēkē 

koordinasyonda bulunmayē ºnermektedir.  Uluslararasē ºrg¿tlerdeki bireylerin pek ­ok farklē 

k¿lt¿rel ºzelliĵe sahip olmasē, aynē zamanda diĵer k¿lt¿rlerle karĸēlēklē olarak paylaĸēlabilecek 

pek ­ok unsurlarē olduĵunu da gºstermektedir. Bºylece, paylaĸēlarak artan k¿lt¿rel ºgelerin, 

uluslararasē ºrg¿tlerde ortak anlayēĸē ve takēm ruhunu oluĸturmayē daha da kolaylaĸtēracaĵē 

sºylenebilir.  

Benzer ĸekilde, uluslararasē asker´ ºrg¿tlerde de bu yaklaĸēm sºz konusu olabilir. ¥rneĵin, 

yurt dēĸē gºrevde bulunmuĸ farklē ¿lkelere mensup asker´ personel ile yazar arasēnda 2011-

2014 yēllarē arasēnda yapēlan resmi olmayan ortamlardaki gºr¿ĸmelerde, NATOôda gºrev 

yapan lider kadrolardaki personelin, ºzellikle ana dili Ķngilizce olan personele daha fazla 

ºnem verdiĵi, daha serbest bērakēcē veya ademimerkeziyet­i davrandēĵē, bu bireylerin 

inisiyatif kullanmasēna izin verdiĵi, genellikle ºnemli gºrd¿ĵ¿ kritik kararg©h ­alēĸmalarēnda 

ve gºrevlerde ana sorumluluĵu bu ¿lkelere (ABD, Ķngiltere, Kanada vb.) mensup personele 

verdiĵi yaygēn olarak ifade edilmiĸtir. Sºz konusu gºrevlendirmelerdeki ¿lke tercihlerinin, 

Hofstedeônin (1980) ­alēĸmasēnda ortaya koyduĵu ulusal k¿lt¿rel boyutlardan g¿­ mesafesi, 

bireycilik-topluluk­uluk ve belirsizlikten ka­ēnma ºzellikleri bakēmēndan, yapēlan bilimsel 

araĸtērmalarēn sonu­larēyla benzerlik gºsterdiĵi sºylenebilir (Erkenekli, 2014; Hofstede vd., 

2010; House vd., 2004; Soeters, 1997). Aslēnda yapēlan uygulama baĸlangē­ta isabetli gibi 

gºr¿nse de diĵer ¿lke mensubu personelin kendisini geri planda hissetmesine ve istisnalar 

olsa bile gºrev almak i­in gºn¿ll¿ olarak giriĸimde bulunmamalarēna sebep olabilmektedir. 

Bºyle bir ortamda, gerek uluslararasē askeŕ ºrg¿tlerde ­alēĸma tecr¿besi fazla olan, gerekse 

ana dili avantajēna sahip olan personelin merkezini oluĸturduĵu bir ekip oluĸturmak, yeni 

katēlan ve daha tecr¿besiz personeli ise bu ekip ortamēnda usta-­ērak usul¿yle yetiĸtirmek ve 

gºrev s¿resindeki ilk yēl sonunda tek baĸēna bir ­alēĸma grubunda inisiyatif sahibi ve ana 
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sorumlu olabilecek seviyeye getirmeyi hedeflemek organizasyon a­ēsēndan daha faydalē bir 

hareket tarzē olarak deĵerlendirilebilir. Bu kapsamda, uluslararasē asker ́ ºrg¿tlerde bu 

yºntemi uygulayan liderlerin; idealleĸtirilmiĸ etki, telkinle g¿d¿leme, entelekt¿el uyarēm ve 

bireysel destek alt boyutlarēnēn etkili ĸekilde kullanēldēĵē ñdºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlikò davranēĸēnē 

sergilediĵi sºylenebilir.  

Sºz konusu liderlik davranēĸēnda ºzellikle telkinle g¿d¿leme ve bireysel destek alt boyutlarēna 

ait ºrnekler, ºzellikle tehlike, kriz, kaos ve belirsizlik ortamlarēnē i­inde barēndēran 

uluslararasē asker´ ºrg¿tlerde geniĸ bir uygulama alanē bulmaktadēr (Vogelaar, Van Den Berg 

ve Kolditz, 2010, s. 124). ¢ok uluslu askeŕ organizasyonlar i­erisindeki baĸarēlē, aktif ve 

dinamik olan birlik, ĸube veya birimleri yºneten bireylerin de aĵērlēklē olarak yukarēdaki 

liderlik davranēĸlarēnē benimseyen dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderler olduĵu ve y¿r¿t¿len faaliyetler 

esnasēnda astlarēna teĸvik edici davranarak onlara s¿rekli olarak g¿ven telkin ettikleri 

sºylenebilir. 

NATO ve BM tarafēndan Afrika, Balkanlar ve farklē bºlgelerde yapēlan operasyonlarda 

katēlēmcē ¿ye ¿lke askerleri farklē zorluklarla ve dramatik durumlarla karĸēlaĸabilmektedir 

(Soeters, Van Fenema ve Beeres, 2010, s. 3). Bu yaĸanan zorluklar hem operatif birlikler 

arasēnda hem de ­ok uluslu kararg©hlarda ge­erli olabilmektedir. 1998 yēlēnda Bel­ika ile 

ilgili hazērlanan resmi bir inceleme raporunda, asker´ personelin Somaliôde ērk­ēlēk, yabancē 

d¿ĸmanlēĵē ve cinsiyet konusunda ĸiddet i­eren faaliyetlerde bulunduklarē ortaya konmuĸ ve 

bu hatalarēn ­ºz¿m¿ne yºnelik ºneriler sunulmuĸtur (Winslaw vd., 2006). Bu ºnerilerin 

baĸēnda da asker´ personele ­eĸitli farklēlēklara (cinsiyet, k¿lt¿r, etnik kºken, ērk) yºnelik 

eĵitim verilmesi ve personelin bilgilendirilmesi gerektiĵi gelmektedir. Bel­ika Savunma 

Bakanlēĵēnca bu rapor bir genel emir haline getirilerek t¿m asker´ personelin herhangi bir 

ĸekilde ērk­ēlēk ve yabancē d¿ĸmanlēĵē davranēĸē sergilememesi istenmiĸ, bu davranēĸlarēn 

asker´ etik kurallarēna uymadēĵē, bu t¿r davranēĸlara hi­ bir ĸekilde tolerans gºsterilemeyeceĵi 

gibi ºnemli hususlar vurgulanmēĸ ve benzer durumlarēn yaĸanmasē halinde silahlē kuvvetlerin 

itibarēnēn da b¿y¿k zarar gºreceĵi belirtilmiĸtir (Winslaw vd., 2006, s. 305).  

Benzer ĸekilde, ­ok uluslu barēĸē destekleme operasyonlarē konusunda son yēllarda yapēlan bir 

baĸka ­alēĸmada, k¿lt¿rel farklēlēklarē birleĸtirebilecek ve adeta bir kºpr¿ gºrevi gºrecek hibrit 

bir ­alēĸma k¿lt¿r¿n¿n oluĸturulmasēnēn karĸēlēklē iyi niyet ve hoĸgºr¿yle m¿mk¿n olabileceĵi 

ileri s¿r¿lmektedir (Sēĵrē, Varoĵlu, Baĸar ve Varoĵlu, 2017, s. 183). Diĵer taraftan, Bel­ika 

Savunma Bakanlēĵēnca alēnan yukarēda belirtilen tedbirler daha sonraki dºnemde artērēlarak 

personele eĵitim verilmesi, ĸik©yet etme ve ceza verme gibi daha etkin yºntemlere 
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dºn¿ĸt¿r¿lse de sºz konusu eĵitimlere katēlēmēn gºn¿ll¿l¿k esasēna gºre olmasē nedeniyle 

sēnērlē oranda etkili olabilmiĸtir. Bununla birlikte, Bel­ika ordusunda subay ve astsubaylar 

gºn¿ll¿ olmalarē halinde iki  g¿n s¿reli k¿lt¿rler arasē iletiĸim ve ¿­ g¿n s¿reli m¿zakere 

teknikleri kursu alabilmekte, ancak gºn¿ll¿l¿k esasēna gºre verilen eĵitimler, kurslara 

katēlmayan personel nedeniyle istenmeyen durumlarla karĸēlaĸēlmasēna sebep olabilmektedir 

(Winslaw vd., 2006, s. 306). 

Diĵer yandan, bireylerin bir konudaki d¿ĸ¿ncelerini etkilemek veya zamanla deĵiĸtirmek 

kolay bir iĸ deĵildir. Yeni ortamlar, farklē k¿lt¿rler ve deĵiĸiklik insanlarla karĸēlaĸmak her 

zaman insanlarē baĸlangē­ta tedirgin etmiĸ ve ºrg¿tlerde ve toplumsal d¿zeyde birtakēm 

sorunlara neden olmuĸtur (Kºksalan, 2019, s. 53). Farklēlēklarēn yºnetimini incelediĵi 

­alēĸmasēnda Kºksalan (2019), k¿lt¿rel farklēlēklarē anlamanēn, uluslararasē ºrg¿tler a­ēsēndan 

modern iĸ d¿nyasēnēn s¿rekli deĵiĸen koĸullarēnda iĸletmelere, Michael E. Porterôēn (1990) 

¿nl¿ araĸtērmasēnda liderliĵin rol¿n¿ de vurgulayarak ele aldēĵē uluslararasē rekabet 

avantajlarēnē saĵlayabilecek yeg©ne fērsatlardan biri olduĵunu ifade etmektedir. Benzer 

ĸekilde Hofstede (2001) de yeni bir ­alēĸma ortamēna giren bireylerin yavaĸ yavaĸ farklē 

k¿lt¿rleri anlamaya baĸlamasēnē, bir grupla entegre olmaya ­alēĸmasēnē, diĵerlerinin 

uygulamalarēnē kabul etmesini ve en azēndan saygēyla karĸēlamasēnē ñk¿lt¿rel etkileĸim 

(acculturation)ò safhasē ya da bir ­eĸit alēĸma dºnemi olarak tanēmlamēĸtēr. Bu safhada 

bireyler arasēndaki karĸēlēklē algēlar ve deĵerlendirmeler en iyi ĸekilde geliĸtirilmeye 

­alēĸēlmalēdēr (Hofstede, 2001, s. 423). 

¥rneĵin, 1995 yēlēnda kurulan Almanya ï Hollanda Kolordusunda k¿lt¿rel etkileĸim teorisi 

uygulama alanē bulmuĸtur (Soeters ve Bos-Bakx, 2003). Ķkinci D¿nya Savaĸēnda pek de iyi 

iliĸkiler yaĸamamēĸ olan iki ¿lkenin asker´ personelinin aynē ­atē altēnda birleĸmesinin bu 

konuya iyi bir ºrnek olduĵu ifade edilebilir. Soeters ve Bos-Bakx (2003) ­alēĸmalarēnda, o 

dºnemdeki politik baskēlar ve yeni bir ortam olgusunun baĸlangē­ta kolorduda bir baĸarēya 

neden olduĵunu, bununla birlikte ilk iki yēlda taraflarēn birbiriyle ilgili pek az fikre sahip 

olduklarēnē ve birbirlerine alēĸmalarēnēn da pek o kadar kolay olmayacak gibi gºr¿nd¿ĵ¿n¿ 

ileri s¿rm¿ĸlerdir. Daha sonra yaĸanan Kosova krizinde sergilenen m¿kemmel iĸ birliĵi ve 

kolordu kararg©hēnēn ­alēĸmalardaki ¿st¿n gayretleri her iki tarafē da birbirine yakēnlaĸtērmēĸ 

ve taraflar birbirini takdir etmeye baĸlamēĸlardēr. Sonu­ olarak, Almanya-Hollanda Kolordusu 

ºrneĵinde, zaman ge­tik­e k¿lt¿rlerarasē iletiĸimin artacaĵē varsayēmēnēn olumlu sonu­ 

verdiĵi ve taraflarēn sºz konusu Kosova krizi nedeniyle kurduklarē karĸēlēklē iliĸki, 

harcadēklarē yoĵun mesai ve ortak ­abalarla bu safhayē hep birlikte aĸtēklarē sºylenebilir.  
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Uluslararasē Asker  ́ ¥rg¿tlerdeki K¿lt¿rel Farklēlēklarēn Liderlik ¦zerindeki 

Etkileri  

K¿lt¿rel farklēlēklarēn liderlik ¿zerindeki etkileriyle ilgili literat¿rde yapēlan bir­ok teorik ve 

uygulamalē araĸtērma bulunmaktadēr (Aktaĸ ve Sargut, 2011; Das, 2016; Dekker, 2016; 

Demirel ve Kiĸman, 2014; Ercan ve Sēĵrē, 2015; Ersoy, 2014; House vd., 2004; Northouse, 

2013; Noyan, 2018; Sargut, 2015; Yeĸil, 2013). Ancak uluslararasē asker ́ºrg¿tler veya ­ok 

uluslu kararg©hlar ¿zerinde yapēlan araĸtērmalar sēnērlē sayēdadēr. Bu alanda, sēnērlē sayēda 

yapēlan ºzg¿n ve uygulamalē ­alēĸmalardan biri de ¢ok Uluslu Askeri Eĵitim (MULTIMIL) 

Enstit¿s¿ adē verilen, NATO ve BM gibi uluslararasē asker ́ personelin gºrev yaptēĵē 

organizasyonlara stratejik seviye askeri konularda kurslar vermek amacēyla Batē Avrupaôda 

kurulmuĸ olan bir uluslararasē eĵitim kuruluĸunda yapēlmēĸtēr (Soeters ve Recht, 2001, s. 

424). Hofstedeônin (1994) deĵerler anketi mod¿l¿nden istifade edilerek, asker´ personele 26 

hafta s¿reyle MULTIMIL Enstit¿s¿nde verilen stratejik seviyedeki beĸ kursta yer alan, altē 

¿lke mensubu (ABD, Ķngiltere, Ķtalya, Ķspanya, Almanya ve Norve­) 185 ¿st r¿tbeli asker ve 

sivil kursiyere, 2001 yēlēnda biri kurs ºncesinde, diĵeri ise kurs sonunda uygulanan iki anket 

­alēĸmasēndan elde edilen sonu­lar incelenmiĸtir (Soeters ve Recht, 2001). 

Soeters ve Recht (2001) tarafēndan yapēlan ­alēĸma sonucunda aĸaĵēda belirtilen sonu­lara 

ulaĸēlmēĸ olup, araĸtērmada Hofstedeônin (1994) deĵerler anketindeki beĸ k¿lt¿rel boyut 

¿lkeler a­ēsēndan deĵerlendirilmiĸtir. Kurs baĸlangēcēnda astlar ve makam sahibi ¿stler 

arasēndaki g¿­ mesafesinin (power distance) en fazla olduĵu ¿lke Ķngiltere, en az olduĵu ¿lke 

ise Norve­ olarak ortaya konurken, sēralama ise Ķngiltere, ABD, Almanya, Ķtalya, Ķspanya ve 

Norve­ olarak ger­ekleĸmiĸtir. Kurs sonrasēndaki ankette ise sēralama Ķtalya, Ķngiltere, ABD, 

Almanya, Ķspanya ve Norve­ olarak ger­ekleĸmiĸtir. Burada aynē r¿tbede bulunan Ķtalyan 

subaylardan ¿­¿n¿n kurs esnasēnda g¿­ mesafesiyle ilgili eĵilimlerinde b¿y¿k oranda bir 

deĵiĸiklik sºz konusu olmuĸtur. Norve­ ise bu konuda en alttaki yerini korumaktadēr. 

Baĸlangē­taki ankette bireysellik algēsēna iliĸkin boyut incelendiĵinde en fazla bireysel olarak 

­alēĸma eĵilimine sahip ¿lke Norve­, en az olduĵu ¿lke ise Ķtalya olarak ortaya ­ēkarken, 

sēralama ise Norve­, Ķngiltere, ABD, Ķspanya, Almanya ve Ķtalya olarak ger­ekleĸmiĸtir. Kurs 

sonrasēndaki sēralama ise Norve­, Ķngiltere, Almanya, Ķtalya, Ķspanya ve ABD olarak 

ger­ekleĸmiĸtir. Burada, ABDôli subaylarēn kurs s¿recinde daha kolektif bir ­alēĸma anlayēĸē 

edindikleri sºylenebilir.  

Bireylerin kariyer, rekabet ve y¿ksek maaĸ eĵilimleri ile sosyal iliĸkiler ve yaĸam kalitesi 

eĵilimleri arasēndaki algē farklēlēklarē ºn plana ­ēkaran erillik  (Masculinity) boyutu 
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incelendiĵinde, deĵerler sērasēyla ABD, Ķngiltere, Ķtalya, Norve­, Ķspanya ve Almanya olarak 

ger­ekleĸmiĸtir. Kurs sonrasēnda ise sēralama ABD, Norve­, Ķngiltere, Ķtalya, Ķspanya ve 

Almanya olarak ger­ekleĸmiĸtir. Ancak ABDôli ve Alman subaylar arasēnda baĸlangē­taki 

maddi ve manevi yaklaĸēmlardaki anlayēĸ farkē 87 puandan 42 puana d¿ĸm¿ĸt¿r. Bu durumun 

nedeni tam olarak anlaĸēlamasa da, aradaki fark ¿lkelerin tazminat veya harcērah 

ºdemelerindeki farklē uygulamalarla a­ēklanabilir.  

Belirsizlikten ka­ēnma boyutu, kurs baĸlangēcēnda sērasēyla Ķngiltere, Norve­, Ķspanya, Ķtalya, 

Almanya ve ABD olarak ger­ekleĸmiĸtir. Kurs sonrasēnda ise sēralama Ķspanya, Ķngiltere, 

Norve­, Ķtalya, ABD ve Almanya olarak ger­ekleĸmiĸtir. Burada Ķspanyol subaylarēn 

belirsizlikten ka­ēnma anlayēĸlarēnda, kurs esnasēnda belirgin bir iyileĸme sºzkonusudur. 

Son olarak, uzun dºnemdeki uyum boyutunda ortaya koyulan geleneklere verilen ºnem ve 

sabit fikirler algēsēnda ise kurs baĸlangēcēndaki sēralama Ķtalya, Ķspanya, ABD, Norve­, 

Almanya ve Ķngiltere olarak ger­ekleĸmiĸtir. Kurs sonrasēnda ise sēralama Ķtalya, Ķspanya, 

ABD, Ķngiltere, Almanya ve Norve­ olarak ger­ekleĸmiĸtir. Burada Ķtalyan subaylarēn 

geleneksel yaklaĸēmlarēndan kurs sonrasēnda da uzaklaĸamadēklarē gºzlemlenmiĸtir.  

Aynē r¿tbeye sahip ve benzer ĸekilde aynē ¿lkeye mensup asker´ personelin anketlere verdiĵi 

yanētlar b¿y¿k oranda homojenlik gºstermektedir. Buradan da anlaĸēlacaĵē ¿zere, uluslararasē 

k¿lt¿rel farklēlēklar kurs s¿resince de katēlēmcēlarēn r¿tbelerine gºre benzerlik gºstermiĸ ve 

olduk­a duraĵan bir seviyede ger­ekleĸmiĸtir. 

Ķngiltere Silahlē Kuvvetleri ile ilgili en fazla g¿­ (ast-¿st) mesafesine sahip olduklarēna dair 

ºne s¿r¿len tez (Hofstede vd., 2010, s. 59) bu anket sonucunda da ispatlanmēĸtēr. Norve­ i­in 

de hem baĸlangē­ta hem de kurs sonrasēnda bu durumun tersi sºz konusudur. Bununla birlikte 

Norve­lilerin bireycilik anlayēĸē daha ºnceden Norve­ Asker´ Akademisinde yapēlan bir baĸka 

araĸtērmada (Soeters, 1997) olduĵu gibi en y¿ksek seviyede kendisini gºstermiĸtir. Aynē 

akademideki ­alēĸmada Ķtalyan Silahlē Kuvvetlerinin de uzun dºnem uyumu ve geleneklere 

baĵlēlēk konusunda Avrupaônēn en ºnde gelen geleneksel kurumu olduĵu ĸeklinde ortaya 

konmuĸtur. Benzer ĸekilde, ABD ve T¿rkiyeôde, g¿venlik sektºr¿nde gºrev yapmakta olan 

260 T¿rk ve ABDôli lideri kapsayan baĸka bir uluslararasē ­alēĸmada, sºz konusu liderlerin 

k¿lt¿rel deĵerleri arasēnda farklēlēklar bulunmuĸ ve bu farklēlēklarēn liderlik davranēĸlarēna 

etkisinin b¿y¿k ºl­¿de mill  ́k¿lt¿rel alt boyutlardan olan bireycilik-topluluk­uluk ve g¿­ 

mesafesinden kaynaklandēĵē sonucuna ulaĸēlmēĸtēr (Ercan ve Sēĵrē, 2015, s. 120-122).  Bu 

kapsamda, birey olarak liderlerin i­inde bulunduklarē toplumun ortak deĵer, inan­ ve 
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varsayēmlarēndan etkilendikleri ve yaĸadēklarē k¿lt¿rel ­evrenin bir par­asē olarak liderlik 

davranēĸlarēnē sergiledikleri sºylenebilir (Yeĸil, 2013, s. 77-78). 

Uluslararasē askeri ºrg¿tlerle ilgili yapēlan bir baĸka ­alēĸmada, L¿bnanôda barēĸē destekleme 

amacēyla BM tarafēndan teĸkil edilen UNIFIL askeŕ hastanesinin lider personelinin k¿lt¿rel 

farklēlēklardan dolayē yaĸadēĵē sorunlar ele alēnmēĸtēr. Sºz konusu ­alēĸmada, farklē k¿lt¿rel 

ºzellikler ve ana dile sahip saĵlēk personelinin birbiriyle ve liderlerle kiĸisel anlaĸmazlēklar 

yaĸadēĵē, iletiĸim problemi ve karĸēlēklē g¿ven eksikliĵi nedeniyle UNIFIL hastanesinde 

bir­ok olumsuz durumla karĸēlaĸēldēĵē gºzlemlenmiĸ; insan hayatēnē ilgilendiren riskli bir 

gºrev yeri olan ­ok uluslu asker ́hastanede yaĸanan bu sorunlarēn, organizasyonda y¿z y¿ze 

iletiĸim, karĸēlēklē empati kurma, tolerans gºsterme, saygēlē olma ve s¿rekli koordinasyonu 

yaygēnlaĸtēran liderlik davranēĸlarēyla ­ºz¿mlenebildiĵi ifade edilmiĸtir (Datta ve Khanna, 

2017, s. 414).  

Diĵer yandan, uluslararasē ºrg¿tlerdeki liderler ve bireyler i­in k¿lt¿rler arasē farklēlēklarē 

yºnetmede kullanēlan bireysel bir yetenek olarak gºr¿len ve alternatif stratejilerden biri olarak 

kabul edilen ñk¿lt¿rel zek©ò olgusundan bahsetmek de faydalē olacaktēr (Mercan, 2016, s. 32; 

ķahin, 2011a, s. 170; Yeĸil, 2009, s. 100). K¿lt¿rel zek©, ­ok k¿lt¿rl¿ ­alēĸma ortamlarēnda 

daha etkin bir ĸekilde k¿lt¿rlerarasē farklēlēklarē anlayabilme, bireylerle anlaĸabilme, iletiĸim 

kurma, olaylarē ve durumlarē muhakeme etme ve davranēĸ sergileme yeteneĵi olarak ifade 

edilmektedir (Ang vd., 2007, s. 337). Duygusal ve biliĸsel zek© t¿rlerinden ayrēlan k¿lt¿rel 

zek©yē, ABDôli ve Singapurlu 764 ºĵrenci ¿zerinde; ¿stbiliĸsel, biliĸsel, motivasyonel ve 

davranēĸĸal olmak ¿zere dºrt alt boyutta inceleyen ve literat¿rdeki bir­ok araĸtērmaya ºnc¿l¿k 

eden ­alēĸmada Ang ve arkadaĸlarē (2007), k¿lt¿rel zek©nēn bireylerin k¿lt¿rlerarasē 

ortamlardaki performanslarēnē artērdēĵē sonucuna ulaĸmēĸlardēr. K¿lt¿rel zek©nēn, liderlik 

davranēĸēnē etkileyen ve k¿lt¿re baĵēmlē bir zek© t¿r¿ olmaktan daha ­ok, liderlerin 

k¿lt¿rlerarasē ortamda baĸarēlē olmasēnē saĵlayabilecek bir yetenek olduĵu ¿zerinde 

durulmuĸtur (Ang ve Van Dyne, 2008; Earley ve Ang, 2003). Diĵer bir deyiĸle, k¿lt¿rel 

zek©nēn uluslararasē ºrg¿tlerde ve ­ok k¿lt¿rl¿ ­alēĸma ortamlarēnda gºrev yapan lider ve 

bireylerin iĸ performanslarēna olumlu katkēda bulunan bireysel bir yetenek olduĵu 

sºylenebilir.  

Ayrēca son yēllardaki ulusal literat¿rde, k¿lt¿rel zek© ¿zerinde genellikle uluslararasē asker´ 

ºrg¿tlerde, ­ok uluslu organizasyonlarda ve turizm alanēnda yapēlmēĸ olan araĸtērmalar 

bulunmaktadēr. Bu ­alēĸmalarda; uluslararasē asker ́bir ºrg¿tte ­alēĸan liderlerin sahip olduĵu 

k¿lt¿rel zek©nēn, k¿lt¿rlerarasē ortamda ºrg¿tsel vatandaĸlēk davranēĸlarē ve liderden 
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kaynaklanan iĸ doyumuyla iliĸkili olduĵu (ķahin, 2011b, s.84), dokuz farklē ¿lke mensubunun 

yer aldēĵē ­ok uluslu ve ­ok k¿lt¿rl¿ bir ºrg¿tte ­alēĸan bireylerin gºrev performansē ve 

ºrg¿tsel vatandaĸlēk davranēĸlarē ¿zerinde k¿lt¿rel zek© ile ºzyeterliliĵin ortak (etkileĸimsel) 

etkisinin olduĵu (ķahin ve G¿rb¿z, 2012, s. 133), eĵitim, seyahat ve ­alēĸma maksadēyla 

sēklēkla yurtdēĸēnda bulunan T¿rkiyeôdeki iki kamu ¿niversitesindeki ºĵrencilerin sahip 

olduklarē k¿lt¿rel zek©nēn, bireylerin k¿lt¿rlerarasē gºrev performanslarēnē demografik 

ºzellikler ile duygusal zek©ya gºre daha fazla olumlu olarak etkilediĵi (ķahin, G¿rb¿z, 

Kºksal ve Ercan, 2013, s. 142), turizm ve otelcilik sektºr¿nde ­alēĸan yabancē yºneticilerin 

k¿lt¿rel zek©sēnēn k¿lt¿rlerarasē liderlik etkinliĵini olumlu yºnde etkilediĵi (Ersoy, 2014, s. 

6105), yurtdēĸēndaki ­ok uluslu asker´ bir organizasyonda gºrev alan askerlerin sahip olduĵu 

k¿lt¿rel zek©nēn, bireylerin ºzyeterlilik ve varolan ºnceki tecr¿beleriyle birlikte iĸe uyum 

performanslarēnē artērdēĵē (ķahin ve G¿rb¿z, 2014, s. 394), yine ­ok uluslu ve ­ok k¿lt¿rl¿ bir 

askeri organizasyonda altē ay s¿reyle yurtdēĸēnda gºrevli olan bireylerin, gºrev baĸlangēcē ve 

sonunda yapēlan anketlere gºre k¿lt¿rel zek© alt boyutlarēnda ºnemli ºl­¿de geliĸim 

gºsterdiĵi (ķahin, G¿rb¿z ve Kºksal, 2014, s. 161), turizm alanēnda faaliyet gºsteren seyahat 

acentalarēnēn yerli ve yabancē yºneticilerinin k¿lt¿rel zek© d¿zeyi ile k¿lt¿rel farklēlēklarēn 

yºnetilmesi arasēnda pozitif yºnl¿ bir iliĸki olduĵu (Kulakoĵlu ve Topaloĵlu, 2017, s. 107 ) ve 

son olarak yine turizm sektºr¿nde ­alēĸan turist rehberlerinin k¿lt¿rel zek©sēnēn, ºzyeterlilik 

ve hizmet sunumu ¿zerinde pozitif yºnl¿ etkisinin bulunduĵu (Yēldērēm ve Kºroĵlu, 2019, s. 

342) gºr¿lm¿ĸt¿r. 

Diĵer taraftan k¿lt¿rel farklēlēklarē ele alan benzer bir ­alēĸma, 13 ¿lkenin asker´ akademileri 

¿zerinde, Hollanda Kraliyet Akademisinde sosyoloji alanēnda ºĵretim gºrevlisi olan Prof. Dr. 

Joseph Soeters tarafēndan 1997 yēlēnda yapēlmēĸtēr. Araĸtērmada, yaĸlarēnēn neredeyse tamamē 

30ôun altēnda olan ABD, Hollanda, Bel­ika, Almanya, Ķngiltere, Danimarka, Norve­, Fransa, 

Ķtalya, Ķspanya, Kanada, Macaristan ve  Belarus ¿lkelerine ait asker´ akademilerde ºĵrenim 

gºren, ortalama 40ôar kiĸiden oluĸan ve yalnēzca % 10ôunu bayanlarēn oluĸturduĵu asker´ 

ºĵrenci ya da kursiyerlere Hofstedeônin (1994) k¿lt¿rel deĵerler anketi uygulanmēĸ olup, 

sonu­lar aĸaĵēda ºzetlenmiĸtir (Soeters, 1997, s. 9). 

Soetersôēn (1997) yaptēĵē ­alēĸma sonucunda, g¿­ (ast-¿st) mesafesi boyutundaki sēralama 

Ķngiltere, Fransa, Ķtalya, Hollanda, Bel­ika, Danimarka, Ķspanya, ABD, Kanada, Almanya, 

Norve­ olarak ger­ekleĸmiĸtir. 

Bireycilik  boyutundaki sēralama Norve­, Fransa, Ķspanya, ABD, Danimarka, Kanada, 

Hollanda, Ķngiltere, Bel­ika, Almanya ve Ķtalya, olarak ger­ekleĸmiĸtir. 
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Erillik  (Masculinity) yaklaĸēmē boyutundaki sēralama Kanada, ABD, Danimarka, Ķngiltere, 

Norve­, Fransa, Almanya, Ķtalya, Ķspanya, Bel­ika ve Hollanda olarak ger­ekleĸmiĸtir. 

Belirsizlikten ka­ēnma boyutundaki sēralama ise Ķspanya, Ķtalya, Almanya, Bel­ika, ABD, 

Fransa, Ķngiltere, Danimarka, Hollanda, Norve­ ve Kanada olarak ger­ekleĸmiĸtir. 

Araĸtērma sonucunda ¿lkelerin asker´ akademileri arasēndaki asker´ k¿lt¿r anlayēĸlarēnda da 

sivil alandaki k¿lt¿rel farklēlēklara benzer ĸekilde geniĸ farklēlēklar ortaya ­ēkmēĸtēr. Bu durum 

sivil alandaki mill´ k¿lt¿rel farklēlēklarēn asker´ alanda da korunduĵunu a­ēk bir ĸekilde 

gºstermektedir.  

Bununla birlikte asker´ organizasyonlarda, mill´ k¿lt¿rel farklēlēklar bulunmasēna raĵmen 

meslekten kaynaklanan ortak bir uluslararasē asker´ k¿lt¿r de sºz konusudur. Bu ortak asker´ 

k¿lt¿r, organizasyonun hedeflerine ulaĸēlmasēnda olumlu bir etken olarak ortaya ­ēkmaktadēr. 

Buna ek olarak asker´ organizasyonlarda doĵal olarak mevcut olan b¿rokrasi ve hiyerarĸik 

d¿zen, k¿lt¿rel boyutlardan olan g¿­ (ast-¿st) mesafesini artēran bir etken olarak karĸēmēza 

­ēkmaktadēr. Ayrēca ­alēĸmada g¿­ mesafesi ve belirsizlikten ka­ēnma boyutlarēnēn ¿lkelere 

gºre asker´ akademilerde benzer sonu­lar ortaya koyduĵu gºr¿lmektedir. Bu sonu­lar aynē 

zamanda Hofstedeônin (2001) daha ºnce IBM ĸirketi ­alēĸanlarē ¿zerinde yaptēĵē ­alēĸma 

sonu­larēyla da benzerlik gºstermektedir. 

Soetersôēn ­alēĸmasēnēn (1997) son bºl¿m¿nde ortaya koyduĵu deĵerlendirme dikkat 

­ekicidir: 

Uluslararasē asker´ organizasyonlara komuta eden askerler, yºnetim tarzlarēnēn ve uygulamalarēnēn 

farklē ¿lkelere mensup askerler tarafēndan aynē ĸekilde anlaĸēlmadēĵēnēn bilinciyle hareket etmeli 

ve bu ihtimalin her zaman varolduĵunun farkēnda olmalēdērlar. Karĸēlēklē anlayēĸ, eĸitlik temelinde 

oluĸturulan ikili ve ­oklu ekip ­alēĸmasē, t¿m ¿lke mensuplarē i­in ortak ilgi alanlarē ve paylaĸēlan 

hedefler oluĸturmak komutanlarēn ana gayesi olmalēdēr. Organizasyon i­erisinde karma timler 

teĸkil etmeli, farklē ¿lke mensuplarēndan oluĸan ­alēĸma gruplarē ve aĵlar oluĸturmalēdēr. Kendileri 

bizzat ve belirlediĵi ºzel irtibat subaylarē yardēmēyla da bu resmi ve gayri resmi iliĸki aĵēnē 

muhafaza etmeli ve s¿rekli geliĸtirmelidir. Ayrēca salt dil probleminin dēĸēnda, birlikte faaliyet icra 

edecek ­alēĸma gruplarē/ekipler oluĸtururken ¿lkelerin k¿lt¿rel ºzelliklerinin de mutlaka gºz ºn¿ne 

alēnmasē gerekmektedir. Aksi takdirde bu hususlara gerekli ºnemin verilmemesi ­ok uluslu asker´ 

organizasyonlarēn ­alēĸmalarēnēn veya operasyonlarēn baĸarēsēzlēkla sonu­lanmasēna neden olabilir 

(Soeters, 1997, s. 30). 

K¿lt¿rel farklēlēklarēn yaĸandēĵē uluslararasē asker´ ºrg¿tlerde uygun liderlik tarzēnē 

uygulayabilmek i­in bir rehber olarak ulusal k¿lt¿rel deĵerlerin dikkate alēnmasē 

gerekmektedir (Demirel ve Kiĸman, 2014, s. 701). Bu kapsamda, Soeters ve Rechtôin (2001) 
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yukarēda daha ºnce belirtilen ¿st r¿tbeli kursiyerlere k¿lt¿rel deĵerler anketini uyguladēĵē 

­alēĸmasēnda, aynē zamanda farklē ¿lkelere mensup katēlēmcēlarēn liderlik tipleri de ortaya 

konmaktadēr. Bunlar, dºrt farklē ĸekilde ve otoktratik liderlik, babacan/ikna edici liderlik, 

danēĸmacē liderlik ve demokratik liderlik tiplerini yansētacak tarzda anket sorularē i­erisinde 

yer almaktadēr. Yukarēda incelenen MULTIMIL kurslarē esnasēnda yapēlan sºz konusu 

­alēĸmada, katēlēmcēlar daha ­ok danēĸmacē liderlik tipine yºnelmiĸlerdir (Soeters ve Recht, 

2001, s. 438). Bu tip liderler ºncelikle sorunu tanēmlar, muhtemel ­ºz¿mler i­in astlara 

danēĸēr ve sonrasēnda nihai kararē duyurur (¥r¿c¿ ve ¢oban, 2017, s. 4). Burada lider 

astlardan aldēĵē fikirlerin ºneminin farkēndadēr ve bu hareket tarzēyla astlarēn aidiyet 

duygusunu ve organizasyona baĵlēlēĵēnē artērmak hedeflenmektedir (Gonos ve Gallo, 2013, s. 

163.)  

Danēĸmacē liderler ile dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlerin karakteristik ºzellikleri birbirine benzemektedir. 

Liderin iletiĸim becerileri, astlarēnē motive etmesi, fikirlerine deĵer vermesi ve onlara 

kendilerini ºnemli hissettirmesi ve desteklemesi dºn¿ĸt¿r¿c¿ ve danēĸmacē liderlerin ortak 

temel ºzellikleri olduĵu sºylenebilir (Karip, 1998, s. 447; ¥r¿c¿ ve ¢oban, 2017, s. 4; 

¥zsalmanlē, 2005, s. 139). Uluslararasē asker´ ºrg¿tlerdeki liderlik, iki cephede m¿cadele 

etmeyi gerektirmektedir. Ķlk cephe s¿rekli deĵiĸimle ilgilenmek i­in organizasyona ºnderlik 

etmek, ikinci ve daha zor olan cephe ise s¿rekli deĵiĸim ve dºn¿ĸ¿m¿n ortaya ­ēkardēĵē 

problemlerle savaĸma g¿c¿n¿ dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlik becerisiyle organizasyona kazandērmak ve 

sonunda saĵlam bir ºrg¿t k¿lt¿r¿n¿ geliĸtirmektir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 326). Bu 

bakēmdan sonu­lar ele alēndēĵēnda, ­ok uluslu bir organizasyonda beraber olan asker ve sivil 

katēlēmcēlarēn dºn¿ĸt¿r¿c¿ liderlik  davranēĸlarēnē benimsediklerini ve bu tip liderlerle 

­alēĸmayē daha fazla tercih ettiklerini sºylemek m¿mk¿n olabilir. 

Burada Hofstedeônin (2001) k¿lt¿r ve liderlik iliĸkisi ile ilgili bir tespitini vurgulamakta fayda 

vardēr. Hofstedeôye gºre liderlik ve k¿lt¿r birbirinden ayrēlamaz. Bir ¿lkenin liderlik 

konusundaki d¿ĸ¿nceleri o ¿lkenin baskēn k¿lt¿r¿ hakkēnda bize ipu­larē vermektedir 

(Hofstede, 2001). Siyasi ve asker´ tarihteki ºrnekler incelendiĵinde bu tespitin pek de yanlēĸ 

olmadēĵē sºylenebilir. 

Sonu­ ve ¥neriler 

Uluslararasē asker´ ºrg¿tlerde gºrev alan personelin, farklē k¿lt¿rlerden oluĸan sivil 

uluslararasē firmalarda ­alēĸanlara gºre daha avantajlē bir ­alēĸma ortamēna sahip olduĵu 

sºylenebilir. Bunu saĵlayan hi­ ĸ¿phesiz ki ortak bir asker´ k¿lt¿r anlayēĸēnēn varlēĵēdēr. Sºz 

konusu asker´ ortamda ­alēĸan bireyler genellikle ge­ici bir s¿reliĵine gºrev yapmakta ve 




