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Cok Kiiltiirlii s Ortamlarinda Entegrasyon Mekanizmalari:
Uluslararasi Banis Giicleri Uzerine Nitel Bir Arastirma

Cem SEN**
0z

Bu ¢alismamin amaci, uluslararasi baris giicii gérevierinde bagarili olmak icin
kullamilmasvun faydali olabilecegi kiiltiirlerarasi entegrasyon mekanizmalarinin
incelenmesidir. Baris giicii operasyonlari, kiiltiir temelli problemler potansiyeli
tasimaktadr. Soz konusu problemlerin onlenmesi maksadiyla kiiltiire, kiiltiirler
arast iligkilere ve bunlarin etkilerine biitiinsel bir yaklasim geligtirmek
gerekmektedir. Arastirma kapsaminda; bu operasyonlara katilmig asker ve sivil
personel ile yapilan 49 miilakat, yazarin katilimli gozlemleri, rapor ve haberleri
iceren arsiv aragtirmasindan elde edilen veriler degerlendirilmistir. Nitel
arastirma yontemleriyle elde edilen bulgulara gére; etkin ve etkili bir yonetim
kiiltiivii - olusturabilmek i¢in kiiltiivel farkliikliar: tolere edip onlara saygi
gostermenin ve hibrid bir kiiltiir olusturmanin gerektigi on plana ¢iktig
gortilmiistiir.
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Integration Mechanisms in Multicultural Workplaces:
A Qualitative Research on International Peacekeeping
Operations

Abstract

The purpose of the study is to examine the intercultural integration mechanisms
that can be used to be successful at international peacekeeping operations.
Peacekeeping operations have potential for culture-based problems. In order to
prevent such problems, it is necessary to develop a holistic approach to culture,
cross-cultural relations, and their effects. In the scope of the research; 49
interviews with soldiers and civilian personnel who served in international
peacekeeping operations, participant observations of the author, archive reviews
including reports and media news were evaluated. According to the findings
obtained by qualitative research methods; it has been seen that to create an
effective and efficient culture of management it is required to respect and tolerate
the cultural differences and create a hybrid culture.

Keywords: Multiculturalism, Cultural Diversity, Intercultural Integration
Mechanisms,Cross-Cultural Management, International Peacekeeping Operations.

Giris

1945-1990 yillar arasinda yasanan Soguk Savasin ardindan basta Avrupa
iilkeleri olmak {lizere pek cok iilke savunma biitcelerinde kisintiya gitmek ve
mevcut askeri giiclerini azaltmak zorunda kalmistir (Duffey, 2007; Soeters ve
Tresch, 2010). Bunun sonucunda meydana gelen uluslararasi kriz ve gelismelerde;
ozellikle catigsan gruplari barisa zorlama, aralarinda tampon bolge olusturma,
ateskes antlagsmasinin izlenmesi, giivenligin saglanmasi ve istikrarin korunmasi,
insani yardim gibi operasyonlarda (Rubinstein, 1993; Allen ve Yuen, 2014); kendi
basina yeterli kaynaklara sahip olmayan iilkeler, diger iilkeler ile birlikte hareket
etmek ve kaynaklarin1 Uluslararasi Barig Giicii (UBG) altinda birlestirmek zorunda
kalmugtir.

Etkili UBG operasyonlari, ¢abalarin birlestirilmesi ve belirli bir amaca
yonlendirilmesini  gerektirmektedir. UBG operasyonlari, kendisini olusturan
iilkelerin gerek asker, gerekse de sivil aktorlerini, miidahalenin yapildig: (ev sahibi)
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iilkedeki yerel halk ile kars1 karsiya getirmekte ve meydana gelen etkilesimden
kaynaklanan kiiltiir tabanli problemlere yol agabilmektedir. Anilan aktdrler; kigisel
ve kurumsal ¢ok degisik gegmis ve kiiltiirlerden gelen, degisik biiyiikliik ve ¢aptaki
askeri birlikleri, hiikiimet dis1 organizasyonlart ve ¢ok uluslu sivil kuruluslar
icermektedir (Rubinstein, 1993). Aktorler biiyiite¢ altina alindiginda, yalnizca
maddi unsurlar ile degil, kiiltiirel olarak da operasyon bdlgelerine tagindiklar
(S1gr1 ve Topgu, 2012) ve yanlarinda getirdikleri kendi kiiltiirlerini, diger
iilkelerden gelen calisma arkadaglarina ve yerel halka yansittiklar: (Pouligny, 1999)
gozlemlenebilmektedir. Bu acidan bakildiginda katilimer iilkelerin kiiltiirlerinin bir
araya gelmesinden olusan ¢ok kiiltiirlii bir yapilanmanin s6z konusu oldugu
rahatlikla tespit edilebilmektedir. S6z konusu ¢ok kiiltiirliiliikk ve dogal sonucu olan
kiiltiirel farkliliklar (Leca ve Vranceanu, 2014), UBG’niin etkililigini biiyiik oranda
etkilemektedir. Bu nedenle anilan hassas konu, hem akademiklerin hem de UBG
gorevlerine katilanlarin dikkatini ¢gekmektedir (Elron, Halevy, Ben-Ari ve Shamir,
2003).

Yerli yazinda UBG gorevlerinde kiiltiirleraras: farkliliklarinin ¢ok sik ele
almip incelendigine rastlanmakla birlikte, kiiltiirleraras1 entegrasyon konusuna
genellikle yabanci yazinda rast gelinmekte, yerli yazinda ise yeterince ele
alimmadig1 géze carpmaktadir. Bu baglamda calismada, oncelikle kiiltiir kavrami
iizerinde odaklanilacak; kiiltiirleraras1 farkliliklar ve kiiltiirlerarast yonetim
irdelenecek; Tiirk ulusal kiiltiirii ve Tiirk askeri kiiltiirii, Hofstede’nin alt1 boyutu
kapsaminda incelenecek; UBG gorevlerinin icra edildigi kosullar ve séz konusu
gorevleri yerine getirirken karsilagilan problemleri ¢6zmek igin yararli olabilecek
birtakim kiiltiirleraras1 biitiinlestirme mekanizmalar1 UBG gorevlerinde bulunan
asker ve sivil personel ile yapilan miilakatlar, yazarin katilimli gézlemleri, gorev
sonu¢ raporlari ve haberlerini igeren arsiv arastirmasindan elde edilen veriler
baglaminda ortaya konulmaya calisilacaktir,

Kiiltiir Kavrami, Kiiltiirleraras1 Yonetim ve Kiiltiirleraras1 Farkhhiklar

Hofstede, kiiltiirli “zihinsel programlama”, “aklin yazilimi” olarak
tanimlamakta; anilan yazilimin insanlara kiigiik yaslardan itibaren belirli bir
toplumsal ¢evre igerisinde kodlandigini ve bunun bir sonucu olarak duygu, diisiince
ve davraniglarin olustugunu vurgulamaktadir (Hofstede, Hofstede ve Minkov,
2010). Adler, kiltiiri; bir sosyal grubun timii ya da g¢ogunlugu tarafindan
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paylasilan, grubun yashlarinca gen¢ jenerasyona aktarilmaya calisilan, kisinin
diinyay1 algilamasin1 yapilandiran ve davranislarimi sekillendiren bir sey olarak
ifade etmektedir (Adler, 1986, 1991).

Kiiltiir, toplumlar1 birbirinden ayiran en onemli 6zelliktir (Solomon ve
Schell, 2009), bir nevi toplumlarin parmak izi gibidir. insana dair her seyi ifade
eden kiiltiiriin, toplumdan topluma degisiklik gosterdigi gozden kagirilmamalidir.
Birbirinden farkli kiiltiirel ortamlar, degisik davranislara degisik anlamlar
yiiklemekte; ayni davranis, farkli ortamlarda farkli anlamlar ifade edebilmektedir
(Klein, Pongonis ve Klein, 2000; Soeters, Van den Berg, Varoglu ve Sigr1, 2006).
S6z konusu farkliliklar, ancak o kiiltiirin gbziinden, igeriden bakilarak daha kolay
anlasilabilmektedir (Smith, Trompenaars ve Dugan, 1995).

Kiiltiirleraras1 yonetim baglaminda; kiiltiirleraras1 farkliliklarin yasandig
ortamlarda yoneticilerin hedeflenen etkinlik ve etkililige basari ile ulagabilmesi igin
oncelikle cok kiiltiirliiliigiin tanimlanmasi, avantaj ve dezavantajlarinin ortaya
konulmasi, ¢ok uluslu orgiit yoneticisinin yerel yoneticilerin sahip oldugu
Ozelliklerine ek olarak uluslararasi ¢aligma ortamimin gerektirdigi yeteneklere de
sahip olmasi gerekmektedir (Adler, 1983). Bunun igin ¢aligma ortamindaki kiiltiirel
farkliliklarin goreve ve orgiitiin basarisina deger kattig1 gerceginin (Joplin ve Daus,
1997; Soeters ve Tresch, 2010) ve kiiltirleraras1 ¢alisma yeteneginin bilincinde
olunmasi gerekmektedir. Kiiltiirlerarasi galisma yetenegi, bireylerin ¢ok kiiltiirlii
ortamlara hizli bir sekilde adapte olmasimi saglayan bilgi, yetenek ve
motivasyondur (Selmeski, 2007).

Bir iilke i¢in ¢ok 6nemli anlamlar tasiyan kiiltiir, o {ilkenin askeri giicii i¢in
de Onemli bir kavramdir. Ciinkid tiim askeri kurumlar Oncelikle igerisinde
yasadiklar1 kendi toplumsal kiiltiirlerinin ve akabinde de tiniversal askeri kiiltiiriin
bir pargasi olarak varligini siirdiirmektedir (S1gr1 ve Topgu, 2012). Evrensel askeri
degerleri iceren bir kiiltir (Elron, Shamir ve Ben-Ari,1999) mevcut olmakla
beraber, tipik olarak ordular, mensubu olduklari1 uluslarin birer pargasidir ve onlari
ulusal kiiltiirlerinden ayirmak, soyutlamak ¢ok zordur.

UBG’lerinde gorev alan iilkeler, operasyon alanina kendi ulusal
kiiltiirlerini de beraberlerinde getirdiklerinden; diger {ilkelerle aralarindaki
kiiltiirleraras1 farkliliklardan kaynaklanabilecek zorluk ve catismalara hazirlikli
olunmasi gerekmektedir. Ciinkii iilkeler; harekat alanina getirdikleri farkli dil,
deger, norm ve davranislari, yetenek, egitim, doktrin ve tecriibeleri ile onemli
problem ve siirtiismelere yol agabilmektedir (Elron vd.,1999). S6z konusu problem
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ve siirtiismelerin ana nedeni olarak; otekilestirme, digerlerinin ayrigtirilmasi,
kiiltiirel anlamda kendini daha iistiin gdrme, beniginci yaklagim, iletisim ve
koordinasyon problemleri ile denetim sorunlari olarak goziikmektedir (Sigr1 ve
Topgu, 2012). Sargut’a (2010) gore kiiltir, temelde biitiincil 6zellikler
sergilemekte, ancak bu caba evrensel kiiltiir diizeyine ¢ikildiginda 6nemli engeller
ile karsilasmaktadir. Iste tam da burada anilan problemlerin &nlenebilmesi,
engellerin asilmasi, hi¢ degilse etkilerinin azaltilabilmesi i¢in alinmasi gereken
onlemlerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Ancak drgiitlenmenin ve yonetimin en
iyi yolu olmadigi (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998: 2) gibi kiiltiirel
farkliliklarin minimize edilmesi ve Kkiiltiirlerarasi entegrasyon mekanizmalar
(Elron vd., 1999; Van Driel, 2011) igin icat edilmis recete seklinde bir formiil de
bulunmamaktadir.

Uluslararasi BG Gorevleri ve Askeri Harekatin Dogasindan Kaynaklanan
Kosullar

Uluslararasi BG’nde gorev olan iilkelerin ordularinin harekat alanina
getirdikleri farkli kiiltiirleri ile sahada Onemli problem ve siirtiismelere yol
acabilecegini yukarida vurgulamistik. S6z konusu problemler, askeri faaliyetlerin
dogasindan kaynaklanan birtakim o6zellikler nedeniyle daha yogun olarak
yasanabilmektedir, bunlar Elron ve arkadaslar1 (1999) tarafindan;

e  Gorev ve operasyon alaninda sartlarin tehlikeli ve belirsiz olusu,

e  Emir komuta baglantisinin hem ulusal ve hem de ¢ok uluslu kuvvet
olmak iizere iki bagl olmasi,

e Cok uluslu kuvvetlerin ihtiyag¢ iizerine acil bir sekilde ve kisa siirede
bir araya toplanmasi,

e Cok uluslu askeri giiciin gecici bir siire ve gec¢ici bir yapida
olusturulmasi,

e Klasik olarak bireysel gorev siiresinin genellikle alti ay ile kisith
olmasi nedeniyle, bireyler arasi giivenin tesisi ve koordinasyon gibi hususlarin
zorlagmasi olarak ifade edilmistir.

Her ne kadar farkli farkli iilkelerden gelseler de askeri kuvvetlerin,
evrensel ve kurumsal bir askeri kiiltiirii paylastiklart ve biinyelerinde birtakim
biitiinlestirme kosullarini tasidiklari vurgulanabilir. S6z konusu kosullar; yapisal
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benzerlikler, standart prosediirler, siki kurallar ve giiclii bir hiyerarsi, baris ve
uluslararast hukukun tstiinliigiiniin saglanmasini igeren evrensel ulvi degerler,
gorev yapilan {ilkede evinden uzak ve yabanci olunmasindan kaynaklanan sartlarin
birlestirici etkisi ile kiiltiirel farkliliklara kars1 artan tolerans seviyesidir.

Bir sonraki boéliimde wuluslararasi gorevlerin biitiinlestirme kosullari
icerisinde nasil bir yol izleyecegi merak edilen Tiirk Ulusal Kiiltiirii ve Tiirk Askeri
Kiltiirli, Hofstede nin alt1 boyutu perspektifinden irdelenecektir.

Tiirk Ulusal Kiiltiirii ve Tiirk Askeri Kiiltiiriiniin Hofstede’nin Alti Boyutu
Kapsaminda Incelenmesi

Kiiltlirleraras1 farkliliklar, degisik kiiltiirlerde yasayan insanlarin benzer
konu ya da olaylar karsisinda farkli diistinme, farkli degerlendirme, farkli kavrama
ve farklt davranmalarina neden olmaktadir (Sargut, 2010). Kiiltiirlerarasi
farkliliklart inceleyen Hofstede, dort boyut ortaya koymustur, bunlar; belirsizlikten
kacinma, giic mesafesi, bireycilik-toplulukguluk, erillik-disillik’tir (Hofstede,
Pedersen ve Hofstede, 2002). Miiteakip c¢alismalar (Michael Bond’un Cin
Degerleri Anketi, Ronald Inglehart’in Diinya Degerleri Anketi) sonucunda, s6z
konusu dort boyuta uzun-kisa vadeye odaklilik ile hoggdrii-baskici tavir boyutlari
eklenmistir (Hofstede vd., 2010). Bir iilkenin ulusal kiiltiirii ¢ok c¢esitli a¢1 ve
boyutlardan incelenebilmekle birlikte, bu makalede Tiirk ulusal ve askeri kiiltiiri,
Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar1 temel alinarak irdelenecektir.

Gii¢c Mesafesi

Bir kiiltiirdeki bireylerin kurum ve Orgiitlerde giiclin esit olmayan bir
sekilde dagilimini kabul etme derecesi olarak tanimlanabilmektedir (Hofstede vd.,
2010). Yiiksek giic mesafesi biiyiik giic ve servet esitsizliklerinin oldugu ve buna
miisamaha edildigi, diisiik glic mesafesi ise firsat esitli§ine, bireyin giic ve
zenginlik farklarina Onem vermedigi anlamina gelmektedir. Yiiksek gii¢
mesafesinin oldugu toplumlarda hiyerarsinin atlanmasi bagkaldir1 ve itaatsizlik
olarak algilanirken, diisiik giic mesafesinin oldugu toplumlarda insanlarin karar
verme siireglerine katildiklarina ve goérevin yerine getirilmesi igin {stiin
atlanmasina siklikla rastlanilmaktadir (Adler, 1991).

Turk ulusal kiiltiirii, giic mesafesi boyutu indeksinde yiiksek derecede giig
mesafesine sahip olan iilkeler arasinda yer almistir (Hofstede vd., 2010). Tiirk
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askerl kiiltiirlinde de yoneticiler, genellikle yliksek giic mesafesi egilimi
gostermekte; bu kapsamda merkezi karar verme ve hiyerarsi onemli bir yer
tutmakta, statii sembolleri siirekli olarak vurgulanmakta, {istlerin astlar hakkindaki
diisiincesi 6nemli sayilmakta, astlarin istlerine mutlak itaati s6z konusu olmakta,
iistlerle iletisim kurma ve ulagsma giicliigli yasanmaktadir (Sigr1, 2006; Sigr1 ve
Topgu, 2012). Ozellikle yapilan miilakatlarda Tiirk birliklerinin hangi iilkenin emir
komutasina girerse girsin, bir¢ok konuda son kararin o bolgedeki en kidemli Tiirk
komutana danisilmadan alinmadig ifade edilmektedir. Tiirk askeri kiiltiiriiniin,
Tirk ulusal kiltiiri gibi yiiksek seviyede giic mesafesine sahip olma Ornegi
sergiledigi ifade edilebilir. Uluslararas1 BG gorevlerinde yer alan diger iilkelerin
farkl1 seviyede giic mesafesine sahip olmalari, emir komuta birligini oldukca
onemseyen Tiirk askeri kiiltiiriinii olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu durum,
gorevin basari ile yerine getirilebilmesi i¢in Tiirk askeri kiiltiiriiniin uluslararasi
calisma kosullar1 altinda sergileyecegi gilic mesafesi seviyesinde birtakim
ayarlamalar yapmasina ihtiya¢ dogurmaktadir.

Belirsizlikten Kacinma

Bir kiiltlirin bireylerinin, bilinmeyen ve belirsiz durumlar karsisinda
kendilerini tehdit altinda hissetme derecesi olarak tanimlanabilmektedir (Hofstede
vd., 2010). Bireyler kendilerini s6z konusu durumlardan is garantisi saglayarak,
birtakim bigimsel kural ve prosediirler getirerek, farkli diisiince ve davraniglari
dislayarak, kabul edilmis kesin dogrular ile uzmanlarin belirttigi durumlarin
gerceklesme ihtimalini kabullenerek uzak tutarlar (Adler, 1991). Belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler belirsizlikten endise duymakta ve
hayati kendileri icin daha giivenli ve garantili bir duruma getirmek amaciyla is
giivencesini, bigimsel kural ve prosediirlerle artirmaya ¢alismakta; diigiik oldugu
toplumlarda ise bireyler belirsizligi daha kolay kabul etmekte ve riski goze
almakta, yenilikler, degisiklikler ve farkliliklar karsisinda daha hazir bir durus
sergilemektedirler (Hofstede vd., 2010).

Tirk ulusal kiiltiirii, belirsizlikten kacinma boyutu indeksinde yiiksek
belirsizlikten kaginmanin oldugu iilkeler arasinda yer almistir (Hofstede vd., 2010).
Askeri ortamlarin ¢ogunlukla biinyesinde barindirdigi dinamik ve siirekli degisen
belirsiz durumlar karsisinda kapsamli planlama yapilmakta, kurallara uyma
desteklenmekte (Sigr1, 2006), aykir fikirler bastirilmakta ve yeni fikirlere direnme
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s0z konusu olmaktadir. Bu tiir davranislar, alinan vazifenin basariyla yerine
getirilmesinde yaraticili§i ve inisiyatifi engellemek suretiyle basarisizliga yol
acabilmektedir. Ancak, askeri liderler yine de bircok seyi onceden ayrintilt bir
sekilde planlamayi tercih etmekte, higbir seyi sansa birakmamakta; benzer sekilde
Tirk askeri kiiltliriinde de liderin 6ngoriisii ve mesleki tecriibesi ile problemlere
care bulucu bir tavirla belirsizlik iceren sartlar1 azaltmasi1 beklenmektedir (Sigr1 ve
Topcu, 2012). Tiirk asker? kiiltiiriiniin, Tirk wulusal kiltiri gibi yiliksek
belirsizlikten kaginma 6rnegi sergiledigini ifade etmek yanlis olmayacaktir. Ancak,
s6z konusu durum uluslararast BG gorevlerinde farkli belirsizlikten kaginma
derecesi gosteren {ilkeler arasinda bir takim zorluklar yasanmasina sebebiyet
verebilmektedir. Tiirk askeri personelince geleneksel olarak uygulanan yaklagimlar
yerine, takinilacak tavir ve sergilenecek uyumlu ve uzlagsmaci yaklasimlar
zorluklarin asilmasinda katki saglayabilecektir.

Bireycilik ve Topluluk¢uluk

Bireycilik, bireylerin bir grubun iiyeleri olmaktan c¢ok kendi baslarina
hareket ettikleri, kendilerini 6n planda tuttuklari, bireylerin yalnizca kendileri ile
¢ok yakin akrabalarindan sorumlu olduklari yaklagimi ifade etmekte; toplulukguluk
ise, toplumsal iligkilerin ¢ok daha yogun bir sekilde yasandigi ve Kkisilerin
akrabalik, etnisite ve Orgiitsel iliskiler nedeniyle diger kisi ve gruplardan
kendilerini ayirmalart ile 6ne ¢ikmaktadir (Hofstede vd., 2010). Bireyciligin 6n
plana ¢iktig1 toplumlarda kisiler arasindaki iligkiler zayiftir, her bireyin kendi
yonelimleri ve ¢ikarlar1 dogrultusunda davranmasi beklenirken; topluluk¢u yapida
ise, bireyler arasindaki iliskiler giicliidiir ve toplumun ¢ikarlar1 bireylerin
cikarlarindan 6nce gelmesi beklenmektedir. Bireyselci kiiltiirlerde toplum, bireyleri
igsel baski ile sugluluk duygusuyla; toplulukcu kiiltiirlerde ise toplum, bireyleri
dissal sosyal baski ile utanma duygusuyla kontrol altinda tutmaktadir (Adler,
1991).

Tiirk ulusal kiiltiirli, bireycilik-topluluk¢uluk boyut indeksinde belirgin
seviyede toplulukgu iilkeler arasinda yer almistir (Hofstede vd., 2010). S6z konusu
ozellik, Tirk askeri kiiltiiriine iiniformasiyla biitiinlesen askerin mensubu oldugu
gruba ve hedeflerine bagliligi, benden ziyade biz vurgusunu 6ne ¢ikartmasi, ¢esitli
durumlar karsisinda goziinii kirpmadan goniillii olarak fedakarlik yapabilmesi
(Soeters vd., 2007; Varoglu ve Bigaksiz, 2005) ile yansimaktadir. Moral durumunu
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yiikselten uyum ve ayni fikirlerin paylasilmasina olan vurgu, askeri liderlerin birlik
ruhunu zorlanmadan olusturmasina hizmet edebilmektedir. Grubun sahip oldugu
degerlere aykir1 davranmak veya karsi gelmek, toplulukcu 6zellik gosteren Tiirk
kiiltiirtinde affedilmesi ¢ok zor bir hata sayilabilmektedir (S1gr1, 2006). Fikir birligi
ve uyumlu olma, herhangi bir gruba iiye olabilmenin ana faktorleridir; gruplar da
kendi iiyelerini koruyup kollamakta ve karsiliginda ise {iiyelerinden sadakat
beklemektedir. Orgiitsel ortak amag ve hedeflere sahip olunmasi, disiplin ve
bigimsel kurallar, orgiitsel normlara uyulmasi yoniinde yadsinamayacak derecede
etkiye sahiptir (Sigr1 ve Topgu, 2012). Ancak, topluluk¢ulugun ozellikle istirak
edilecek uluslararas1 gorevlerde, yenilik¢iligi ve yaraticiligi engellemesi ihtimaline
(Sargut, 2010) kars1 gerekli tedbirler alinmalidir.

Erillik ve Disillik

Erillik para, itibar ve giic kazanma, ataklik/saldirganlik ve kontrol gibi
degerlerin; disillik ise bireylerarasi iliskiler, diger insanlar i¢in duyulan kaygilar ve
yasam kalitesi gibi degerlerin toplumda baskin olma derecesidir (Adler, 1991;
Hofstede vd., 2010). Eril kutupta yer alan insanlar erkek ve kadinlarin esit
olmadigimi savunan, daha c¢ok basari, rekabet, giiclii olma gibi erkeklere 6zgii
oldugu vurgulanan degerlerin yiiksek oldugu; disil kutupta yer alanlarin ise erkek
ve kadinlar arasinda ¢ok az fark gordiigii, yasam kalitesi, ¢evrenin korunmasi, sicak
iligkiler, isbirligi ve uzlagma, ihtiyag sahiplerine yardim, is giivencesi ve affedicilik
gibi kadinlara has degerlere 6nem verilmesi ile ilgilidir (Adler, 1991).

Tiirk ulusal kiiltiiri, erillik-disillik boyutu indeksinde kismi seviyede disil
ozellik sergileyen iilkeler arasinda yer almistir (Hofstede vd., 2010). Tirk askeri
kiiltiirti, Tiirk ulusal kiiltiirii gibi topluma ve toplumun degerlerine duyarli olma,
maddi unsurlara deger vermeme, vatan, bayrak, seref ve kahramanlik gibi
kavramlart yliiceltme, sezgileri Onemseme, fikir birligini saglamaya c¢alisma,
astlarin sorunlariyla ilgilenme hasletleri ile one ¢ikmaktadir. Liderlerin astlarmi
yetistirme ve bunu yaparken de algakgoniilliiliigii ve diger bir¢ok olumlu yoénleriyle
onlara drnek olmalar1 kismen disil 6zellik gostermelerini teyit etmektedir. S6z
konusu disil kiiltiire has 6zellikler ortalamay1 norm olarak kabullenme, yavas ve
kiigiik degisim siireci, maddesel basar1 ve ilerlemenin kabul edilmemesi, kisileri
kayirma ve olumsuzluklari 6rtbas etme gibi olumsuz davranislart (Sigr1 ve Topgu,
2012) da icermektedir. Bahse konu hususlarin uluslararasi barig giicli gérevlerinde
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ozellikle eril nitelik gosteren {ilke silahli kuvvetleriyle siirtiismelere neden
olabilecegi gozardi edilmemelidir. Uzlagma kiiltiiriiniin yaratacagi sicak atmosfer
icerisinde eril ve digil Ozelliklerin olumlu yonlerinin 6n plana ¢ikarilmaya
calisilmasinin, dogabilecek siirtiismeleri azaltabilecegi ifade edilebilir.

Uzun Vadeye Odaklilik ve Kisa Vadeye Odakhilik

Uzun vadeye doniik toplumlarda insanlar gelecege bakarlar, tutumlu
olmaya, tasarruf yapmaya ve sabirli olmaya onem verirler; kisa vadeye doniik
toplumlarda insanlar simdiki zamana ve ge¢misin erdemlerine, geleneklere, sosyal
statiiye 6nem atfeder (Hofstede vd., 2010) ve hemen sonu¢ almaya yonelirler
(Altay, 2004). Uzun doneme yonelik kiiltiir; degisime acik, dinamik, gelecege
odaklanmis ve daha genis bir goriis acisina sahiptir, bu baglamda c¢ocuklarin
yetistirilmesi biiyiik 6neme sahiptir. Kisa doneme yonelik kiiltiir ise duragan bir
ozellik sergileyip, sosyal kodlara uymayi gerektirmektedir; ancak kisa vadeli
yonelim miyopik kararlar almaya yol acabilmektedir (Hofstede vd., 2010).

Tiirk ulusal kiiltiirii, uzun vadeye odaklilik indeksinde kisa vadeye odakli
iilkeler arasinda yer almistir (Hofstede vd., 2010). Tiirk ulusal kiiltiirii gibi Tirk
askerl kiiltiirii de kisa vadeye odakli bir ozellik sergilemekte; statik bir yapi
icerisinde cari islerin siiratle goriilmesi, sonuglarin ¢cabuk alinmasina caligilmast,
gecmisten gelen ve biiyilk oneme sahip geleneklere saygi gosterilmesi, sosyal
statiilye onem atfedilmesi gibi 6zellikler tagimaktadir. Bu baglamda, uzun vadeye
odakli {ilke silahli kuvvetleriyle icra edilen uluslararasi baris giicli gérevlerinde iist
diizey amacin belirlenmesi ve amaca ulagsmak icin izlenecek yollarin tespit
edilmesinde problemlere yol acabilmektedir.

Hosgorii ve Baskic1 Tavir

Hosgorii, yasamdan zevk almak ve eglenmekle ilgili dogal ve temel insan
diirtiilerinin goreceli tatminlerine izin veren, pozitif yaklagimi benimseyen bir
toplumu ifade ederken; baskici tavir ise, siki sosyal normlar vasitasiyla ihtiyaglarin
tatminini kisitlayan ve onlar1 organize eden, elestirel yaklagimi benimseyen bir
toplumu ifade etmektedir (Hofstede vd., 2010). Amerikan menseli antropoloji
calismalarinda yer alan gevsek ve siki toplum ayrimini ¢agristirmaktadir; gevsek
toplumlarda belirli norm ve davramiglardan sapmalar daha kolay tolere edilirken,
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siki toplumlar grubun degerlerine giiglii bir sekilde bagli, bigimsel, statik ve
dayanigmaci bir tavir sergilemektedir (Hofstede vd., 2002).

Tiirk ulusal kiiltiirii, hosgorii-baskici tavir indeksinde kismen baskici tavir
sergileyen {iilkeler arasinda yer almistir (Hofstede vd., 2010). Tiirk ulusal kiiltiirii
gibi Tirk askeri kiiltiirii de siki normlar yoluyla ihtiyaglarin tatminini sinirlayan ve
onlar1 diizenleyen, belirli norm ve degerler baglaminda kismen baskici bir 6zellik
sergilemektedir. Her faaliyetin kontrol altinda bulundurulmaya calisilmasi, bu
maksatla detayli planlamalarin yapilmasi, onceli§in her seyden once gdrevin
basarilmasina odaklanilmas: da kismen baskici tavrin bir 6zelligi olarak ortaya
cikmaktadir.

Uluslararas1 BG gorevlerinin icra edildigi kosullar; yiiksek gilic mesafesi,
yiiksek belirsizlikten kaginma, topluluk¢u, kismen disil, kisa vadeye odakli ve
kismen baskici tavir egilimi gosteren Tiirk askeri kiiltiiriinii, degisik sekillerde
etkileyebilecegi vurgulanabilir. Ozellikle gérev verilirken agik ve net olmasi, emir
komuta birligi, bir bagka ifade ile tek basl yapmin varligi gibi Tiirk askeri
kiiltiiriiniin tercih ettigi yontem ve uygulamalar, ¢ok uluslu kuvvette goérev alinmasi
durumunda birtakim problemlere yol agabilmektedir. Ciinkii farkl: kiiltiirel yapilara
sahip tlke askeri kiiltiirleri, Hofstede’nin ortaya koydugu boyutlar baglaminda
Tiirk askeri kiiltlirline taban tabana zit yaklagimlar sergileyebilmekte ve s6z konusu
cok Kkiiltiirli yap1 ¢esitli anlagsmazlik ve siirtiismelere neden olabilmektedir.
Meydana gelen problemlerin asilmasi i¢in mevcut kosullarin irdelenerek esnek bir
yapt igerisinde bu kosullar lizerine insa edilecek biitlinlestirme mekanizmalarinin
kullanilabilecegi ifade edilebilir.

Arastirma ve Bulgular
Katihmcilar

Arastirmada 2005-2016 yillar1 arasinda Kosova, Bosna-Hersek, Liibnan ve
Afganistan’da icra edilen BG operasyonlarinda gorev yapmis 32 askeri, 9
Birlesmis Milletler (BM) ve 8 de Avrupa Giivenlik ve Isbirligi Teskilat1 (AGIT)
mensubu toplam 49 personel ile yapilandirilmis miilakatlar gergeklestirilmis,
yazarin katilimcr gozlemleri ile UBG operasyonlarinda gérev yapmis personelin
hazirladig1 ve Tiirkiye’de bagli olduklar1 kurumlara sunduklar1 71 adet gérev sonug
raporu ile 2005-2016 tarihleri arasinda gazete, televizyon ve internet Oriin



12| Cem SEN

sayfalarinda yayimlanan toplam 347 haberi iceren arsiv analizinden
faydalanilmistir. Katilimcilarin demografik bilgileri Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Demografik Ozellik N Yiizde (%)

e Erkek 37 75,5
Kadin 12 245

. Evli 32 65,3
Medeni Durum Rekar 7 347
Egitim Diizeyi Lisans 49 100
Lisanstistii 41 83,6

25-30 7 14,3

31-35 14 28,5

Yas Arahigi 36-40 12 24,5
41-45 9 18,4

46-50 7 14,3

1-10 9 18,3

Kurumdaki Calisma Siiresi| 11-20 32 65,5
21-35 8 16,2

6 Ay ve Daha Az 24 48,9

Gorev Siiresi 6-12 Ay 11 22,4
12 Ay’dan Fazla 14 28,7

Yapilan igerik analizleri ile nitel verilere ulasilmustir. Icerik analizi;
miilakat, gozlem, sonug raporlari ile arsiv analizlerinden elde edilen verilerin
kodlanmas1 (kendi iginde anlamli bir biitiin olusturan belirli bir kavram altinda
toplanmasi), sonrasinda kodlardan yola ¢ikarak belli basliklar altinda toplanan
kategorilerin incelenmesi ile yapilir ve temel amaci metinlerde nesnelligi saglamak
ve okuyan herkesin ayn1 seyi anlamasini saglamaktir (S18r1, 2018).

Arastirma Sorusu ve Kullamlan Ol¢iim Araclan

Bu ¢alismada arastirma sorusu “Uluslararasi BG gorevlerinde basarili
olmak i¢in kullanilmasinin faydali olabilecegi kiiltlirlerarasi entegrasyon
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mekanizmalart  nelerdir?”  seklinde  olusturulmustur.  Miilakatlarda BG
operasyonlarinda gorev almis personele yoneltilen ve igerik analizi yontemiyle
degerlendirilen sorular sunlardir:

e  Uluslararasi BG gorevlerinde ne tiir kiiltiirel problemler ile
karsilastiniz?

e Karsilastiginiz problemleri asmak ve goérevinizde basarili olmak igin
kullandiginiz biitiinlestirme mekanizmalari ya da yontemleri nelerdir?

e  Kullandigimiz yontemlerde isbirligi ve uzlagmanin rolii oldu mu?

e Kullandiginiz yontemler ise yaradi mi? Ne kadar etkiliydi? Ne kadar
siirede sonug verdi? Ornek verebilir misiniz?

e Kullandigimiz yontemler o6nyargi ve kalip diisiincelerden kurtulmus,
kendine has kural, norm, deger, davranis ve paylasilan amaglar1 igeren hibrid bir
kiiltiir olusturulmasina yardimei1 oldu mu?

Verilerin icerik analizi QDA Miner 4.0 nitel veri analizi yazilimi ile
yapilarak elde edilmistir. Bu kapsamda en ¢ok vurgulanan hususlar olarak iletisim,
iyl niyet, ortak amac¢ ve degerler, bilgi paylasimi ve koordinasyon, takim ruhu,
kiiltiirel farkliliklar, farkliliklara tolerans ve saygi, sonu¢ odaklilik ve ortak kiiltiir
olusturma seklinde tespit edilmistir. Elde edilen verilerin analizi ile olusturulan kod
ve kategoriler Tablo 2°de sunulmustur.

Tablo 2. Kod ve Kategoriler

Kategoriler Kodlar N Tekrarlanma Tekrarlanma
Sikhg Yiizdesi (%)
Tletisim 44 89,8
Farkli Kultiirler 42 85,7
Problemler Belirsizlik 49 42 85,7
Tecriibesizlik 39 79,5
Kisa Gorev Siiresi 28 57,1
Gorev Oncesi Egitim ve 42 85,7
Ent Gorev Paylagimi 39 79,5
ntegrasyon = -
. Bilgi Akis1 ve Koordinasyon | 49 41 83,6
Takim Ruhu Olusturma 40 81,6
Gorev Sirasinda Ortak 46 93,9
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Kategoriler Kodlar N Tekrarlanma Tekrarlanma
' ‘ Sikhg Yiizdesi (%)
Iyi Niyetli Tletigim 44 89,8
Isbirligi ve Kisisel Yetenek ve Ehliyet 49 37 75,5
Uzlasma Isbirligi ve Tecriibe Paylagimi 42 85,7
Tartisma ve Coziim Uretme 36 73,5
Egitim 42 85,7
Kisisel Yetenekler 35 71,4
Basari Orgiitsel Yetenekler 49 38 77,5
Ortak Amag 42 85,7
Sonug Odaklilik 41 83,6
Kiilttirel Farkindalik 44 89,8
Lo Farkliliklara Tolerans ve 41 83,6
Coziim Farkhliklarmn 49 43 87.7
Yollan
Ortak Amag ve Degerler 42 85,7
Takim Ruhu ve Hibrid Kiiltiir 44 89,8

Miilakatlardan elde edilen nitel verilerin yazarin katilimci1 goézlemleri,
gorev sonug raporlar1 ve 2005-2016 tarihleri arasinda gazete, televizyon ve internet
oriin sayfalarinda yayimlanan haberleri igeren arsiv analizi ile toplanan nitel
verilerin desteklenip desteklenmedigi arastirilmig; arastirma siiresince konunun
uzmanlar1 ile goriis aligverisinde bulunulmustur. Bu baglamda, arastirmanin
gegerlilik ve giivenilirligi saglanmaya calisilmistir.  Yukaridaki yontemler
incelendiginde; ¢alismanin siirli sayida personele ulasmasi, nitel veri toplama
yontemlerinin yaninda nicel veri toplama ydntemlerinden faydalanilmamasi, bu
calismanin kisitlart olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bulgular

Calisma kapsaminda miilakatlarda sorulan sorulara verilen cevaplar
incelendiginde, kiiltlirel farkliliklarin  bilincinde olundugu ve s6z konusu
farkliliklarin yonetilmesi gerektigi konusunda fikir birligine sahip olundugu goéze
carpmaktadir. Ozellikle belirli bir amacin gergeklestirilmesi icin bir araya
getirilmis gorev giicliniin etkililik ve etkinlik seviyesinin artirilmasi maksadiyla
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birtakim mekanizmalara ihtiya¢ duyuldugu, ¢abalarin birlestirilmesi ve belirlenmis
amaca yoOnlendirilmesi gerektigi hususlari birgok katilimer (%85,7) tarafindan
vurgulanmistir.

Yiksek giic mesafesi ve yiiksek belirsizlikten kacinma 6zellikleri gosteren
Tiirk askeri kiiltliriiniin; gorev verilirken agik ve net olmasi, emir komuta birligi,
bir baska ifade ile tek bashh yapinin varligi gibi tercih edilen yontem ve
uygulamalar, ¢ok uluslu kuvvette gorev alinmasi durumunda birtakim problemlere
yol agabilmektedir. Ciinkii farkli kiiltiirel yapilara sahip iilke askerd kiiltiirleri, Tiirk
askeri kiiltiirline tamamen zit yaklagimlar sergileyebilmekte ve s6z konusu ¢ok
kiiltiirlii yap1 cesitli anlasmazlik ve siirtiismelere neden olabilmektedir. Ornegin
katilimcilardan biri tarafindan verilen olay incelendiginde; Kosova’da birlik
komutani olarak yabanci iilke askerinin emir komutasinda olan lider, verilen
emirleri uygulamadan 6nce mutlaka milli olarak bagli oldugu kidemli komutanin
onayini almaya ¢alismistir. S6z konusu siirecin uzamasi ve yabanci komutanin ise
ivedi olarak emrin yerine getirilmesini talep etmesi Tiirk birlik komutanini strese
sokmustur. Tiirk birlik komutani, hem milli hem de BG gorevi sapkasi altinda ifa
etmesi gereken gorevi, milll karar siirecini inisiyatif kullanma alanlarini belirleyip
kisaltarak, isbirligi ve uzlasma yoluyla c¢oOziimleyebilmistir. Meydana gelen
problemlerin asilmasi i¢in mevcut kosullarin irdelenerek esnek bir yapi igerisinde
bu kosullar {izerine insa edilecek biitiinlestirme mekanizmalarinin kullanilabilecegi
ifade edilmistir.

Tirk milli kiiltiirii gibi toplulukgu bir &zellik sergileyen Tiirk askeri
kiiltiiri, Bosna-Hersek (EUFOR) gorevi esnasinda gorev alan tiim iilkeleri ayni
amaca yonelmis olarak algilamis, iyi niyetle Hristiyan iilke mensuplar1 i¢in 6nemli
oldugunu diisiindiigii Noel tatili boyunca tiim gorevleri {istlenmis, diger iilkelerin
personelinin tatil i¢in harekat alanindan ayrilmalarina olanak saglamistir. Ancak ne
varki Noel tatilinden kisa bir siire sonra Miisliiman iilke mensuplarinin dini
bayramu icin tatil yapma istegi ¢ok uluslu karargahta gérevli komuta kademesince
reddedilmistir. Benzer kapsamda Noel'in tatil olarak kabul edilmesine karsilik
diger bir kiltiiriin dini bayramiin tatil olarak kabul edilmemesi durumuna bir
anlam verilememistir. Durum bu ¢ifte standart kapsaminda glindeme getirilerek
yapilan miizakereler sonucunda hem Tiirklerin hem de Miisliiman yerel halktan
EUFOR biinyesinde c¢alisanlar icin bayram tatili yapmalarina izin alimmistir.
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Burada daha once gosterilmis isbirligi ve uzlasma kiiltliri miizakerelerin ana
arglimanlarini olusturmustur.

Miilakatlarda en ¢ok vurgulanan hususlardan biri de iyi niyetli iletisim
(%89,8) konusudur. BG’nde gorev alacak herkesin belirli bir seviyenin iizerinde
ortak lisan olarak kullamlan Ingilizce'ye hakim olmasi gerektigi, aksi takdirde
yanlis anlasilmalarin kacinilmaz olacag ifade edilmistir.

Birlikte gorev yapilan iilke personeli disinda yerel halk ile olan temaslarda
da Kkiltirel farkindalik ve iletisim konularmin 6nemli oldugu vurgulanan
miilakatlarda, bir katilimcinin karsilastigi u¢ bir 6rnek bu konunun Onemini
vurgulamasi agisindan ¢ok 6nemlidir. Afganistan’da gorev yapan katilimci, askeri
danigmanlik maksadiyla gittigi Afgan Tugayi’nda aracini park ederken kendisi ile
hemen hemen ayni anda park yerine araci ile gelen Afganli bir subaydan once
aractm1 park etmistir. Afganli subay, yapilan hareketin kendi kiiltiiriinde
affedilemeyecek bir hata oldugunu ve kendisine gore soz konusu hatayir yapanin
mutlaka agir sekilde cezalandirilmasi gerektigini vurgulamistir. Hatta daha da ileri
giderek eger bunu yapanin Tiirk subay1 degil de bagka bir iilkenin bir askerl olmasi
halinde, o kisiyi bu davranisindan dolay1 orada o6ldiirebilecegini yemin ederek ifade
etmistir. S6z konusu ifade, kiiltiirel farkliligin ve sonucunun alabilecegi en ug
nokta olarak degerlendirilmistir.

Miilakatlarda ©One ¢ikan hususlardan biri de kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan problemlerin etkilerinin azaltilmasinin saglanmasinda; yabanci
iilkelerde verilen egitim ve uluslararasi ortak tatbikatlara istirak etmek, gorev
oncesi kiiltiirleraras1 farkliliklart ve bunlarin dikkate alinmasini vurgulayan
egitimler vermek (%85,7) bu faaliyetlerden en oncelikli olanlar olarak &ne
¢ikmustir. Goreve gitmeden dnce Ankara'da goreve yonelik verilen kurslarda, gorev
yapilacak {ilke, {ilkenin tarihi, su anki duruma nasil geldigi, yerel kiiltiir ile géreve
katilacak diger iilkelerin kiiltiirleri hakkinda egitimlerin verilmesi, heniliz goreve
katilmadan once kiiltiirel farkindaligin olusturulmasina yardimci olmaktadir.
Benzer sekilde gorev esnasinda da verilen egitimlerin s6z konusu kiiltiirel
farkindalig1 artirdig: ifade edilmistir.

Bu baglamda katilimcilardan birinin Kosova’da KFOR gorevi esnasinda
kilit lider personel i¢in diizenlenen egitimde yasadigi olay 6rnek olarak verilebilir.
Egitim kapsaminda bes gorev bdlgesine ayrilan Kosova'daki tiim sorumluluk
alanlar1 gezilmis ve bilgiler alinmigtir. Alman Tugayimnin sorumlulugunda olan
bolgedeki egitimler tamamlandiginda, Alman mihmandarlar esliginde kiiltiir amacgh
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gezdirilen Prizren sehir merkezine uzak bir mesafedeki eski bir manastirin tanitimi
sirasinda, s6z konusu manastirin Osmanlilar tarafindan yikildigi, buradan sokiilen
taglarin Prizren merkezindeki bir caminin insasinda kullanildigr belirtilmistir.
Yapilan itiraz ile Osmanlinin gittigi her yerde diger kiiltiirlere ve dini inanglara
saygt duydugu, buradan sokiilen taslarla sehir merkezinde insa edildigi iddia edilen
caminin hemen 50 metre yakininda bir kilise bulundugu, ama Osmanlinin
yakindaki kiliseyi yikip oradaki taslar1 kullanmak yerine, sehir merkezine uzaktaki
bir manastirin taglarini o giinkii yol ve lojistik zorluklara ragmen tasima zahmetine
katlanarak bu camiyi inga ettiginin agiklanamayacagi belirtilmis ve bilgiyi veren
Alman subayina konuya yonelik ellerinde bilgi, belge olup olmadigi sorulmustur.
Sonrasinda konu Alman Tugay Komutanina yapilan yazili miiracaatla, Osmanlinin
baska kiiltiir ve dini inanglara saygi duyduguna iliskin yabanci akademisyen ve
yazarlarin ¢alismalarina atiflar verilerek, s6z konusu iddialarin takdim
metinlerinden c¢ikartilmast saglanmigtir. Birlikte egitim alinmasi siirecinde
tanigikligin verdigi giivene dayali diyalog ve uzlasma yontemiyle ¢oziilen bu yanlis
anlama bir daha yasanmamustir.

Ayrica, harekat alaninda gorev paylasimi yapmak (%79,5) suretiyle
isbirligi ve koordinasyona ihtiyaglarini ve olabilecek problemleri minimize etmek,
birlikler arasindaki list diizey koordinasyonu g¢ok uluslu karargah vasitasiyla
saglamak konular1 da diger 6ne ¢ikan mekanizmalar olarak vurgulanmistir. Bu
baglamda 6zellikle ilgili iilkenin sorumluluk alaninda meydana gelen olaylarin
vakit kaybedilmeksizin ¢ok uluslu karargaha ve onun vasitasiyla diger karargahlara
iletilmesi ve s6z konusu olaylarin BG’niin biiyiik bir sinerji yaratarak birlikte
miidahalesi ile ¢oziimlenebilmistir.

Operasyonel bilgi akigimn1 gercek zamanl ya da gergek zamana yakin olarak
saglamak (%83,6), iletisimi koordine ederek tilkelerin 6zellik arz eden konulardaki
bilgi ve tecriibelerini paylagmalarini (%85,7) ve karsilikli 6grenme siireclerini
hayata gecirmek faaliyetleri de biitlinlestirme mekanizmalar1 igerisinde yer
alabilecek dnemli yaklasimlar olarak ifade edilmistir. Ornegin Tiirk Ordusu’nun
terorle miicadeledeki 30 yili agkin tecriibesi, Ozellikle Afganistan gibi hayati
tehlike altinda gorev icra edilmesi gereken bir harekat alaninda ¢ok faydali
olmustur. Tiirk askerinin alan kontrolii gorevleri esnasinda patlamamis mithimmat
ya da bomba olma ihtimali yliksek malzeme ile karsilastifinda, s6z konusu
mithimmati serinkanlilikla imha etmesi ve sonrasinda da goreve devam etmesi
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diger tiim tilkelerin takdirini kazanmistir. Ayni durum ile karsilasan diger iilke
askerlerinin derhal patlayict madde imha ekibini talep ettigi, patlamamis
mithimmat ile karsilasan birligin harekat alanindan ¢ekilerek daha pasif gorevlerde
kullanildigr goriilmiistiir. Bu nedenle Tiirk askeri, gesitli vesileler ile terdrle
miicadelede kazandigi tecriibeleri diger iilke askerlerine aktarmistir.

Takim ruhunu ve isbirligini saglayacak liderlik anlayigina sahip personeli
gorevlendirmek (%85,7), lilke birliklerinin karsilikli olarak birbirlerini tanimasi,
etkilesimi ve giliven tesisi i¢in ortak egitimler, kiiltiirel ve sportif aktiviteler
diizenlenmek (%93,9) de kiiltiirel farkliliklarla basa ¢ikmakta yararlanilabilinecek
diger entegrasyon mekanizmalari olarak siralanmistir. Bu baglamda iilkelerin
ulusal giinlerinde diizenledikleri etkinliklere diger BG unsurlarini davet etmeleri,
mesai saatlerinde mevcut olmayan bir rahatlik igerisinde birbirlerini ve kiiltiirlerini
tanima ve tanitmaya vesile oldugu vurgulanmistir. Ozellikle de her firsatta birlikte
calisilan yabanci personeli Tiirk karargdhina davet ederek onlara Tiirk
misafirperverligi ve kiltirtini diger Tirk personelle olan iliskilerini
gostermelerinin; bunun yaninda firsat bulduk¢a diger iilke personelinin milli
unitelerini ziyaret edip, onlar1 ve kiiltlirlerini daha yakindan tanimaya g¢alismanin
iligkilerde daha gabuk giiven tesisi agisindan yararli oldugu ifade edilmistir.

Ancak bazi katilimcilar; kars: tarafa saygi duyma, onlar1 anlamaya ¢alisma,
kendi kiiltiirlerinden farkli olduklarini kabullenme, goérevi ifa ederken caligma
arkadaslarina yardim etme gibi kullandiklar1 entegrasyon mekanizmalarinin iglerini
kolaylastirsa da iyiniyetli mesajlarin1 ulagtirmayr basaramadiklari yabanci
personelin de oldugundan séz etmislerdir. Bu kisilerin gosterilen bu tiir iyi niyetli
yaklagimlar1 anlamakta zorluk ¢ektiklerini, karsiliksiz yapilan iyilikler ve iyi niyet
gosterilerinin  alinda mutlaka gizli bir ajanda olduguna inandiklarini
gozlemlemislerdir. Bunun nedeni olarak da genellikle bireyselci tutum izleyen
batili kiiltiirlerin dogal sonucu olarak kabul edilmis, ancak yine de daha iyi ve
farkli yontemlerle onlar1 da kazanmak i¢in ugras verildigi ifade edilmistir.

S6z konusu kiiltiirel entegrasyon mekanizmalarina ilave olarak g¢esitli
vesilelerle bir araya getirilen iilke askerlerinin birbirlerini tamidik¢a sahip olunan
onyargi ve kalip diisiincelerden kurtulmasini (Elron vd., 1999) saglayarak (%83,6),
tiim uluslarin esit oldugu bilincini asilamak ve c¢ok uluslu giiciin Ust seviyede
belirlenmis ana amaca yoneltilmis tek bir birlik haline doniistiiriilmesini (Elron vd.,
2003) saglamak (%89,8) da biitiinlestirme mekanizmalariin etkili kullanimina
olanak taniyabilecektir. Bu baglamda, miilakatlarda personel beraber calistig1 diger
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iilke personelinde kendilerini en ¢ok rahatsiz eden uygulamalar olarak asir1 alkol
tiilketimi ve bu nedenle de bazi geceler oldukca fazla giiriiltii etmeleri nedeniyle
cevreyi rahatsiz etmeleri, gorev aldiklar1 subelerin ortak kullanimina sunulan gérev
araclarii kendi sahsi mallar1 gibi kullanmalar1 belirtilmistir. Buna benzer
problemleri tolere etmek i¢in ¢ok c¢abaladiklarini ve bu tiir uygulamalari mazur
gordiiklerini ifade etmiglerdir. Temelde bu yaklasimin altinda yatan unsurlarin
Tiirk askeri kiiltiiriiniin sahip oldugu topluluk¢u kiiltiir, gruba baglilik ve kismen
disil ozellikler ile tam bir uyum igerisindedir.

Bu baglamda katilimcilardan birisinin verdigi baska bir 6rnek de Tiirk
askeri kiiltiiriiniin kismen disil 6zelligini teyit etmektedir. Konu, gdrev yaptigi
karargahta yan birimde sube miidiirii olarak gérev yapan Alman kadin subayla
ilgilidir. Bahse konu kadin subay cinsiyet degistirmis bir yarbaydir. Ortak icra
edilen hicbir faaliyette Alman subayinin bu hassas 6zelligini 6ne ¢ikarmadiklarini,
herhangi bir imada bulunmadiklarini ve her zaman kendisine oldugu gibi
davrandiklarim ifade eden katilimei; kadin subayin her firsatta kendisine {ilkesinde
bile bu sekilde davranilmadigini, dislanmamasindan duydugu mutlulugu dile
getirdigini ifade etmistir. Normal sartlarda bu konuda kendisine hosgorii ile
yaklagmasini en son umdugu iilke askerlerinin Tiirkiye’den olacagini varsaydigini,
ancak zamanla bu diisiincesinin anlamsiz bir 6nyargi oldugunu anladigini
sOylemistir. Kurulan bu diyalog ve gosterilen hosgdrii sayesinde Alman kadin
subayin uzun yillar1 igeren uluslararasi tecriibelerinden kaynaklanan birikimini en
ince ayrintisina kadar aktardigi vurgulanmustir.

Verilen ornekler baglaminda Tirk askeri personelinin, kendine has
kiiltiirliniin saglayacagi olumlu katkilar1 6ne ¢ikarip, isbirligine zarar verebilecek
yonlerini dikkatli bir sekilde kontrol edip belirlenen hedefe yonlendirerek,
biitiinlestirme ~ mekanizmalarindan ~ optimum  diizeyde  yararlanabilecegi
disiiniilmektedir. Bu konuya yonelik miilakatlarda verilen cevaplar %89,8
oraninda entegrasyon mekanizmalarinin 6nyargi ve kalip diisiincelerden kurtulmus,
kendine has kural, norm, deger, davranis ve paylagilan amaclart igeren hibrit bir
kiiltiir olusturulmasina katki saglayabilecegi yoniindedir.

Katilimcilarin birgogu, yerel halk ile olan tiim irtibat ve diyaloglarda Tiirk
askerinin UBG ile yerel halk arasinda koprii rolii iistlenildigini ve bunun nedenin
ise gorev yapilan iilkeler ile Tiirkiye arasindaki tarihi baglardan kaynaklandigimi
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vurgulamistir. S6z konusu aracilik rolii, meydana gelen problemlerin ¢dziimiinde
biiyiik fayda saglamistir.

Miilakatlarda verilen cevaplar, Tirk Askeri Kiiltiirlinliin sahip oldugu
yiiksek giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, toplulukgu, kismen disil, kisa
vadeye odaklt ve kismen baskict tavir egilimi gosteren oOzellikleriyle uyum
icerisindedir. Benzer sekilde, miilakatlardan ve yazarin katilimer gozlemleri ile
elde ettigi veriler, degisik tarihlerde uluslararasi BG gorevlerinde bulunmus
personelin yazmis oldugu goérev sonug¢ raporlarindaki veriler ile cesitli medya
organlarinda degisik tarihlerde ¢ikan haberlerle birbirini destekler niteliklerdedir.
Bu baglamda Tiirk ulusal ve askeri kiiltiirii, esnek bir yapr igerisinde;

. Kiiltiirleraras1 entegrasyon mekanizmalarim kullanarak,

. Diger iilke kiiltiirlerinin farkli oldugunu anlayip kabul ederek,

° Kiiltiirel farkliliklar1 tolere edip onlara sayg1 gostererek,

° Kendine has kural, norm, deger, davraniy ve paylasilan amagclari

iceren hibrid bir kiiltiir olusturarak BG gorevlerinde meydana gelebilecek
problemlerin agabilir ve boylece basariya ulasabilir.

Sonug ve Tartisma

Diinyada ekonomik sinirlarin kalmadigi, teknolojik gelismeler sonucu artan
hizli bilgi paylasimi ve kiiresellesme nedeniyle diinyanin herhangi bir cografi
noktasinda meydana gelen olaylarin disinda kalmanin miimkiin olmadig
giiniimiizde; nasil ki ¢ok uluslu sirket ve orgiitler giderek artan bir 6lgekte diinya
capinda boy gosteriyorsa, icra edilen BG ve insani yardim operasyonlarinda
degisik iilke ordularinin goérev almasi kaginilmaz hale gelmistir.

Birer modern orgiit olarak uluslararas1 BG’leri; insan kaynaginin 6nemini
anlamis ve Orgiitiin basarisinin o orgiitii olusturan her biri farkli kiiltlirlerden gelen
heterojen bireylerin orgiit amag ve hedeflerini benimsemelerine ve bunun devamini
saglamalarina bagli olmaktadir. S6z konusu BG gorevlerinde yer alan ¢ok degisik
iilkelere mensup unsurlarin ortak belirlenmis ortak ama¢ ve hedeflere
yonlendirilebilmesi i¢in en basta diisliniilmesi gereken kavram kiltiirdiir ve bu
kavram beraberinde kiiltiirleraras1 farkliliklar ile birlikte goreceligi giindeme
getirmektedir. Ciinkli kiltiirleraras1 farkliliklar, degisik kiiltiirlerin etkisindeki
bireylerin farkli diisinmesi, farkli kavramasi, farkli degerlendirmesi ve sonug
olarak farkli davranmasina sebep olmaktadir.
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Cok uluslu askeri kuvvetlerin bir araya getirilmesi konusunda en temel
zorluk, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan problemlerin giderilmesi i¢in gerekli
adimlarin atilmasini gerektiren isbirliklerine ihtiyagc duyulmasidir. Kiiltiirel
farkliliklar baglaminda ortaya c¢ikan catisma ya da problemlerde yaratic
davranmak ve asir1 keskin uglar arasinda denge kurmak 6nem arz etmektedir.
Clinkd kiiltiirel farkliliklar, operasyonun herhangi bir safhasinda agik veya gizli bir
sekilde cesitli alanlarda giindeme gelebilirler. S6z konusu kiiltiirel farkliliklarin
minimize edilmesi i¢in heniiz ne askeri ne de akademik diinyada icat edilmis bir
formiil ya da regete bulunmamaktadir.

Cesitli tilke silahli kuvvetlerinin katilimiyla icra edilen uluslararasi isgbirligi
gerektiren operasyonlarda etkin ve etkili bir yonetim kiiltiiri olusturabilmek igin
mevcut kosullar ile entegrasyon mekanizmalarini dikkate alarak neler yapilmasi
gerektigi konusunda; kendi ulusal Kkiiltliriinii icerdigi farkliliklarla birlikte
anlamanin yaninda, diger iilke kiiltlirlerinin farkli oldugunu anlamanin, kabul
etmenin ve bunlara duyarli olmanin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunun igin
ozellikle gorev oncesi donemde, birlikte gorev yapilacak dilkeler ile ev sahibi
iilkenin kiiltiiri hakkinda kiiltiirel farkindaligin saglanmasina yardimeci olacak
egitimlerin verilmesine, yanlis bir sekilde edinilmis On yargi ve negatif
diisiincelerden kurtulmak gerektigine vurgu yapilabilir. Sonrasinda, herhangi bir
ulusal kiiltiiriin bir digerinden daha iyi ya da daha kotii olmadigr bilinci ile kiiltiirel
farkliliklar tolere edecek ve onlara saygi gosterecek yaklasimlari iceren adimlarin
atilmasi tesvik edilmelidir.

Kiiltlirlerarasi isbirligi i¢in gerekli sartlarin olusturulmasi ve farkliliklarin
entegrasyon mekanizmalari baglaminda biitiinlestirilmesi ve yonetilmesi ile
olusturulacak kendine has kural, norm, deger, davranis ve paylasilan amaglari
igeren ve uzlasilabilecek ortak degerler zemininde temellendirilmis hibrit kiiltiiriin,
UBG’niin ve bu goreve katki saglayan personelin basarili olmasini saglayacagi
ifade edilebilir.

Gelecekte yapilacak caligmalarda; bu calismada kullanilan nitel veri
toplama yoOntemlerine ilave olarak nicel veri toplama yontemlerinin de
kullanmasinin, gegerlilik ve giivenilirlik konusunda daha giiglii ve genellenebilir
bulgulara ulagilabilme siirecinde yararli olabilecegi degerlendirilmektedir.
Tesekkiir Notu: Bu caligmaya degerli yorum ve elestirileri ile katkida bulunan
Prof.Dr. A.Kadir Varoglu ve Prof.Dr. Unsal Sigr1’ya tesekkiirlerimi sunarim.
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Extended Summary

The purpose of the study is to examine the intercultural integration
mechanisms that can be used to be successful at international peacekeeping
operations. Since the end of the Cold War, the budgets of many national militaries
have been reduced considerably. Because they do not have enough resources
available on their own, a lot of national militaries need to work together as
international peacekeeping missions. International peacekeeping operations can
always have the potential to create culturally-based problems in interactions among
different nations who contribute to the mission. Because of the fact that it is
impossible to prevent culture-based problems, it is necessary to develop a holistic
approach to culture, cross-cultural relations, and their effects. In this study, a view
of culture as a model for understanding other cultures with their diversities has
been presented, and some cultural integration mechanisms have been suggested.

In this essay, qualitative data gathered via interviews with people who
served in international peacekeeping operations (Kosovo, Boshia-Herzegovina,
Lebanon, and Afghanistan), author’s participant observations, archive reviews
including mission result reports, and media news. The interviews were conducted
by the author of this article and took on average of 70 minutes each. They were
taped, and deciphered. The deciphered writings were analyzed in Qualitative Data
Analysis (QDA) Miner 4.0 software. The QDA Miner 4.0 program is designed to
assist researchers in managing, coding and analyzing qualitative data.

The interviews focused mostly on intercultural integration mechanisms that
can be used to be successful at international peacekeeping operations. The
interviews consist of five questions, which are: 1. Which type of cultural issues did
you face during multinational military operations? What are the cultural integrating
mechanisms and methods did you use to facilitate challenges and be successful in
multinational military operations? 3. Did you make use of negotiation &
collaboration to facilitate challenges? 4. Did your methods work? How efficient
were they? How long did it take to get result? Could you please give some
examples? 5. Did your methods lead to create a prejudice and stereotype free
“hybrid culture”, which has its own values, norms, behaviors and goals? The
answers given to the questions show that most of the participants are aware of the
cultural differences and diversities. The differences emphasized by the participants
are; value priorities, goal preferences, the language factor, disparities in attributions
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about causes and intentions of behaviors, communication gaps, stereotyping, and
prejudice. There is also a common understanding of need for a mechanism to
manage those differences to prevent conflicts, thus enabling the separate forces to
be part of an integrated structure. Some of the cultural integrating mechanisms
emphasized are: communication, good manner and good will, personal skills,
internal division of labor, joint training and exercises prior to mission, cross-
cultural training, information flows and sharing of knowledge, exchange of
experiences, deliberate cohesion building activities during mission, goal-oriented
team effort, and flexibility.

The qualitative data gathered via interviews were all cross-checked with
author’s participant observations, archive reviews including mission result reports,
and media news. The results of the perceptions of the participants on the cultural
integrating mechanisms generally supported the previous studies of determining
Turkish culture with high power distance, strong uncertainty avoidance, slightly
feminine and collective with regard to Hofstede’s cultural dimensions; short-term
oriented and slightly restraint with regard to Bond and Inglehart’s work
respectively.

As it is well known, culture differs in each nation. The differences may be
simple or complex, they may be explicit or implicit. Whatever the differences are,
one thing is taken for granted; there is no “right” formula for minimizing these
cultural differences. But an awareness of their existence is an essential element for
meeting the challenges they pose. When national militaries possessing diverse
cultural backgrounds must work together, differences among them can become
profound drawbacks to mission success. A model has been suggested to clear these
impediments on the way to success, which is as follows. It is obvious that besides
understanding his/her own culture with its diversities, one needs to understand and
accept that other cultures are different. This is the first and important step in order
to establish efficient and effective cultural management during the international
peacekeeping operations- with the participation of various nations, which requires
tremendous amount of international cooperation. With the consciousness of that no
culture is better or worse than one another, one needs to follow approaches that
tolerating cultural differences and showing respect for the other cultures. In this
respect, we emphasize a hybrid culture, established by the intercultural cooperation
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and intercultural integration mechanisms, can help international peacekeeping
force to be successful.
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