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Kurumsal Baglamda Yapici Kiiltiirlerarasilik
ve Iki Kiilturlii Bireyler

Turk-Alman iliskisinde Paradigma,
Konsept ve Uygulama Alani

Ozet: Arastirma ve uygulamada, kiiltiirlerarasilik cogunlukla sorunlu ve ca-
tismali olarak degerlendirilmektedir. Olumlu ve yapici yonleri nadiren algi-
lanmaktadir. Ancak kiltiirel farkliliklar birer zenginlik ve kazang olarak da
goriilebilir. Sorun odakl killtirlerarasiliktan ¢6ztim odakl kiltiirlerarasiliga
paradigma degisiminden yola ¢ikarak “kiiltiirlerarasi tamamlayicilik” “yapici
konsepti” ele alinmakta ve Tiirk-Alman 6rnekleriyle agiklanmaktadir. Ku-
rumlar arasi igbirliklerinde kiiltiirel farkliliklarin bilingli bir sekilde ele alin-
masinin ¢ok ¢esitli firsatlarin 6niinii acacagy asikardir.
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Bu makale, kurumlardaki kiltiirlerarasilifl yapici bir perspektiften ele al-
maktadir. Ancak yaygin olan arastirma ve uygulamalarda kiiltiirlerarasilik,
kultiirleraras: ¢alisma kosullarinda kiltiirel farkliliklarin siklikla yanlis anla-
silmalara ve ¢atismalara yol agmasi nedeniyle ¢ogunlukla sorunlu olarak ni-
telendirilmektedir. Buna karsilik, kiiltiirlerarasiligin olumlu ve yapici yonleri
cok nadiren ele alinmaktadir. Aslinda tam da bu farkliliklar, zitliklariyla bir-
likte birer zenginlik olarak algilanabilir ve kurumlara, 6rnegin yaraticilik ve
inovasyon olarak katma deger kazandirabilirler. Bu makalede, sorun odaklt
kiiltiirlerarasiliktan ¢éziim odakl: kiiltiirlerarasiliga paradigma degisimi on-
goriilmekte ve yapici kiiltiirleraras: tamamlayicilik konsepti 6nerilmektedir.
Daha sonra bu konsept Tiirk-Alman baglamindaki 6rneklerle a¢iklanmakta-
dir. Bu minvalde ¢6ziim odakl: kiiltiirlerarasilik yaklagiminin Turkiye ve Al-
manya arasindaki is birliginde 6zel bir rol oynamasi gerekir. Ciinka kultiirel
farkliliklar is diinyasinda, diger kurumsal ve sosyal baglamlardaki gibi, her
iki tarafta da oldukga agiktir, siklikla vurgulanir ve cesitli sekillerde de arac-
sallagtirilir. Bu iki tarafli iligkide, kiiltiirel farkliliklara bilingli bir yaklagimin
pek ¢ok firsat sundugu ve son derece olumlu sonuglara yol acabilecegi go-
rillmektedir.

0. Arastirma ve Uygulama Alani Olarak Kiiltiirlerarasi Yonetim

Kiltirleraras: yonetim aragtirmalari, uluslararasilagsma ve toplumlarin ¢ok
kalturlalugi nedeniyle biyik ilgi gérmustir (Szkudlarek vd. 2020). Bu alan
sosyal bilimler ve kiiltiirel ¢alismalar arastirmalarindan etkilenen disiplin-
leraras1 yeni bir arastirma alanidir ve kiltirin ig davramglar: ve orgiitsel
uygulamalar iizerindeki etkisini incelemenin yam sira kiiltiirel farkliliklarin
daha iyi anlagilmasina katkida bulunmayi ve kiiltiirlerarasi etkilesimleri ko-
laylastirmay1 amaclamaktadir (Adler 1983). Kiiltiirleraras: yonetim su sekilde
tanimlanabilir:

“Sosyal ve kiltiirel bilimlerin teori ve kavramlarma dayali olan, kisiler
arasi etkilesimler ve orgiitsel siirecler baglaminda farkli kiiltiirel aidiyet-
lere sahip profesyonellerin ve yoneticilerin farkliliklarini ve ortakliklarini
ele alan aragtirma ve uygulama alanidir. Yonetim faaliyetleri (strateji, or-
ganizasyon, planlama, liderlik, kontrol vb.) baglaminda, bu farkliliklar ve
benzerlikler alg1 kaliplari, temel varsayimlar, fikri tutumlar ve calisma bi-
cimleri araciligiyla belirgin hale gelir” (Barmeyer 2012, 118).
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Dolayisiyla kiiltiir, kurumlar icinde ve arasinda iletisim ve ig birligi icin mer-
kezi bir agiklayict faktor olarak rol oynar. Kiltiirdi, belirli bir grubun veya
toplumun tiyeleri tarafindan kolektif olarak yasanan ve aktarilan degerler ve
uygulamalardan olusan 6grenilmig bir yonelim ve referans sistemi olarak an-
lamaktayiz (Barmeyer 2018, 48). Kiiltiir kolektif ve bireysel eylemlerin sekil-
lendirilmesini miimkiin kilar. Bu kiltiir kavrami sadece ulusal topluluklara
degil, ayni zamanda bolgesel ve kurumsal kiltirler, alan ve meslek kiltirleri
ya da “cinsiyet kiiltiirleri” gibi diger sosyal sistem tiirlerine de atifta bulun-
maktadir (Sackmann & Phillips 2004).

Buradaki temel mesele, kisinin kendi ¢6ztim kaliplarinin kiiltiirlerarasi
etkilesim baglaminda hedef odakli olup olmadigi veya istenen hedeflere
ulagmak icin adapte edilmesinin gerekip gerekmedigidir. Kiltiirleraras: yet-
kinligin merkezi ve biligsel bir bileseni olarak kiltiirel mantiklar ve isleyis
bigimleri hakkinda bilgi sahibi olmak daha yapici is birligine katkida bulu-
nur. Bu nedenle kiiltiirleraras: yonetimin temel amaci kuruluslardaki kiiltiir-
lerarasi iligkileri, degerlerden bagimsiz bir sekilde (1.) tanimlamak ve bunlar1
yapict bir sekilde bilingli olarak (2.) sekillendirmek i¢in uzman bilgisi yardi-
miyla (3.) analiz etmektir (Barmeyer 2018). Bu anlamda —kulttrlerarasi- ile-
tisim ve etkilesim siirecleri ile bunlarin etkileri, etkilesim icindeki ortaklar
kargisinda merkezi bir konumdadirlar.

Bu itibarla bagarili bir “kiltirlerarasi yonetim”in temeli, genel olarak
“kultir”, yani degerlerin, normlarin ve davraniglarin tarihsel ve sosyal bag-
lamdaki anlami hakkinda kapsaml: bir bilgiye sahip olmaktir. Farkl: kiiltiir-
lerden aktorler bir araya geldiginde, bu farkliliklar: anlayabilmek igin, pay-
lagilan ve farklilik gosteren perspektiflerin ve diinya gorislerinin (ktltirel
sosyalizasyon, ulusal kiiltiirler, vb.) her biri hakkinda cok spesifik bilgiye ih-
tiyag¢ vardir.

Kilttrlerarasilik ve kiiltiirleraras1 yonetim konular1 arastirma, 6gretim
ve uygulamada disiplinlerarasi is birligini gerektirmektedir. Artarak kiiresel-
lesen bir diinyada, kiiltiirlerarasi yetkinlikler ve performanslar 6nem kazan-
maktadir. Passau Universitesi bu gelismeyi 1990’larda yenilikg¢i, disiplinler
arasi bir program olan “Kulturwirtschaft — International Cultural and Busi-
ness Studies” (Kiiltiir Iktisadi — Uluslararasi Kiiltiir ve Isletme Calismalari) ile
ele almigtir (Kamm 2021). Kiiltiir ve sosyal bilimleri ile ekonomi bilimlerini
birlestiren bu program, kiiltiirlerarasi iletisim alaninda yetkinlikler kazandi-
rirken kiltiir, sosyal ve ekonomi bilimleri alanlarinda teorik ve metodolojik
bilgiler vermekte, farkli kiltiirlere ve bolgelere odaklanmaktadir. Kiiltiirlera-
ras1 profil, gesitli partner tiniversitelerden birinde gerceklestirilen degisimler
ve stajlarla pekistirilmektedir (Struck 2011).
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Tiirk-Alman Universitesi projesi ile Tiirk-Alman is birliginin ve kiiltirle-
rarasi diyalogun tesvik edilmesi hedeflenmistir. Bu yeni iniversitenin kiltiir-
lerarasi iletisim ve kiiltiirlerarasi yonetim konularina da odaklanmas1 6ngo-
rillmekteydi. Disiplinlerarasi ve kiiltiirlerarasi bir béliim fikri de bu nedenle
gelistirilmistir. Passau “Kiiltiir Iktisadi” béliimiinii temel alan “Kiiltiirlerarasi
Yonetim” yiiksek lisans programi 2013 akademik yilindan itibaren okunabil-
mekte olup, bu arada Passau Universitesi ile ortak ¢ift diploma programi da
(double degree) gelistirilmigtir. Boliim, Turk-Alman baglamina odaklanmakta,
kiiltiirleraras: arastirma becerileri gelistirmekte ve uygulama alani ile ig bir-
ligini giiclendirmektedir. Ogrenciler, partner sirketlerle (halihazirda Bosch,
Siemens, Mercedes/Daimler, Kassbohrer/Tirsan) gerceklestirilen projelerde
kendi uzmanlik bilgilerini ve kiiltiirleraras: yetkinliklerini kullanabilme im-
kan1 yakalamaktadirlar.

Aragtirma ve uygulamada, kiiltiirlerarasi yonetim ve organizasyon pra-
tikleri 1980’lerden bu yana giderek daha fazla dikkate alinmakta ve tarti-
silmaktadir (Adler 1983; Usunier 1998; Jack & Westwood 2009; Chanlat vd.
2013; Holden vd. 2015; D’Iribarne vd. 2020; Adler & Aycan 2018). Kiiltiirlera-
ras1 ydnetim arastirmalari cogunlukla Anglo-Sakson, Iskandinav ve Almanca
konusulan iilkelerde ortaya ¢ikmustir, Dogu Avrupa, Latin Amerika, Afrika
veya Asya’da gorulmemektedir (Barmeyer vd. 2019). Uluslararas: sirketle-
rin bulundugu bir ilke olan Tirkiye’de bile, kiiltiirlerarasi yonetim sagir-
tict bir sekilde ya hig rol oynamamakta ya da pek 6nemsenmemektedir. Yine
de Zeyneb Aycan (Aycan 2001; Adler & Aycan 2018) ve Nakiye Boyacigiller
(Boyacigiller vd. 2004) gibi konuyla ilgili aragtirmacilar bu alanda caligmak-
tadirlar. Tirk-Alman Universitesi, bu alanin Turkiye’de de akademik ve pra-
tik alanda goriiniir kilinmasi ve is birligine uygun hale getirilmesi icin ¢aba
gostermektedir (bkz. Uluslararas: Yapici Kiltirleraras: Yonetim Konferansi
2021, http://ikm.tau.edu.tr/kulturlerarasi-yonetim-konferansi).

1. Sorun Odaklidan Yapici Paradigmaya

Kiltiirel farkliliklar ve buna bagh olarak aktérlerin farkli anlam ve yorum
alanlar1 ile nitelendirilen kultiirlerarasilik, is baglaminda genellikle rahat-
sizlik veren ve ihtilafa sebep olan bir durum olarak ifade edilmektedir. Bu
nedenle, killtiirleraras: yonetimle ilgili 6nceki aragtirma ve uygulamalarin
buytk 6l¢iide sorun ve eksiklik odakli olmasi ve yayinlarin da basarisiz or-
takliklara, projelere veya yurtdisi gérevlendirmelere odaklanmasi sasirtict
degildir (Stahl & Tung 2015). Dolayistyla hem uygulamada hem de arastir-
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mada sorun odakl bir paradigmanin hakim oldugu soylenebilir. Paradigma,
dinyanin nasil algilandigi, anlasildig1 ve agiklandigina yonelik sistematik bir
tutumdur (Kuhn 1978). Bir paradigma, sosyal olgular1 siniflandirmak ve so-
runlari ele almak i¢in kullanilan belirli varsayimlar ve fikirlerden olusur. Pa-
radigmalar bir altyap: saglar, yonlendirici noktalardir ve karmasik diinyada
bilgi ve aciklama tretmek i¢in bilingli ya da bilingsiz olarak kullanilan yapi-
sal unsurlardir (Burrell & Morgan 1979).

Yeni bir yaklagim olan Yapici Kulttrlerarast Yonetim, farkli bir paradig-
matik yonteme sahiptir: Kiltiirel farkliliklarin bir araya gelmesini yapici
ve Uretken bir kaynak olarak goéren bu yaklagim, kiltiirlerarasiligin yapict
yonlerine odaklanmaktadir (Barmeyer & Franklin 2016; Barmeyer 2018). Bu
paradigma, insan yasaminin olumlu yonlerine odaklanan ve insanlarin ya-
samlarini sekillendirmek i¢in yapici bir sekilde kullanabilecekleri cesitli kay-
naklara sahip olduklarini varsayan sosyal psikoloji icinde goz ardi edilmis
bir aragtirma alani olan pozitif psikolojiye dayanmaktadir (Seligman 1998):
“The field of positive psychology at the subjective level is about valued sub-
jective experiences: well-being, contentment, and satisfaction (in the past);
hope and optimism (for the future); and flow and happiness (in the present)”
(Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 5).

“The prevailing social sciences tend to view the authentic forces gover-
ning human behavior to be self-interest, aggressiveness, territoriality,
class conflict, and the like. Such a science, even at its best, is by necessity
incomplete. Even if utopianly successful, it would then have to proceed
to ask how humanity can achieve what is best in life” (Seligman & Csik-
szentmihalyi 2000, 13).

Bu anlamda, kiltiirel farkliliklarin zenginlestirici ve tamamlayici bir etkiye
sahip oldugu, boylece 6rnegin iki uluslu kurumlarda yapilan birka¢ ampi-
rik calismada 6rneklendigi tizere (Barmeyer & Davoine 2014; Barmeyer &
Davoine 2015; Brannen 1998) y6netim ve kurumsal uygulamalarin ortaklaga
miuzakere edilmesiyle sonuclandigi varsayilmaktadir. Bu varsayim, bu maka-
lenin ana fikrini olusturmaktadir.

Elbette, sorunlu kiiltiirlerarasi temas vakalarini tespit ve analiz etmek,
bunlara sebep olan farkli deger sistemlerini daha iyi anlamak ve boylece yan-
lig anlagilan davraniglar icin kiltirel agiklamalar bulabilmek acisindan fay-
dalidir (Barmeyer & Franklin 2016). Ancak bu, anlamac analizin yalnizca ilk
asamasidir. Bu agsama, tutum degisikliklerini ve idrak stireglerini mimkiin
kilmak icin 6zellikle uygulama agisindan gerekli gozitkmektedir. Ancak son-
raki agamada kultiirel farkliliklar tizerinden yapici bir yaklasim 6n planda
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Tablo 1 Kiltiirleraras: Catismaya karsi Kiltiirlerarast Tamamlayicilik (Barmeyer
2020, 41).

- 1. Kiiltiirlerarasi catigma 2. Kiiltiirlerarasi tamamlayicilik

Varsayim  Engel unsuru olarak kiiltiirel Tamamlayici unsur olarak kdltiirel
farkliliklar Farkliliklar

Hedef Anlamaci analiz Yapici tasarim

Odak Sorunlarin ele alinmasi Cozlimlerin tretilmesi

olmalidir. Peki kiltiirel farkliliklar, aktorler ve kuruluslar iizerinde olumlu
bir etki yaratacak sekilde nasil bir araya getirilebilir? Bu iki farkli perspektif,
asamalar seklinde de ele alinabilir (Tablo 1).

2. Yapici Kiiltiirlerarasilik Konseptleri: Kiiltiirlerarasi Tamamlayicilik

Kiltirleraras: organizasyon ve yonetim arastirmalarinda, kiiltiirlerarasi bag-
lamlarda etkilesim taraflarinin karsilikli adaptasyon ve 6grenme siireglerinin
dinamiklerini dikkate alan, Interkiiltiir (Interkultur), tigiincii kaltiir (Dritt-
kultur), muzakere edilmis kiltir (ausgehandelte Kultur), dilemma teorisi,
kaltirleraras: tamamlayicilik veya kiiltiirleraras: sinerji gibi gesitli konsept-
ler bulunmaktadir (Tablo 2).

Asagida, kiiltiirleraras1 tamamlayicilik konsepti (Barmeyer 2020) daha
ayrintili olarak ele alinacaktir ¢iinkt farkliliklarin 6nemsenmesi ve enteg-
rasyonu anlaminda yapict kiiltiirlerarasilig1 agiklamak icin bu konsept 6zel-
likle uygundur. Burada, temelde farkli unsurlarin kombinasyonunun sosyal
sistemlerde art1 puan saglayabilecegi varsayimi yatmaktadir: Eger kiiltiirel
farkliliklar sadece catisan degil, zenginlestirici unsurlar olarak gorilirse,
farkliliklarin bir araya gelmesi yaraticilik acisindan giiclii bir kaynak olugtu-
rur. Bu da 6rnegin performans veya calisan memnuniyeti agisindan kurum-
lar tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

“Kiltiirlerarasi tamamlayicilik esasen kisilerin veya gruplarin ve onlarin
ozelliklerinin birbirlerini tamamlamasiyla alakalidir. Yani ister dogal bir
uyum isterse de acikca bir celigki olsun, en onemlisi farkl: kiiltiirel or-
yantasyon sistemlerine sahip kisi veya gruplarin 6zellikleri esit bir se-
kilde, yani herhangi bir tistiinlitk veya astlik iddias1 olmaksizin yan yana
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Tablo 2 Yapici Kiltiirlerarasiligin Dinamik Konseptleri (akt. Barmeyer 2020, 44).

interkiiltiir (Inter-
kultur)

“Interkiiltiirler, ne A yasam diinyasina ne de B yasam diinyasina
tam olarak karsilik gelen “lictinct” bir C ara dlinyasi olarak stirek-
li yeniden yaratilir. Bir eylem alani ve siire¢ oldugu icin interkdl-
tur, statik olarak A ve B’nin % 50-% 50 veya benzeri bir agirlikli
oran anlaminda sentezi olarak dustiniilmemelidir. Aksine, bu
karsilasmada, klasik bir 6grenme etkisi anlaminda ne A'nin ne de
B’nin kendi baslarina elde edemeyecegi tamamen yeni bir nitelik,
bir sinerji ortaya ¢ikabilir” (Bolten 2001, 18).

Uciincii kiiltir

“Using the concept of a third-culture, that is, the construction of

a mutually beneficial interactive environment in which individu-

als from two different cultures can function in a way beneficial to
allinvolved, represents my attempt to evolve a communication-

centered paradigm. The focus of my third-culture building is not

on short-term interactions, but instead it was developed to assist
us in a better understanding of the long-term building processes

which are at the root of any cultural construction” (Casmir 1999,

92).

Miizakere Edilmis
Kiiltur

““Negotiate’ is used as a verb to encourage us to think of orga-
nizational phenomena as individual actors navigating through
their work experience and orienting themselves to their work
settings. Focusing on culture as a negotiation includes examining
the cognitions and actions of organizational members particu-
larly in situations of conflict, because it is in such situations that
assumptions get inspected. ‘Negotiation’ is identified in the con-
struction and reconstruction of divergent meanings and actions
by individual organizational actors” (Brannen 1998, 12).

Dilemma Teorisi

“Culture is a pattern by which a group habitually mediates be-
tween value differences, such as rules and exceptions, technolo-
gy and people, conflict and consensus, etc. Cultures can learn to
reconcile such values at ever-higher levels of attainment, so that
better rules are created from the study of numerous exceptions.
From such reconciliation come health, wealth, and wisdom. But
cultures in which one value polarity dominates and militates
against another will be stressful and stagnate” (Trompenaars &
Hampden 2004, 22-23).

Kultlrlerarasi
Tamamlayicilik

“Cultural complementarity describes a state in which particular
and seemingly contradictory, but in themselves equally valuable,
value-based characteristics (such as attitudes, norms, behavioural
patterns, practices) of individuals from different groups comple-
ment each other to form a whole [...]. Intercultural complemen-
tarity employed consciously as a management approach, aims to
combine these differences so that they lead to complementary
(rather than contrasting and potentially conflictual) actions and
behaviours” (Barmeyer & Franklin 2016, 200).
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Tablo 2 (Devami)

Kiltiirlerarasi “Cultural synergy is an approach to managing of cross-cultural

Sinerji interaction. [It] is a process in which organization policies and
practices are formed on the basis of, but not limited to, the
cultural patterns of individual organization members and clients.
Culturally synergistic organizations create new forms of manage-
ment: They transcend the individual cultures of their members.
The Cultural Synergy model recognizes both similarities and dif-
ferences between the nationalities that compose the multicultur-
al organization. This approach suggests that cultural diversity be
neither ignored nor minimized, but rather viewed as a resource in
the design and development of organizations” (Adler 1980, 172).

durmasidir. Bu 6zellikler, kiiltirlerarasi bir perspektiften bakildiginda, et-
kilesimde bulunan aktorler arasindaki goreceli farkliliklar: temsil eden
nitelikler, diisiince veya davranig kaliplar: olabilir. Kultiirleraras: tamam-
layicilik ise artik bu farkliliklar: birlestirmeyi ve birbirlerini tamamlaya-
cak sekilde caligmalarini saglamay1 amaglamaktadir” (Barmeyer 2018,
171).

Tamamlayicilik kavramu ilk olarak doga bilimlerinde ortaya c¢ikmis, daha
sonra sosyal bilimlere ve kiiltiirel calismalara girmigtir (Otte 1990). O za-
mana kadar, tamamlayicilik esas olarak sanatta, Goethe’nin agik ve koyu
renklerin kargithgina dayanan Renk Teorisi (1810) aracilifiyla biliniyordu.
Isik gibi, tamamlayici renkler de karisimlarinda birbirlerini karsilikli olarak
noétrlerler ve beyaz renk ortaya cikar, yani birbirlerini elimine ederler. An-
cak yan yana boyandiklarinda, tamamlayici renkler bir kontrast olusturur ve
kombinasyonlarimin yarattig1 gorsel etkiyi gliglendirirler. Kiltiirleraras: ta-
mamlayicilik da bu fikre dayanmaktadir: Belirli unsurlar ve 6zellikler kom-
binasyon yoluyla birbirlerini gii¢lendirebilirler. Dolayisiyla tamamlayicilik,
karsit referans ve tanimlama sistemleri baglaminda etkilesime giren sistem-
sel ve biitiinsel unsurlar tasir. Kiltiirleraras: tamamlayicilik bilingli olarak,
Cameron’un (2017) Positive Organizational Scholarship (POS) yaklagiminda
oldugu gibi kaynaklara ve giiclii yonlere odaklanir ve celiskilerin veya farkli-
liklarin bilingli bir sekilde kombinasyonunu savunur. Bu yaklasimda kaltiir-
lerarasilik etkileyici ve keyifli bir kavram olarak goriilmektedir.

Gelisim modeli (Sekil 1), kiltirleraras: tamamlayicilifi somutlagtirarak
bir hedefe ulagma siirecini gorsellestirmektedir. Ornegin, hedef “performans
ve verimlilik” elde etmektir. Bu hedef dogrultusunda zit veya celiskili gibi
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Performans/
Verimlilik

Organizasyonel

Katilik \

Planlama ve Organizasyon

Dlizensizlik

Dogaclama/Esneklik

Sekil 1 Planlama ve Dogaglama Ornegi Araciligiyla Zitliklarin Tamamlayiciligi.

goriinen, ama kiltiriin géz 6ntinde bulunduruldugu ¢6ziimler hedefe ula-
stlmasini saglayabilir. Hedefe bir yandan “planlama ve organizasyon”, diger
yandan “dogaglama ve esneklik” yoluyla ulagilabilir. Hedefe yonelik her ¢6-
ziimiin gigli ve zayif yonleri vardir: Yitksek seviyede dogaclama ve esnek-
lik, hataya egilimli diizensiz siireclere yol acarken asir1 derecede planlama ve
organizasyon ise tikanmaya yani organizasyonel katiliga yol acar ve dinamik
ortamin gerektirdigi intibaklara az imkan saglar.

Bu 6rnekte kulturleraras: tamamlayicilik, ilgili giicli yonlerin kombinas-
yonunun dongiisel ve genellikle gegici bir siirecte miimkiin kilinmasi anla-
mina gelmektedir. Ornegin, bir projenin baslangicinda, yitksek seviyede do-
gaclama cok sayida ve beklenmedik fikir ve ¢6ziimler tretebilir. Diger bir
asamada, planlama yap1 ve diizen saglamak i¢in 6nemlidir (Barmeyer 2018).
Mlgili aktérler tarafindan aktif olarak sekillendirilebilen ve zitliklarin kom-
binasyonunun mimkiin hale geldigi bu iki 6zellik arasindaki kultiirlerarasi
miizakere alani 6zellikle 6nemlidir.
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3. Ornek Uygulama Alanlar:: iki Kiiltiirlii Kisiler

Diger yayinlarda, kiiltiirleraras: tamamlayicilik konsepti halihazirda kuru-
luglarin faaliyet alaninda uygulanmig ve kurumsal vaka caligmalar1 (Bar-
meyer 2020) veya kurumsal gelisim (Barmeyer 2021) ile 6rneklendirilmistir.
Burada, birey diizeyine odaklanilmaktadir.

Yapicr kilturleraras: yonetim ve kiltiirleraras: tamamlayicilik agisindan
ozellikle ilgi ¢ekici olan kiltiirleraras: olarak sosyallesmis iki kaltarla kisi-
lerdir —iki kiiltiirlii bir ailede biiyiiyen, kiiltiirleraras: partner iliskisi i¢inde
olan, farkli iilkelerde uzun stire ikamet eden veya gé¢ gibi baska yogun kiil-
tirlerarasi tecriibeler edinmis olan kigiler gibi. Bu bireyler degerlerin, tutum-
larin, inanclarin ve davranigsal varsayimlarin farkli bilissel temsillerine sa-
hiptir ve bu nedenle en az iki kiltiirti (degerler, anlam ve ¢6ztim sistemleri)
ve giinliikk eylemlerinde kullandiklari en az iki dili i¢sellestirirler (Brannen &
Thomas 2010). Yani kendi kisiliklerinde farkli kiiltiirleri birlestirirler.

“Bicultural individuals identify with two (or more) distinct cultures be-
cause of having internalized more than one set of cultural schemas. A cul-
tural schema is a socially constructed cognitive system that represents
one’s knowledge about the values, attitudes, beliefs, and behavioral as-
sumptions of a culture as well as the relations among these attributes”
(Brannen & Thomas 2010, 6).

Simdiye kadar, iki kaltirli insanlarin toplumdaki algilanisi cogunlukla ku-
sur temelli olmustur (Fitzsimmons vd. 2013). Kendilerine kiiltiirel marjinallik
ve kimlik sorunlar: atfedildigi igin iki kiltiirlalik sorunlu olarak goriilmiig-
tur. Pozitif Psikolojiye (Seligman 2003; Cameron 2017) dayanan yapici kiil-
tirlerarasilik dogrultusunda, bu bireylerin Insider-Outsider-aract konumlar1
nedeniyle 6zel kaynaklara ve genis bir davranis repertuarina sahip oldukla-
rin1 gosteren yeni bir arastirma kolu ortaya ¢ikmistir (Fitzsimmons vd. 2013).
Kiultirleraras: tamamlayicilik baglaminda, iki kiltiirla kisiler kiltiirel farkli-
liklarin goriiniirdeki zitliklarini ve celigkilerini tamamlayici bir sekilde birles-
tirme becerisine sahiptir. Nitekim, dilemma teorisine gére de (Trompenaars
& Hampden-Turner 2004) bir gerilim durumunda ¢6ziim genellikle iki olast
alternatif arasinda bir karar almaktir. Yani hedefe ulagsmak icin genellikle bir-
biriyle celisen iki ¢oziim mevcuttur. Kesin olarak yanlis ya da dogru bir ¢6-
ztim yoktur. Iki kiiltiirlii insanlar out of the box-diisiinme becerileriyle refe-
rans ¢ercevelerini degistirebilirler ve boylece diinyay1 bagka perspektiflerden
de algilayabilirler. “Ya-ya da” diigiincesi her zaman yapici ¢éztimleri tegvik
etmezken “hem-hem de” diisiincesi bunu saglayabilir. Gortiniirde birbirine
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z1t olan degerler, fikirler veya uygulamalar bu gekilde ayni anda biligsel ola-
rak baglanabilir ve ideal anlamda sinerjik olarak kullanilabilir (Friedman &
Berthoin Antal 2005). Bu zitliklar biitiinlestirildiginde, alternatif bakis acilar
ortaya c¢ikabilir ve bu da bilissel karmagiklik olarak bilinen daha kompleks
bir diisiinme bic¢imine yol agar:

“It is the act of confronting and resolving the potentially different values,
attitudes, beliefs, and assumptions about appropriate behavior that re-
sults in mental development. What happens is that the internationaliza-
tion of two or more cultures creates the opportunity for conflict between
the norms and values of the two (or more) different cultures. In order to
resolve these conflicts, people must become consciously aware of them;
this allows them to consider the merits of the alternative perspectives and
form reasonable trade-offs among them. The increased effort required to
resolve these culture conflicts results in a more complex way of thinking
(called cognitive complexity)” (Thomas 2016, 36).

Dolayisiyla, iki kiltiirli kigiler tek kiiltiirli sosyallesmis kisilere kiyasla daha
genis bir eylem ve sorun ¢6zme repertuarma sahip olabilirler (Barmeyer &
Grofikopf 2022). iki kiiltiirlii insanlarin oraninin artmasi, bu insanlarin yal-
nizca kendi kiiltiirlerine dair bilgiyi kurumlara tasimakla kalmayip ayni za-
manda karsilasma noktalarinda kiltiirler arasinda arabuluculuk yapma
becerisi de sergiledikleri anlamina gelmektedir. Bu karsilasma noktasini
yonetenler ayni zamanda Boundary Spanner olarak da adlandirilmaktadir-
lar (Barner-Rasmussen vd. 2014). Boundary Spanner’lar etkilesim, baglant
kurma, moderasyon ve hatta miidahale gibi 6nemli bircok islevi yerine ge-
tirirler ve kiltirlerarasiligl yapici bir sekilde ele almalarini saglayan (Bar-
meyer & Groflkopf 2020) acik ve coklu bakis acisina sahip olma, esneklik,
belirsizlige tolerans, yaraticilik ve dayaniklilik gibi belirli yetkinliklere sa-
hiptirler (Thomas 2016).

Iki kiiltiirlii insanlar, Tiirk-Alman Universitesi’ndeki bircok iki kiiltiirlii
ogrencide gorildugi gibi, farkl kiiltiirler arasinda bir bag veya arabulucu
olarak 6nemli bir rol oynayabilirler: Duruma bagli olarak hem Tiirk hem de
Alman kiltiirlerine ait dil repertuarlarindan, diisiinme ve hareket etme bi-
cimlerinden yararlanabileceklerinin farkindadirlar. Bu durum Code-Switch-
ing (bir dilden digerine gecis, Chen 2015) ve Frame-Switching (bir kultiirel
cerceveden digerine gecis, Luna vd. 2008) olarak da adlandirilmaktadir. Her
iki iilkede de gerek 6zel hayatlarinda gerekse is hayatlarinda giindelik du-
rumlarin tstesinden gelebilmektedirler.

Alman-Tirk baglaminda, uzman, yonetici veya girisimci olarak sahip
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olduklar1 cesitli yetkinlikleri hedef odakli bir sekilde kullanan cok sayida
iki kaltarli insan bulunmaktadir. Turkiye’de (Beysehir) biiytidiikten sonra
Aachen’da mithendislik egitimi alan ve daha sonra Tiirkiye’de tiretilen iiriin-
leri 6nce Almanya’da ve daha sonra bircok iilkede basariyla pazarlayan bir
tekstil sirketi kuran Tiirk girisimci Kemal Sahin’in basar1 6ykiisii, kurulug-
larda yapic1 kiltiirlerarasihigin 6rnegi olarak gosterilmektedir. “Gurbetteki
Sahin” adli otobiyografisinde Turkiye ve Almanya arasimndaki yasamini ve
calismalarini anlatan Sahin, 6zellikle sirketinde uyguladig: yapicr kilttrlera-
rasilig1 bilingli bir sekilde yansitmaktadir:

“Farkli kiltirlerin bir araya gelmesiyle Sahinler Holding zaman zaman
Fransizca konusulan, sik sik Tiirk yemeklerinin yenildigi ve Ispanyol
danslariin yapildig: bir sirket haline geldi. Bu ¢esitlilik benim sirketin
basinda olmamdan da kaynaklaniyor. Ve ben bugiin hala bir Tirkiim. Sir-
ket kiiltiiriimiiz, farkl kiiltiirlerde kendimi rahat hissetmeme ve diger in-
sanlara ve kiiltiirlere kars1 acik bir tutum sergilememe dayaniyor. Basa-
rimizin nedeni de ‘tipik Tirk’ ve ‘tipik Alman’ 6zelliklerinin birlikte var
olmasinda yatiyor. Sirketimizin felsefesi, farkli kiltiirlerde buldugum ¢e-
sitli erdemlere dayaniyor: Diriistliik, dakiklik, giivenilirlik, samimiyet,
aciklik ve esneklik bunlar arasinda yer aliyor. Bunlar sirketimizin temel
taglaridir” (Sahin 2002, 14-15).

Bir bagka 6rnek, basarili Corona agis1 Comirnaty ile diinya ¢capinda dikkat ce-
ken BioNTech sirketinin girisimci bilim insanlar1 Ugur Sahin ve Ozlem Tu-
reci ciftidir. Yapicr kiltiirlerarasilik anlaminda, gé¢men girisimei ¢ift Sahin
ve Tureci sadece diinya ¢apinda olumlu etkileri olan, milyonlarca insanin ha-
yatini koruyan, tip ana akiminin diginda yenilik¢i bir tibbi gelismenin 6rnegi
olarak degil, ayni zamanda belki de iki kiiltiirliliikleri nedeniyle oldukea sira
dis1 seyler bagaran Tiirk gégmenlerin kiiltiirlerarasi bir 6rnegi olarak da hiz-
met etmektedir: “Ugur’un ag1 iizerinde ¢aligmak iizere bir ekip kurdugu giin-
den itibaren, nihai agmin ilk kez bir insana enjekte edilmesi sadece 88 giin
siirdi” (Miller vd. 2021, 322).

Yaraticilik ve inovasyon birdenbire gelismez, bireysel diisiince ile sosyo-
kiiltiirel baglam arasindaki etkilesim yoluyla ortaya cikan sistemik bir ol-
gudur (Csikszentmihalyi 2014). Bu siirecte, insanlar bir araya geldiklerinde,
farkli bakis acilary, fikirler ve bilgiler bir araya gelerek yaraticiliga ve inovas-
yona katkida bulunur. Ugur Sahin ve Ozlem Tiireci’nin 1990’lardaki tesadiifi
bulusmasi, diinyanin her yerinden fikirleri ve insanlar1 sasirtict bir sekilde
kendine c¢eken manyetik bir ¢ekirdek olusturdu (Miller vd. 2021, 332-333).
Farkli unsurlarin tamamlayici bir sekilde bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan
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bu kiiltiirlerarasi yaratici siirecin sonucu parcalarinin toplamindan daha faz-
lasidir ve dolayisiyla kultirel cesitliligi bir gii¢ olarak kullanabilen kiltiirle-
rarasi sinerjiye isaret eder:

“Ugur’un Ocak 2021°de Angela Merkel ile yaptig1 bir video konferansta
gururla agikladig gibi, Lightspeed uzman ekibi altmistan fazla farkl ilke-
den gelen uzmanlardan olusuyordu ve yarisindan fazlasi kadindi. Ugur’un
The New York Times’a verdigi demecte, Pfizer ile ortakligi, Albert Bourla
ile ‘bilim insan1 ve gé¢men ortak ge¢misleri’ tizerinden bag kurmalari sa-
yesinde kolaylasti. BNT162b2’de kullanilan mRNA platformu i¢in temel
bir yap1 tasi olusturan bir modifikasyon gelistiren Katalin Kariké, komii-
nist Macaristan’dan ABD’ye kagmist1. Pfizer’in BioNTech ile ortaklik kur-
masini saglayan ve asi gelistirme siireci boyunca bilimsel ekiplere rehber-
lik eden Kathrin Jansen, Almanya’dan Amerika Birlesik Devletleri'ne gog
etmisti. Fas dogumlu Moncef Slaoui'nin ABD’de as1 tedarik etmek igin
‘Warp Speed Operasyonu’ nun basinda hizli karar vermesi, ilk biyiik as
siparislerinin verilmesini sagladi. Ingiltere’nin Coventry kentinde Maggie
Keenan’a uluslararasi televizyon kanallarinin kameralar1 6nitinde ilk as1
enjeksiyonunu yapan hemsire May Parsons, gururlu bir Ingiliz-Filipin-
liydi” (Miller 2021, 320).

Bu 6rnekler, iki kiiltiirla girisimcilerin yenilikei Girtinler yaratmak igin farkly,
adeta birbiriyle zit fikir, bilgi ve uzmanlik unsurlarini bir araya getirmeyi
nasil basardiklarini gostermektedir. Ayrica egitim, yaraticilik ve inovasyon
yoluyla iki kiltiirla gogmenlerin toplum tizerinde etki yaratabilecegini ve is
diinyasinda basarili olabilecegini gostermektedir.

Morris vd. (2015) tarafindan ortaya atilan ¢ok kiiltiirlii diistinme konsepti
burada yol gostericidir. Bu konsept, bagka kiiltiirlerden insanlarla etkilesime
giren veya kendileri de farkl: kilttirel gruplarin bir parcasi olan insanlarda
bulunabilecek bir kiltiirel farkindalik bi¢imi olarak tanimlaniyor. Bu bag-
lamda, problemleri ¢ozmek igin farkli referans gercevelerinin kullanilmasi
nedeniyle ¢ok kiltirlii disiinmenin yaraticilil tesvik ettigi varsayilmakta-
dir. Kiiltiir, insanlarin diinyanin fiziksel, sosyal ve duygusal boyutlariyla na-
sil basa ¢iktiklarini etkileyen bir faktor olarak anlasilirsa, daha genis bir re-
ferans cergevesi repertuari, diilnyay1 daha genis bir kapsamda kavramaya ve
anlamaya yardimci olabilir ve bu da yeni ve degerli fikirler iretmeye katkida
bulunabilir. Yaraticilik tipik olarak fikirlerin beklenmedik (yeniden) kombi-
nasyonlari bir araya geldiginde ortaya ciktigindan, kiiltiirlerarasi deneyimler
ve perspektifler ayni beklenmedik yeniden kombinasyonlar: tegvik edebilir
(Glaveanu 2010).
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Yani iki kiltirli bireyler, sosyal psikolog ve pozitif psikolojinin kurucula-
rindan Mihaly Csikszentmihalyi'nin de mucitler, sanatcilar ve girisimcilerle
yaptig1 90’dan fazla goriismeye dayanarak ortaya koydugu gibi, yaratici kisi-
liklerin pek ¢ok 6zelligini sergilemektedir (Thomas 2016):

“Yaratici kisiler geligkili uglar1 kendi iglerinde birlestirirler. Bireysel bir
‘birlik” degil, bireysel ‘cesitlilik’ olustururlar. Spektrumun tiim tonlarini
iceren beyaz renk gibi, insan olasiliklarinin tiim spektrumunu birles-
tirme egilimindedirler. Bu nitelikler her insanin dogasinda vardir, ancak
genellikle celiskinin yalnizca bir kutbunu olustururuz. Boylece belki de
dogamizin agresif, rekabetci yoninii 6ne ¢ikarmay ve sevecen, igbirlikei
yonunii kiicimsemeyi veya bastirmay1 6greniyoruz. Yaratici bir kisinin
duruma gore ayni anda ya da degismeli olarak hem agresif hem de igbir-
lik¢i olmas1 daha olasidir. Kompleks bir kisilik, insan repertuarinda ola-
siliklar olarak mevcut olan ancak genellikle ‘iyi’ ya da ‘kéti” oldugu icin
sadece bir kutbu sectigimiz icin korelen 6zelliklerin tamamini sergileme
kapasitesine sahiptir” (Csikszentmihalyi 2014, 88).

Bu alinti, “insan repertuarinda olasiliklar olarak mevcut olan [...] 6zellik-
ler” ifadesinin temel s6ylemiyle, karsitlarin kombinasyonuna dayanan yapict
kiiltiirlerarasiliga atifta bulunmaktadir.

Iki kiiltiirlii insanlar, farkli yetkinliklerini sirketlerin 6tesinde kiiltiir ens-
tittleri, kultar vakiflari, politika, sosyal hizmet kurumlar1 veya egitim ku-
rumlar1 gibi diger kuruluglarda da yapici bir sekilde kullanabilirler. Ornegin,
sanat ve kultir, siyaset, medya, is dinyasi, egitim ve bilim alanlarinda Al-
man-Turk is birligini tesvik etmek amaciyla Ernst Reuter Girisimi (2006’dan
beri) kapsaminda Istanbul’da kurulan Tiirk-Alman Universitesi’nin kurulu-
sunda ve gelisiminde de bu kisiler 6zel bir rol oynamaktadir (Struck 2011).
Boylesine biiyiik 6lgekli bir egitim politikas1 projesini hayata gecirmek icin,
milletleraras: karsilikli anlayigi, kiiltiirel aligverisi, kisileraras: ve hiikiimet-
lerarasi ig birligini 6zel bir enerjiyle basarili ve olumlu bir gekilde sekillen-
dirmek isteyen aktorlere ihtiya¢ vardi ve bu ihtiya¢ hala devam etmektedir.
Hem Tirkiye’de hem de Almanya’da, her iki tilkede ve kiltiirde deneyimi
olan ve kendilerini bu hedefe adamaya icten ve kisisel olarak motive olmus
akademisyenler arandi ve bulundu. Bu Kkisiler genellikle bu baglamda uzun
yillar bilimsel ¢alismalar yapmus, iki tilkede de bilimsel kariyere sahip ya da
aile gecmisleri veya egleri araciligiyla bu iki kiiltiir ve ulusla yakindan bag-
lantili kigilerdir. Bu kisilerin ¢ok kilttrla distinebilmeleri ve hem bilimsel
sistemler hem de kiltiirler arasinda baglanti kurabilen Boundary Spanner
olarak islev gérmeleri, zorluklar ve hatta ¢atismalar karsisinda anlayis ve is
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birligine yonelik kapsayici hedeflerin siirdiirilmesini miimkiin kilmaktadir
(Barner-Rasmussen vd. 2014; Barmeyer & Grof3kopf 2020).

4. Arastirma Hedefleri ve Kiiltiirlerarasi Uygulama

Kuruluglarda sosyal bir olgu olarak kiiltiirlerarasilik, son yillarda kiltiirle-
rarasi arastirmalarda agirlikhi olarak yapildig: gibi, yalnizca sorun odakl: bir
perspektiften ele alinip analiz edilemez ve edilmemelidir. Kilttirlerarasilik
ayni zamanda tamamlayici nitelikte yapict unsurlara da sahiptir. Ancak ayni
zamanda bu yapic1 paradigmatik durusun, kendilerini elestirel bir paradigma
icinde konumlandiran kisiler (6zellikle sosyal ve kiiltiir bilimciler ve uygula-
yicilar) tarafindan hedef alinabileceginin de farkindayiz. ABD kaynakli sos-
yal ve kiiltiir bilimlerinden, 6zellikle de postkolonyal teorilerden etkilenerek
sekillenen bir kiiltiirleraras1 yonetim arastirmas: akimi da buna taniklik et-
mektedir. Bu aragtirmalarin ¢ogunun odak noktas: gii¢ asimetrileri, esitsiz-
likler ve catigmalardir (Jack & Westwood 2006; Mahadevan vd. 2020). Bu go-
riigler ve paradigmatik tutumlar elbette 6nemlidir, zira hem uluslararasi hem
de Tirk-Alman baglaminda pek cok kiltiirleraras: anlagmazlik ve gatisma
mevcuttur. Ancak bu calisma ile bu bakis agilarinin bireyleri olusturan bir¢ok
olumlu insani kazanimin ve sosyal sistemlerin yasadig1 olumlu gelismelerin
goz ardi edilmesine yol acan tek tarafli ve asir1 vurgulamay1 sorguluyoruz.
Kiltiorel degisim, kiltiirleraras: yetkinlik ve kulttirlerarasilik, kilttrleri ve
toplumlar: degistirmektedir. Yapici bi¢cimde, daha az catigmali ve ig birligine
dayali bir etkilesime yol agmaktadirlar.

Kiltirleraras: arastirmalarin gelecegi icin, farkli diizeylerde asagidaki
aragtirma konulari ele alinabilir:

Epistemolojik diizeyde, esasen kiiltiirlerarasiligin yapict unsurlarina odak-
lanan bagka bir bilimsel paradigma iizerinde distiniilebilir. Farkli sosyal bi-
lim paradigmalar: (Romani vd. 2018), muhtemelen yapic kiltirlerarasiliga
(Barmeyer 2021) uygun bakis acilarinin ¢esitliligine olanak taniyan cok para-
digmali bir yaklagimla (Romani & Primecz 2019) ele alinabilir. Yapici bir ba-
kis acisiyla, arastirmacilar farkl paradigmatik yaklasimlarindan ortaya ¢ikan
tamamlayict unsurlara odaklanabilirler. Arastirma olgularina yonelik ¢cok pa-
radigmali bir duyarlilik, kiiltiirlerarasi aragtirmalarin yenilik¢i ve 6nemli so-
nuclar tretmesi igin kullanilabilir (Grof3kopf & Barmeyer 2021).

Kavramsal dizeyde, mevcut kavram ve modellere dayanan ve bunlari
biitiinlestiren yeni bir biitiinsel entegratif model tasarlamak diisiintilebilir.
Bu model, kiiltiirlerarasiligin dinamiklerini ve stireclerini (Bausch vd. 2022)
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ve ayrica kiltiirlerarasi muzakereleri de (Barmeyer & Davoine 2015) hesaba
katabilir. Bu baglamda, sosyokiiltiirel ve sosyo-tarihsel baglam degiskenleri
(D’Iribarne vd. 2020; Bjerregaard vd. 2009), ayn1 zamanda kiiltiirel cogulcu-
luk anlaminda ¢oklu kiiltiirler (ulusal, b6lgesel, kurumsal ve profesyonel kiil-
turler) (Sackmann & Phillips 2004) ve genisletilmis bir yetkinlik repertuar:
olarak kod ve cerceve degistirme (Code-, Frameswitching) (Luna vd. 2008) gibi
unsurlar giderek daha fazla dahil edilebilir.

Ampirik diizeyde, yapici kiiltiirlerarasiligin ortaya ¢ikmasini miimkin ki-
lan etkilesim siireclerinin daha yakindan incelendigi, kiiltiire 6zgii daha nite-
liksel vaka ¢aligmalar: (Stahl & Tung 2015) ytiriitmek faydali olacaktir. Bu tir
aragtirmalar, kendi bakis agilarini, varsayimlarini ve bilgi birikimlerini aras-
tirma siirecine dahil eden Alman-Tirk arastirmaci tandemleri araciligiyla
kaltirleraras: olarak da yuritilebilir (Barmeyer & Davoine 2021). Bu, kisiler
arasi etkilesim olarak mikro diizeyde, kurumsal baglamlarda mezo dizeyde
veya sehirler, bolgeler veya toplumlar olarak makro diizeyde gerceklesebilir
(Barmeyer 2018; Thornton vd. 2012). Almanya-Turkiye ve Turkiye-ulusla-
rarasi baglaminda arastirmalara biiyiik ihtiya¢ vardir. Tirkiye'deki buytik,
ozellikle de uluslararasi alanda aktif sirketler kiltirleraras: yetkinlik gelis-
tirmenin avantajlarindan giderek daha fazla yararlanirken, kiiciik ve orta 61-
cekli Tiirk sirketleri, dig pazarlarda daha bagarili olmak istemelerine ragmen
kiiltiirel konularin pek farkinda degiller (Calik 2021). Tirk devlet kurumla-
rinda ve diger 6zel kuruluslarda kiiltiirlerarasi yetkinligin rolii hakkinda ¢ok
az sey bilinmektedir. Almanya-Tiirkiye baglaminda yapici kiiltiirleraras: y6-
netim icin, kiltiirleraras: yetkinlikleriyle kiiltiirleraras: 6grenme ve gelisim
stirecleri icin 6nemli bir itici gii¢ saglayan iki kiltiirli aktorlere odaklanmak
ozellikle yararli olacaktir (Barmeyer & Grosskopf 2022).

Sekil Kaynagi
Sekil 1 Barmeyer 2011, 24.
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