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Onsoz

Hicbir ordu sadece kuru kahramanlik oykiileri ile
sevk edilmez. Bir ordunun basarisi bir biitiin olarak
modern c¢agm taleplerini karsilayan harp silah ve
araclari, etkin bir komuta kontrol, islevsel bir kurumsal
yapi, disiplinli, silah arkadaslig1 olgusu yerlesmis bir
yonetim iklimi, iyi yetistirilmis itaat duygusu gelismis
askerlerin varligma baglidir. Ne kadar gelismis harp,
silah, ara¢ ve gereclerine sahip olunursa olunsun, o
sistemleri kullanacak fedakar, serdengecti, iyi yetismis,
temiz  yiirekli askerler olmazsa muvaffakiyet
saglanamaz.

Nasil ki bir futbol maginda takim ruhu olmaksizin
diinyanin en iyi yildizlarinin sahada, en iyi teknik
direktor ve diger profesyonel ekibin kuliibede
oturmasi, en coskulu taraftarin tribiinde bulunmasi
kesin bir basar1 vaat etmez. En modern harp, silah ve
araclarina sahip, en iyi egitimi almis askerlerden
miitesekkil bir ordu dahi eger silah arkadashgi ruhu
tesis edilmemis, ytirekler ortak bir idealde birlesmemis,
askerleri birbirlerinin dizlerinde can vermeye hazir
degilse muvaffak olamaz.

Silah arkadashg: kavrami, bir ordunun manevi
atmosferinin bir yansimasidir, bir orduyu gercek bir
ordu yapan ve orduya ihtiya¢ duydugu kuvveti veren
harmonik bir enstriimandir. Silah arkadashig paylasilan
bir idealler kiimesidir, kardeslik hukukudur, bir ulusun
sahip oldugu namus ve serefin, bagrindan cikardig:
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askerlerinin ytreginde olgunlasmis, pismis, ete ve
kemige biirtinmiis, viicut bulmus halidir.

Subaylar mensubu olduklar1 ordularin seref ve
namusunun teminati ve dayandig: asil giictiir. Subaylar
ordularinin beynini ve kalbini besleyen
toplardamarlaridir, omurgasidir.

Bu calismada Silahli Kuvvetlerin sevk ve idaresine
yani yonetimine iliskin prensipler; orgiit yapisi, gorev
ve sorumluluklar, teskilatlanma esaslari, yonetim islevi,
yonetimin bilim ve sanatla iligkisi, yonetim iklimi,
subaylarin sahip olmasi gereken nitelikler; komutan ve
lider kavramlar1 ve subaylarin yetistirilmelerinde
tizerinde  durulmasi gereken hususlar  harbin
dinamikleri, ordunun karakteristigi ve liderlik
mefhumu, aksiyolojik bir paradigma ve normatif
kistaslarla ortaya konulmaya ¢alisilmustr.

Dr. Murat SENGOZ
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I. Askeri Teskillerin Yonetimi

Antik cagdan gtintimtize insanlik tarihi bircok
bakimdan bir savaslar tarihidir. Tarih kitaplarinda
nedense baris donemleri pek bir yer isgal etmez. Sanayi
devrimi Oncesi devletler biiyiik olctide garnizon
devletlerdir. Krallar aym: zamanda generaldirler.
Ordunun varligr halkin refah1 ve emniyeti ve
zenginliginin teminatidir. Bu yoniiyle yonetim 6ziinde
askeri birliklerin sevk ve idaresidir. Oziinde yonetim
bilimleri dahi, o©nceleri ordularin sevk ve idare
tecriibelerinden elde edilen bilgi birikimleri ve sivil
sahaya aktarilan tecriibelerle kavramlastirilmistir.

Topluluklar halinde yasamanin olusmast ve
gelismesi, bu topluluklarin kendilerini idare edecekleri,
toplumsal yasami yonetecekleri gesitli diizenlemeler ve
uygulamalar yapmalarina neden olmustur. Boylece
ortaya oncelikle askeri bir yonetim olarak devlet idaresi
uygulamalar1 ¢ikmustir. Cunkii yakin bir zaman
oncesine kadar sehirler birer kisla, tilkeler garnizonlar
seklinde tertiplenmis ve idare edilmekteydi. Eski
zaman devletlerinin miilki amirleri aym: zamanda
komutan ve bagyargicilardir. Ote yandan bagta harp
silah arag ve techizat1 olmak tizere, yasamin hemen her
alaninda ortaya cikan goreceli teknolojik gelismeler,
yenilikler, buluslar, tim yonetim alanlarinda
uzmanlasmay1 zorunlu kilmustir.

Esasen yonetim bilimi miiktesebat1 ilk caglardan
itibaren saraylarda veliahtlarin ve devletin {ist diizey
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kadrolarinda gorev yapacak lider askeri personelin
yetistirilmesi amaciyla toparlanmis bir miifredata
sahiptir. Bu uygulamalarin en meshur ve kendini
kanitlamis olan bir ornegi de Osmanli Devleti'nin
Enderun Mektebi sistemidir. Enderun Mektebi modern
anlamda ilk tiniversite drneklerinden birisidir. Oyle ki,
sancaklarda yasayan bircok anne babanin hayalini
stisleyen bu okul yetenekli ¢ocuklara egitim ve 6gretim
firsat1 vererek, kaliteli ve iyi yetismis elit bir kadronun
tilkeye hizmet etmelerine imkan vermistir. Enderun
kuskusuz yetistirdigi vatanina sadik, tlkesine bagl,
aidiyet duygusu yiiksek, serdengecti kadrolariyla
Osmanli Devleti'nin elde ettigi basarilarda biiyiik pay
sahibidir.

Onceleri yonetim kavramindan sadece devletin,
devletin bir kisminin, askeri tegkillerin sefer ve baris
durumlarinda idaresi anlasimaktaydi. Bu sebeple
modern anlamda {iiniversitelerin olusmasindan c¢ok
daha o©nce, devlet adamlari ve profesyonel askeri
liderlerin  yetistirilmesine  yonelik butik  egitim
modiilleri bulunmaktaydi. Yonetim biliminin modern
anlamda bir egitim alani1 veya bir bilim dali olarak
okutulmasi sanayi ve ticaret devrimleri sonras1 déneme
rastlar. Yonetim bilimi goriilen is sahasina, kullanilan
yonetim teknolojisine gore 6zel bir uzmanlik gerektiren
interdisipliner ve multidisipliner bir egitim modulunu
tarif etmektedir.

Yonetim olgusu stiregler, islevsellik, yonlendirme
ve fizyolojiyi incelerken, o¢rgiit kavrami daha c¢ok
bicimselligi, yapilar1 ve anatomiyi anlatir. Bu sebeple
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II. Yonetimde Bilimsel ve Sanatsal
Bakis Acisi

Guntimiizde bilgiye ulasmak muhakkak ge¢misle
mukayese edilemeyecek ol¢tide cok daha kolaydir.
Glintimiiz yonetim dunyasi, endtstri 4,0 (akilh
makineler) ve endtistri 50 (kendi kendini
programlayan makineler)’lafin konusuldugu, bilisim ve
bilgisayar teknolojilerinin artan bir yogunlukta
kullanilmaya devam ettigi, rekabet tistiinliintin bir
numarali tema oldugu bir doneme atif yapmaktadir.
Kuskusuz tum bu gelismelerden silahli kuvvetler de
ziyadesiyle nasibini almaktadir. Ancak sevk ve idare
oziinde, savas orgiitiiniin sevk ve idaresidir ve kendine
has bir takim teknik, taktik ve stratejileri cok yonlii ve
holistik bir bakis acis1 ile kullanilan bir bilim dal
olmanin yaninda, kullanilan teknoloji hangi nispette
olursa olsun ana niivesi insan oldugundan yaraticilik
yoni yiiksek bir takim davranigssal norm ve
standartlara ihtiyag gosteren sanatsal bir faaliyettir.

Teknolojik  gelismeler =~ her  zaman  beka,
sturdurulebilirlik, 6zgtinlilk, emniyet ve gizliligin
korunmas: gibi bazi hassasiyetlerle beraber, elde edilen
mevcut bilgilerin bir araya getirilerek islenmesi ve
olgularin aciklanmasi stirecinde de bir takim zorluklara
sahiptir. Ctinkt elde edilen bilgilerin karmasiklig1 ve
cesitliligi, bilgilerin islenerek anlamli bir sonug ¢ikarma
stirecini giiclestirmektedir. Bu sebeple giivenlik ve harp
ortamina ve askeri tegkillerin yonetsel alanina dair
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faaliyetler ttimiiyle skolastik dtistince kabulleriyle,
deterministtik neden sonug denklemleriyle
aciklanabilecek ve c¢oziilebilecek basitlikten uzaktir.
Gilintimiizde gtivenlik ve harp ortami ile alakal
meydana gelen gelismeler ve hadiseler, rolatif bir
bicimde, kiiresel, bolgesel ve yoresel iliskilerinin, insana
dair bilgilerin biittinctil bir bicimde dikkate alinarak
degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadur.

Diinyada olup biten hi¢bir hadise, tim taraflar1 i¢in
eszamanlt olarak aynm1 zaman paradigmas: iginde
geceklesmez. Yani glintimiiz diinyasinda fiziksel zaman
izafiyet teorisinde gore gercek zaman degildir (Einstein,
1905). Giivenligin modern diinyasinda da, “zaman
mutlak bicimde tanimlanamaz.” Cogu kez oyun
kurucular icin yazilmis, yasanmis ve bitmis bir hadise,
her seyden habersiz siradan oyuncular icin hentiz ilk
emarelerini vermeye baslamis olabilir. Dolayisiyla
ginumtzde zaman, herkes icin ayr1 bir olgek ve
goreceli bir hizda akar. Bunun icin bugtnin
dtinyasinda hadiseleri ¢ok yonlii ve rolativist bir bakis
acist ile ele almak icap eder. Bu dinamik is gérme bigimi
liderlerin yonetsel etki ve ilgi alanlarinda daha fazla
degiskeni dikkate almalarmi zorunlu kilar.

Ancak bir komutanin her zaman tiim verileri
dikkate alarak karar verebilmeleri miimkiin degildir.
Ne var ki komutanlar bir takim yonetsel taktik ve
tekniklerle ve de kisisel meziyetleriyle kabul edilebilir
yeterli bir nispette rasyonel kararlara ulasabilirler.

Yonetsel faaliyetlerde bilimsel bakis agis1 kararlarin
mantiksal pozitivizm esaslarina gore bir taraftan
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III. Organizasyon-Kuvvet Yapisi

Soguk savas sonrasi degisen tehdit durumuyla
orantili olarak silahli kuvvetlerin goreceli olarak,
konvansiyonel kuvvetlerden ziyade c¢abuk intikal
edebilir, kisa stireli muharebelerle hizli, gevik ve atilgan
bir sekilde paramiliter ve terdrist unsurlarla
savasabilecek,  belli ~ bir bolgenin  kontrolinu
saglayabilecek  kuvvetlerden  teskil edilmesine
gereksinim duyulmaktadir.

Guntimtizde silahli kuvvetler, kesif ve gozetleme
sistemleri ile silah sistemlerinin etki yaricaplarin
artmasi neticesinde, genis cephelerde ve derinligine
tertiplenme,  gerektiginde stiratle = kuvvetlerinin
kaydirilmasint mtimkiin kilan bir ulastirma ve intikal
yani yer degistirme imkan ve Kkabiliyetine ihtiyag
duymaktadirlar.

Genis cephelerde ve derinligine tertiplenen askeri
teskillerin sevk ve idaresinin saglanabilmesi igin
entegre edilmis, giivenilir ve kesintisiz bir muhabere
sistemine ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu baglamda silahli
kuvvetler, algak, orta ve yiiksek mesafe hava savunma
sistemleri ile entegre edilmelidir. Hava savunma
sistemleri de MEBS gibi 6z yetenek olarak
gelistirilmelidir. Tum askeri teskiller harekat ve lojistik
sistemleriyle biittinctil bir anlayisla, modiiler ve hibrid
bir yapida tegkil edilmelidir.

Guntimiizde gtivenlik ve harp ortaminda yasanan
degisimler neticesinde ortaya c¢ikan ihtiyaclar
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muvazenesinde silahl1 kuvvetlerin gorev ve sorumluluk
alanlar1 cografya temelli, vazife odakli ve yetenek
merkezli butiinctil bir anlayisla teskil edilmekte ve
birliklerin konuslanmalari bu esaslarla
diizenlenmektedir. Planlama ve icra sorumluluklar:
bizatihi isin sahibi, vazifenin tahakkukundan mesul
makamlarca aynilik prensibi ile yerine getirilmektedir.

Askeri tegkiller, organizasyon semalarinda kutu ve
kutucuklar olarak degil, imkan ve kabiliyetleri, yani
yetenek ve hassasiyetleriyle birlikte birer sistem olarak
tarif edilmelidir. Muharebelerde basar1 veya basarisizlik
mutlaktir.  Ya kazamirsin, ya da kaybedersin.
Muharebelerde hakeme itiraz edilemez, macgin tekrari
talep edilemez. Macin galibini gercekler ortaya koyar.
Bu sebeple muharebe sahas1t muglaklik kabul etmez.
Hicbir yalani affetmez. Yine de muharebede ikame
edilemeyecek tek sey liderliktir.

Yonetim bilimlerinde farkli durum ve kosullar,
farklr kavramsal bakis acisi, farkli sosyoteknik beceriler
kullanilmasini  gerektirir. Yonetimde her durumda
uygulandiginda ayn: sekilde basar1 vaat eden hazir ve
pratik  standart organizasyon yapilar1  yoktur.
Organizasyonlarin adaptasyon ve ¢evreye uyum, gorev
ve vazifelerinin, kurulus maksatlarinin geregini yerine
getirebilmek icin, farkli durum, ihtiya¢ ve kosullara
uygun olarak, farkl esaslarla farkli, vazife ve durumun
gerekli kildig1 nitelikte orgiitsel ozellikler gelistirmesi
akilciligin bir sonucudur. Ciinkii her kosul ve durumda
gegcerli ve kesin basar1 vaat eden standart organizasyon
ilkeleri ve yapilar1 olamaz. Kosulsallk hem
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A. Kademelenme

Silahli kuvvetlerde stratejik, operatif ve taktik
seviye birlikler arsindaki fark birliklerin vazife ve
sorumluluklarryla alakal1 bir durumdur. Stratejik seviye
politik seviyede istenen son durumun gerceklesmesine
odaklanir. Operatif seviye birlikler kendi kendine
yeterli, mustakilen bir cephede harekat: sevk ve idare
edebilecek, harbin planlanmasi, yonlendirmesi yani
sevk ve idaresi, tim isleyisin yani operasyonun takip,
kontrol ve denetimini yerine getirebilecek bir
organizasyonal anlayis1 tarif eder. Operatif seviye,
stratejik seviye tahayytiliin realize edildigi, sevk ve
idarenin mimarisinin kurgulandigr bir yonetim
seviyesidir.

Bununla birilikte operatif seviye birliklerin
sorumluluk sahalar1 ve vazifeleriyle ilgili hazirlayip
sunduklar1 bilgiler de stratejik seviye icin esas bilgi
unsuru olarak islem goriir ve stratejik tercihlerin
olusmasina, istenen son durumlarin ortaya konmasina,
direktiflerin hazirlanmasina ve vazifelerin tevdi
edilmesine katki saglar. Operatif seviyenin altindaki
tum askeri kademeler kavramsal olarak taktik
seviyedir. Taktik seviye sadece kendisine verilen
gorevlerin tahakkuk ettirilmesi igin calisir, vazifenin
stratejik anlam ve Onemini hesap etmez. Boyle
olmasayd:i Mustafa Kemal Canakkale harbinde
askerlerine Olmeyi emredemezdi. Ne var ki taktik
seviye unsurlar kimi zaman dogrudan stratejik
gayelerin elde edilmesini de miimkiin kilabilir. Onbas1
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Seyid'in Seddiilbahir’de bir top mermisiyle diisman
zirhlisi  batirmast  ve Itilaf Devletlerinin  deniz
harekatin1 akamete ugratmasi gibi. Bu sebeple stratejik,
operatif veyahut taktik seviye ayrimi sadece bir is
boliimiinden ibarettir, askeri kuvvetlerin
kademelenmesinde kesinlikle bir ©nem siralamasi
degildir. Atalarimizin dedigi gibi muharebede, "bir mih
bir nal kurtarir; bir nal bir at kurtarir; bir at bir er
kurtarir; bir er bir cenk kurtarir; bir cenk bir vatan
kurtarir". Taktik unsurlar satrang oyunundaki piyonlar
gibidir, 6yle zamanlar olur ki bir piyon rakibin bir
vezirine degerdir, bazen kendisi bizatihi bir vezir
kuvvetinde olur.

Tum yonetim kademelerinde basarimin sirri, ne ¢ok
ne az Olgtlti ve gerektigi kadar, ne erken ne de geg
zamaninda midahalelerdir. Her seye miidahale
komutanlar astlarinin yeteneklerini koreltir,
cesaretlerini kirar, kendinden is gorme
motivasyonlarin1 yok eder, sistemi kisiye bagiml hale
getirir ve ¢okertir. Komutanligin sirr1 kiigtik dokunuslar
ve ince ayarlardir. Komutanligi yiicelten stirekli
miidahaleleri degil, muntazaman kurdugu sistem, tesis
ettigi disiplin ve asiladig1 suurla [svicre saati gibi
calisan bir mekanizma insa etme kabiliyetidir.

Guntimiizde harp, silah ve araglarmin gelismesi,
harbin boyutlarinin, bilesenlerinin ve niteliginin
degismesi ve karmasiklasmas1 gibi sebeplerden dolay1
askeri tegkillerin kuvvet komutanliklarina bagh
hiyerarsik bir dizilimde semalandirilmasi, sevk ve idare
edilmesine yonelik usul ve esaslarda da degisimler



48

C. YOonetim Alani

Harbin yonetiminin icrasi; askerlik bilimi, siyaset
bilimi ve uyulmas1 gereken hukuk normlar1 hakkinda
sarsilmaz bir bilgi ve degerler kiimesine sahip
olunmasini gerekli kilar. Siyaset kurumu, harbin fiili
yoneticileri ve milli irade arasinda tam bir anlayis
birligi ve isbirligi sarttir. Harbin ehliyetli komutanlar
tarafindan idaresi ve bu idarenin demokratik
kurumlarin kontrolt altinda yapilmasy; milli, akilc1 ve
bilimsel harp yonetiminin bir geregidir.

Bir ordunun yonetim alaninin gercevesini kuvvet
yapist belirler. Ordu denildiginde, yani kara, deniz,
hava, sahil gtivenlik, jandarma kuvvetleri dahil olmak
tizere, bir biitiin olarak silahli kuvvetler olceginde
gecerli olan tiim iliski ve organlar tanimlanmaktadir.
Silahli Kuvvetler yerine ordu kavraminin kullanilmasi
galat-1 meshurdur. Esasinda ordu kara kuvvetlerinin en
biiytik ve kendi basina bir cephede savas icra edebilme
kapasitesine sahip operatif seviye bir birligidir.
Bununla beraber bu boliimde ordu ifadesi ile kastedilen
silahl1 kuvvetlerin biitiintidiir.

Komutanin isgal ettigi hiyerarsik seviye, harbin
yonetiminde ihtiya¢ duyulan bilimsel ve sanatsal
harmoninin oranmni belirler. Hiyerarsi, askerligin
ayrilmaz bir unsurudur. Hiyerarsi, komutanligin
kontrol ettigi unsurlarin niceligi, komutanhigin
karargahmin seviyesi, birligin btytklugt, birligin
personel mevcudu, birligin icra ettigi gorevler, birligin
planlama seviyesi gibi faktorlerle gore belirlenir. Bir



49

komutan icin, ne sadece riitbesi, ne de karargahin
seviyesi komuta ettigi hiyerarsik seviye icin temel
belirleyici unsur degildir.

Islerin karmasikligi, etki ve ilgi sahasmin genisligi
ve derinligi, komuta edilen sistemlerin gesitliligi, ihtiyag
duyulan karar verme ve planlama siireglerinin
farkliligi, yapilan faaliyetler neticesinde gerceklesen
sonucun biiytik resim icindeki yeri ve konumu gibi
sebepler bakimindan askeri hiyerarsi icinde; ordu
komutanlar1 ve kuvvet komutanlar1 seviyesindeki
liderler tist kademe; tugay, tiimen ve kolordu
komutanlar1  orta-tist kademe; alay ve tabur
komutanlar1 orta kademe, boliikk komutanlar: ise alt
kademe liderler olarak kabul edilebilir.

Tum yap1 spesifik olarak kendisinden beklenen
vazifeye uygun olarak, teskilat, malzeme ve kadro ile
techiz edilmeli, donatilmal1 ve stirecler vazifeye uygun
olarak tasarlanmali, basar1 olgiitleri ve akreditasyon
buna gore yapilmalidir. Vazife askeri teskillerin is
gorme diistincesini (business mind) belirleyen en
onemli husustur. Ttim kaynaklar (tools and technology)
buna gore belirlenmelidir. Tum stirecler (process
management) vazifeyi gerceklestirmeye yonelik olarak
tasarlanmalidur.

Manga, silah, kisim, takim, boliik ve hatta tabur
seviyesindeki birlikleri idare eden alt ve orta kademe
komutanlarin etki sahasi birka¢ kisiden birkag yuz
kisiye kadar degisebilir. Taktik seviye birlikler standart
egitim ve 6gretim programlariyla harbe hazirlanmali ve
gercek bir duruma derhal uyum saglayacak imkan ve
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IV. Personel Yetistirme

Silahli Kuvvetlerde iyilestirme ve gelistirme
calismalar1 esasen; kuvvet yapisinin reorganizasyonu,
harp silah ve araclarmin tedarik ve modernizasyonu ile
personel yetistirme usiil ve esaslarma yonelik olarak
devam eden bir faaliyettir. Mutlaka iyilestirme ve
gelistirme c¢abalarindan en O©nemlisi personelin
yetistirilmesi ile alakali diizenlemelerdir.

Silahli Kuvvetler mensuplart kuskusuz icinden
ciktiklar1 milletin bir parcasidir. Bu anlayis silahh
kuvvetlerinin manevi sahsiyetini, personelinin ruhsal
yapisini, terkibini, savasma azim ve iradesinin dozunu
belirler. Ciinkii silahli kuvvetler mensubu olmak
mutlaka tilkeye tam bir sadakat ve hizmete adanmuis bir
ruha sahip olmayz1 icap ettirir.

Silahli Kuvvetlerinin vazifesi yurdunu ve anayasa
ile tayin edilmis olan tilke simrlarmi korumak ve
kollamaktir. Daha acik bir ifadeyle; Silahli Kuvvetler,
Yurdu i¢ ve dis tehditlere karsi korumak ve kollamakla
mesuldiir. Bu vazifenin ana unsurlarini, vatanin ve
milletin biitiinltigtine ve Anayasanin éngordigi temel
ilkelere kars1 yonelen tehdidin zamaninda ve dogru
olarak teshis edilmesi, bu tehdidi karsilayabilecek bir
kuvvet yapismnin olusturulmasi, hazirlik durumunun
idamesi ve tehdidin gerceklesmesi halinde Anayasa ve
Kanunlar cercevesindeki sorumluluklar muvacehesinde
tehdidin bertaraf edilmesi teskil etmektedir.
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Dis tehdide karst Yurdun ve milli menfaatlerin
kollanmas! ve korunmasi; baristan itibaren caydirici bir
glctin idamesini, karada hudutlardan, denizde ve
havada tecaviiz niyetinin agiklik kazandig1 yerlerden
itibaren  yurdun  savunulmasmi ~ ve  toprak
bittunltigtinin  muhafazastnin =~ ve  milletlerarasi
hukuktan dogan haklarin taviz verilmeden kullanil-
masini gerektirmektedir. Bu sebeple silahli kuvvetlerin
egitim sisteminin temeli kuskusuz tlkenin temel
nitelikleri de kazanimlarinin degerini benimsemis,
nitelikli ~ bir insan  gilicinlin  yetistirilmesine
dayanmaktadir.

Silahli Kuvvetlerin egitim sisteminin amaci, ytiksek
sadakat duygusuna sahip, modern gtivenlik ve harp
ortaminin icap ettirdigi niteliklere sahip personeli
yetistirmektir. Silahli Kuvvetlerde egitim ve ogretim
faaliyetleri buittinctil bir bakis agisiyla, personelin taktik
ve teknik becerilerinin gelistirilmesine odaklanmustr.

Egitim 6ziinde, personelin belli bir isi yapmak icin
bilgi ve becerilerinin artirilmasidir. Egitim programlari
personeli oncelikle plan gorevlerine hazirlamay:
amaclamalidir. Bu noktada egitim hedefi her asamada
silahli ~ kuvvetlerin  istenen = son  durumuyla
iliskilendirilerek, amaclanan kuvvet yapisi ve insan
glicii politikas ile uyumlu olmalidr.

Bu anlamda  birliklerde  yapilan  egitim
faaliyetleriyle, okullar ve egitim merkezleri ayni esas ve
ortak vizyonla egitimlerini planlamali ve icra etmelidir.
Bu kapsamda egitim merkezlerinde; personelin
kullanacaklar1 silah, ara¢ ve malzemelerle taktik ve
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C. Personele Savas¢i Ruhun
Kazandirilmasi

Bir ordu bir savasi ancak savasma azim ve iradesini
kaybederse, yani pes ederse gercekten kaybetmis olur.
Savasma azim ve iradesini kaybetmeyen bir ordu son
neferi canini verinceye kadar bir savas kaybedilmis
olmaz. Bu sebeple personelin deger olarak merkeze
alindig1, sadakat ve silah arkadashg: olgularmin her
seyin tsttinde tutuldugu, biiytik bir aile olan orduya
mensubiyet hissiyatinin muhafazasi her seyin {izerinde
tutulmalidir. Bu hissiyat ve sorumluluk emekli
olduktan ve gorevden ayrildiktan sonra dahi devam
edebilmelidir. Ctinkii silah arkadashig: bir kardeslik
hukukudur. Bu nedenle personelin gorevden
ayrildiktan sonra da biiyiik ailenin bir ferdi oldugun-
dan hareketle, mensuplarin meslek hayatlar1 boyunca
elde ettikleri kazanimlar1 gecerli lisans ve belgelerle
sivil hayatta da itibarlarin1 yiiksek tutacak ve tiilkeye
katma deger saglayabilecek sekilde ve hak ettikleri
tizere kendilerine verilmelidir.

Baris zamaninda bu ytiz binlerce potansiyel asker
birer sivildir ve kendi meslekleri veya ticaretleri ile
mesguldiirler. Bununla beraber bu potansiyel askerler
kurulu ordunun icginde belirli siireler zorunlu askerlik
vazifelerini yerine getirmek maksadiyla hizmet
yapmuislardir ya da yapmaktadirlar. Baris zamani silahl
kuvvetlerin asil isi egitimdir ve bu yoniiyle esasen her
tist bir astinin egiticisidir. Ctinkii ortaya konacak iirtin
ne kosulda olursa olsun bir takim oyunudur. Bu yapida
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okul ve kurslar esasen kitalarla birlikte verilen egitim
icin bir baslangi¢ veya tamamlayicidir.

Genis kapsamli arazi tatbikatlar1 ve manevralar
askerlere savasma azim ve iradesinin kazandirilmasi
icin gosterilen ¢abalarin 6ziinii temsil eder. Ciinkii bu
sayede hem gelismis silah, malzeme ve techizatlarin
kullanilmas1  ve  denenmesi saglanirken gercek
durumda karsilasilabilecek olas1 durumlarin
provalarinin da yapilmasi saglanir.

Personele savasma azim ve iradesinin kazandiril-
masi, onlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirerek, basarila-
rin1 artirma c¢abalarmin timiidiir. Askerlik vazifesi
stirekli tekrarlar iceren, insan bedeninin zorlandigi, agir
ve gli¢ sartlarda gerceklestirilen egitimlere dayanur.
Askerlikte bilmek tatbik etmektir. O ytizden askeri
egitimin 6z tatbikatlardir. Askerlik, agir ve zor egitim-
lerin yaninda askere alinan koylii, is¢i gibi siradan
insanlara, bilincli birer vatandas olabilmeleri icin
ihtiya¢ duyduklar1 yurt sevgisi egitimi verilen, askerlik
sonrast hayatlarinda da kullanabilecekleri, sanayi ve
bilgi cagmin gerektirdigi bir takim teknik bilgi ve
becerilerin kazandirildigi, millet suurunun asilandig:
bir ogretim yuvasidir. Tim bu faaliyetlerin birinci
hedefi askerlere savasma ve azim ve iradesinin
kazandirilmas: ve vatandashk suurunun pekis-
tirilmesidir.

Silahli Kuvvetlerin cari i¢ siyaset dist kalmasi ve ig
politik malzemesi olarak kullanilmamasi, saygmligmin
her daim muhafazasi ve savasma azim ve iradesinin
korunmasi bakimindan kritik oneme sahiptir. Silahl
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VI. Yonetim Iklimi

Toplumsal kiilttir, giivenlik algilamas1 ve devlet
mekanizmasinin kendine has isleyisi bakimindan her
bir tilke kendine has ve farkli yonetsel ve orgiitsel bir
yapiya sahiptir ve 6zeldir. Bu nedenle her ordu emir ve
komuta iliskisi, astlik ve tstliik algilamasi nedeniyle
olusan gilic mesafesi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi ve devri, komuta kademesinden beklenen
liderlik o©zellikleri, uzmanlasma diizeyi ve yonetim
alaninin belirlenmesi gibi unsurlar araciligiyla kendine
has 6zellikler tasir.

Bu yoniiyle yonetim iklimi, toplumsal kiilttirtin bir
alt kiimesi olarak, basta ordunun kuvvet yapisin
karakterize eden; amag, uzmanlasma gereksinimi ve
isbolumii, formellesme derecesi, yoneticinin kontrol
alani, organizasyondaki kademe sayisi, organizas-
yondaki merkezilesme ve adem-i merkezilesme
seviyesi, islerin komplekslik derecesi, departmanlasma,
fonksiyonel yani emir komuta ve damisman yani
kurmay yonetim kademelerinin varlig1 ve nispeti, 6zel
goreve yonelik karma birlik ve miisterek karargah
yapilar1 ile komuta kontrol kanallar1 tizerindeki etkisi
nispetinde kuvvet yapilarmmi dahi etkiler.

Askeri birlikleri basarili kilan sey ne tek basma iyi
yetismis asker, ne kullanilan harp teknolojisi, ne de
miikemmel  bir  sistemdir.  Askeri tegkillerin
yonetimindeki basarinin asil sirrim1 “yonetim kuilttirti”
ya da “yonetim iklimi” nde aramak gerekir. Ctinkii tam
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bir savasma azim ve iradesine sahip, canimni vermeyi
goze almayan askerlerden olusmayan bir askeri teskil
gintin  sonunda muhakkak basarisiz  olmaya
mahktmdur.

Sadece kahramanlik oykiileri ve mitlerle askerler
yetistirilemez, askerlik bir yasam bigimidir. Gergek
askerler daha c¢ocuk yaslardan itibaren askeri
mekteplere kabul edilirler. Askeri mekteplerde bir
taraftan askerlik icin ihtiya¢ duyacaklari zihinlerini
acan ve genisleten formel egitim alirken, diger taraftan
da askeri nosyon ve formasyonun gerektirdigi sadakat,
cesaret ve dayanikliliklarini artiran siki bir egitime tabi
tutulurlar. Askerligin 6zt disiplin ve siki bir egitimdir.
Bir askerde olmazsa olmaz ti¢ temel ozellik vardir.
Bunlar: canlilik, cesaret ve sadakattir. Bunun icin
askerler yazlar1 askeri kamplarda acik havada uyutulur,
geceler boyu uykusuz birakilir, kilometrelerce yol
yurttulur, acliga ve susuzluga alistirilir ve oliimden
daha az korkar hale getirilirler.

Toplumsal kilttirtin  etkileri, organizasyonlar
arasindaki farkliliklarin ve benzerliklerin de kaynagidir.
Toplumsal kiilttir orgiit yapilarmi belirleyen ve
yonetim felsefelerini bicimlendiren elbette tek oge
degildir ancak, orgiit yapilarini ve yonetsel davranslar:
etkileyen cok 6nemli bir parametredir. Bununla beraber
toplumsal kiiltiirtin 6rgiit ve yonetim denklemine etki
ve/veya Kkatkistnin ortaya konulabilmesi, 06zellikle
icinde bulundugumuz endiistri sonrasi toplumda
(yenidiinya diizeninde) pek kolay degildir. Ciinki
diinya  ordularmmin  kayda deger bir oram
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A. Kiiltiirel Ozellikler

Bir yonetim tegkilinin yonetim ikliminin dogasini
anlayabilmek icin ©ncelikle organizasyon yapisi ve
isleyisine bakmak da fayda vardir. Eger bir
organizasyon asir1 merkezi bir yapiya sahipse ve her
turlti kararlar tist kademelerde almiyorsa, kisa vadeli
planlamalar ve kriz yonetimi dolayisiyla stratejik
planlama yapilamiyorsa, oldukca basit konularda bile
cagmm sundugu bir takim kolayliklardan istifade
edilemiyor ve yenilik yapilamiyorsa, basarisizliklar igin
stirekli olarak beceriksiz astlar suclaniyorsa, ytiksek
makam sahipleri degisim ve reformlar igin riskten
kacmiyor ve degisimin ontinde direng¢ ve engel
olusturuyorlarsa, calisanlar isteksiz ve gonilsiiz,
yaptiklar1 isin sonucuna ve faydasina inanmiyorlarsa,
yap1 icinde calisan personel zorunluluktan dolay: bir
araya gelmek mecburiyeti hissediyor ve parcalanmis bir
cogulculuk var ise, liderlere giivenilmiyorsa, ¢diil ve
miikafat sistemine giivenilmiyorsa, o organizasyonda
etkin bir yonetim ikliminden bahsetmek miimkiin
olamaz.

Ordularin degisen tehdit algilamalar1 ve beliren
guvenlik ihtiyaclarina uygun olarak teskilat, kadro ve
malzeme eksiklikleri konusunda kendi inisiyatifleriyle
diizenlemeler yapabilme kapasitesine sahip olmasi
oztinde bir yonetim kiilttirti sorunudur.

Kultiir gercek hayatta degerler ile viicut bulur.
Hofstede (1989) bu kapsamda IBM Bilgisayar Sirketinin
40 ayr tilkede calisan personeline yonelik bir arastirma



92

yapmustir. Calismasinda toplumsal kiilttirti belirleyen
insana ozgt kiilttirel ozellikler olarak temelde dort
kategori tespit edilmistir. Bunlar bireyin toplum iginde
bireysel veya grup hedeflerini dikkate alarak
davranmasi, eril veya disi kisilik 6zellikleri gostermesi,
belirsizlik  karsisindaki  tutumu ve amirleriyle
arasindaki glic mesafesi olarak belirlenmistir.

Bu ozellikleri kisaca agmak gerekirse kisinin
bireysel ozellikler gostermesinden, kisinin
menfaatlerini ve beklentilerini icinde yer aldig1 grubun
menfaatleri ve beklentilerinin éntinde tutmasi anlasilir.

Toplumdaki bireylerin eril veya disi 6zellik
gostermesi ise bireylerin; gtic ve basar1 ile uyum ve
dayanisma arasinda tercih yapmak durumunda
kaldiklarinda neyi tercih ettikleri ile alakalidir. Eril
ozellik gosteren bireyler uyum ve dayanisma yerine,
glic ve basariy1 tercih eder ve hayatlarinda giic ve
basariya vurgu yaparlar.

Gii¢ mesafesi ise bir toplumda, makam, unvan ve
statiilere yapilan vurgu ve her seviyede lider personel
ile gorece astlarin iletisim kurma, kendini ifade etme ve
oneride bulunma konusunda algiladiklar1 giic ve
cesaretle ilgilidir.

Belirsizlikten kaginma bireylerin degisen durumlar
karsisindaki tutumlari, inisiyatif tistlenme konusundaki
istek durumlari, sadece isin dogru degil de aym
zamanda dogru isin dogru yapilmas: konusundaki
anlayislary, is gelistirme, is zenginlestirme ve stirekli
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C. Sinerji Yonetimi

Toplumlar gelistikce yonetim modelleri de
geleneksel otoriteden, yasal rasyonel otorite igeren
yonetim modellerine dogru asama kaydetmektedir.
Ozellikle degisimin giiniimiizde kiiresellesmenin biitiin
dar kaliplar1 yikmasinin da etkisiyle, dar alanli bir
faaliyetten ziyade bir stire¢ olarak deger kazanmasi ile
beraber artik yonetim faaliyetleri yani liderlik tarzlar
ve otorite kullanim sekilleri de degismektedir.

Bugtin artik hicbir zafer tek kisilik bir gosteri
degildir. Ortak zafere ulasabilmek icin paylasilan bir
vizyona ve ortak ideallere sahip olmak gerekir. Basar1
tam bir ekip calismasi ve koordine edilmis gayretlere
ihtiyac  gosterir.  Faaliyetler  bilgi  merkezlidir.
Komutanlar mahiyetlerince izlenen ve bir emri ile can
verilen kisidir. Ancak komutanlar1 ayricalikli yapan sey
sadece sahip olduklar1 yasal otoriteleri degildir.
Komutanlar1 bu kadar 6zel yapan sey onlarin gercekten
ozel olmalar1 ve mahiyetleri tarafindan bu sekilde kabul
edilmeleridir. Bu ise komutanlarin yiiksek bir ahlaka
sahip olmalari ile birlikte, yaptiklar: isi iyi bilmeleri ve
mahiyetlerine giiven vermeleri ile miimkiin olabilir.

Subaylar, yasalarin kendilerine verdigi yasal ve
zorlayici otoritelerinin yaninda, karizmatik ve uzmanlik
yonetim gtiglerini de kullanirlar. Subay, strekli
ogrenen, baskalarmin tecriibelerinden de istifade eden,
kendine giivenen, gerektiginde fedakarlikta bulun-
masini bilen kisidir.



102

Ordu mensuplarmin bilin¢altina kazinmis abartihh
gli¢ mesafesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan norm ve
anlayislar, kazinarak temizlenmeli ve silah arkadaslig:
kavramu tizerine karsilikli giiven ve sadakati miimkiin
kilan, emanetlerine sahip c¢ikan pozitif kurumsal
yonetim anlayis1 pekistirilmelidir. Ctinkii abartili gitig
mesafesi, lackalik ve lakaytlik kadar tehlikeli ve
sahtedir.

Yiiksek gtic mesafesine sahip teskillerde,
mensuplarmin goruslerini agikca dile getiremedikleri
ve cekingen kaldiklar1 bir vakiadir.  Boyle
organizasyonlarda mensuplar mimkiin oldugunca
amirleri ile catismadan kacinan, amirlerinden aldiklar:
emri elestirmeden itaat etmek tizere sosyalles-
tirilmiglerdir. ~ Yiiksek giic mesafesinin  oldugu
ordularda her zaman komutan haklidir, komutanlar her
isin en iyisini bilir inanct hakimdir. Bu algmin
yerlesmesinde, mensuplarmin giivenilirlik ve islerini
kaybetme, utang duyma veya terfi edememe gibi olasi
sonuclardan endise duymalar1 énemli bir sebeptir. Bu
sebeple mensuplar eksik ve hata gordiikleri noktalarda
dahi sessiz kalmay1 tercih etmektedirler.

Muvazzaf personelin c¢ekingenliginin bertaraf
edilmesi muhakkak kuruma pozitift katki saglar.
Komutanlar mahiyetine sorunlarin ¢oztimlenmesi
bakimindan gortis ve fikirlerini aciklama firsati
vermelidir. Komutan astlarin1 tanimaya galismals, silah
arkadasligin1  pekistirecek ve sadakat duygusunu
artiracak  bir yonetim  iklimini tesis etmelidir.
Atattrk’tin ifadesiyle aklin emrine uymak kolaydir.
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VII. Atatiirk’iin Subaylara Hitabi

Mustafa Kemal Pasa, Kurtulus Savasi esnasinda
bat1 cephesinde yiiriitiilen hazirliklar1 denetlemek ve
direktiflerini vermek maksadiyla Meclis Baskamn
sifatiyla ve bir kisim milletvekilleriyle birlikte 27
Temmuz 1920 tarihinde Afyonkarahisar’a hareket eder.
Atattirk bu denetleme gezisi esnasinda 31 Temmuz
1920 tarihinde, Afyonkarahisar'da konuslu Kolordu
Komutanliginda subaylara hitap eder. Atattirk’iin
Afyon’da konuslu Kolordu Komutanlhiginda vazifeli
muvazzaf subaylara hitabi hem Istiklal Harbinin yani
Tiirk Kurtulus Miicadelesinin ana fikrinin bir oOzeti,
hem de Tiirk Ordusunun bir rontgenidir. Bu essiz hitap,
ozii ve coskusu, yaratti§i sevk ve heyecan itibariyle
sadece Tiirk Ordusunun serefli subaylar1 icin degil,
ylregi vatan ve millet sevgisi ile atan her bir diinya
insan1  igin dahi bir prensipler manzumesi
niteligindedir.

Mustafa Kemal Pasa bu manifestosunda subaylarin
sahip olmasi gereken temel degerlere vurgu yapar.
Mustafa Kemal'e gore subaylar her daim yigitlik, onur
ve cesaretleri ile tilkeyi koruma ve kollama ve
memleket insanina onderlik etme vazifesi ile
mesuldiirler. Bu tarihi misyon subaylar tizerinde
reddedilemez bir miras ve vazgecilemez bir emanettir.

Mustafa Kemal Pasa’ya gore subaylar bir tilkenin
izzet-i nefsinin viicut bulmus halidir. Bir tilkenin
subaylarinin itibar1 ayn1 zamanda tilkelerinin itibaridir,



110

c¢tinkii ordu millettir, millet ordu. Ordu millet iliskisi
ontolojik olarak simbiyotiktir, biri digeri olmadan
anlamsizdir.

Subaylar ebet miuddet, bila kayd u sart i¢inden
ciktiklar: milletin, vicdani, izzet-i nefsi ve cocuk yasta
ettikleri askerlik yemini ile sancak, vatan ve
cumhuriyetin namus, seref ve itibarmnin yeminli
muhafizlaridir.?  Silahli  Kuvvetler bir milletin
namusudur. Bu sebeple kendi ordusuna kumpas kuran,
tuzaga ceken, kirli siyasi emellerine vasita etmeye
calisan, onuruyla oynayan, izzet-i nefsine camur atanlar
her tiirlti namus ve sereften yoksun kalmus, aciz ve
asagilik kimselerdir. Nitekim Maresal Mustafa Kemal
Atattrk’tin veciz ifadesiyle, “bir millete taarruz eden
diisman o©nce taarruz ettigi {lkenin subaylarin
asagilamak ister.”

Bir milleti yitkmanin en kestirme yontemi once
subaylarinin itibar ve sereflerini yok etmek, silah
arkadasligt mefhumunu ortadan kaldirmak ve halk
nezdinde gtivenilirliliklerini sifirlamaktir. Bir {ilkenin
ordusunu iceriden parcalamak, o tilkeyi ele gecirmenin

! 211 sayili Tiirk Silahli Kuvvetleri i¢ Hizmet Kanunu

Askerlik Yemini

Barista ve savasta, karada, denizde ve havada her zaman ve
her yerde milletime ve cumhuriyetime dogruluk ve
muhabbetle hizmet, kanunlara ve nizamlara ve amirlerime
itaat edecegime ve askerligin namusunu, Tiurk sancagmin
sanmni canimdan aziz bilip icabinda vatan, cumhuriyet ve
vazife ugrunda seve seve hayatimi feda eyleyecegime
namusum {izerine ant icerim.
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VIII. Gazi Pasa’nin Perspektifinden
Komutanhk Meziyetleri

Giintimiizde baris ve harp ortaminin boyutlarmin
guvenlik ihtiyaclarmin, dinamiklerinin ve meseleye
tesir eden faktorlerin say1 ve cesitliligi ve de boyutlar
pek fazla oldugundan sadece emir ve talimatlarla is
goren, inisiyatif kullanamayan ve sorumluluk alamayan
mahiyet ve astlarla askeri basarilar elde edilemez. Bu
sekilde yetistirilen mahiyet ve astlar tekemmiil etmis
calismalar ortaya koyamazlar.

Mustafa Kemal'in ifadesiyle, “Bir ordunun kiymeti,
subay ve komuta heyetinin kiymeti ile cl¢tltr.” Ctinku
komutan bilgisi, cesareti ve sadakati ile mensubu
oldugu ordunun varligmin teminati, savasma azim ve
iradesinin celiklesmis ifadesidir.

Atatturk’tin ifadesiyle, “Subaylar ordularmin ve
milletlerinin seref ve itibarlarmin yeminli muhafiz-
laridir.”” Subaylar seref ve itibarlar1 ile yasarlar,
tilkelerinin izzet-i nefisleridir. Izzet-i nefis miidafaa
edilmez, muhafaza edilir. Bir ordunun teminati ve
halkin orduya sadakati, iilkesinin subaylarina atfettigi
seref ve itibarla kaimdir. Ordunun seref ve itibarindan
toplumun ve devletin higbir kesiminin itibar ve
kazanimlari lehine feragat edilemez.

Milletleri buiytik yapan, topyektin bir milletin
biiytik ve ytice olmasi degildir. Her toplumun icinde
her zaman c¢akallar, yilanlar, timsahlar ve ttirlti turla
yaratiklar vardir. Orman cakalsiz olmaz. Bir milletin
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buytkligti bagrindan bliytik adam c¢ikarabilme
kapasitesidir. Ancak biiytik milletlerin bagrindan
biiyiik adamlar gikar. Oyle ki milletinin yazgis1 biiyiik
adamlarin yazgilari ile birlesir. Bir milletin ordusu ise,
bir sahsi manevi olarak milletinin siitiiniin 6ztidiir ve
ordunun 6zt de subaylardir.

Subay komuta etme sanatmi icra eden kisidir. Bir
komutan olarak subay, mahiyetine modern hayatin
getirdigi tim refah icinde dahi gerektiginde olmeyi
emredecek olan kisidir. Komutan, komuta ve yonetim
becerilerini sahsiyetinde toplamis, amir yetkisini
kullanan, yasantisiyla astlarina ornek olan ve rehberlik
eden kisidir. Bir komutan asla ve kat’a, sorgulanmamus
ve icsellestirilmemis bir sekilde aliskanliklar, adetler ve
inanclar tizerinden mahiyetini harekete geciremez ve
onlardan askerligin gerektirdigi sekilde tist diizey
fedakarliklar bekleyemez. Lafa bakilmaz ayinesi istir
kisinin. Komutan isinin ehli, alaninda uzman olmalidir.

Komutanlik, 6ztinde vazife ve gorevlerin icrasi igin,
faaliyet, kisi ve zamanin planlanmasi ve organize
edilmesi, kisilerin motive edilmesi, uygun ve yeterli bir
iletisim ve muhabere ortaminin tesis edilmesi, islerin
yerinde kontrol edilmesi ve denetlenmesi hadisesidir.

Komuta etme, idare etme yani askeri teskilatin
faaliyetini belirleme ve saglamadir. Askeri teskilatin
vazifesi, silahli miicadele i¢in milli giicleri sevk ve
idaresidir. Sevk ve idarede bilim ve sanat korelasyon
icinde, birbirine katki saglayan ve birbirini tamamlayan
iki temel niteliktir. Sanat askerligin ruhu, bilim ise
bedenidir. Ikisi de ayn1 madalyonun iki ayr1 ytiziidiir.
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