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OZET

ASKERI BIRLIKLERDE
OGRENEN ORGANIZASYON MODELI

Kadir KILIC

Stileyman Demirel Universitesi, Isletme Bolimii
Yiiksek Lisans Tezi, 94 sayfa, Mart 2014
Damsman: Prof. Dr. Hasan IBICIOGLU

Orgiitlerin  6grenme  ihtiyaci, cevredeki siirekli ve Mhizh defigimlerden
kaynaklanmakta, siirekli degisen ve gelisen bir ¢evre iginde yasayan Orgiitler, bir
taraftan stratejik amaglarim belirlemekte iken diger taraftan teknolojik ve yapisal olarak
bu degisikliiklere uyum saglamak zorundadirlar. Askeri birlikler geleneksel tehditlerin
yaninda soguk savas sonrasinda ortaya ¢ikan konvansiyonel olmayan tehlikeler, riskler
ve tehditlerle de yiizlesmelidirler. Bu tehditlerle bag edilebilmesi igin Senge’nin
sundugu ¢bziim; “Besinci Disiplin” ile formiile edilen “Ogrenen Organizasyonlar”
modelidir.

Bu c¢alisma askeri birliklerin ©frenen organizasyon olup olmadiklarmi
incelemektedir. Calismamn  arastrma  bélimi iki bolimden olusmaktadir, itk
boliimiinde NATO ile BiO kuruluslarina iiye iilkelerin icra ettifi tatbikatta yapilan
katilimli gdzlemi icermekte, ikinei bsliimde ise Senge’nin Bes Disiplini persfektifinde
askeri birliklerin 6grenen organizasyon olup olmadiklan incelenmektedir.

11 Eylil saldiilant ile giindeme gelen yeni tehditler ile miicadelede
konvansiyonel harekdt icra etmek maksadiyla egitilen ordulann yetersiz kaldigs,
degisim ve doniisiime ihtiyag duyuldufu ortaya gikmustir. Bu galigmada Peter Senge
tarafindan ortaya koyulan bes disiplin ile 6zetlenen 6grenen organizasyon modelinin
askeri birliklerin ihtiyac duydugu bu degisim ve doniislime cevap verebilecefi
savunulmaktadir. Yapilan nitel aragtirma (katilinli gozlem)'da gozlemlenen tespitler
sonucunda; ozellikle ABD onderliginde NATO’da baslatilan doniisiim galigmalan
sonucunda NATO askeri birliklerinin dgrenen organizasyon modeline uygun oldugu,

hatta NATO askeri yapismin 6frenen organizasyon modelinin de otesine gecerek adeta



v
ogrendigini ve elde ettigi tecriibeleri gelismekte olan tlkelere ve diger uluslararas:
orgiilere de “Ogreten bir organizasyon modeli”ni ortaya koydugu belirtilmektedir.

Anazahtar Kelimeler; Oprenen Organizasyonlar, Besinci Disiplin, Askeri Birliklerin
Déniistimii, Katilimli Gozlem, Ogreten Organizasyonlar.



ABSTRACT
LEARNING ORGANIZATIONS MODELE AT MILITARY FORCES

Kadir KILIC

Siileyman Demirel University, Department of Business Administration
Master Thesis, Y4 pages, March 2014

Supervisor: Prof. Dr. Hasan IBICIOGLU

The need of learning for the organizations results from the continual and rapid
changes in environment. While the organizations designate their strategical goals, in a
continuously changing and improving environment, they also have to adopt themselves
to these changes both technological and structural. After Cold War Military
organizations have to confront with a mix of both traditional and unconventional
hazards, risks, and even potential threats. Senge’s solution to struggle with this threats is
“Leaming Organizations Modele* that formulated with “Fifth Discipline”.

This study evaluates whether the Military Organizations are learning
organizations or not? This study’ consists of two main part, first of all is a participant
observation in a NATO and P{P Organization Exercise and second part of the study is
analysing the military forces as a learning organizations at the persfective of Peter
Senge Fifth Dicipline.

To struggle with the new kinds of threats after eleven september, it were
understood that military forces, trained against conventional threats, were incapable,
and they need to change and trasform themselves.

This thesis claims that Peter Senge’s “Learning Organization Modele” give an
answer to need of military forces about changing and fransforming themselves.
According to the observation resuits at the qualitative study (participating observation);
by the military transforming reforms after eleven september, NATO military forces are
fully appropriate to learning organization modele, besides that the new NATO military
structure more than learning organization, it seems it’s a “teaching organization” that

transfering its expriences to developing countries and international organizations.

Key Words: Learning Organizations, Fifth Dicipline, Participant Observation, Military
Forces Transformation, Teaching Organizations.
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GIRIS

Yasadigimiz bilgi ve teknoloji ¢afinda hizli teknolojik gelismeler, ekonomik,
kiiltiirel ve politik degisimler stirmekte, hiz kesmeyen uluslararasi rekabet ortamnda
sanayl toplumlarindan bilgi toplumuna gegis devam etmekte ve hemen hemen her
alanda faaliyet gdsteren sirketler, kamu organizasyonian ve her tiirlii 6rgiit yapilan bir
degisim ve doniistime ugramaktadir. Boyle bir ortamda eski yapilanm muhafaza
etmekte israr eden, defisime direnen, doniigemeyen tim organizasyonlar
degersizleserek, adeta bir “gdriinmez el” ile piyasa digina itilmektedir.

iki kutuplu diinya ve soguk savas gecmiste kalmgtir. Insanlari, kurumlar ve
diinyay: birbirine baglayan akilli cep telefonlars, insanlarm yamnda tagidiklan el
bilgisayarlan ve internet sistemleri ile iletisimde yasanan devrim kendini gostermekte
ve degisim hizla sirmektedir. Iletisim ve bilgi islem sahalarinda yaganan teknolojik
gelismeler, ticari organizasyonlarin yapisinda da biiyitk degisikliklere neden olmustur.

Giintimiizde organizasyonlarin degisim ve doniigiimiinde en Onemli etken
bilgidir. Bilgiye ulagim ve bilginin kullanilmass ile kullamilan her tiirlt bilgiden anlambh
sonuglar gikararak rakip organizasyonlar ile rekabet dnem kazanmugtw. Teknolojik
gelismeler sonucunda internetin kullammu yaygmlagms, bilgiye ulagim kolaylasmus
ancak bilginin kullamm ve kullanimmndan elde edilen tecriibelerden ders alma
diyebilecegimiz “dgrenme” konusunda ise organizasyonlar farkli yaklasim ve tepkiler
vermislerdir.

Giintimiiz organizasyonlarn: bir taraftan benzerleri ile rekabete devam ederken
diger taraftan degisim ve doniisiim igin istekli olmakta ve hizla degisen kosullara uyum
saglamaya calismaktadir. Modern dénemde organizasyonlann tiim bu kosullara uyumu
eski donemlerde oldugu gibi karizmatik liderlik dzelliklerine sahip liderlerin yetenekleri
ve degisime uyumu gerek sarti saglamakla birlikte yeter sart: salamamaktadir. Ayrica
giiniimiizde organizasyonlar meydana gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla
degil; yeni imkanlar yaratarak, gegmis basari ve basarisizliklan deferlendirerek,
6grenme yetenegini gelistirmekle var olacaktir. Basanl organizasyonlar, 6frenme
islemini sirekli ve dinamik olarak uygulayan organizasyonlardir. “Ogrenen
Organizasyon” yaklasimi, organizasyonlara bu konuda  yardimcr olmak igin

gelistirilmis bir yaklasimdir (Oneren, 2008: 163).
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“Ogrenen Organizasyon” yaklagimi son zamanlarda igletme alaninda 6ne gikmis
snemli bir yaklasimdir (Oneren, 2008: 164). Bu yaklagim igletmeciligin farkh alanlanna
uygulanmaya baslanmustir. Oncelikle ekonomi ve teknoloji alanlarinda faaliyet gosteren
sirketlerde bu model uygulanarak bagarlar, elde edilmistir. Son yillarda 6zellikle de
Tiirkiye’de egitim alaninda faaliyet gosteren [lkogretim, Ortadgretim ve Universitelerin
Ogrenen Organizasyon olup olmadiklarina dair bir ¢ok bilimsel arastirma ve inceleme
yapilmistir,

Bu cahsmada itk bolimde 0Ogrenen organizyon kavramui ve Ofrenen
organizasyonlarin 6zellikleri, temel yetenekleri, 6grenme yetersizlikleri ve 6grenememe
hastaliklarina yer verilecek, ikinci boliimde; askeri Grgiitlerin tammu, askeri orgiitlerin
tarihi gelisimi ve askeri birliklerin yonetim ve organizasyonu anlatilacak, sofuk savas
sonrast donemde ortaya g¢ikan gelismeler ve yeni tehdit ortamina gdre degisen ve
doniisen askeri birliklerin yapilar1 incelenecektir. Ayrica NATO nun gegirdigi doniigtim
ve NATO baghs: iilkelerde Ggrenen organizasyon denemeleri tizerinde durulacakfir.
Calismanin arastirma bolimiinii iceren son boliunti ise iki kisimdan olusmakitadir, ilk
kisimda NATO ile BiO kuruluslarina tiye lilkelerin icra ettigi tatbikatta yapilan katithmbh
gozleme yer verilecek, ikinei kisimda ise Senge’nin Bes Disiplini persfektifinde askeri

birliklerin Ogrenen organizasyon olup olmadiklan incelenmektedir.



BIRINCI BOLUM
OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1.1. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Oprenen Organizasyon kavramum agiklamadan 6nce, “grenme kavrami nedir?”
dncelikle bunu cevaplanmalidir. .Eren’e gore Ofrenme, bilgi ve tecriibe sonucu
davramsta olusan siirekli bir degisimdir (Eren, 1993:403). Ogrenmek demek, ashnda
belli bir bicimde davranmayi ve hareket etmeyi bilmek ve uygulamay: bagarabilecek
duruma gelmektir. Ancak belli bir davramg yetenegi kazanmis olan kimse gergekten
Bgrenmis sayilir (Tosun, 1992:424).

Organizasyonlarda 6grenme olabilmesi igin neler gerekmektedir? Probst ve
Buchel’e gore 6grenmenin stratejik agidan sinerji yaratmast i¢in ig¢ temel faktor
gerekmektedir. ki “bilgi”, dgrenme siirecinin temel girdisi, dogru, anlamli ve ige yarar
bilgidir. Digerleri “vetenek” ve “istek”, kisilere zorla bir seyler Ogretilemez,
oprenebilecekleri ortamlar hazirlanmali ve kiside 6grenme giicti, yetene§i ve istefi
olmalidir. Bunlarin yaninda paylasilan vizyon, esneklik saglayacak stratejiler, gevresel
faktorlere 6nem, teknolojik alt yapi, yaraticilik ve farkl bakis acilan, kisaca §grenmeye
olanak saglayacak bir drgiit gerekmektedir (Yazici, 2001:21). Son olarak Peter Senge
ogrenmeyi; “Insami simdiye kadar yapamadigini yapmaya muktedir hale getiren
davramis ve diisiince degigikliklerinin bitiintidiir” seklinde tanimlamigtir (Senge,
1993:11).

Ogrenmenin bir organizasyon igerisinde gergeklesebilmesi igin organizasyon
i¢inde bireysel 6grenme diizeylerinden kolektif yani birlikte 6grenme diizeyine gegisi
saglayacak bir képriiniin kurulmasi gerekmektedir. Bu kopri ii¢ 6nemli unsurun birlikte
gelistirilmesiyle olusacaktir. Bu unsurlar iletisim, seffaflik ve biitlinlesmedir. Bireysel

sprenmeden kollektif grenmeye gegis stireci Sekil 1.1°de belirtilmigtir.

Kollektif Ogrenme Unsurlar:

¥ Toplu Deneyimler

¥  Bilgi ve Deger Temelleri

¥ Norm Koruyucu Talimatlar
¥ Norm ve Degerlerin Kollektif
Olarak Yeniden Ele Alimasi ve
Gelistirilmesi

Sekil 1.1. Bireysel Ogrenmeden Kollektif Ogrenmeye Gegis Siireci (Usta, 2008:12)

Bireysel Ogrenme Diizeyleri

¥ Kigisel Deneyimler

¥ Zihinsel Cerceve Degisimi

¥ Deneme-Yandma Sonucu
Olusan Davrams Degiyiklikleri

+  Bireysel Diigtince ve Fikirler




Bireysel 6grenme diizeylerinden kollektif 6grenmeye geciste iletisim, bireylerin
ve taraflarin birbirlerini anlamasi ve orgiit icinde bir Konsensus saglanmasi igin gerekli
olan ¢ok Gnemli bir koprii ayagidir. Ancak, ¢ok yonlil ve saglam iletisim sistemi
bireysel dgrenme sonuglarmin kollektif bir bilgi haline gelmesi siireci i¢in tek bagina
yeterli degildir. Bu doniisiimiin ayni zamanda diger orgiit tiyeleri igin de anlagilabilir ve
seffaf clmasi gerekir. Seffaflik aym zamanda isletmede bir kollektif bilgi hafizas: ve
ortak sembolik degerlerin olusturulmas: demektir. Boylece orgiitsel &grenmenin
olusabilmesi icin gerekli iigiincii ayak olan bitiinlestirme yani bilgilerin birlestirilmesi

saglanabilecektir (Diiren, 2000:138).

1.1.1. Organizasyonel Ogrenme

Orgiitse] &grenmenin daha iyi anlagilabilmesi igin Ogrenme diizeylerinin

birbirinden aynilmas: ve ayri ayri belirtilmeleri gerekmektedir (Kutams, 2000:138).

1.1.1.1. Tek Dongiilii Ogrenme (Single-Loop Learning)

Bu dgrenme tipinde kisiler hatalari bulup diizelterek ¢evrelerinde olugan
degisimlere tepkilerini verirler ama organizasyonun mevcut normlarimi korurlar,
degistirmezler (Kutanis, 2000:139). Bu dgrenme diizeyi herhangi bir sorgulamay: veya
diistinmeyi tesvik etmez, sadece var olan problemlerin ¢dziimiine odaklamr, problemleri
olusturan nedenler incelenmeden birakilir. Bu 6grenme diizeyini Dodgson “kurulug
ayarlarint hi¢ sorgulamadan degigikliklere kendini ayarlayan bir termostat”, Fio ve
Lyles “stratejik olmayan disiik diizeyde 6grenme” ve Senge de “uyumsal (adaptive)
dgrenme” olarak tammiamaktadirlar. Genellikle organizasyonlar, belli kural ve
politikalar dahilinde hatalari bulup diizeltmeyl sagladifi igin bu 6frenme tipmi

kullanmaktadiriar.
1.1.1.2.Cift Déngiilii Ogrenme (Double-Loop Learning)
Cift dongiilil 6grenmede hata bulunup diizeltilir buna neden olan organizasyonel

politika ve amaglar da degistirilir (Kutamig, 2000:138). Bundan dolay1 Senge, bu

dgrenme diizeyini pro-aktif olarak da tammmlar (Senge, 1993:11). Soz konusu
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degistirmenin yapilabilmesi i¢in mevcut siregler cok iyi bir sekilde izlenirken aym
zamanda organizasyon kiiltiirlintin, politikalarinin, amaclarimin, stratejilerinin - ve

yapisinin diizeltilmesi de gerekmektedir.
1.1.1.3.1kincil Ogrenme (Deutero Learning)

Bu dgrenme diizeyi, organizasyonlarn tek ve ¢ift dénglit 6grenmelerini nasil
gerceklestireceklerini  &prendiklerl zaman meydana gelir. Organizasyonun nasi
dprenecepini 6grenme kapasitesi ve bu siirecin devam ettirebilme giiciinii yansitir. Bu
Sgrenme diizeyinde kisiler, dgrenmeyi neyin kolaylastirdipim veya engelledigini
kesfederler, yeni dgrenme stratejilerini belirleyerek bunlart degerlendirir ve gelistirirler
(Kutanis, 2000:139). Organizasyonlarin tek ve ¢ift dongiilii 6grenme arasindaki dengeyi
yakalayabilmeleri ile “Gelistirici Organizasyonlar” (Generative Organizations) halini
almalari, bu dﬁzeyin odaginda yer almaktir. Bunun yamnda orgiitlerde dgrenmenin
ditzeylerini ifade etmede Fiol ve Lyles’in smiflandirmasi da kullanilabilir. Onlara gore
orgiitsel dFrenmede iki diizey vardir (Fiol, Lyles, 1985:11). Bunlar diigiik diizeyli
dgrenme ve yiiksek diizeyli 6grenmedir.

¥ Diisitk Diizeyli Ofrenme : Eskilerin tekrarina dayanan, ylizeysel,
kisa vadede ve gecici nitelik tasimaktadir (Fiol, Lyles, 1985:13). Disik duizeyli
dgrenmenin isletmede kalic1 iyilestirmelerle taban olusturma glicti yoktur. Ogrenmeyi
dgrenmis organizasyonlar, diisiik diizeyden yitksek diizeyli 6grenmeye, kollektif olarak
gecmis orglitlerdir.

¥ Yiksek Diizeyli Ogrenme: Yiksek diizeyli ogrenme, yeni
eylemler, davranislar ortaya koyan ve orgiitlerde biitiinsel defisimi getiren nitelik
tasimaktadirlar. Bu tip orgiitlerde dgrenme, temel normlann, referans gergevelerinin ve
varsayimlarm yeniden ve birlikte diisiiniilmesini, sorgulanmasim saflar. Boylece
organizasyonun biitiintinde pozitif sinerji olusur (Fiol, Lyles, 1985:14). Ogrenmeyi
Sgrenmis organizasyonlar dgrenme yetkinligini, dinamik bir 6frenme alt yapisi yani
etkin bir geri besleme sistemi {izerine olugturmuslardir. Is siireclerini iyilestirmede daha
zivade yaraticihklanndan yararlamrlar. Bu organizasyonlarda her tirli faaliyet,
biitiinciil bir bakis acisiyla, birbiriyle dgrenme alt yapisi gergevesinde baglantih hale

getirmistir.
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Ozetlemek  gerekirse tek yonlti  Ogrenme, Orgiitiin  bilinen amaglann
gerceklestirmek yoniindeki kapasitesini gelistirmeye yoneliktir. Rutin ve davranigsal bir
Sgrenmedir. Bu tip 6grenmede brgiit, i¢ ve dis gevredeki hatalar sezinledikten sonra
Srgiitin temel yaklagimlarmda bir degisiklige gitmeksizin Ogrenir. Cift yOnld
ogrenmede, orgiitiin dogast, amaglan, degerleri ve inanglan yeniden degerlendirilir. Bu
dgrenme tipi Orgiitiin kiltiriinil defistirmeyi igerir (Schein, 1996:9-20). Ozellikle
drgiitiin nasil 6grenilecegini 6grenmesi hicdeilenir.

Sun Tzu'ya gire askeri bir kuvvetin siirekli belli bir sekil almast diye bir sey
olmamali, tipki aym sekilde akmayan su gibi askeri kuvvet de dismana gore degisip
kendini kendini uyarlamalidir. (Tzu, 2013:34).

Organizasyon ise belirli bir amaca yonelik, birbiri ile baglantili eylemlerin
gerceklestirilmesi i¢in, bireylerin onceden belirlenmis davranis kaliplari, gbrev ve
sorumluluklar cergevesinde bir araya gelmesiyle olusan, tamamlayicihk ve stireklilik
gosteren toplumsal yapilanmadir (Ttirk Dil Kurumu Sozligi, 2014).

Organizasyonlarin yasayabilmesi i¢in etrafindaki olaylardan haberdar olmasi ve
olabilecek degisikliklere uyum saglamasi gerekmektedir (Cakir ve Yukseltlirk, 2010:
501).

1.1.2. Ogrenen Organizasyon Kavrami :

Ogrenen organizasyon kavram ilk kez 1990 yilinda Peter Senge’nin “The Fifth
Discipline” adli eserinde kullanilmigtir.

Ogrenen organizasyon, igerisinde barmndirdifn tiim bireylerin bilgi seviyelerinin,
orgiit ve bireylerin ¢ikarlarn dogrultusunda  gelistirildifi organizasyon olarak
tanimlanabilir (Iscan ve Giilsiin, 2012:6). Peter Senge’ e gore; Ogrenen Organizasyon
“Bu  organizasyonlarda kisiler; gercekten istedikleri sonuglart yaratmak igin
kapasitelerini durmadan genigletirler, buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlar
beslenir, kolekfif &zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte Sgrenilecedini,
stirekli olarak 6grenirler” (Senge, 1993: 11).

Aslinda 6grenen organizasyon, bir yonetim modeli degil, bir yonetim anlayisi ya
da yonetim felsefesidir. Yogun degigim ortarninda rekabetgi olabilmek igin her firmanin
hem igsel isleyisini, yani stireglerini, yapilarmu ve sistemlerini yonetebilmeyi hem de
digsal gevrede meydana gelen degisikliklere adapte olabilmeyi Ggfrenmesi gerekir

(Kinm, 1998: 79).
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Watkins ve Marsick’e (1999) gore 8grenen Orgiit “stirekli 6grenen ve kendisini
siirekli degistiren Orgiittlir. Bu 6rgiitte 6grenme, yapilan isle paralel olarak yapilan ve
ise entegre edilmis, stirekli ve stratejik bir siiregtir”. Boyle bir orgiitte dgrenme, bir
sistemin entelektiiel sermayesini olusturan bilglyi yaratmaya ve yonetmeye yardimci
olur. Cizelgel.1°de goriilecegi gibi Watkins ve Marsick (1999) bireysel, takim ve Orgiit
seviyesinde grenen orgiitii tanimlamak igin birbirinden ayr ancak, birbirleriyle iligkili
yedi boyut tespit etmislerdir. Watkins ve Marsick’in modeli stirekli 8grenme ve degisim
icin, calisanlarla 6rgiit yapisini birlestiren bir modeldir ve Senge’nin dgrenen Srgiitlerde

bulunmas: gereken bes disiplinini de igerir.

Cizelge 1.1: Watkins ve Marsick’e Gore Ogrenen Orgiit’in 7 Boyutlu Modeli

Yapilmasi Gerekenler

Acilim

Siirekli Ogrenme Firsatlan
Yaratma

Ogrenme, yapilan isin igerisine yerlestirilir, kisiler galigirken
dgrenirler ve firsatlar siirekli egitim ve biiylime ile saglamr

Diyalogu ve Soru Sormay1
Destekleme

Orgiit kiiltlirii soru sormayi, geri bildirimi ve deney yapmay)
destekler hale gelir ve kisiler nedenleri aragtirma, goriislerini
belirtme ve bagkalarimn gdriislerini dinleyip sorgulama
becerilerini gelistirirler

Yardimlagma ve Takim

Is, degisik diisiince bigimlerini yakalamak tizere takimlara gore

Halinde Ogrenmeyi bigimlendirilir, gruplarn birlikte 6grenip, birlikte caligmalar
Destekleme beklenir ve igbirtigi 6zendirilir
Ogrenmeyi Yakalayip Oprenmeyi paylasabilmek i¢in teknolojik sistemler kurulur, ise

Paylasan Sistemler Kurma

entegre edilir, erigim saglamr ve korunur

Ortak Bir Vizyon Igin
Kisileri Giiglendirme

Kisiler ortak bir vizyonu olusturma, sahiplenme ve uygulama
asamalarinda rol alirlar, kisilerin sorumluluklarim 6grenme
isteklerini gliditlemek i¢in karar verme ile sorumluluk egittir

Orgiit Tle Cevresi Arasinda
Baglanti Kurma

Kisilere yaptiklan isin biitiin kurum iizerindeki etkisini
gérmeleri igin yardmn edilir, kisiler gevreyi gbzlemleyip
dgrendiklerini paylagirlar

I.iderin Model Olmas: ve
Ogrenmeyi Desteklemesi

Liderler dgrenme modeli olustururlar, 6grenmeyi desteklerler ve
isle ilgili stratejilerini belirlemede 6grenmeyi kullanirlar

Kaynak: Yumusak,Yildiz, 2011: 5




)
21. yiizyihn cahil bireyi okuma yazma bilmeyen degil; 6grenemeyen
ve grendiklerini unutup yeniden 6grenemeyenler olacaktir.

Alvin Toffler {Gelecek Bilimci)

Garvin’in  (1993) &grenen organizasyon tanum ise soyledir: “Ogrenen
organizasyonlar; bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda uzmanlagan,
elde ettigi yemi bilgi ve anlayglar dogruitusunda davraniglarint  degistiren

organizasyonlardir.” (Garvin, 1993:80).

1.1.3. Ogrenen  Organizasyonlarin  Gelencksel  Organizasyonlardan
Farklar

Orgiitler, icinde bulunduklan cevre kosullari, kiiresel rekabet ve teknolojik
gelismelerden  dolay:  yonetim anlayiglarmi ve  ¢ahsanlarma  bakis  agilanm
degistirmektedir.

Orgiitteki galisanlar, yonetim tarafindan desteklendigi stirece yapmalari gereken
her tirlti faaliyeti eksiksiz ve biiyiik bir zevkle yerine getirmektedirler. Geleneksel
orgiitlerde yenilikler, fist yonetim tarafindan ¢ahsanlara zorla kabul ettirilmektedir. Yeni
teknolojiler, calisanlarm goriisleri alinmadan uygulamaya gegirilmektedir. Oysa
dgrenen orgiitlerde bir degisiklik yapilacag: zaman Oncelikle ¢alisanlarm goriisleri
almmaktadir. Ozellikle yeni teknolojilerin orgiite getirilmesinde ¢alisanlarin
goriislerinin alimmas: dnemlidir. Clinkii yapilacak degisikliklerde ilk Once galiganlar
etkilenecektir. Oprenen orgiitlerde bu bakis acisiyla calisanlara defer verilmesi,
yapilacak degisikliklerin kendiliginden olugmasim saglayacaktir (Cakir, Yiikseltlirk,
2010:501).

Orgiit kuramcilan Sgrenen Orglitleri, geleneksel Orgiitlerde mevcut olan
boliimlere ayirma, rekabet ve tepki gOsterme gibi ii¢ temel soruma care olarak
diisiimmektedir. Birincisi 8grenen oOrgiitlerde uzmanlagmaya dayali olan boliimlere
ayirma Ozerk harekete olanak saglayan farklh fonksiyonlar yaratir. Boliimler arasi
ekiplerden yararlanir ve esneklik on plandadir. Ikincisi, 6grenen Orgiitlerde rekabete
oldugu kadar isbirlifine de 6nem verilmektedir. Rekabete gereginden fazla Gnem verme
isbirligini zay:flatir. Yonetim ekibinin tiyeleri daha adil, daha bilgili ve ikna edici
olduklanm gostermek icin birbirleriyle rekabet etmektedir. Boltimler bilgiyi paylagmak

icin isbirliginin gerekli oldufuna inandiklarindan bu konuda da rekabet igindedirler.
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Utclinciisit geleneksel drgiitlerde tepki gosterme; yonetimin dikkatini yaraticihiktan
ziyade sorun ¢dzmeye yonellir. Yani yonetim bir yamlg: igine girmektedir. Sorun
¢oziici, hatali veya bozulan bir seyi diizeltmeye ¢ahgmaktadir. Oysa 6grenen Orgiitlerde
calisanlar yeni bir seyl yapmaya gayret eder. Yani yaratici tepki gisterme soz
konusudur. Tepki gdsterme mekanizmasina gerekli onem verilmekte ve tepkiler

geribildirim olarak kabul edildiginden yenilikleri ve siirekli iyilestimeyi tesvik eder

(Ogut, 2003:49).

Cizelge 1.2: Geleneksel Orgiitler Ile Ogrenen Orgiitler Arasmdaki Farklar

Geleneksel Orgiitler Oarenen Orgiitler
Genel Olarak Vizyon tepe ydnetimi Bir cok yonetim kademesinin. Katkist
Yineltmenin tarafindan dncedsn sonuco ortava cikan paylasiinug bir vizyon
Tayini belitlenmekiadic, vardwr, fakat epe viinetimt bu vizvonu
strdtirnaek ve pelistirmekten sorumindur,
Diigtincelerin Tepe yinetimi neyin Fikirlerin thetin, tasarmu ve gy gulamas:
Tasarmn ve vamlacagna karar verir, Srelttin hemen her dizeyinde mitmklin
Uygrilanmas orgdtin gert kalan: bu olabitir ve hatta mdmkandiy,
eylemlere glire hareket eder.
Ongiitsel Her kish, kendi isinden Persorel kendi igind diger personelin
Driisiinmenin sorumiudur ve bireyin isleriyle baglanah ve birhirini etkileyecek
Bogas veteneginin geligtirilmesi sekilde diigiinmekte ve almlamaktadr,
‘ tizerinde odaklanmattadr.
Calzismanin Catigmalar, gie kutlanom ve Catigmalar Srglttiin her kademesindeki
Cirtimii hiyerarsik etki veya bask personelin faskl poriglerinin
vasitasiya entegrasyomy, ishirligi ve ekip halinde
gizimlenmektedir. tgrenieden yararlamlarak eizftmektedir.
Liderlik ve Liderin rolit trgdtin Liderin roltt paylagiimg bir vizyon inga
Motivasyen vizyonuny tayinetmek, etmek, katilinm tegvik etmek, yetki devri
ny gun bir sekilde ddil ve ve karizmatik tdertikten yararlanarak
ceza vermek ve isgliren girigimin her dizeyinde etkin karar
faaliyetlerine ifighin ayrmtsh vermeayi tegvik etmektir,
kontrolt sprdirmekiir,

Kaynak : Calar ve Yitkseltiirk, 2010: 501

Yukarida ifade edilen tamimlar da goz oniine alinarak §frenen organizasyonun
genel olarak tanimu soyle yapilabilir: Ofrenen organizasyon, ¢evresindeki degisiklikleri
zamaninda 6@renerek kendi kendini egiten, siirekli gelisen ve dgrenen, her olaydan ders
almasim bilen, problem ¢dzme yetenegini gelistiren ve boylece yeniliklere ayak
uydurarak ilerleyen ve tiim bu faaliyetlerini kurumsallastiran organizasyondur (Oneren,

2008: 164).



1.2. OGRENEN ORGANIZASYONUN OZELLIKLERI

Oprenme ve orgiitlerin 8grenme kabiliyet ve kapasitesi kiiresel dénemde bir
isletme icin en oneml konularin basinda gelmektedir. Orgiitsel 8grenme, Srgiit teorisi,
endiistri ekonomisi, isletme, yonetim, kalite ve yenilik alanlanini kapsayan genis bir
literatlir yelpazesinde bagvurulan bir kavram ve hizla pek cok farkli disiplinin odak
noktas: olmaktadir (Oneren, 2008:164). Orgiitsel &grenmenin ayirt edici niteligi,
karmasik problemleri ¢ozmek icin yeni diisiinme yéntemleri onermektir, Orgiitsel
dgrenmeyi geleneksel yaklagimlardan gergekten farklr kilan sey sistem diisiincesidir
(Arat, 1998:23). Bir orgiitiin “Ogrenen orgiit” durumuna gelmesi belirli bir gelisme
stirecinin sonucunda gerceklesir. Ofrenen Srgiit, son asamay: ifade etmektedir. Ilk
asamalardaki 6rgiit tipleri sunlardir: Bilen oOrgiit, anlayan orgiit ve digsiinen Orgiit

(Fedayi, 1998:1231). Ogrenen organizasyon gelisim siireci Sekil 1.2°de belirtilmistir.

Oijrenen organizasyon

Dlistnen organizasyon

Anlayan organizasyon

Bilen organizasyon

Sekil 1.2: Ogrenen Organizasyon Gelisim Siireci
Kaynak: Iscan,Giilsiin, 2012:13

1.2.1. Bilen Organizasyon

Organizasyonlarin c¢evresi ile iligkilerinin ilk asamasi, klasik yOnetim
diistincesinin savundugu “bilen organizasyon” dur. Bu organizasyon modeli en eski
modeldir (Usta, Genis 2008:4). Bu modelde organizasyonun cevresindeki degisime
tepki olarak degistigi dilsiincesi yer alir. Igletmeler degisen cevre kosullarma gore
mevcutmal veya hizmetlerine eklemeler yaparlar. Bu degisimler grenme sonucu ortaya
¢ikmazlar., Motorola, IBM ve Xerox gibi pek ¢ok sirket bu tiir degisimlere uyum

saglayarak kiiltirel degerler, temel varsayimlar ve organizasyon yapisindaki
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degisimlerin gii¢ oldugunu anlamuglardir. Bu sirketler tek dongiilit 6grenme ve uyum
stratejisini  benimsemisler, bu ylizden de uyum saglayici Ogrenmenin Olesine

gidememislerdir.

S
ST
228 288

Sekil 1.3: Bilen organizasyon
Kaynak: www Slideboom.com...6grenen-organizasyonlar.ppt

Sekil 1.3’te sematik olarak gosterilen bilen organizasyonlar, her seyin en lyisini
bildigine inamrlar. Is gorenlerin kurallara itaat etmeleri gerektigini diigtinirler ve
nedenlerini sormamalarini isterler. Bilen organizasyonlarda “rasyonellik™ ve “en iyi”
anlayisi hakimdir (Oneren, 2008:164). Klasik yonetim anlayiginda daha yopunlukla
goriilen bu modelin sonucu olarak organizasyonlardaki “komuta ve kontrol” yaklasimi
ortaya ¢ikmustir. Islerin uzmanlagmay1 saglayacak sekilde pargalara boHinmesi, zaman
ve hareket standartlari, caliganlarin “insan” yoniiniin arka plana itilmesi ve isin daha &n
planda tutulmas: bu modelin temellerini olugturmaktadir. Bilen organizasyonlar i¢inde
bulunduklar1 pazarm ortami olgun ve statik kaldif: olciide yani 6grenmeye ihtiyag
duymadiklar stirece bagarih olabilirler. Buralardaki siki denetim, uyum gsterme
konusundaki baski, rutin davranislar ve riskten kagma efilimi 8grenmeyi engelleyen en

onemli faktorlerdir.

1.2.2. Anlayan Organizasyon

Bilen organizasyonu, anlayan organizasyon kavrami izlemistir. Anlayan
organizasyon, degisen cevre kosullarina bagli olarak degisik “en iyi”lerin olabilecegini

vurgulayan bir anlayist ifade eder (Fedayi, 1998:1231).
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Sekil 1.4: Anlayan organizasyon
Kaynak: www.Slideboom.com...0grenen-organizasyonlar.ppt

Bu tiir organizasyonlarda is gorenler sadece iiretimin tamamlayici bir pargasi
degillerdir. Buralarda insan mutlulugu ile motivasyon ve verimlilik iliskileri, kararlara
katilma, insan ihtiyaclar, lderlik tarzlari, iletisim gibi konular Onem tasiyan
unsurlardir. Sekil 1.4’te sematik olarak gdsterilen anlayan organizasyonlarda insanlan
bir araya getirecek, kuruma baglayacak ve onlara ait olma duygusunu verecek deferler
biitiin{i olan “rgiit kiltiri” olusturmaya gahisilir. Siki kontrol ve kurallar yerini Srgiit
kiiltiiriine birakir. Kurumsal kiiltiiriin olusturulmasinda stratejilere ve bunlara bagli
eylemlere yol gosteren giiclii deferlerden faydalanilir. Ancak isletme kiiltiirli de sadece
“yonetim miti” igerisinde degisimi saglayabilmesi agismdan belli lgiilerde 6grenmeyi

engelleyen bir unsur olarak islev gormektedir (Usta, Genis 2008:5).

1.2.3. Diisiinen Organizasyon

Daha sonraki asamada diigiinen organizasyonlar ortaya cikmustir. Duglinen
organizasyonlar, faalivetlerindeki aksama ve diizensizlikleri yeni teknikler gelistirerek

diizeltme yoluna giden organizasyonlardir (Fedayi, 1998:1231).
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Sekil 1.5: Diiglinen organizasyon
Kaynak: www.Slideboom.com...0grenen-organizasyonlar.ppt
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Bu anlayts, isletmenin berhangi bir yoniinde bir aksama olustufunda,
organizasyonun bunu diizeltecegini, bir daha boylesi bir problemle kargilagmasint
onleyecek tedbirleri alacagini ve bunun i¢in gerekli modelleri ve sistemi gelistirecegini
kabul eder. Sekil 1-5’te sematik olarak gosterilen diistinen organizasyonlar, is ile ilgili
sorunlarin ¢abuk be]irienrﬁesi, analizinin yapiimas: ve uygulamaya gecilmesi konularina
agirbik verir ve yoneticilerini bu konularda egitirler. Bu tiir organizasyonlar, ist bir
sorunlar dizisi olarak goriir, mevecut sorunlara hizli ¢oziimler iiretmeye galisir ama
temeldeki soruna c@ilmezler. Diigiinen organizasyonlar ayrica, heniiz mevcut olmayan
olasiliklar arastirarak gikabilecek sorunlar iizerinde ¢@ziimler iiretmeye de galismazlar.
Bu yaklasim, is sorunlanmin ¢éziimiinde tepkici programlari esas alir ve gogunlukla

yonetimin bakis agisim kisitlayarak dgrenmeyi engeller (Usta ve Genis 2008:5).

1.2.4. Ogrenen Organizasyon

Son asamada “Ggrenen organizasyon” kavrami gelistirilmigtir. Sekil 1.6°da
sematik olarak gdsterilen bu organizasyonlarda personel, gelisme ve 6frenme yOniinde
tesvik edilir ve gevresel degigikliklere organizasyonun uyumu temel alimr. (Iscan ve

Giilstin, 2012:6).
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Sekil 1.6: Ogrenen organizasyon
Kaynak: www.Slideboom.com...8frenen-organizasyonlar.ppt

Orenmeyi tesvik ederek personeli gelistimeyi 6n plana alan, agtk haberlesme
ve vyapict diyalogu gelistiren organizasyonlardir (Fedayi, 1998:1231). Oprenen
organizasyon kavraminin esasinda, kurumda calisanlarin  egitilmesi, yetistirilip
geligtirilmeleri ile ilgili faaliyetler yer alir. Clinkii sadece insanlar Ofrenir ve
ogrendiklerini kararlarina yansitabilirler; organizasyonlar ve sistemler sadece adapte

ederler (Oneren, 2008:164). Calisanlardan bagimsiz olarak organizasyonun Sgrenmesi
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séz konusu olamaz. Bu nedenle ¢alisanlann stirekli olarak ve sistemli bir sekilde
egitilmesi ve kendilerini gelistirmelerinin strekli olduguna inanmalari Ofrenen
organizasyonlarin temelinde yatan bir gergektir. Sekil 1.7°de Ggrenen orgamizasyon

dgrenme déngiisit belirtilmistir.

] Onermli Organizasyon Davranslarnn: Belirlenmesi ]

¢

[ Davransin Gereeklesme Sikbinm Belirleiunesi 1

¢

] > Fonksivopel Analiz Yapihimas: !

¢

“'->| Bir Strateiinin Belirlenerek Uvgulommast i

¢

l Davramsim Gerceklesiae Sikh@nn Gizden Gecivilmesi I

¢

! Problemin Coriilip Chzilme diginm Kontrolii |

/-»—i HAYIR 1' EVET IE>¥ Davramg Olustur ;

Sckil 1.7 :Orenen Organizasyon Ofrenme Dongiisii

13. OCGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL YETENEKLERI

Orgiitsel ~ 6prenmenin, bir  organizasyonu  Ofrenen  organizasyona
dontistirebilmesi icin bazi temel yapt taslarmi kullanmasi gerekmektedir (Bu yapi

taslan asagida swralanmistir (Yazicr, 2001: 156).
1.3.1 Sistematik Problem Cézme

Problemlerin sistematik bicimde bulunup, ¢oziilebilmesi igin, personelin
oncelikle sorgulayici bir bakis agisiyla sistemi gozlemesi ve karsilagilan problemlerin
anhk bulunan gecici ¢oziimler yerine bilimsel temellere dayandimlarak problemlere

daha sistematik yaklasimlar getirilmesidir (Garvin, 1993:81).
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1.3.2 Yeni Yakiasinlar Deneme

Bu aktivite sistematik problem ¢dzmeye benzemekle birlikte, bu ydntemde bir
problemle karstlagilmasa dahi sorgulayici ve yaratici bir bakis acisiyla yapilagelen

faaliyetlerin yeni bir yol ve yontemle de yapilabilecegini ditsiinmektir.

Deneyler Stirekli deneyler ve tek seferlik denemeler olmak tizere ikiye ayribr

(Yazica, 2001: 160).

1.3.2.1. Sirekli Deneyler: lyilestirme, gelistirme kapsaminda yapilan
deneyimlerin devam eden bdlumleridir. Bu konuda personelin tesvik edilmesi

tnemlidir. Kapsamli olmayan stirekli faaliyettir.

1.3.2.2. Tek Seferlik Denemeler: Stwekli devam eden iyilestirme ve gelistirme
deneylerinde daha biiyiik ve daha kompleks denemelerdir. Bunlar bilyiik deZisimleri

icerebilirler ve veni drgiitsel yetenekler gelistirmek amaciyla tek seferlik yapilir.

Her iki denevimden elde edilen sonuclar ve yeni yontemlerin igsellestirilerek
tiun organizasyon ¢apinda uygulanmsi ile istenen sonuglar elde edilir, aksi halde

yapilanlar bir denemeden Gteye gecemeyecektir.

1.3.3 Geemise Ait Tecritbelerden Ogrenme

Sirketler, basarilarm:  ve hatalanm  siirekli  olarak gbzden gecirmeli,
degerlendirmeli ve alinan sonuglari calisanlara agiklamalidir (Diiren, 2002: 136).
Deneyler veya tecriibeler ¢ofu zaman basarisizlifa ugrayabilir. Ancak bagansizliklar da
Sggrenme siirecinin birer parcasidir. Bu nedenle liderlerin 6rgiit icinde korkuyu ortadan
kaldirarak baglayict olmalar1 ve bu basarisizhiklardan ders alarak gelecekteki hatalarin

Snlenmesini saglamalart gerekmektedir (Yazici, 2001: 157).

1.3.4 Baskalarmdan Ogrenme

Baskalarindan 6grenme, oOrgiitsel 6frenmenin temel yeteneklerinden birisidir.
Benchmarking (kivaslama), en iyi uygulamalarin bulunmasmi, analiz edilmesini,
isletmeye uyumlastirdmasimi ve uygulanmasini saflayacak siirekli bir aragtirma ve
dfrenme yontemidir (Diiren, 2002: 140). Ayrica miisterilerden gelecek geri besleme vb

anket ¢calismalart da bu kapsamda degerlendirilebilir.



14

1.3.5 Bilgi Yaratma ve Bilgi Paylasim

Calisanlar tiriin veya hizmetleri gelistirmek ve problemleri ¢dzebilmek igin
bilgiye ihtiyag duyarlar. Bilgi, 6grenen organizasyonlarin gelismesini saglayan temel
tgedir. Bu sebeple dncelikle ihtiyag duyulan bilginin olusturulmasi, bagkalan tarafindan
olusturulmus bilginin takip edilerek elde edilmesi ve bu bilginin tiim organizasyon

capmda kullanilmas: organizasyonun hayatim stirdtirmesinde vazgegilmez bir ihtiyagtir.

Bilginin  organizasyona yayimasi siirecinde bazt  mekanizmalardan
yararlamlmalidir. Bunlar: Yazil, sozlil ve gorsel raporlar, ziyaretler ve geziler, personel
rotasyon programlari, efitim ve yetigtirme programlari, vzmanlardan yararlanma gibi

mekanizmalardir (Diiren, 2002: 152).

Bilgiyi yaratan temel kaynak insan olduguna gbre, insanmn Ofrenmesi,
ogrendiklerini igsellestirerek bunu bagkalarna da aktarmast gerekmektedir. Ancak bu

sekilde etkin bir bilgi yaratma siireci ortaya konabilir. (A(;ikafa, 2012:12)

Bilgi ancak etkin bir gekilde paylasildiginda sinerjik bir etki yaratarak artar.
Bilginin transferinde belirtilen yaygin yontemlerin yam sira, 6rgiit i¢inde kurulan etkin
haberlesme ve bilgisayar aglart da bilginin siiratle yayilmasm, paylasilmasini ve

depolanmasin saglar.

1.3.6 Sinerji Yaratma

Ogrenen organizasyonlarm en 6nemli temel Ozelliklerinde biri de, galiganlarin
vasitasiyla sinerji yaratabilme yetenegine sahip olmalanidir. Calisanlarn ortak bir
vizyona sahip olmalari, ortak amaglar ¢ergevesinde, yaraticiliklarini 6n plana gikartarak,
birlikte ve dayanisma iginde galismalarima neden olur. Paylasimun, agikhimn, glivenin ve
takim bilinciyle calismanm dogal bir sonucu olarak sinerjik etkiler ortaya ¢ikar
{(Agikara, 2012:12).

1.3.7 Siirekli lyilestirme

Strekli iyilestirme kavrami, 1980°1i yillarda tzellikle Japon yonetim sistemleri
ile giindeme gelmeye baglamis, giiniimizde ise bagari saglayan temel stratejilerden biri

haline gelmistir (Yazicy, 2001: 161).
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Kalite Yénetimi felsefesinin en énemli boyutunu olusturan stirekli tyilestirme,
sadece meveut sorunlarin giderilmesini degil; daha iyi sonuglar alabilmek igin stirekli

yeniliklerin ve firsatlarin degerlendirilmesi anlamin tagimaktadir.

1.4. OCRENME KONUSUNDA KARSILASILAN YETERSIZLIKLER

Oprenemeyen bireyler, Sgrenemeyen oOrgiitleri ortaya ¢ikarirken, Sfrencn
bireyler ise ancak belirli bazi disiplin ve teknikleri uygulayarak Ogrenen orgiitleri
olusturabilirler. Orgiitlerin  dfrenen birer oOrgiite doniisebilmeleri igin oncelikle
dgrenemeyen birer orgiit olduklanm kabul etmeleri gerekmektedir (Arat, 1997: 197).
Ogrenme yetersizlikleri konusunda, bu konunun uzmani olarak bilinen Senge yedi tir

Sgrenme vetersizligi saptarmigtir. Bunlar su sekilde ozetlenebilir (Senge, 1993: 26):
1.4.1. Pozisyon ve Kisisel Kimlik

Bazilan islerine oylesine yonlendirilmistir ki, isiyle kendi kimligini adeta
5zdeslestirmistir. Bu dgretilen is diginda bagka bir iy de yapamaz. Bunlar bir sistem
icinde yer aldiklarim ve kendilerinin bu sisteme ¢ok az ya da yok derecede etkileri
oldugunu distiniirler (Senge, 1993:28). Caliganlar sadece kendi pozisyonlarn Uzerinde
yogunlastiklarinda, tim pozisyonlarin birlikte i§ gdrmesiyle ortaya gikan sonuglar i¢in
pek sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Dahasi, sonuglar hayal kinklifina ugratict
oldugunda, bunun neden kaynaklandigim kestirmek zor olabilir. Ve bu durumda

genellikle yapilan, igleri baska birilerinin bozdugu iddiasim ileri stirmektir.

1.4.2. Diiymam Disarida Arama Zihniyeti

isler iyi gitmediginde genellikle bundan bir bagkas1 sorumlu tutulur. Sorumluluk
orgiit igindeki bir bagka departmana yiiklenebilecegi gibi orgiit disindaki bir bagkasina
da yiiklenebilir. Aslinda bu yaklagim “pozisyonum neyse ben oyum” anlayisiun ve

diinyaya sistemsiz bakmanin bir yan triiniidir.

1.4.3. Onceden Etkin Olma ve Sorumluluk Ustlenme

“Onceden etkin olma” anlayis;, son zamanlarda yaygin bir anlaystir.

Yéneticiler stk sik zor problemlerle kargilagildiinda sorumluluk tstlenmenin gerekli
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oldugunu bildiriyorlar. Halbuki ¢ok sik olarak “Snceden ctkin olma”, tepkisel olmanimn
srtiilii halidir. “Disaridaki” diismanla miicadele ederken giderek daha saldirgan bir
tutum alirsak, admi ne koyarsak koyalim, tepkisel davranmiyoruzdur. Gergek Onceden
etkin olma kendi probiemierimize nasil katkida bulunduumuzu gérmekle baglar. Bu

kendi diistinme tarzimizm bir firiintidiir, duygusal durumumuzun defil.

1.4.4. Olaylara Takilip Kalma Ahskanhg

Genellikle 6rgiitlerdeki konusmalarda olaylarin dogurdugu kaygilar agir basar.
Olaylar {izerinde yopunlasmak insam “olay” aciklamalarina gétiriir. Ancak bu bizi,
olaylarin gerisindeki uzun dénemli defigme orgiilerini gérmekten ve bu drgiilerin
nedenlerini anlamaktan uzaklastirir. Bugiin hem orgtitlerin hem de toplumlarn hayatta
kalmasina yonelen birincil tehditler ani olaylardan degil, yavas ve tedrici/kademeli
siireclerden gelmektedir. Insanlarm distinmesinde kisa donemli olaylar afir bastyorsa,
bir orgiitte  tiretici  6grenme  siirdiirilemez. Olaylar {izerinde yogunlagirsak,
yapabilecegimiz en iyi sey bir olayr meydana geimeden once tahmin etmektir. Boylece

optimal sekilde tepki gdsterebiliriz. Ancak yaratmay1 dgrenemeyiz.

1.4.5. Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi

Yavas seyreden, kademeli siirecler seklinde &grenmek, ani ve dalgalanan
degisimlere tercih edilmelidir. Ekonomide benzer sekilde tercih edilen “Kaizen
Prensibi” de ani ve yitksek artiglar veya zaman igerisinde ani ve yiiksek diistisler yerine
belirli bir diizeyde ancak stirekli artisin en uygun biiylime tiirti oldugunu belirtmektedir
Japoncada  “Kai”  deBisim  “Zen” ise iyl  anlamma  gelmektedir
(tr.wikipedia.org/wiki/kaizen). Degisim yavas olmasina ragmen siirekli oldugu siirece

dikkate alinmalt ve énemsenmelidir.

1.4.6. Tecritbeyle Ogrenme

Geleneksel olarak orgiitler kararlarin etki genigligi ile bag etme zorlugunu agmak
icin kendilerini bolimlere ayirmaya ¢ahgirlar. Fonksiyonel hiyerarsiler olugtururlar.
Boylece insanlar daha kolay is goriirler. Ama islevsel hiyerarsiler beylige dontsir ve bir

zamanlar ise yarar bir is bolimi olan sey, islevler arasindaki temasi kesen soba
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borularina déniisiir. Sonugta; bir sirketteki en Snemli problemlerin, fonksiyonel hatlar
caprazlama gegen karmagik sorunlann analizi korkulu veya meveut olmayan bir

ahistirma olur (Diiren, 2002: 152).

1.4.7. Yonetici Takimlaria Ilgili Soranlar

Uzun siire yonetici takimlarla 8grenmenin pratigini yapmis olan Chris Argyris
(1978), bircok yonetici takimmn basks altinda ¢oktiiglinii yazmistir. O’na gore, “takim,
rutin konularda gayet iyi fonksiyon yapabilir. Ama tehdit edici veya rahatsiz edici
karmagsik sorunlarla karsilaginca, ‘takim olma hali® kalmaz ortada”. Zamanla “ustaca
tedbirli”, dgrenmeye ayak direyen bir siiril insammn olusturdugu bir “takim™ rubu olugur

(Argyris, 1978:33).

Senge’ye gore sonuglariyla birlikte Sgrenen organizasyonun beg disiplini bu
yetersizliklerin panzehiridir (Senge, 1993:66). Ancak ilk 6nce bu yetersizliklerin daha
agik olarak gorillmesi gerekir, ¢iinkli gogu kez giinlik olaylarin glirtiltiisti i¢inde bu

yetersizlikler goriilmez.
1.5. OGRENEMEME HASTALIKLARI

Senge’nin ifade ettifi vetersizlikler yaminda Ogrenmeyi engelleyen bagka
olgularda bulunmaktadir. Kit kaynaklar, politik smirlamalar, kanuni yaptirimlar ve
uygulamaya doniik problemlerden dolay: da bir isletme her zaman dgrenme konusunda
eyleme gecemeyebilir. Arat’a (1997) gore en yaygin &grenme yetersizlikleri asagida
aciklanmistir (Arat, 1997:28). Bunlart Sgrenememe hastaliklari olarak ifade eden
calismalar bulunmaktadir (Kalder,1998:43, Arat, 1997:28, Iscan ve Giilstin, 2012:17).

1.5.1. Sorunu Kabul etmeme

Bu durumda, brgiitiin yoneticileri ve ¢ahganlart 6grenme konusunda sorunlarinm
oldugunu kabul etmek istemezler. Oldukga énemli bir hastaliktir. Ciinkii hasta, hasta
oldugunu kabul etmediginden tedavi alternatifleri giindeme gelememektedir. Bu sebeple

organizasyon karsilastign sorunu normalmis gibi gérmeye baslar ve bu belirli bir siire
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sonra hastalik yerine bir organizasyon kiiltirii davranisi gibi algalanir (Iscan ve Giilstin,

2012:17).
1.5.2. Sorunu Gormemeziikien Gelme

Bu hastalik bir sorunun oldugunu goriip harekete ge¢meme hastalifidir. Yonetim
sorunu gordiigil halde ya highir sey yapmaz ya da daha &nce ne yapihiyorsa ona devam
edilir. Ancak her iki yaklasimin da bir faydasi yoktur (Kalder, 1998:44). T1pk1
devekuslart gibi kafay1 kuma gdmerek sorunlari gérmemezlikten gelmek bir ¢dziim
olmayacag gibi ileri dénemlerde organizasyonda daha biiytik sorunlar yasanmasina

neden olacaktir.
1.5.3. Bilgiyi Paylasmama

Isletme i¢inde bilgiler kurumsal bir veritabani yerine ¢aliganlar tarafindan kigisel
olarak saklandifl zaman, bu bilgilerin organizasyonun amaglarimin bagariimasinda uzun
vadede katkisi olamayacaktir (Arat, 1997:30). Yapilan isler, kurum paydaslan ile
paylasilmas: gereken bilgiler, belgeler ve notlar herkesin erisebilecegi yerde tutulmali
ve Ozellikle organizasyon yoneticileri ya da liderler bu bilgileri stirekli takip
edebilmelidir. Aksi halde aym sorunu yasayan iki ¢alisan her seferinde kendi ¢6ziim

yolunu tiretmeye ¢alisacak ve bu da isgiicti ve zaman kaybma sebep olacaktir.

1.5.4. [ligkilendirememe

Isletmenin farkli bolimlerinde ve siireglerinde calisan insanlar, glin iginde
yiizlerce faaliyet gergeklestirir. Cok sayida insanla gSriisme yapar ve kendi iglerinde
cesitli diyaloglar kurarlar (Iscan ve Giilstin, 2012:17). Yapilan bu faaliyetler ve
goriismeleri birbiriyle iligkilendirememek, isletmenin iginde bulundufu sistemleri
anlamamaya yol agar. Bu da resmin tamaminmingériilmesi yerine herkes kendi agisindan
bakarak zaman zaman gereksiz ve motivasyon bozucu sorunlarin ortaya ¢ikmasina

neden olurlar.
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1.5.5. Ders Almama

Bu hastalik daha 6nce ¢ozillmiis ya da ortadan kalkmig bir problemi yeniden yasamak
olarak tammlanabilir. Gegici sorunlar vakitlice ¢ozillmezse kriz stirekli devam

edecektir.

1.5.6. Bilgi Uretilmesini Engelleme

“Ben bilirim” sendromu, Ogrenmeyi en olumsuz etkileyen faktorlerden biri
olarak karsimiza ¢ikar. Yonetici, konuyu ve ¢dziim yollarrm c¢ok iyi bildigi igin
kimseden goriis almaz ve bildipini okur (Iscan ve Giilsiin, 2012:19). Baz: durumlarda
ise yonetici olaya demokratik olarak yaklagir; herkesin goriigtinii alir ve yine bildigini

okur. Her iki durumda da igletme igin olumsuz sonuglar ortaya ¢ikar.

1.5.7. Sorunlarla Kisileri Kansgtirmak

Isletmelerde, sorun ortaya ¢iktifinda ilk sorulan soru "Kim yapt?"dir. Bu
yaklasimla bir yerlere varabilmek miimkiin degildir. Burada Onemlt olan nigin
yapildigidir, kimin yaptig1 degildir (Arat, 1997:28). Ciinkii sorunun nedeni buldufunuz
takdirde, daha sonra bagka kosullar altinda tekrarlanabilecek sorunlar Snlenebilir. Esas
olan problemi ortaya ¢ikaran sebeplerin neler olduudur ve bunun tekrarlanmasinin

nasil engellenebilecegidir

1.5.8. Mimariyi ve Sistemi Anlamamak

Bazen herkesin bir ¢dziim Onerdigi durumlarla kargilagabiliriz. Bu ¢oziimlerden
bazilar: kismen gecici bir iyilesme saglarken, bazilari da sorunlari daha da bilyiitiir,
Mimarinin ve sistemin anlagilamamas: bir seviyede iyi niyetle yapilan iyilestirme

sistemde bir sorun olarak ortaya ¢ikacaktir (Kalder, 1998:43).

1.5.9. Ge¢misin Basartlarina Sifinma

Gegmiste bagarilar: olan bir kurumda rehavet olmas miimkiindiir. Ogrenmenin

olmadig: bir ortamda bagar gecicidir. Clinkii ne bugliniin sartlar1 ne de yarinm sartlarn,



20

diiniin basarilarmin kazanldig: sartlarla aynt degildir. Eski kural ve sistemlerle bagarnya
ulasiimas: olas: degildir (Iscan ve Giilsiin, 2012:19). Ancak gecmiste basan getiren
biitiin kural ve sistemler kendilerini kanitladiklan i¢in her zaman glivenilnustir. Bu
nedenle tnceden kazamlan basanlar, 6grenmenin oniinde birer engel olarak ortaya

cikar.
1.5.10. Egitimle Ogrenmeyi Garantilemek

Bazi kurumlar egitime ¢ok &nem verdiklerini soylerler ve ¢alisanlarin belirlt
zaman dilimlerinde egitim gormelerini saglarlar. Ancak cofu zaman verilen bu
egitimlerin, sirketlerin amaglanyla ilgisi yoktur (Kalder,1998:43). Egitimi alan
personele efitim sonrasinda organizasyonda bu efitimin uygulanabilecegi ortam
saglanmaz ve uygulamalar izlenerck gerekli diizeltme ve rehberlik yapilmazsa verilen
egitimin bir degeri kalmaz. Ayrica verilen egitimlerde uygulamadan ziyade tearik
bilgiler verilir ve bununla basariya ulagilabilecegi varsayilir ashinda bu tamamen bir

yanilgidir.
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IKINCI BOLUM
ASKERI BIRLIKLERIN YONETIM VE ORGANIZASYONU

2.1.  ASKERI ORGUTLERIN TANIMI

Askeri bir Srgitii, komutana verilen vazifenin bagarimasi i¢in anayasal
cercevede faaliyetlerini siirdiiren, barnis ve sa&a@ zamam farkli gorevleri yerine getiren,
bir tilkenin milli giiciiniin dnemli bir kismmu tegkil eden bir teskildtlanma olarak
tammlamak miimkiindiir (Akin, 1992: 20). Askeri orgiitler, harbin vasitalarindan olan
muharebeleri yiiriitebilecek nitelikteki insan, silah ve malzemeden olusan kuruluglardar.
Bu kuvvetler mensup olduklari milletlerin milli menfaat ve hedeflerine, karsilastiklar:
tehditlerin sekline, uluslararasi taahhtitlerine ve milli karakterlerine uygun olurlar
(Ucuzsatar, 1986: 42). Temel amac iilke giivenlifinin saglanmasi olan; muhtelif sayida
asker, gemi, arag¢ ve ugaklardan meydana gelen; deniz, kara ve hava kuvvetleri seklinde
yapilandirilmis; hiyerarsik anlayiga uygun olarak fonksiyonel, taktik ve idari
maksatlarla degisik boyutlarda birliklerden meydana gelen organizasyonu askeri drgiit

olarak tanimlamak miimkiindiir (www.en.wikipedia.org(10.02.2014)).
2.2. ASKERI ORGUT-SIVIL ORGUT KARSILASTIRMASI

Askeri orgiitlerde, komutanin orgiitiin gérevlerini verine getirmedeki rolil sivil
orgiitlerden daha fazladir. Bu nedenle komutanlar, komuta ettikleri birligin hedeflerini
dreiitiin biitiin halinde bagansina déniigtiirecek faaliyetlerden sorumlbudurlar. Askeri
orgiitlerde, yonetim faaliyetlerinin son hedefi; siyast arenada ¢éziilemeyen sorunlari,
kuvvet kullanarak sonug¢landirmak olduguna gore yonetim usul ve prensiplerinin barig
zamanindan itibaren kullanilmasinda sivil érglitlere gére bazi farklihiklar bulunmaktadir
(Akin, 1992: 21). Bu farkliliklar:

- “Silahli Kuvvetlerin esas iglevi harp zamamndadir. Bansta egitim ve
hazirhk ana faaliyeti olusturur.
- Askerl yonetim, banis zamamndan harp sartlarina stiratle gegisi gerektiren

durumlar nedeniyle hizlt karar almak durumundadir.
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- Moral ve disiplin anlayis1 ve uygulanst, zor sartlar altinda gbrev icra
etmek zorunlulugu nedeniyle farkly uygulanir.

- Ulke giivenliginin saglanmasinda bir kisim hizmetlerde verimlilik prensibi,
ticari hizmetlerden farkli bir sekilde uygulanir. Bunun &l¢lisiinii tayin
etmek komutanin yetkisindedir (Akin, 1992: 21).”

Kara Kuvvetleri Komutanligr yayim olan “Liderlik Egitim Dokiimamnda askeri

rgitier ile diger orgiitler arasinda farklilik gosteren 6zellikler asagida belirtilmistir.

- Askerler birliklerine smuf ve riitbe gibi dzelliklerine gore atanmaktadir.
Dolayistyla komutanin birlikte gorev yapacai personeli segme sansi
bulunmamaktadir.

- Komutan, personelini yaptif1 hata veya verdikleri zarardan dolayr isten
uzaklastiramamaktadir. Onlan dogru yone u1a$t1rabi1mek icin gayret sarf
etmek zorundadir.

- Zorunlu askerlik sisteminin uygulandigi askeri drgiitlerde personel devir
orant oldukga yiiksek bulunmaktadir. Bu durum her yeni katilan personelin
gbrevine intibak edebilmesi igin ¢ok fazla ¢aba harcanmasmm
gerektirmektedir.

- Baris zamamnda alinmasi 8ngdrillen tedbirler belirli varsayunlara dayanir.

- Moral ve disiplin anlayist ile uygulanmas), zor gartlar altinda gorev icra
etme zorunlulugu nedeniyle farkl: yiiriitilmektedir (K.K.K.hg, 2008: 01-
51, 01- 52).

Askeri 6rgiitlerde, yonetim stirecinin biitiin agamalart sivil orgiitlerde
uygulandips sekilde planlanmakta, her faaliyette bilimsel arastirma tekniklerinden ve
uzman goriiglerinden yararlanilmakta, yaratict ve elestirel diislinme bigimleri ber
seviyede tesvik edilmektedir. Askeri drgiitlerin sivil rgiitlere gore en Snemli fark: tiim
faaliyetlerin bir talimata dayamlarak yiriitilmesidir. Ancak bu talimatlarm varlif
astlarin amirlere kars: diistince {iretmesine engel olmamakta, amir kararini verene kadar

bu diistincelerden tnemli dlgtide istifade etmektedir (Erenel, 2006:102).



2.3. ASKERT ORGUTLERIN GELISIMI VE MODERN YONETIM
YAKLASIMLARI

2.3.1. Askeri Yénetim Prensipleri
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Askeri orgiitler, insan topluluklarinin biiyikk boyutlara ulasmast ve ortak

gitvenlik ihtiyacmm ortaya ¢ikmasiyla birlikte toplumsal hayat iginde yerini almaya

baslamustir. Askeri orgiitlerin kurulmasiyla birlikte askeri yonetim ile ilgili usul ve

prensipler de belirlenmistir.

M.0O. 900-930°lu yillarda Israilogullarinin hitkiimdart olan Hz. Stileyman

Israilogullarim her ay bir bslgenin dzel yikiimlikler fistlendigi 12 bolgeye ayirarak

yonetmistir (tr.wikipedia.org/wikifisrail_tarihi)

GENERAL
TUMENBASI
]
|
BINBASI BINBASI
YUZBASI YUZBASI YUZBASI YUZBASI
ASKERLER ASKERLER ASKERLER ASKERLER

Sekil 2.1: Temel Askeri Organizasyon Yapist (Metehan M.O 209)
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Kaynak: www kkk.tsk.trigenelkonular/tarihce/icerik.asp

Askerl yonetime iliskin usul ve esaslara ilk olarak inli Cinli disiiniir Sun-
Tzu'nun (M.O. 500) “Harp Sanati” adlt eserinde rastlamlmaktadir. Ayrica Sokrat M.O.
400 yiinda askeri yonetime iligkin uygulamalan ve kavramlan agiklmistir. M.O. 209
yilinda tahta gegen Mete Han ordusunu onluk diizen seklinde teskilatlandiran ilk
liderdir. Metehan, ordusunun on bin athidan olusan en biiytik birligini tilmen olarak

.adiandlrmzs, tiimenler binlere, binler vizlere, yiizler onlara aynilmis ;Je her birinin
basina Tiimenbas:, Binbagi, Yiizbagt, Onbagi riitbelerine sahip birer komutan
gorevlendirerek  emir-komuta zinciri  ile  birlikleri  birbirine  baglamistir
(www.kkk tsk.tr/genelkonular/tarihce/icerik.asp). Daha sonra bu teskilat yapisi
Romalilar tarafindan da uygulanmistir. Gilniimiizdeki organizasyon yapilarmin temelini
olusturan bu askeri yapr Sekil 2.1°de belirtilmistir. Eski Yunan ve Romalilar ¢aginda
biiyikk ordulanin komutasi ile ilgili prensipler gelistirilmigtir. El Farabi M.S. 900
yillarinda askerlik kavramlarmi ve liderlik 6zelliklerini siralanstir.

[skender, Hanibal ve Sezar gibi liderlerin askeri bagari nedenlen; yetki devri,
planlama ve karargdh hizmetlerini etkin bir gekilde kullanmis olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Osmanl Imparatorlugu'nda Yenigeri teskilati da zamanmin ek
alinmaya deger bir askeri orgiitii olarak goriilmektedir. 17. yiizyilda Isveg Krali Adolf
disiplinli, milli bir ordunun kurulmasma 6nderlik etmistir. Karargéh calismas: ilk defa
onun zamaninda uygulanmistir. Askerl orgiitlerde yetkinin devredilmesi ilkesi 1789
Fransiz Ihtilali sirasinda ortaya atilnms ve I Napolyon bu prensibi, tegkildtlanma
prensiplerinden biri olarak kabul etmistir. General Von Clausewitz (1780-1832) “Harp
Uzerine” adli eserinde giinlimiizde hala uygulanan askerl yonetimle ilgili usul ve
prensiplerden bahsetmistir. Prusyali General Von Moltke, Clausewitz’in prensiplerini
basan ile uygulamistir. Askerl toplum biliminin kurucusu sayilan Morris Janowitz'in
sivil orgiitler ile askerl Orgiitlerin evrimlesmesi arasinda bir benzerlik oldugunu
savundugu "Sivillesme hipotezi'ne gore: "Temel argiman, ylizyilm bagindan itibaren
askeri toplumu sivil toplumdan aywan sumurlann zamanla zayifladifi yolundadw
(Janowitz, 1971: xii-xv). Bu gdrece otonomisini (hipotez), vyetkinlifini ve grup
baghh@im korurken, kendisini de igeren daha genis toplumun yasamina daha aktif
olarak katilmaya zorlanan bir asker 6rgiitii tanimlar (Burk, 1993:179).” Bu etkilesimin
bir sonucu olarak, askeri orgiitlerin karakterinde niteliksel bir doniistim gerceklesmistir.

Bu doniisiim, kitle ordusundan profesyonel orduya gegis big¢iminde tammlanabilir
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(Doorn, 1975: 147-157). Uygulanan ckonomik sistemlerdeki degisimler de, askeri

orgiitlerin gorev tanimlamalarindaki degisiklerin yapilmasina yol agmmstr (Erenel,

2006:102).

2.3.2. Askeri Orgiitlerin Biirokratik Yonetimi

Fransiz ve Amerikan devrimleri sirasinda gelisen ve lkinei Diinya Savaginm

sonuna dek giincelligini koruyan bir askerl Orgiit tiiriidir. Kitle ordulanini olugumu

endiistri toplumu ve ulusguluk kavramlanyla yakindan baglantih gorilir (Tilly,

1990:96). [svecli askeri toplum bilimei Karl Haltiner, Bati Avrupa'da kitle ordusu

ddneminin sona erisini agiklamak icin niceliksel degiskenleri vurguladigs bir tammlama

getirmistir. Bu tanim asagidaki unsurlar igerir (Haltiner, 1988: 7-36):

Askere alma sistemi zorunlu askerlige dayanir.

Aktif gorev yapan askerlerle yedekler ulusal niifus iginde gorece ytiksek bir oran
olusturur.

Erkek niffusunun belirli bir yas grubu askerlik yapmakla miikelleftir ve bu
grubun ¢ogunlugu askere almur.

Zorunlu askerler, ulusal Silahl Kuvvetlerin toplamnmn ylizde ellisinden fazlasim
olusturur. Dolayisiyla, goniillillerin, ozellikle de kadmlarin orani gorece
digtiktiir.

Askeri teknoloji diizeyi diigliktir.

Silahli Kuvvetlerde Kara Kuvvetlerinin orany, deniz ve hava kuvvetlerine orania

¢ok daha yliksektir.

Bunlara ek olarak;

Biiyitk oranda homojenlik s6z konusudur. Uygulamada tiim askerler Savagmak
i¢in vardir.

Kiicitk bir profesyonel asker grubu vardir ve askere alinan siviller bu grup
tarafindan yonetilir.

Otorite, tstiinlige ve hilkmetmeye dayanir. Kesin emirler, herhangi bir
agiklamaya gerek olmaksizin asti yonlendirir.

Geleneksel bakis agisiyla, askerlik meslegi vatanseverlik, baglibk ve kendini

feda etme gibi degerlerle belirlenir. Askerler kendilerini sivillerden farkl:
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goriirler. Toplumun yarari, bireysel ¢ikarlardan once gelir. Askerlik bir yagam
tarzidir.

- Siyasal bakimdan, ordu bityiik dl¢iide dzerklige sahiptir.

- Uygulamada disanidan denetim yoktur (Haltiner, 1988: 7-36).
19. ylizyithn askeri orgiitleri, yukarida siralanan 6zellikleriyle biirokratik bir goriiniime
sahiptir ve Taylor'un yonetim ilkeleri gegerlidir. Bu donemdeki askeri drgiitlerin yiiksek

statilye sahip olmalar1 ve kapaliiklari gelencksel kurumsal 6zerkliklerini garantilemigtir

(Goffman, 1981: 302).

2.3.3. Modern (Cagdas) Yonetim Yaklasimliar

Orgiitlerin yapilarinin gittikge karmagiklasmasi, Uretim ve bilgi teknolojisindeki
hizh gelismeler, demokratiklesme siirecinin hiz kazanmasi, insamn gergek degerinin ve
gneminin daha iyi anlasilmasy, kitle haberlesme imkanlarinin gelismesi gibi gelismeler,
klasik ve davramgsal yonetim anlayiglarinin yetersiz kalmasina neden olmustur.

Klasik ve Neo-Klasik Teori ortak olarak orgiiti kapali bir sistem olarak
tasarlamistir. Cevrenin orgiit iizerindeki etkisini gbz oOniinde bulundurmayan bu
teorilerden biri sadece is, digeri ise sadece insan faktdrii fizerinde yogunlagmster. Klasik
teoride isin ve orgiitiin "rasyonel” bigimde dizaymi 6n planda tutulurken, Neo-Klasik
teoride ise bu tamamen bir kenara birakilarak insan davramslariin incelenmesi ve
aciklanmast iizerinde durulmustur. Dolayisiyla verimliligi arttirma ¢abalayan her iki
teoride de cevresel faktorlerden bagimsiz olarak tek bir boyuta dayandirilmigtir (Ertiirk,
1998:39).

Modern yénetim yaklasimlarinda ise drgiit, tim unsurlan ve cesitli yonleriyle
ele alinir. Modern teoriye gére drgiit uyum gosterebilen, yani yagsamim stirdiirebilmek
icin gevresindeki degigikliklere uymak zorunda olan bir sistem olarak ele alinmahdir.

Orgiitii, onu olusturan 6Zelerin tiimilnii goz Sniinde bulundurarak degerlendiren
modern yaklasim, énciil yaklagimlarin (klasik ve neo-klasik) dar gériis agilarindan uzak

kalarak, orgiitlere daha genis ve ¢ok boyutlu bakilmasm: saglamistir (Bumin 1990:65).
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Cevre Kosullarl

Dontistim Stirect

Geri Besleme

Sekil 2.2 :Modern Yénetim Yaklagiminda Orgiitiin Cevresi fle Uyumu

Kaynak: www.sakarya.edu.tr/docs/yonetim.ppt

Giderek agirlagan rekabet sartlar ve hizla degisen cevresel kosullar, drgiitlerin
daha etkin yonetimlerinde, stirekli yeni ybnetim anlayiglanmn gelistirilmesine neden
olmustur. Capdas Yonetim Teorisinin temelinde; hitkmetmeye degil, demokratik
diizeyde katmak ve katibmaya dayali bir yonetim anlayigimin egemen oldufunu
sOyleyebiliriz

Cagdas yonetim teorisi; sistem yaklagimi, durumsallik yaklagimi ve dinamik
yonetim yaklagimi olmak iizere {ig baslik altinda incelenebilir (Bumin 1990:65).

Yoénetimde sistem yaklasimi, karmagik yapilt Srgiitsel sistemleri, ilgili olduklar
alt, Gist ve siiper sistemlerle birlikte biitiinlik iginde anlamaya yoneliktir. Sistem
yaklasimi, orgiitsel ve yonetsel olaylara dar kapsamh bakmamay: gerektirir (Bashgil
1995: 1190). Sistem yaklasimina gore, drgiitlerin varligim siirdtirebilmesi ve amagclarim
etkin ve verimli gerceklestirebilmesi, sistem-gevre (i¢ ve dis gevre) uyumunu
saglamalarima baghdir. Yani sistem-gevre iliskisinden dogan problemlerin ¢oziilmesi,
srgiitler igin yasamsal Sneme sahiptir (Hicks ve Gullet, 1987: 161-164).

Yénetimde durumsallik yaklasimi; her drgiitsel sistemin kendine 6zgii bir yapist
ve cevresi oldufunu anlamaya yoneliktir. Bu nedenle tiim orgiitsel sistemlere
uygulanacak genel ilkeler bulmaya cahsmak yanlistir ve gergekte boyle ilkeler de
yoktur. Orgiitlerin degisik yapilar ve igleyis durumlan; degisik yonetim anlayislanm
gerektirir (Kogel, 1989: 4-126). Yonetimde her yer ve kosulda gegerli, en iyl bir yontem

yoktur. En iyi durumdan duruma degisecektir. Yonetimde kullamlan ilkeler, gevresel
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kosullar ve yapiya gore degisiklik gosterir (Sucu, 1995: 2-3). Durumsalhk yaklasimi,
kurallara gore yonetim anlayisindan durumlara gére yonetim anlayisina gecilmesini
ongdrmektedir.

Giiniimiizde insanin gergek degeri ve dnemi artarken, siirekli gelisen, yenilenen
ve degisen dinamik yonetim anlayisi Onem kazanmaktadir (Marshap, 1994:484).
Dinamik yonetim vaklagimi; her yoniiyle esnek, tst diizey katilim, isbirligi, gelisgim ve
goniilliiliik esasina dayah yeni bir yonetim anlayisidir. Bu yeni anlayista yGnetimin;
degisimci, gelisimei; {iretici roli ele almmakta, seffaflik, agikhk, degiskenlik ve

biitiinciil yaprya dayah faktdrler temel belirleyici olmaktadir (Bag, 1996:141).

2.3.3. Modern Sonras: Yonetim Yaklasimlar:

Insanlik, tarihi stireg igerisinde bilim ve teknoloji alamnda ulagilan gelismelere
paralel olarak; ilkel toplum, tarim toplumu ve sanayi toplumu asamalarmdan gecerek,
bilgi toplumu olarak anilan yeni bir asamaya ulagmustir (Bengshir, 1995:6). Bilgi
toplumu Orgiitlerini karakterize eden en 6nemli ozellik, kalici olmayan bir ¢evrede
yasamak zorunlulugudur. Bir §gede baslayan degisim, baska Ogelerde de degisimi
getirmektedir (Bumin, 1990: 18). Bu ise cevresel uyumun dnemini artirmaktadir. Bilgi
toplumu &rgiitleri, yasamak ve diger amaglanna ulasmak i¢in siirekli ve lizh degisime |
cabuk uyum saglamak zorundadular (Toffler, 1996:120).  Dipamik y&netim
yaklasimina goére, her sey her an deisebilir. Giintimiizde gegerli olan dinamik
yaklagimlar, Toplam Kalite Yonetimi Yaklasim, Sinerjik Yonetim Yaklagiom ve
Amaglara Gore Yonetim Yaklasimlaridir (Toffler, 1996:121).

2.3.3.1.Toplam Kalite Y&netimi

Toplam kalite yonetimi, i¢ ve dig misteri beklentilerinin karglanmasim
amaglayan ve tiim siireglerin bu amaca gore stirekli geligtirilmesini ve iyilestirilmesini
hedefleyen, insan merkezli bir yonetim anlayisidir (Toffler, 1996:121).

Toplam Kalite Yénetimi (TKY), i¢ ve dis miisteri beklentilerinin asilmasim
temel olarak alan, ¢alisanlarin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim cahsmasiyla
tim stireglerin stirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir yOnetim felsefesi olarak

tanimlanmaktadir.
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Toplam Kalite Yonetimi; 1950’lerde Deming’in Japon Isletmelerde verdigi
seminerler ile baslayan, Juran(1954), TFeigenbaum(1956), Ishikawa(1962) ve
Crosby’nin(1961) gelistirmis olduklan yenilik¢i yaklagimlar ile igerigini genisleterek,
giiniimiizde isletmelerin uygulamaya calistigz bir yonetim anlayisidir. 11k zamanlarda,
giiniimiiz Toplam Kalite Yonetimi anlayigini bicimlendiren unsurlara sadece kalite
kontrol gozii ile bakihiyordu. Modern kalite anlayigimmn kalite kontroliinden, toplam
kalite ‘'yOnetimine gecirdifi evrimler, ashnda yonetim biliminde yasanan evrimler ile
paralel bir seyir izlemektedir. TKY’de “Misteri Odakliligs”, “Misteri Tatmini”
kavramlari 6n plana gikmistir. (Kilig, 2000 :3)

2.3.3.2.Sinerjik Yaklasun

Giintimiizde global rekabetin baskisi karsisinda kalan isletmeler icin klasik
yonetin ditsiincesindeki kaynaklarin en etkin ve verimli kullammimin artik yeteri
olmadigi goriisti hakimdir (Toffler, 1996:121). Bu nedenle bagka isletmeler karsisinda
rekabetci tistiinlitk saglamak isteyen igletme st yonetimleri, isletmelerde kaynaklarin
en etkin ve verimli kullammindan bagka strateji arayisina yonelmislerdir. Boyle bir
arayis sinerjik yonetim diigiincesini dogurmustur.Sinerjik yénetim, en verimli ve etkin
kullanilan kaynaklan cesitli sekillerde birlestirerek ve realize ederek ekstra bir verim ve
etkinlik elde etmeyi hedefler.Bu y6netim digiincesine gore bir yﬁneﬁci, daima ekstra bir
verim ve etkinlik saglama iizerine yogunlagmal: ve bu dogrultuda vizyon yetkinlifine

sahip olmalidir.

2.3.3.3. Amaclara Gore Yaklasim

[Ik defa 1954 yilinda uygulanmaya baslanmistir. Bir organizasyonda {ist ve
astlarin amaglarint birlikte belirledikleri sorumluluk alanlanni ve ulagacaklari sonuglar
birlikte kararlagtirdiklart ve belirli dénemlerde bu amaclarin ve sonuglann gerceklesip

gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir stirectir.
2.3.3.4 Kryaslama (Benchmarking)

Kiyaslama, isletmeleri orgilitsel degisime yonlendirmede yol gosteren yeni bir

yonetim aracidir. Orgiitler kiyaslama teknigi sayesinde, kendi siireglerinde iyilesmeler
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saglayabilmek icin yeni bilgiler ve daha iyi sonuglar elde edebilirler. Boylece bu teknik,
isletmelerin birbirlerinden &grenerek eksikliklerini tamamlamalarma imkén saglar ve
drgittsel performansin artmasina yardimer olur.

Kiyaslama teknigi ile; igletme kaynaklari optimal kullamlmig olur, aym
kaynaklarla miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli tiriinler tretilebilir. Kiyaslama
teknigi ile ayrica, galisanlarin yeniliklere agik bir goriis kazanmalar saflanarak iggiicii

verimliliginde arti saglanmis olur.

2.3.3.5.Degisim Mithendisligi

Degisim mithendisligi, performansta énemli bir sigrama elde edilebilmesi igin
organizasyonda tiim siireglerin, yapi, sistem ve politikalarin temelden yeniden
diigiintilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarimmun yapilmasmm geregi tizerinde
durur. Degisim mithendislifinin amaci organizasyonel performansta bir sigrama veya
“atthim™ gergeklestirmektir.

Hammer’ in defisim mithendislifi konusunda yazms oldugu ilk makalede
belirttigi gibi degisim mithendislifi “otomasyon” demek degildir. Degisim
mithendisligi, organizasyonel performansta carpici geligmeler elde edebilmek igin
otomasyonun onemli oldugunu vurgular ve bilgi teknolojilerinden en genis sekilde
yararlaniimasmin geregi tzerinde durur. Otomasyon ve bilgi teknolojilerini degigim
miithendisliginin araglan olarak gormek daha dogrudur (Hammer, 1993:1-91).

Degisim mithendisligi kavrami ile bazi yoneticiler “toplam kalite yonetimi” nin
uygulanmasini anlatmaktadirlar. Toplam kalite yonetimi miigterl tatminini artirmay:
amaglar. Toplam kalite yonetimi ile organizasyonel performansin artinlmasmna cahigilir.
Ancak, toplam kalite yénetiminden farkli olarak degisim mithendisligi bunun ne gekilde
ve nasil yapilacag iizerinde durur. Degisim mihendisliginin temel amaci radikal bir

defisimi basarmaktir.
2.3.3.6.0grenen Organizasyonlar
Peter Senge, yonetim alaminda diinyamn Onde gelen gurulanndan biri.

Organizasyon ve yonetim sabasinda ilk defa 1990 yilinda Senge'in "The Fifth

Discipline" adli kitabinda kullandigi “Ogrenen Organizasyon” kavrami, son 15 yildir



31

giiniimiiz is diinyasinda en fazla s6zi edilen ve en fazla ¢ifir agan kavramlardan biri
olmustur. Ogrenen organizasyonlar; kisaca bilen, anlayan, bilgi iireten, bilgiyi paylasan
ve diisinen organizasyonlar. Ofrenen organizasyonlar siirekli olarak yasadifn
olaylardan sonug ¢ikarir ve ¢ahsanlanim gelistirebilecegi bir sistem iginde siireglerini
degisen ¢evre kosullarina adapte ederler.

Ogrenen organizasyonlar, bilgiyi tiretmek, kazanmak, yorumlamak, yonetmek,
elde tutmak, gelistirmek, uygulamak ve transfer etmek konularinda yetkinlik sahibi olan
kurumlar olarak nitelenebilir (Senge, 1993:1-5). Ogrenen organizasyonlar sirekli
yenilenen, degisen, gelisen, danseden, dinamik kurumlardir. Bu calismada modem
sonrasi yaklasimlardan Ogrenen organizasyon yaklagimimin askeri  birliklerde

uygulamast incelenmektedir.

2.3.3. Askeri Birliklerin Modern Yapilari

Biirokratik orgiitlerin biirokrasi sonrasi Srgiitlere evrimlesmesine paralel olarak,
Ratidaki asker orgiitler de benzer bir degisim sergilemigtir. Bir baska ifadeyle, modern
cagn kitle ordusu, modern sonras: asker? drgiittine donligmiigtiir. ikisi arasindaki farklar
s6yle siralanabilir (Dandeker, 1995: 23-38; Segal, 1993):

- Sorumluluk alt diizeylere dogru kayar. En diisik diizeydeki tek er bile
kararlarim kendi bagina almak zorundadir.

- Askerlik ¢ok yogun ve gaba gerektiren bir meslektir, modern harp silah ve
araglarinin kullamiminin giderek artmasi bu ¢abalar olumlu yonde destekler.

- FEsneklik hakimdir. Bupun sonucu olarak, ¢ok sayida rolt tstlenebilecek
personel alim ve hiyerarsik yapinin tiim diizeylerinde daha esnek bir ig giictiniin
olusturulmas ve bunlarin elde tutulmasi hedef alinir.

- Farklt siuflara ve iilkelere ait parcalarin kanstirihip eslestirilmesi, hem yatay
hem de dikey olarak etkin komuta kontrol baglarinin olusturulmasini giiclestirir.

Bu kavramsal belirlemelerin yam sira, askeri orgiitlerde otoritenin dogasinin degigtigi
de soylenebilir. Yonlendirmeye dayali olan bu otorite, agiklamayi, liderin yetkinligini
ve grubun uzlagmasim gerektirir. Lider, tehdit ve olumsuz uyaranlar yerine artik olumliu
uyaranlan kullamr. Bireysel moral ve motivasyon da dikkate alinmalidir (Janowitz,
1971: xvii-xxiv). Ayrica, askerligin artik bir meslek olarak algilanmas: stz konusudur.
Askerlik digerleri gibi bir meslektir. Askeri personelin gorev yapma nedeni

vatanseverlik degil, ekonomiktir. Boylece, askerlik bir yasam bigimi olmaktan ¢ikmugtir.
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Sendika ve profesyonel orgiitler askerl orgiitlerin tiyelerinin ortak ¢ikarlarn: korur
(Moskos, 1977:41-50). Son olarak, batil asker? érgiitlerde homojenlik yerini gesitlilige
birakmaktadir. Kadmlarin ve etnik azinliklarin askeri orgiitierde giderck daha gok yer
almast bu egilimin bir sonucudur. Ayrica, farkliliklarin kabuliine dayali bir tolerans ve
esneklik de bu tiir §rgiitlerde viikselen deger haline gelmektedir (Soeters, Meulen, 1999:
211-221). Sivil 6rgiitlerde degisimi zorunlu kilan teknolojik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel
ve jeopolitik gelismeler asker drgiitler i¢in de dikkate deger sonuglar dofurmustur. Bu
baglamda, bir yandan daha Gst diizey egitim almis ve egitilmis pérsonel gereksinimi
artarken, kimi askeri uzmanhk alanlan otomasyona sokularak ya da sivil orgiitlere
havale edilerek ortadan kaldilmaya baglanmigtir (Snow, 1991:1-89). Tium bu
gelismeler tipki sivil drgiitlerde oldugu gibi askeri orgiitlerde de insan odakli yonetim
anlayislarinim 6nem kazanmasina yol agmistir. Sonugta, harp silah ve araclar, insanla
biitiinlestigi takdirde bir gii¢ haline gelebilmektedir. Bir askeri 6rgiit igin esas olan, harp
silah ve araclarim kullanabilecek yetkinlikte personele sahip olabilmektir. Tarih,
modern harp silah ve araglarina sahip olan ancak bunlan kullanabilecek yetkinlife sahip
olmayan personel banndiran sildhli kuvvetlerin harp sahasimi maglup olarak terk

ettiklerinin drnekleriyle doludur (Erenel, 2006:89).
2.4.  ASKERI ORGUTLERIN iSLEVLERI

Bir askeri orgiit i¢in esas olan bangta ve olasi bir savasta kendisine verilecek
gbrevi en iyi sekilde yerine getirebilmek igin egitim yapmak, flke topraklarini
savunmak, diinya ve bdlge barisina katkida bulunmak, savasta ise diismam maglup
etmek, tilke birlik ve biitlinliiglinti saglamaktir. Her askeri 6rgiitiin gorevleri genel
olarak anayasalarla belirlenmistir. Anayasalarda belirlenen bu gorev ve ilkenin i¢ ve dig
kosullar: askeri Srgiitlerin yapisim ve biiyiikltigiini etkileyen en dnemli faktorler olarak
karsimiza gikmaktadir (Erenel, 2006:95).

Askeri orgiitlerin faaliyet alanlari; stratejik, operatif ve taktik olmak iizere ii¢

seviyede tasnif edilmistir, bunlar (Fielder, 2011:43);
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2.4.1. Stratejik Faaliyetier

Operatif seviyedeki uygulamalar Hiikiimet, Savunma Bakanliklari ve

Genelkurmaylik seviyesindedir. Bu seviyede agagida belirtilen faaliyetler genel olarak

icra edilir (Akin, 1992:33).

Savunma meselelerinde hilkiimete tavsiyelerde bulunulmasi ve damsmanbk
yapilmasi,

Savunma planlarinn hazirlanmast,

Askert biitcenin ¢ercevesinin ¢izilmesi,

Genel insan giicii ile silah sistemlerinin yonetimine iliskin politikalann formiile
edilmesi,

Techizat ve silah tedarik faaliyetlerinin yiiriitilmesi veya bu faaliyetlerle ilgili
tekliflerin hazirlanmast,

Silahl: kuvvetleri sevk ve idare etmek ver almaktadir.
2.4.2. Operatif Faaliyetler

Operatif seviyedeki uygulamalar kuvvet ve ordu komutanhklar: seviyesindedir.

Bu seviyede asagida belirtilen faaliyetler genel olarak icra edilir (Fielder, 2011:44).

Kuvvet komutanh@na ait problemler hakkinda iist makama damsmanlik
yapilmasi,

Harekat konseptlerinin gelistirilmesi,

Silah ve techizat tt.:d:ariki, lojistik destegin saglanmasi,

Tegkilat ve yonetimle ilgili kararlar verilmesi,

Bagli ast ana komutanlarin intikalleri ve goérevlendirilmesi ile ilgili kararlar
verilmesi,

Personel ve harekét efitim standart ve prensiplerinin tesis edilmesidir.

2.4.3. Taktik Faaliyetler

Taktik seviye ise; askeri harekdtin sevk ve idaresi ile ilgilidir (Fielder, 2011:44).

Askeri orgiitlerin gorevleri hig kuskusuz ait olduklan iilkelerin sosyo-politik ve sosyo-
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kiiltirel  yapilarniyla dogrudan ilgilidir. Ornegin; Amerika Birlesik Devletleri kara
ordusunun gorevleri soyle ifade edilmektedir(US DA, 2001: 1) :

“QOrdu millete hizmet eder. Biz Amerikan Anayasasi’m ve yasam bicimlerimizi
savunuruz. Amerika’mn gilivenliini ve ulusal ¢ikarlarmizi koruruz. Ne zaman ve
nerede olursa olsun, milletimizin verdigi gérevleri yerine getiririz. Tiim operasyonlarda
sonug alict harekt icin hazir olmalryiz. Ancak hepsinin &tesinde, Ulusumuzun
Savaglarini yiirtitmek ve kazanmak icin hazinz bu, Amerikan halkiyla yaptigimiz ve
aksi tartisilamaz sozlesmemizdir. Ordu, simdi oldugu gibi gelecekte de diinyamin en
gliclii kara savag gﬁcﬁ olacaktir. Bizler, yagam bigimlerimizin mutlak koruyucusu olarak

hizmet ederiz”.
2.5. ASKERI ORGUTLERIN OZELLIKLERI

Askeri orglitlerin  tasidiklant bazi  ozellikler asagida siralanmastir  (Akan,
1992:29).

- Biitiin faaliyetler drgiitiin temel vazifesini elde edecek sekilde yonlendirilir.

- Bang zamanindaki teskilatlanma harp ve olaganiistii sartlara stiratle uyum
saglamalidir. .

- Orgiitin her kademesinde iyi tespit edilmis, mantiki ve uygulanabilir bir
hiyerarsik yaps teskil edilmelidir.

- Orgittiin bir biitiin olarak basarisindan komutan sorumluluk tasir.

- Standart hale getirilmis esas ve usuller kullanihr. Karar verme usullerinin tespiti
Onem kazanr,

- Standardizasyon daima dikkat edilmesi gereken dnemli bir faktordiir,

- Elde mevcut tiim kaynaklar gérevi en iyi yerine getirecek sekilde ydnlendirilir
ve kullanilir.

- Ozellikle degisik kuvvetlere (Kara, Deniz, Hava Kuvvetleri) mensup birimler ile
ayni kuvvet icinde degisik simiflarin (piyade, tank, topgu gibi) bir arada etkin
¢alismasi i¢in koordinasyon biiylik 6nem tagir.

- Sorumluluk ve yetkiler kesin cizgilerle belirlenmigtir.

- Personel atama ile gorevlendirilir. Komutanin istedigi personel ile ¢alisma sansi
oldukea ditgiiktiir,

- Degisik cografi bolgelerde ve iklim sartlannda géreve her an hazir olunmalidir.
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~  Ihtisaslasma insan kaynaklar: yonetiminde biiyiik 6nem tagir (Akin, 1992:29).
Askeri orgiitlerde yukarida sayilan dzelliklerin yamn sira, yonetim anlayiginda ve
teknolojide meydana gelismeler siirekli izlenmekte, birgok konularda aragtirma ve
gelistirme faalivetlerinde bulunmakta, iilkemizde oldugu gibi okuma - yazma, meslek
edindirme kurslan vb. etkinliklerle toplumsal gelisime destek faaliyetlerinde de

bulunmaktadirlar.

2.6. ASKERI ORGUTLERIN TESKIiLATLANMASI

Askeri orgiitler teskilatlanmalarini kendilerine verilen anayasal gorevi basaracak
sekilde yapmak zorundadirlar. Bu nedenle her tilkedeki askeri orgiitlerin yapilanmass,
yonetim usulleri farkliliklar gsterir. Askeri 6rgiitlerin yapisina tilkenin kara, deniz ve
hava sahaiaﬁnm boyutlar: da etki-eder. Omegin, karasulari bulunmayan bir tilke i¢in
deniz kuvvetlerine ihtiyag duyulmaz. “Askeri o¢rgiitlerde bir komutanin en Onemli
gérevlerinden biri de kabul edilmis planlarina gére icray: saglayabilecek bir teskilat
meydana getirmektir. Bir teskilat yapisumn olusturulmasi ile yapilmast gereken gorevier
kisisel isler halinde boliintip gruplandirilmig ve bu gorevleri yapacak kisiler arasindaki
iliskiler tayin edilmis olur. Bu yapinmn resmini kurulus semas1 gosterir. Ayrica, yapinin
olugturulmasina kadar Snemli diger bir husus da; tegkilatimn sik sik gozden gegirilmesi ve
belirli zamanlarda meydana gelebilecek degisikliklere uydurulmas: geregidir” (Erenel,
2006:95).

Silahli kuvvetlerde yonetici durumunda olanlarin teskilatlandirma fonksiyonu ve
bununla ilgili kapsamli bir teorik bilgiyve sahip olmalan zorunludur. Ciinkii gerek harp
zaman: faaliyetler kapsammda olugturulacak yeni teskildtlanin etkili ve verimli olmas:
gerekse baris zamam yeni ibtiyaglarin mevcut yapi igerisinde mi yoksa yeni bir
teskilatla mi karsilanaca@l hususunda yoneticinin karart Snem kazanacaktir. Bagaril
olmak i¢in degisiklikler ve yeni kuruluslar siiratle distiniilmeli ve fonksiyonlarina
uygun olmahdir (Akm, 1992: 50-51).” Askeri orgiitler hiyerarsik bir yapr igerisinde
cagdas yometim usulleriyle faaliyetlerini stidiirtirler. Askeri orgiitlerde yoneticiler
“komutan” olarak adlandirilir. Askerl orgiitlerde, komutammn yonettii birimin
gorevlerini yerine getirmedeki rolit sivil orglitlerden daha fazladir. Bu nedenle

komutanlar komuta ettikleri birimlerin gorevlerini Srgiittin btittintiniin elde edecegi bir
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basariya doniistiirecek faaliyetlerden sorumluduriar. Etkili ve verimli bir yonetim sadece
sivil érgiitler igin degil asker] orgiitler i¢in de dnemli bir husustur. Personel, silah, arag
ve tesis gibi kaynaklan en uygun kararlar alarak yonetmek, birlifine tahsis edilen

vazifeyi yerine getirmek bir komutandan beklenen en 6nemli husus olmaktadir (Erenel,

2006:98).

2.6.1. - Kara Birlikleri

Her tiirli cografi sart altinda verilecek gorevleri yapmak tizere kurulmus,
donatilmis ve egitilmis askeri kuvvettir. Deniz ve hava kuvvetlerince elde edilen
basarilan kahicr hale getirdigi igin Kara Kuvvetleri, Silahli Kuvvetlerin esas unsurunu
olusturmaktadir. Kara Kuvvetleri, ordu, kolordu, tiimen, tugay vb. muharip birliklerle
muharebe ve muharebe destek birliklerinden meydana gelir (Ucuzsatar, 1986: 42- 44).

Gliniimiizde teknolojinin hizla gelisimi ve egitim imkéanlarinin artmastyla sayisal
giicli fazla kara kuvvetleri yerine, istiin teknolojiye sahip silah sistemleri ve bu silah

sistemlerini kullanacak sekilde egitilmis uzman personelden olusan, algak yogunluklu

.. bir catismadan, yitksek yogunluklu catigmaya kadar her tiirlii harekdt gesidini, her tirlt

arazi ve hava kosullarinda icra edebilen kara kuvvetlerine sahip olma dogrultusunda

tilkeler galigmalanm stirdirmektedirler.

2.6.2. Deniz Birlikleri

Deniz Kuvvetleri, bir iilkenin karasulanndaki hak ve menfaatlerini korumak
maksadiyla, diigmam caydirmak, tecaviiz halinde harekat bolgesinin tiimiinde veya
gereken bolgesinde deniz kontrolii tesis etmek ve diigmanin bu alanlan kullanmasina
engel olacak sekilde teskil edilir (Ucuzsatar, 1986: 45-46). Cesitli hakimiyet
teorilerinde, denize hakimiyetin iilkelere ekonomik anlamda gilic kazandirdigs
konularina yer verilmektedir. Tarihsel siire¢ incelendiginde kiiresel veya bdlgesel
anlamda gii¢ olan veya gii¢ olma miicadelesi veren tilkelerin kuvvetli ve esnek bir deniz
kuvvetine sahip olduklart goriilmektedir. Kiiresellesen diinyada deniz yoluyla yaplan
ticaretin artmasi nedeniyle, deniz yollarimin giivenlik altina alimas: 6nem tasimaktadir.
Ayrnica llkelerin karasularinda yer alan zenginliklerinin ve sahillerinin korunmasi

agisindan da etkin bir deniz kuvvetlerine sahip olmak gerekmektedir.
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2.6.3. Hava Birlikleri

Bir iilkeye havadan olabilecek tecaviizii caydirmaya, tecaviiz halinde digman
hava giictinii tesirsiz hale getirmeye, bunun imkén déhilinde olmamas: halinde gerekli
bolgede ve siirede hava kontroliinii tesis etmeye, Kara ve Deniz Kuvvetlerini
desteklcmeye imkan verecek sekilde hava kuvvetleri teskilatlandirilmalidir (Ucuzsatar,
1986: 47). Ug kuvvet arasinda en son teskil edilecek, ancak en izl geligim gosteren
kuvvet hava kuvvetleridir. Ulke menfaatlerini korumak {izere ihtiyag duyulan yer ve
zamanda siiratle bulunabilen ve tehdidi siiratle bertaraf edebilen bir yapiya sahip olmas:

nedeniyle hava kuvvetlerine verilen 6nem her gegen giin artmaktadir.

2.7, ASKERI ORGUTLERDE YONETIM YAPISI

Sivil orgiitler ile askeri orgiitler arasinda en onemnli fark yonetsel ve orgiitsel
kavramlarda goriilmektedir. Sivil orgiitlerde tepe y®neticisi, bat yoneticisi, ¢alisan,
isgoren gibi kavramlarin yerini, askeri orgiitlerde amir, iist, ast gibi degisik tlkelerin
askeri orgiitlerine gore de degisim géstermeyen kavramlar almaktadsr.

Tiirk Silahl Kuvvetleri Ic Hizmet Kanunu’na gore, hiyerarsik yapi i¢inde dnem
arz eden amir, (st ve ast tammlar su sekilde yapilmustir:

- Amir: Makam ve memuriyet itibariyle emretmek salahiyetine haiz kimsedir.

Onun emri altindakilere maiyet denir (I¢ Hizmet Kanunu md.9).”

- Ust: Riitbe veya kidem biiyitkliigiini gosterir (Ig Hizmet Kanunu md.10).”
- Ast: Ustiin, riitbece veya kidemce asafisinda bulunan kimsedir. (I¢ Hizmet

Kanunu md.10).” Amirlerin yani yoneticilerin, astlarin yani isgbrenlerin

(amirlerinin mahiyetindeki galisanlarinin) gorevieri su sekilde siralanabilir:

2.7.1. Amirin Girevleri

- “Emirlerini maiyetindeki her sahsa verebilir. Vazifelerin zamaninda ve tam
olarak yapilip yapilmadifini takip eder ve yapilmasim emreder.
- Maiyetine hizmetle miinasebeti olmayana emir veremez. Astindan hususi bir

menfaat temin edecek bir falepte bulunamaz.
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- Maiyetinin ahléki, ruhi ve bedeni hallerini daima nezaret ve himayesi altinda

bulundurur. Amirin maiyetine kars: daima tarafsizlik ve hakkaniyeti muhafazasi
esastir,

- Maiyetine disiplini bozan fiil ve hareketlerinden dolay disiplin cezalari verebilir

(i¢ Hizmet Kanunu md.15-18).”
2.7.2. Astin Gorevleri

- “Amir ve iistine umumi adap ve askeri usullere uygun tam bir hiirmet
gostermeye, amirlerine mutlak surette itaate ve kanun ve nizamlarda gosterilen
hallerde de iistlerine mutlak itaate mecburdur.

- Ast muayyen olan vazifeleri, aldigi emri vaktinde yapar ve degistiremez, haddini
agamaz. Icradan dogacak mesuliyetler emri verene aittir.

- itaat hissini tehdit eden her tirlil tezahiir, sdz, yazi, fiil ve hareketler cezai

miieyyidelerle men olunur (I¢ Hizmet Kanunu md.14).”

Askeri orglitler biinyelerinde komutana bagl olarak gorev yapan, karargéh, kit’a

ve kurum gibi birimleri barmdirnr.
2.7.3. Komutanhk / Liderlik Ozellikleri

Askeri orgiitler operasyonel hedeflerine ulagsmak icin liderligin tasidifi Snemin
uzun siredir farkindadirlar (Newsome, Day, Catano, 2002: 5). Tammlamadaki
belirsizliklere karsin, belli bash askeri orgiitlerin hemen hepsinde liderlik bir doktrin
olarak ele almir ve komutanhik ile liderlik konumlar 6zdes goriilir. Ornegin, Amerika
Birlesik Devletleri ordusunun resmi liderlik yonergesinde liderligin tanum gyledir:

"Liderlik, amag, ytn ve motivasyon saglayarak, gorevin ifast ve Orgiitiin
gelismesi igin faaliyet gésterirken, insanlar etkilemektir” (US DA, 2001). Bu tammin
en belirgin dzelligi, sonug odakh olmasidir. Yiizlerce sayfa tutan yonergede liderlikle
ilgili sayisiz ayrnti bulunsa da, ¢ikis noktasim olusturan tanimdaki sonug odaklibk
clestiri konusu olmustur: "Ordu bir liderlik sorunu bulundugunu ne kabul eder ne de
yadsiyabilir durumdadir, ¢iinki liderlik gelisiminin kalitesini ve orgiitlerinin etkililigini

kapsamli ya da resmi olarak degerlendirmemeyi tercih eder. Bunun yerine, liderlik
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gelisiminin kalitesini degerlendirmek i¢in agi bigimde liderin tiriind, yani gbrevin ifast
iizerine yogunlasir. Ordu gorevin ifasina mordl ve disiplin gibi diger liderlik
yetkinliklerinden daha ¢ok 6nem verir. Gorevin ifasi iyi liderligin tek kriteri olarak
sdiillendirilir. Liderlik egitimi amirin desteklendirilmesi kisith ve yetersizdir. Bu -
yiizden, liderler tam olarak gelisememektedir. Oncelikli hedef, ¢ogu zaman insanlarin
ve orgiitiin pahasina, isin yapilmasidir. Astlar dils kinkligh yasamakta ve bu da bir
liderlik krizinin yasanmasim hizlandirmaktadic (Varljen, 2003).”  Amerika Birlesik
Devletleri Kara Kuvvetlerinin liderlik doktrinine getirilen bir baska elestiri de liderligin
hiyerarsik yapiya dayandirilmg olmasidir:

Bir baska Ormegi ele almak gerekirse, Kanada Silahli Kuvvetlerinin liderlik
dokitrini ise asagidaki gibidir:

"Liderlik, bir gérevin liderin arzu ettifi bigimde yerine getirilmesi i¢in insan
davranislanim etkileme sanatidi” (PD-131-001/PT-001, A-PD-131-002/PT-001, 1973).
1978 yilinda Leadership: A Manual of Military Leadership for the Canadian Forces
adiyla yapilan sonraki baskisinda lider ve liderlik tammmlarina bazt eklemeler
yapiimigtir:

"Lider, insanlar icten gelen bir itaat, giiven, sayga ve sadakate dayali bir
isbirligiyle bir gorevi yerine getirmek tlizere etkileyen biridir." "Liderlik, insanlara
vapmalarm istedigin seyi yaptiran ikna, zorlama ve &mek olmammn birlegimidir.”
Burada, yine sonug odakli bir anlayisin bulunmasinin yam: sira, liderlik tamminda
"zorlama"ya izin veren yaklagim da (amirlik gibi) konumdan kaynaklanan yetki ile
liderligi ozdeslestirme ¢abasii yansitir. Bunun temelde tiim askeri Orgiitlerin
kacimilmaz gibi goriinen hiyerarsik yapilanmalaridan kaynaklandig agiktir.

Askeri 6rgiitlerde emir komuta etmenin dogasim a¢ifa ¢ikaran yent arastirmalar
(Pigeau, McCann, 2000; Horn, Harris: 2001) komutanlik ile liderlik arasindaki iliskinin
kavranmasim1 kolaylastirir. Pigeau ve McCann tarafindan Onerilen modelde emir
komuta etmek, (fiziksel, zihinsel, duygusal ve kisiler arasi) "yetkinlik", (amir olma
konumundan kaynaklanan yasal otorite dzellikle vurgulansa da, kisisel niteliklerden
kaynaklanan vetkeyi de hesaba katan) "otorite" ve (emir komuta zincirine disaridan
dayatilan zorunluluklarla, bir bagka ifadeyle, orgiitsel rol gerekirlikleriyle belirlenen)
"sorumluluk® kavramlarinin karsihkli etkilesimiyle tamimlamr. Bu yaklasim, emir
komuta otoritesinin kullamimm liderlik uygulamalarma yaklagtiir. Daha acik bir

ifadeyle: "...komutanlik liderligi kapsayan ama ona indirgenemeyecek bir tist kavramdir.
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Aslinda, komutanitk konumu liderligi ortaya ¢ikaran baglanm saglar” (Pigeau, McCann,
2000: 83).

Sonug olarak; tiim komutanlarin liderlik ozelliklerini sergilemesinin beklendigi,
ama liderlik etmek i¢in komutan olmak gerekmedigidir. Dolayisiyla, herhangi bir askeri
orgiitiin liderlik doktrinini olustururken bu belirlemeyi dikkate almas: ve buna uygun
yapisal diizenlemeler yapmayr diisinmesi dogru bir yaklasim olacaktir (Erenel,
2006:135).

Komutanhigin tammlanmasinda ve askeri drgiitlerin dziinii olusturan hiyerarsik
yapilanmayla bagdastiriimasinda sorunlar var gorimse de, bu yéndeki ¢abalarin artarak
devam edecegi anlamiimaktadir. Asagidaki alinti, askeri Orgiitler agisindan durumu
Ozetlemektedir:

"Herhangi bir orduda, herhangi bir zamanda liderliin amaci gbrevin yerine
getirilmesini saglamaktir. Yetkin askeri liderler karsihikh giiven duygusunu gelistirir,
cabay: odaklar, hedefleri netlestirir, Szgiiveni pekistirir, takumlar: olusturur, 6rnek olur,
umudu canlt tutar. Ister bu yiizyil, isterse gelecek yiizyil igin olsun gerekli lider
yetkinlikleri ya da davranslan ile ilgili pek az bilinmeyen vardir. Arzu edilen nitelikler
ve beceriler az da olsa degismis olabilir, ama 2000 yildir lider bagarisin saglayan temel
formiil hemen hi¢ degismeden kalmistir. Bununla birlikte, istendik lider davraniglarim
astlamak, desteklemek ve siiregen kilmak i¢in gerekli olam yontem heniiz
belirlenmemistir. Kavram ile uygulama arasidaki bag, meselenin 6ziinit olusturur.”
(Ulmer, 1998: 5). '

“Yonetmek ve onderlik etmek neticede bir islevden, resit insanlar arasinda bir
szlesmeden ibarettir. Ortak paydalarina ragmen liderler de liderlik etme dsliiplan ve
birgok kisisel yanlar agisindan farklidirlar. “Her insan, tuhaf bir testerenin asimetrik
disli agz1 gibi karmagsik bir 6zellikler terkibi olarak ele alinmali ve benzersiz/yegine bir
Orlintti olarak anlasiimalidir.” (Fraser, 1968: 125).

“Amerikan Tarihi’nde George Washington ve Woodrow Wilson ise yonelik
siyaset liderlerine giizel émeklerdir. Ise egilimli/yonelik lider maiyetindeki kisilerin
duygulanna kayitsiz kalabilir. Onun i¢in 6nemli olan gérevi basarniyla sonlandirmaktir.
Bu lider tipinin tam zitts maiyetin kisisel duygulanna ve birbirlerine iligkilerine énem
veren liderdir. Bazi arastirmacilar bir grupta mutlak bir liderlik vasfindan bahsetmek
yerine, en etkin liderlifin kargi karsiya bulunulan soruna ve ¢6ziim i¢in meveut

kosullara baktizim belirtmiglerdir. Rahat sartlarda veya yapilacak isin kayda deger bir
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6zel yani olmadign hallerde insana egilimli lider en iyi lider gibi goriniirken; ortak
¢bziim isteyen problemlerin varliginda ve stresli sartlarda ise egilimli lider galiba en iyi
liderdir. Insanlar bu kisilerin peslerine onlan sevimli bulduklarmdan degil, muktedir
gordiikleri igin diistiiler. Washington, Amerikan Bagimsizhik Savasi'min yirmit yil
tncesinden askeri yeteneklerini Kizilderili kabilelere karsi ve Fransiz kuvvetlerine karss
ispatlamigti. Bu ¢nceki bagarilart sayesinde Kongre onun Ingilizlere karsi da basariyla
savag verecefine az ¢ok kéni olmustu. Ustelik kolonilerin en zengin adamryd: ve bu-
zenginligi sayesinde askerin harchifim ve silah paralanm karsilayacag: umuluyordu.
Ovyle de oldu. Franklin Delano Roosevelt ile Dwight D. Eisenhower gibi daha yakin
zamanlarin baskanlan ise karizmatik liderlerdir. Kitleler onlar ¢ok iyi sivil veya askeri
idareciler olduklarindan degil de sevdikleri igin takip ettiler. Hatta ikisi de liderlik
kapasiteleri agisindan fazla seckin kisiler sayilamazlar ” (London, 1978: 575).

Bir gorevin icrast srasmnda komutanin yaptigt ise defer katmasi son derece
snemlidir. Giintimiizde uydulann iletisim teknolojisine kazandirdigl boyutlar ve bilgi
ySnetiminin artan énemi, komutanlarin dijital hizla diigiinmelerini ve karar vermelerint

gerektirmektedir (Erenel, 2006:95).

2.7.4. Karargihlar ve Kurumlar

Askeri orgiitlerde karargdh ve karargdhin alanlan gesitli kaynaklarda agafida
belirtilen sekilde tanmmlanmaktadir (DOD Dictionary of Military and Associated
Terms):

“Bir askeri makammn komuta yetkisi altinda faalivet gostermekte olan s,
istasyon, posta, merkez ya da diger faaliyetlerin yapildify yerlerdir”

“Karargdh, vapilmasi gereken askeri faaliyetlerin belirlendigi mercidir. Bu
faalivetler, kararglhin, vazifesini yerine getirmek icin nasil teskil edilmesi gerektigini
gosterir. Karargahlar, askerl érgiitlerin yonetim merkezleridir. Komuta ve yOnetimi
gerceklestirmek igin komutana yardim etmek iizere verilmis olan personel kararghlan
olusturur. Komutan ve karargdh birbirinden ayrilmaz bir butlindir (Sildhh Kuvvetler
Karargah Hizmetleri Yonergesi, 2007: 2-3).” “Kararghh faaliyetleri alti genel ilgi
alanina bélinebilir. Bunlar, personel, istihbarat, harekat ve egitim, lojistik, muhabere-
elektronik ve sivil-asker isbirligidir. Bu alt1 ilgi alaninin birbiriyle kiyasiamali 6nemi ve

bu genel ilgi alanlarinin igerdigi gdrev alanlar, vazife, komutanlik seviyesi ve ortama
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gore degisir.”” (Karargahlarda Teskilat ve Harekat Planlama Doktrini, 2010: 12-25).

Genel karargah kurulusu; bir kurmay baskam (icra subayr), ti¢ karargah grubu (genel
karargdh subaylan, 6zel kararghh subaylar, sahsi karargfh subaylar) ve irtibat
subaylarun ihtiva eder. Bir karargéh subesinin gérev sahasinn belirli kisumlarina verilen
onem komutanhk seviyesine gore degisir. Her karargfihta sube miidiirleri, komutanligin
onaymu almak suretiyle kendi subesinin i¢ tegkilatimi belirleyebilir. Karargéhin genel
olarak gdrevleri sunlardir (Sildhli Kuvvetler Karargdh Hizmetleri Y&nergesi, 2008: 6-

13):

- “Komutamn gorevlerini ifas1 igin gerekli bilgileri toplamak, kiymetlendirmek,
komutam durum hakkinda aydinlatmak ve tekliflerde bulunmak.

- Komutan tarafindan verilen karar ve tasarlanan planlarin gerektirdifi ayrintilan
hazirlamak, karar ve planlén emir haline sokmak, ilgili yerlere verilecek emri
ulagtirmak.

- Karar alinmasi gereken konulart ve komutamin bilmesi gereken bilgileri
komutana arz etmek, durumu devamli takip etmek, komutamn goriis ve kararim
almak tizere gelecekle ilgili taslak planlar hazirlamak.

- Karargah icinde ve birlikler arasinda igbirligini saglamak konusunda komutana
yardim etmek.

- Komutan tarafindan verilmis olan yetki simrlan dahilinde plan ve emirlerin
ifasim takip, komutanin niyet ve amaglarmin tatbiki igin gerekli diger tertipleri

almak.,

Bir nevi komutanin “damsma kurulu” olarak adlandirabilecegimiz, karargih
personeli, ayrntilar tizerinde galigmak durumundadir. Bir sorun iizerinde galisirken,
karargéhin bu sorun ile ilgili diger mensuplan ile temas eder ve en iyi harekét tarzini
buluncaya kadar inceler. Bu incelemeyi komutani adina yaptigim bilerek, goriigtind tam
ve dogru olarak yansir. Yine Sildhli Kuvvetler Karargdh Hizmetleri Yonergesi
uyarinca, sorun ne kadar giic olursa olsun, komutan ve amire ayrintilara ait gorils ve
emirler icin basvurmaktan ¢ekinilmelidir. Bu ifadeyle, genis bir yelpazede maiyetini
yonetmek durumunda olan komutanlarm, detaylarda bogulmasini  Onlemek

amaglanmistir. “Kurum ise, kit’a ve karargéh anlanu disinda kalan askeri hastane, okul,



43
orduevi, dikim evi, fabrika, askerlik subesi, ikmal merkezi ve depo gibi askexd tesis ve

teskiller olarak tanimlanabilir” (I¢ Hizmet Kanunu md.12, ).
2.77.5. Kit’alar

“Gidrevin yapilmasi igin taktik ve idarl birimleri kapsayan ve bir kumanda
altinda toplanan teskillere kit’a denir. Taktik birlik, belli bir kurulus ve kadrosu olup
icinde idari unsurlari da barmndirabilen, asli gorevi muharebe hareketleri olan bir teskil
olarak tamm]amrken, idar? birlik asli gdrevi hizmet hareketleri olan bir teskildir.” (I¢
Hizmet Kanunu md.12, a).

“Ozel bir maksatla birlik ve/veya araglann bir araya getirilmis teskilidir. Tek bir
komuta altinda toplanmis iki ya da daha fazla gemi, birlik ya da ugaktan olusan bir
tegkilattir. Yapis1 bir makam tarafindan teskilat ve malzeme semas ile belirlenmig bir
asker? birimdir” (Dictionary of Military and Associated Terms). Kisacast kit’a, Savag
icin orgiitlenmis, Savas i¢in efitim almuis ve almaya devam eden insanlarmn yeridir.
“Savag (harp) nedir? Harp, bang yoluyla halledilemeyen sorunlann ¢ziimil igin bir
devlet veya devletler grubunun, diger bir devlet veya devietler grubuna kargi milll
giiclerinin tamamins veya bir kismim kullanarak yaptiklan miicadeledir. Muharebe, bir
harp esnasinda, belirli bir zaman ve bdlgede meydana gelen bir gatigma halidir.” Askeri
orgiitlerde kara, deniz ve hava birliklerinde kit'a adi altinda farkh teskilétlanmalar
goriilmektedir. Ornegin, kara birliklerinde manga, takim, boliik, tabur gibi kit’a isimleri
varken, deniz birliklerinde gemi cins ve miktarlarina gore kit’a terimi degigkenlik
gosterir. Hava birliklerinde ise aym degiskenlik ugak cins ve miktarlarma bglt olarak
goriilmektedir. Askeri rgiitlerde; kit'a terimi igerisinde birlikler, muharip birlikler,
muharebe destek birlikleri ve muharebe hizmet destek birlikleri olmak iizere genel

olarak ti¢ kategoriye ayrilmaktadir (Erenel, 2006:125).
2.7.6. Askeri Birlik Yoneticileri: Muvazzaf Subaylar

“Muvazzaf” sbzciigli biitin askerlerin fiili askerlik strelerini tamimlamakla
birlikte kalict askerleri (subaylar, astsubaylar ve uzman erbaslar) gegici askerlerden
(yedek subaylar ile erbas ve erler) ayirt eden bir terim olarak da kullanilir. Muvazzaf

askeri personeli olusturan ti¢ unsurdan birincisi subaydir. Turk Siléhli Kuvvetleri Ie
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Hizmet Kanununa gére subay, “Siladhli Kuvvetlere katilan astegmenden maresale
(Bityiik amirale) kadar riitbeye sahip olan askerlerdir.” Astegmenlik dismdak: tiim
riitheler muvazzaf subayiara aittir. Muvazzaf subay olabilmek i¢in harp okullan ile
fakiilte ve yiiksek okullardan birini bitirmis olmak gerekmektedir. Sonug itibariyle, bir
kisinin muharip muvazzaf subay olabilmesi i¢in kesin sart, harp okullarindan birini
muharip simifa katilarak bitirmesidir. Muvazzaf muharip subaylar, her zaman “y&netic1,”
“Gist,” ya da “amir” olduklarmdan, muvazzaf muharip personel kadrolart igindeki en
onemli unsur sayihirlar. Bu 6zel konumlar: nedeniyle, subaylarin yetistirilmelerine ve
sahip olmalari gereken niteliklere 6zel bir 6nem verilir (Erenel, 2006:129).

“Tarihte ve giiniimiizde daima toplumlar etkileyen, ya diger bir toplumdan ya
da tabiattan kaynaklanan bir tehdit bulunmaktadir. Bu nedenle, tehdide karsi, aym
zamanda, toplumlari meydana getiren fakttrlerden biri olan giivenlik ve buna bagl
savunma refleksi de hic eksik olmamustir. Iste bu noktada, giivenligi saglama konusunda
islev gbrecek bir giic olarak karsimiza silabli giiglerin yani ordulann toplum iginde
hayati onemi belirginlesmektedir. Durum béyle olunca ordularin sevk ve idaresinden
sorumlu olan subaylarn yetistirmenin Onemi de acik bir gercek olarak karsimiza
cikmaktadir.” (Akar, 2004: 5).

Subaylik, askeri orgiitleri profesyonel askerlerden olusan Bati {ilkelerinde de en
Onemli unsur sayilir ve subaylarin oynadifn roliin Ozelligi, degerlen, kiiltlirii ve
etkinlikleri subayhgmn bir meslek sayilmasim saglar. Askeri toplumbilim literatiirlinde
genelde askerlifin bir meslek sayihip sayilamayacag konusu tartismaliysa da, 'meslek’
teriminin subaylar i¢in kullanilabilecegi yolunda yaygmn bir uzlagsma vardir (Janowitz,
1977: 51-54; Downes, 1985: 147-171).

Giniimiizin hizla degigen kosullary, subayhgin tanumlanmasmda “yonetici,”
“fist,” ya da “amir” konumundan kaynaklanan liderlik yontiniin dzellikle vurgulanmasi
sonucunu dogurmustur.

“Subaylik; bilgi, yetenek ve tecriibeye ilaveten; toplumsal, ulusal ve evrensel
sorumluluk gerektiren, bir insamn biitiin yeteneklerini ve zamanim meslege adamasim
Ongoren kapsamli bir efitim ve tecriibe ile gelistirebilen, karmasik ve yiiksek bir
zihinsel kapasiteye sahip olmasim gerektiren bir ihtisas meslegidir. Subaylk, sadece
muharebe etmekten ibaret degildir. Askexri alanda liderlik; vazifenin niteligi, calisma
ortami, galisanlarin egitimi, mevzuat gibi unsurlar acisindan kendine 6zgii dinamikler

tasimakta ve liderlik, hizmet odakls bir 6zellik tasimaktadir (Janowitz, 1977: 51-54).
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Lider, baz1 hallerde kosullarin tiim olumsuzluguna, maiyetinin tim yetersizligine
ve tarihin ve kiiltliriin tim etkilerine ragmen, Kurtulus Savasi’nda Atatiirk’in “Sizlere
olmeyi emrediyorum!” direktifinde oldufu gibi, inamlmaz kararlar veren kigidir
(Downes, 1985: 147-171). "Gazi Mustafa Kemal Atativk 31 Temmuz 1920°de
Afyonkarahisar Kolordu dairesinde subaylara hitaben yaptigi konusmada bir subayda
bulunmas: gereken &zellikleri su s6zlerle aciklamustir (Aydogan, 2004: 385):

“Tirk - Ulusu, bagumsizhigin korunmasindan ibaret olan yasamsal amacinin-
saglanmasmi, Ordunun ruhunu olusturan subaylardan bekler. Iste subaym yiice olan
vazifesi budur. Ulusun bafimsizhigi zarar goriirse bunun sorumlulugu subaylara ait
olacaktir. Kisisel ve 6zel yasamlan itibariyle subaylar, fedakarlar simiflamasimn en
oniinde olmak zorundadirlar. Ciinkii diigman, herkesten Once onlan 6ldiirilr, onlan
asagilar ve onlar hor goériir. Yasaminda bir an icin olsa bile subayhk yapmuis, subaylik
onurunu  ve 6zééygzszn1 duymusg, Slimi kiigimsemis bir insan yasadi@y slirece,
diismanin tasarladigs ve uygun gordiigti davraniglara katlanamaz. Onun yasamak i¢in bir
tek caresi vardir: Serefini korumak.™

“Subay, Sildhli Kuvvetlerde bir yetki ve komuta makamuna sahip olan kimsedir.
Bir subay emrindek: insanlarin hayatindan sorumludur” (Dictionary of Military and
Associated Terms(10.02.2014)). Tirk Sildhli Kuvvetlerinde muvazzaf mubarip subay
olabilmek i¢in dort yvil Harp Okullarimin birinde egitim gérmek ve bir yil da simf
okullarinda ihtisas egitimi almak gerekmektedir, Her bir askeri oOrgiitin kendi
biinyesinde uygulamalan farklidir. Moscos’a gore; “Elbette farkli programlar vardir”.
Amerikan Ordusunda subaylarin %60’ sivil {iniversitelerden gelmektedir. Bu kisiler
subay olabilmek icin 4 yillik {niversite egitimleri stiresince sivil konularin yan sira
askeri dersler de alirlar. Ayrica askeri tslerde yaz egitimine girerler. Subaylarin %20°s1
dusiik riitbelerden gelmektedir. %10°luk diger bir grup ise Harp Okullarindan
gelmektedir. Gortildiigii gibi, Amerikan ordusunda harp okullarindan mezun subaylarin
oranm1 Tiirkive ile kiyaslandiginda oldukca dusiiktiir™(Moscos, 2002: 5). Mubharip
muvazzal personelin bitiin gelecefi askerliktedir ve suf bu biling bile onu Sildhh

Kuvvetler iginde ayr bir konuma tasimaya yeterli olmaktadir (Erenel, 2006:113).



46

2.8.  Diinyada Yasanan Gelismelerin Askerf Orgiitlere Etkisi
2.8.1. Genel

Varliklar: olasi tehdit algilanina ve her tiirden tehdidin bertaraf edilmesine
dayanan, gesitli alanlarda uzmanlagmis ¢ok sayida kisinin koordineli ¢aligmasing
gerektiren, Ustiinligl elde tutmak igin stirekli yenilenmeyi gerektiren ve ¢ogu zaman
son derece maliyetli ekipmanlar kullanan askeri Orgiitlerin diinyadaki jeopolitik,
teknolojik, toplumsal ve ekonomik degisimlerden dogrudan etkilenmeleri dofaldir.

Her askeri orgiitiin bu etkilenmeyi tolere edecek ve gerektiinde uyum
saglayacak gsneklikte olmas: iilke giivenligini saglama (ve ¢ikarlarim koruma) islevini
yerine getirmesi agisindan can alici Oneme sahiptir. Bu etkilenmelerin younlugu ve
capt hi¢ kuskusuz askeri orgiitlerin jeopolitik konumlarna, biiyiikliklerine ve ait oldugu
iilkelerin kendilerine 6zgii yapilarina gore farklilik gdsterir. Bu boliimtin inceleme
konusunu, temelde 21. yiizyila gecis siirecinde yasanan ve askeri orglitler agisindan
doniim noktas: olma &zelligi tastyan belli basgl olaylar ile bunlarin askerl Grgiitlere

genelde yaptif etkiler olusturmaktadir,
2.8.2. Soguk Savas Dénemi Sonras: Yaprlanma

Sovyetler Birligi’nin daflmas: ve Amerika Birlesik Devletleri’nin tek siiper giig
konumuna gegmesi ile diinya genelinde jeopolitik dengeler biiyiik bir deisime
ugramustir. Buna baglt olarak, glivenlik tanimlamalan ve savunma planlamalan yeniden
ele ahnmustir. Oncelikle, bityitk 6lgekli, tlkeler arasi bir ¢atigma olasith@ azalmis;
bolgesel istikrarsizhiklar artik daha olasi ve yakin bir tehdit olarak algilanmaya
baglanmistir. Bulunduklari bolgedeki tehdit algillarina ve biiylikliklerine gore
degismekle birlikte, hemen tiim tlkelerin askeri Orgiitler icin yaptiklan harcamalarm
gbzden gecirdikleri ve ¢esitli oranlarda indirime gittikleri séylenebilir(Bilgili, 2008:23).

Jeopolitik degigimlerin yani sira, bilimsel ve teknolojik geligmeler de efitim
uygulamalarindan Savas kuramlanna, komuta kontrol sistemlerinden istihbarat
faaliyetlerine kadar hemen her alanda askeri orgiitlerin yapisi1 ve faaliyetleri lzerinde
gliclil bir etki yaratmustir. Genel bir ifadeyle, daha az insan giicliyle daha hizli ve etkin

giic kullammn: sagladigi sdylenebilecek teknolojik gelismelerin hemen tim askerf
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orgitlerde yapisal ve kiilltiirel degisim gerektirdigi ortadadir. Hiyerarsik olarak
yapilanrms, karsilikl olarak birbirine bagli unsurlar iceren ve son derece karmagik olan
askeri orgiitlerde ileri teknoloji diriint ekipman ve sistemlerin kullamlmas: hi¢ kuskusuz
nitelikli personel gereksinimini artimanin yani sira, etkin bilgi yonetimi sistemlerinin
gelistirilmesini de zorunlu hale getirmistir (Yuanxin, 1999). Ornegin, Amerika Birlesik
Devletleri’nin  Sildhli Kuvvetleri gibi askeri orgiitler bu zorunluluga, teknoloji
ongoriilerine dayali yeni konseptler gelistirerek kargilik verraiglerdir:

“Amerika Birlesik Devletleri Savunma Bakanligs, buyik olgtide Bilgi Caf
teknolojilerinin uygulanmasini ve uyarlanmasini gerektiren bir déniigtim baglatmustir.
Son ¢oziimlemede, doniisiim ¢abalarimizin bagaris:, Savaslanimizda ve diger ulusal
giivenlik gorevlerimizde oldugu kadar giictimiizii olusturmamiz ve operasyonlar:
desteklememiz icin gerekli is siireglerinde bilgiyi kullanabilme becerimizle de dogrudan
baglantihidir. Ag Odakl Savag (Network Centric Warfare) bilgi ¢afimin savas alanndaki
en onemli yoniinii teskil eder ve bu yonilyle savunma doniisiimiinde temel Oneme
sahiptir (Alberts, 2003:117). “Ingiliz Sildhli Kuvvetleri agismdan yapian bir
degerlendirmede, diinyada yasanan degismelerin askeri orgiitlere etkisi ve 6zel sektor
oretitlerinin yagadiklariyla kurulan paralellik dikkate degerdir:

“Askeri orgiitlerde son zamanlarda yaganan degisimleri ele aluken, sil&hh
kuvvetleri degisime zorlayan nedenlerle ozel sektdrii zorlayan nedenler arasindaki
sagirtica paralellige isaret etmek ilging olacaktir. Bahsetmeye deger altt boyut vardir
(Dandeker, 2000:5-6).

ik olarak, ulusal toprak biitinliigiine dogrudan ve yakmn bir tehdidin ortadan
kalkmass, is diinyast icin istikrarh bir pazarm ortadan kalkmasiyla paralellik arz eder.

ikinci olarak, ornegin Ingiltere gibi tlkelerin ordu yapilan Ikinci Diinya
Savagr’ndan bu yana en diigiik diizeyine gerilemistir. Sirketlerin 1980’lerden bu yana
kiigtilmesi bu siirece paralellik gosterir.

Ugtinci olarak, ordu biiyiik savaglar diginda bir dizi gorevi yerine getirmek
durumundadir; bu gérevler uluslararas: barng ve istikrara ¢cok uluslu katkida bulunmaya
yonelik yurt dis1 gdrevieridir. Diinya genelinde gesitli noktalara gii¢ yollamaya yonelik
bu odaklanma, ssirketlerin git gide biiytiyen kiresel pazarlara yonelik tedbirler alma
zorunluluklariyla benzerlik gosterir.

Dordiincli olarak, ordu, bazi islevlerini sivil orgiitlere devretme, hiyerarsik

yapilanmasini yeniden diizenleme vb. gibi is diinyasina ybnelik modellerin sundugu
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olanaklan distinmek durumunda kalmistir. Bu stregler sirketlerin giiclendirilmesi ve
yeniden yapilandinlmasina yonelik sivil uygulamalara benzerlik gosterir.

Besinci olarak, hem askeri hem de sivil orgiitler degigen bir toplumun toplumsal
ve kiiltiirel zorlamalanyla basa ¢ikmak durumundadir. Bu toplum daha bireyci (6rnegin,
is yasamlarinin nasil yapilandigi konusunda daha etkin katkida bulunmak istiyor ve
isverenlerin &zel ve aile yagamlarma saygi gistermelerini bekliyorlar), daha esitlik¢i ve
yasal haklarmi daha fazla kullanma egiliminde.

Altinct olarak, her iki orgiit de rakiplerine kargt avantaj elde etmelerini
saglayacak bicimde yeni bilgi teknolojilerini en iyi bigimde kullanmanin yollanm
aniyorlar. Personel iglevlerinden (maas ddemeleri, personel kayitlart, vb.) operasyonel
alanlara —oradan bilgi savaslarmin savunma ve saldin yontemlerine dek Orgiitlerin her

tiirlii faaliyetinde bu cabanin kanitlarim gérmek miimktndir.”

2.8.3. Onbir Eyliil Terdr Saldinst Sonrast ABD Ordusunda Yeniden

Yapilanma

{llkeler askerl orgiitlerini yeni duruma gdre yapilandirirken tek siiper gic olan
Amerika Birlesik Devletleri, 11 Eyliil 2001 tarihinde, daha 6nce Srnegi goriitmemis
olciide biiyiik bir terér saldimsina maruz kalmig ve “tehdit” parametresi yeniden
tamimlanmustir. Bir déniim noktas: sayilabilecek bu tarih dncesi, Savunma Bakanlig ve
ilgili birirleri soguk savas sonrast Amerika Birlesik Devletleri'nin roliinii ve tutumunu
belirleme caligmalarmm stirdiirseler de, yapilan belirlemeler ile olugturulan konsept ve
stratejiler biiyiik lctide tartigmalt konular olarak kalmustir. 11 Eylil saldirilarindan kisa
stire dnce tamamlanan bir raporda bu durum soyle saptanmistir:

“Amerika Birlesik Devletleri sildhli kuvvetleri ontimiizdeki geyrek ylizyilda yeni
askeri senaryolarla ve yeni savas bigimleriyle kars1 karsiya kalacaktir; oysa strateji ve
silahli kuvvetleri olusturan kuvvetlerdeki degisim yavastir. Savas kavraminin degigen
yiizine karsihk verebilmek igin ordunun yeniden bicimlendirilmesinin hizlandimlmast
gereklidir (Smith, Corbin, Hellman, 2001: 10).” Giivenlik konusunda, Amerika Birlsik
Devletleri ve Rusya’min yam sira Bafi Avrupa ve Kuzeydbgu Asya tlkelerinin
perspektifinden “Centre for Defense Information” tarafindan taninmus  strateji
uzmanlarina yaptinilan analizler de 11 Eylil saldinlannmn yarattiga sarsic etkive isaret

etmektedir.
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“Artik smrlarimizda diisman yok! Sovyetler Birligi'nin dagilmasmdan sonra
birgok Avrupa giivenlik belgesinde yer alan bu slogan simdi kulaga garip geliyor.
Fiizelerin ve yikicl terér uzakliginm stratejik 6nemi yok ettigi bir zamanda simirlar
kimsenin umurunda degildir (Delpech, 2002:11).” “Yakin gegmiste yasanmis olaylara
karsin, 11 Eylil’den 6nce kitle imha silahlarindan ve terdrizmden kaynaklanan

tehditlere cogunluk tarafindan ¢irkin soyutlamalar gézilyle bakildi ve gergeklesmeleri

olanaksiz gorilldi. Simdiyse bu tehditleri fazlasiyla gergek olarak algihyorsak da

vahametlerini degerlendirmede giiglik ¢ekiyoruz. Cok fazla bilinmeyen ve belirsizlik
meveut. Acik secik gorillen sey temel tehdit kaynaginin depismis oldugudur. Devlet
destekli terdr son yillarda diizenli olarak azalma gdstermigtir. Ote yandan, belirli bir
{ilkeye bagh olmayan terorist eylemlerde artis yaganmistir (Delpech , 2002: 43).”

11 Eylil saldinlarindan hemen birkag hafta sonra, saldirilanin  dogrudan
muhatabt Amerika Birlesik Devletleri'nin Eski Savunma Bakan Yardimcist Paul
Wolfowitz’in Senato Sildhli Kuvvetler Komisyonu'na verdigi bir raporda kendilerini
bekleyen gelecegi soyle tammlamugtir:

“Diigmanlarm  beklenmedik  yontemlerle siddeti iilkemize tagidiklary;
Kentlerimizin savas alanlari, insanlarimizin da hedefler arasina girdigi; zamanla daha
fazla miitecavizin tilkemize savasi getirebilme kapasitesine sahip olacagi; Onceki
caydirma yontemlerinin artik yeterli olmayaca@ bir gelecek (Wolfowitz, 2001: 1).” Bu
rapordan anlasildigina gére, Amerika Birlesik Devletleri’nin tek kiiresel glic olmast ile
sonuglanan jeopolitik degisimle baglatilan galigmalarda gelistirilen yeni savunma ve
gitvenlik konseptleri, 11 Eylul saldinilariyla dogrulanmustir. Artik nerede, ne zaman ve
hatta ne bigimde gelecegi kesin olarak bilinmeyen saldirlarm belirledigi, “asimetrik
savas” soz konusudur. Bu durumda, askerf orgiitlerde her tiirly yapisal diizenlemenin
temelini olusturan savunma anlayigi, “tehdit temelli” modelden, “yapabilirlik,” yani
“yetenek temelli” bir modele gegis yapmak zorundadir (Erenel, 2006:113).

Bu modelin odak noktasim diismanm kim olabilecegi ve savagin nerede
gerceklesebilecegi degil, diismanin “nasil” savasacag olusturur. Bir bagka deyisle,
sagirtma, aldatma ve asimetrik savag yontemlerini kullanabilecek olasi diismanlan
caydirmak ve bertaraf etmek igin gerekli yeteneklerin belirlenmesi gerekmektedir.
Ornegin, giicli Amerika Birlesik Devletleri donanmasi, olas: bir diigmanin yatinm

maliyetini karsilamasinin  imkénsizhg  nedeniyle, bu alanda “karsi yetenek”
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gelistirilmesine izin vermemektedir. Bu yeni caydirma konseptinin hayata gegirilmesi
icin Amerika Birlesik Devletleri’nin siléhli kuvvetleri bir déniigtime ugratilmahdir.

“Bu doniisiim, sadece teknoloji ile ilgili degildir; gliglerimizin faaliyeti ve
yapilandirmasiyla  ilgili  yaraticr konseptler, insanlarimizi nasil efittigimiz  ve
konuglandirdiginuzla ilgili ayarlamalar ve giindelik faaliyetlerimizi nasil ytiriittigimiiz

hakkindadir.” Déniisiimiin hedefi ise, “bilgi savaglari, gelecege dontk giig ayarlamalar,

kalici bir Gstiinlik saglamaktir Béylece, 11 Eylil saldimlari, hemen Oncesinde
yayinlanan raporlarda israrla vurgulanan silahh kuvvetlerde “degisim™ taleplerinin,
“doniisiim” adi altinda hayata gegirilmesine yol agmustir (Erenel, 2006:113). Bunun en
carpici sonuclarindan biri, Soguk Savag déneminin sona ermesiyle azalan savunma

harcamalarinin yeniden tirmanisa gegmest olmugtur.
2.8.4. Kiiresellesme ve Tehdit Algisinda Degisim

XXI. yizyilm gelisiyle birlikte kendisini daha da belirgin bir sekilde
hissettirmeye baslayan “kiiresellesme” ideolojisi ulus devletlerin meveut milli glivenlik
yapilanma ve felsefelerinin sorgulanmas: zorunlulugunu da beraberinde getirmigtir. XX,
yiizy1l ve dncesinin tek boyutlu ve &ngoriilebilir tehdit ortami artik yerini gok boyutlu
ve ongoriilmesi ¢ok zor, belirsizlikler igeren yeni bir tebdit ortamina birakmistir.
Dolayisiyla da, ulus devletlerin tilkelerini havadan, karadan ve denizden koruma esasina
dayali milli giivenlik yapilanmalan ve felsefeleri artik islevlerini yerine getirmede
yetersizlikler gostermektedir. Ciinkit XX. ylizy1l ve dncesinin genelde silahli ¢atismaya
dayah gozle g(‘jﬁilebilir askeri tehditlerine artik iletisim basta olmak iizere teknolojik
alanlardaki gelismelerin ve kiiresellesme ideolojisinin de dayatmalan ile yepyeni, gozle
goritlmesi ve tespit edilmesi meveut giivenlik sistemleri ile gok zor olan, ¢ok boyutlu,
askeri, yari askerl ve askerl olmayan tehditler eklenmistir (Karatay, Aydinlik,
Cagaloglu, 2004: 26).”

Soguk Savas déneminden somra diinyada yasanan defisimi iyl incelemek
gerekmektedir. Ulkelerin tehdit algilamalarmda onemli degisiklikler meydana gelmistir.
Soguk Savas doneminden kalma konvansiyonel agulikli savunmaya dayali tehdit
anlayis1 verine glivenlie dayalr tehdit anlayis1 6n plana ¢kmstir. Buradaki giivenlik;

tilke topraklan kadar ekonomik menfaatlerin ve refahm giivenligi, tlkenin istikrarin
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korunmasi, vatandaslarm terdrizme, uyusturucu trafigine, kacakeilik, siddet olaylarina
karst giivenligi gibi genig spektrumlu bir anlayist ifade etmektedir. Bu degisim tim
dilnya ordulari bazt somut adimlar atmak durumunda birakmistir. Oncelikle sildhh
kuvvetlerin teskilat yapisi, doktrini, teghizati, egitimi ve lider gelisim programlan
yeniden sorgulanmistir,

Genel olarak, Sovyetler Birligi blogunun dagilmasiyla tehdit algilan degisen
batili iilke ordularnm yeni konumlarim belirleyip (savunma harcamalarimn kisimasi,
asker ve silah sayilarnda indirim vb. tedbirleri ahp) yeniden yapilanirken, terdr
saldinlanyla ortaya gikan ve oncelikle Amerika Birlesik Devletleri tarafindan
gelistirilen yeni giivenlik ve savunma dokirinini dikkate aldiklarin séylemek yanlis
olmaz. Diger tlke askeri ¢rgiitleri de kendilerine 6zgti kosullara bagl olarak farklilik
gosterse de, batili askeri orgiitlerdeki degisimlere gore yeniden yapilanma projeleri

baglatmiglardr.

2.8.5. NATO’nun Yeni Misyonu ve NATO’nun Déniisiimi

Yukarida belirtilen kiresellesme ve sofuk savag sonrast tehdit algilamasimn
degismesi ile birlikte NATO’nun varligy ve daha onemlisi yveni misyonun ne olacagi
sorgulanmaya baslamisti, soguk savag sonrasi ortaya gikan terdrizm ile miicadele, enerji
giivenligi, deniz haydutlugu ile miicadele, deniz giivenligi, kimyasal ve biyolojik
silahlarin ortadan kaldiriimast, nitkleer silahlarin azaltilmasi, yasa dis1 goc ile miicadele
gibi yeni kavramlar ayr ayn tehditler icermekteydi.

50. Kurulus y1ldoniimiinii kutlamak ve 21’inci yiizyil vizyonunu ortaya koymak
{izere toplanan, 20°nci yiizyihn son NATO Devlet ve Hitkiimet Bagkanlar1 Zirvesi, 23-
25 Nisan 1999°da Washington’da gerceklesmisti. Bu zirve, Ittifak’in Sofuk Savas
gecmisi ile kiresellesmekte olan diinyadaki fonksiyonlar: arasma bir swmur ¢izgisi
gekmesi bakimindan NATO tarihinin en Snemli zirvesiydi. Ana giindemi Kosova Krizi
ve uzunca bir stiredir tartisilan Yeni Stratejik Konsept olan zirveye, {ttifak’a yeni kabul
edilen iiyeler de dahil olmak iizere 19 iiye iilke katidi. Yeni bir stratejik misyon
tammlamasi ile sorumluluk alam derinlestirilen ve kabul edilen yeni iilkeler ile
genisleyen NATO nun Washington Zirvesi’nde en dnemli karar yeni Stratejik Konsept

olmustu.
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NATO’nun yeni misyonu cergevesinde, ortak savunma sistemine dayanan
geleneksel 5.madde sorumluluklarmmm diginda ilk kez “alan dis” miidahale kavram:
ortaya kondu. Buna gore NATO’nun gorevi sadece lye iilkelerin topraklarnmn
savunulmasiyla sumrh kalmayacak, Ittifak, gerekli oldufu durumlarda cografi alan
disindaki biiffﬁgéél.ve etnik catigmalara da mitdahale edebilecekti. Bu gergevede kriz
yonetimi ve barigt koruma operasyonlarina agirlik verme karar1 alindi. Boylece
iistlendigi yeni misyon ile ‘oriak savunma sistemi’nden “ortak giivenlik sistemi’ne
gecen NATO, Avrupa eksenli giivenlik anlayigindan uzaklasarak kiiresel capta bir
giivenlik misyonu benimsedi. Aynica dénemin NATO Genel Sekreteri Jaap de Hoop
Scheffer, birligin artik "jandarma rolit oynama" yerine, "kiiresel ortakhiklar:
saglamlagtiracak bir rol stlenmesi” gerektigini s6ylemisti. Bunu yapabilmesi igin

degisime ve doniisiime ihtiyaci oldugu savunuldu (www.act.nato.int).
2.8.6. NATO Miittefik Déniisiimii Yiikksek Komutanhg: (SACT)

Kasmm 2002 tarihli Prag Zirvesi ile NATO, 21. yiizyihn sorunlan ile basa
cikabilecek hale getirebilecek [ttifak agisindan gerekten gok tnemli bazi degigiklikler
fizerinde anlasmaya varilmisti. Bu degisikliklerden biri NATO askeri kuvvetlerinin
gimlik calismalan tzerinde yogunlasan Miittefik Harekat Komutanligi, digeri de
NATO askeri kuvvetlerinin gelecegi ve o noktaya nasil ulasilacag: lizerinde odaklanan
Mittefik Donistim Komutanhgiydr. Mittefik Doniistim  Komutanligi'nin Ittifak
icindeki defisimin itici glicli olmasi ve degisim siirecine entelektiiel bir nitelik
kazandiracak motivasyonu saglamast amaglanmisti. 2003 yihnda kurulan ve Miittefik
Déniisiim  yiiksek Komutan: olarak ilk atanan Amiral Giambiastiani Donilisiim
komutanlify ile ilgili olarak “iki Stratejik Komutanhigndan birinin komutan: olarak,
ittifak’tn askeri etkinliginin arttinlmas: amaciyla NATO nun askeri yapilari, kuvvetleri,
yetenekleri ve doktrinlerinde gergeklegtirilmekte olan déntistime liderlik etmektedir.”
demistir. Kendisinin miigterek kavramlar gelistirme ve deneme yeteneklerini arttirmak,
miisterek ihtiyaglart belirlemek, birlikte calisabilme yetenegini arttirmak, miigterek
egitim vermek, ve her an hazir Amerikan kuvvet ve yetenekleri saglamak suretiyle
(diinyarun gesitli yerlerindeki ABD muharebe komutanlarina destek saglamak lizere)
migterek kuvvetlerin déntisiimiine onderlik etmekle gorevlendirildigini belirtmistir

(www.act.nato.int).
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Ayrica, Mittefik Doniisiim Komutanlit kavram ve yetenekler olusturmak,
doktrin gelistirmek, denemeler yapmak, ve birlikte calisabilirlik, standardizasyon ve
nitelikli doniistim yetenekleri ile ilgili aragtirmalar: ve bunlarm kazanimin desteklemek
icin bircok NATO ajansi ve ulusal/gokuluslu mitkemmeliyet merkezi ile etkilegim
icinde caligmalara baglamis, giiniimiizde de 2 adedi Tirkiye’ye bagh olan toplamda 14-
15 milkkemmeliyet merkezi ile bu birlikte dontigim cahsmalan siirdiiriilmektedir.
Komutanlilk NATO i¢in yeni ve iyilestirilmis kurslanin tasarimi, gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve onaylanmasinda gegitli NATO egitim kurumlart ve Miittefik
Harekat Komutanlif1 ile esgiidiimlil olarak ¢alisir. Mittefik Dontisiim Komutanhi)
egitim ortaklarryla birlikte ¢alisarak ve kurslann igerigini yonlendirerek egitimde
gereksiz yinelemelerin 6niine gegmeye ¢alismakta ve Ittifak liderleri, uzmanlar ve kilit
karargah personelinin en iyi sekilde egitilmelerini saglayarak birlesik/miisterek bir

ortamda etkin bi¢imde isbirligi yapmalarina olanak vermektedir.

International Military Staft
o Miittefik Dontisiim
v Komutanhg

Integrated Military
Conmand Strichire

Sekil 2.3: NATO nun Yeni Askeri Komuta Yapist

Kaynak: www.act.nato.int

NATO kurdugu doniisiim komutanligs ile degigsen ve genisleyen tehdit ve
harekat ortamina uyum saglamay: amac¢lamistir. Ashnda ticari sirketlerde benzer bir
yontemle doniisiime ugramis ve yeni bin yilda ayakta kalarak varliklarini siirdiirmek
i¢in modern ve moders sonras1 yonetim stratejilerini uygulamak zorunda kalmuslardir.
Bu kapsamda moder sonrasi yonetim stratejilerinden birisi de Ogrenen organizasyon
modeli olmugtur (Dibella, 2010:12).
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Ogrenen Organizasyon modeli ile NATO nun déniistumii sontas: ortaya ¢ikan
organizasyon yaptlant arasinda benzerlikler vardir. Ashinda NATO’nun déniisimi
sonrast adi konulmamus bir Ogrenen Organizasyon ortaya ¢ikmustir. 2003 yilinda
kurularak etkinligi artirilan Donitgiim Komutanligt NATO’nun bilen, anlayan, diisiinen
hatta Ogrenen bir organizasyon otesine gecerek kurdugu ortakhik programlarn ve
mitkemmeliyet merkezleri ile “Ogreten Organizasyon” olmaya baglamigtir, Oprenen
Organizasyon’a iligkin tanimlar bifinci bdlimde ayrmtilan ile agiklanmistr. Ogreten
Organizasyon ise d@renmeyi 6grenen, degisen tehdit ortamina gore kendisini defigtiren
ve siirekli gelisen bir modelden bir adim ileriye giderek diger organizasyonlar

iletecritbelerini paylasarak, 6Frenmeyi 6greten organizasyon olarak tammlayabiliriz.

A

Sekil 2.4: Ogrenen Orgiit Geligim Siireci

Tipks Ticari sirketler tarafindan gergeklestirilen ve ticari agidan bir getirisi
olmayan sosyal sorumluluk projeleri gibi NATO da kendi tiyeleri disinda kalan
iilkelere egitim, tatbikat ve kurslar planlayarak egitim seviyelerine katkida
bulunmaktadir. Verilen bu egitimlerde konvansiyonel savag egitimi yerine daha gok
giinfimiizde ortaya ¢ikan tertrizmle miicadele, deniz haydutlugu ile miicadele, arama
kurtarma harekati, ve kacak gocle miicadele gibi yeni tehdit alanlarinda egitimler
verilmektedir.

Arastirma bslimiiniin ikinci kisminda daha detayh olarak Peter Senge tarafindan
ortava atilan Bes Disiplin persfektifinde ozellikle NATO baghs: askeri birliklerin

Ogrenen Organizasyon olup olmadiklari incelenecektir.

2.8.7. Miisterek Analiz ve Ogrenilen Dersler Merkezi

NATO’nun déniistimil kapsamnda kurulmus, NATO’nun icra ettigi gergek
askeri operasyonlari, tatbikat, egitim ve denemeleri incelemek ve alinan derslerle ilgili
etkilesimli bir veritabamt olusturmak ve giincellemekten sorumlu merkezidir.
NATO’nun 2005 sonrasi icra eftigi tiim goérevlerde bu merkez etkin olarak gorev

almugtir. Alinan derslerle ilgili gercek zamanlh ve dinamik bir stireg NATO nun harekat
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etkinlik kalitesini arttirmus ve acil olarak kargisilan problemlerin ¢dziimlenmesinde

bagvurulan bir kaynak olarak gérev yapmaktadir (www.jallc.nato.int).
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Training Teem OATT) Course witl be conducted 331 Mar to d
JALLE Project Approsch Apr 2014 and §5 opon 16 a limited
(IRAY rumber of NATO parsonnel :
MATO LL Portal wrand fbro
MATO LL Datebase The et NM’Q Lessons Leamed
Tools to Capture snd Staf{ Cfficers Course LLSOC will tske
Monsge Cliservalions place inthe lSlédedlsl‘; Armed F%rceﬁ
! Internaticnel Centre in Kungs
Joint Analyets Henduook | | Lt e e murg
L essons Learmed of March 2014 .TuniEnore . T
Handbaok L LT GO BAST, LtGan #hil Yoros Visit

Sekil 2.5: NATO Miisterek Analiz ve Ogrenilen Dersler Merkezi Web Sitesi

Kaynak: www.jallc.nato.int

Web sitesi iizerinden degerlendirme ve talep formlarn doldurularak sistem
dinamik olarak isletilmekte ve daha Gnce sisteme girilen tecriibe ve problem ¢dzme

yontemlerinden yararlanilabilmektedir,

H omeme—azmo- zommm-l =

Sekil 2.6: NATO Ogrenilen Dersler Siireg Semast

Kaynak: www jallc.nato.int
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ABD, Almanya ve Ingiltere gibi batimin gliglii iilkelerinde de benzer Analiz ve
Ogrenilen Dersler merkezleri bulunmaktadir. Bahse konu iilkeler bir taraftan kendi
ordularini degisim ve doniislime tabi tutarak degisen tehdit ortamma uyum saglamaya
caligmakta, diger taraftan da NATO’da Dontisiim Komutanlig gibi yapisal ¢oziimlerden
faydalanmaya c¢alismaktadir. Bu ordular ekonomik olarak ne kadar gii¢lii olurlarsa
olsunlar son yillarda artan bir gekilde birlikte galigilabilirlik ve ortak gelisim ve

doniigtim programlari uygulamaktadirlar (www.jallc.nato.int).

2.8.8. Bans I¢in Ortaklik Calismalan

NATO yukarida belirtilen sekilde bir taraftan déniistimiinii hizlandirirken diger taraftan
da genislemeye ve diinya ¢apinda bir “Gti¢ Odag1” haline gelmeye ¢ahigmistir. 2000’1
yillarda Rusya’ya yakin br ¢ok baltik {ilkesi NATO ya alind:, son olarak Rusya’nin her
iki smrmdaki, Ukrayna ve Giircistan’in NATO’ya alinmasi ¢aligmalarnn devam
etmektedir. NATO yeni katilan ve katilmas: glindemde olan tilkeler ile egitim tatbikat
ve ortak caligtay faaliyetleri ylirlitmektedir. Agirlikli olarak Rusya’min Orta Asya’da
etkinligini azaltmak ve NATO’nun etkinligini artimak amaciyla 1994 Briksel
Zirvesinde Orta Asya ve Balkan devietleri ile Baris I¢in Ortaklik (BIO) adiyla kurulus
kurmus ve bu kapsamda da ortak egitim ve tatbikatlar planlayarak icra etmektedir. 1999
Washington Zirvesi ile BIO kurulusu genisletilerek bir ¢ok lilke dahil edilmis ve

etkinliginin artirilmasina karar verilmistir (www.nato.int/issues/pfp).

i _
Sekil 2.7: NATO-BIO Egitim ve Tatbikat Faaliyetleri

Kaynak: www.nato.int/issues/pfp
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Degisik iilkelerden 28 kisinin katihm ile bilgisayar ortaminda Harp Oyunu
seklinde icra edilen NATO-BIO tatbikat: kapsaminda yapilan katilimli gézlemden elde
edilen bulgular ve sonuglar bir sonraki arastirma bolitmiinde detayh olarak

anlatilacaktir.

2.8.8. Nato Baglisx Ulkelerin Askeri Birliklerine iliskin Hazirlanan

Ogrenen Organizasyon Calismalan

Bilimsel arastirma yontemlerinin gelistigi batili iilkelerde 6zellikle de ABD de
Oprenen Organizasyon modelinin askeri birliklerde uygulanmasina yonelik bir gok
bilimsel makale yazilmistir, 1990 sonrast ABD nin icra ettigi tiim harekitlardan sonra
ABD ordusunun Ofrenen Organizasyon olup olmadign elde ettifi sonuglar iizerinden
degerlendiriimektedir. Degisik alanlarda ve spesifik konularda yapilan Ogrenen
Organizasyon sorgulamalari  diginda kalan askeri birliklerin  genel olarak

degerlendirildigi inceleme ve makaleler Cizelge 2.1°de belirtilmigtir.
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Cizelge 2.1: Askeri Birliklerde Ogrenen Organizasyon Litaratiir Taramasi

RITAP/TEZ/MAKALE

YALARLAR

OZET

Organizational Learning
And The Marine Corps :
Irregular Warfare And
Armed Groups

Eylal 2011

Richard H. Shuitz

2006-2008 Y:iart arasmda IRAK harekatina katilan Amerikan Deniz
Piyadeierinin Irak’in Anbar sehrinde gegen faaliyetlerint inceleyerek
“(3zrenen Organizasyon” olup olmadiklanim ve degisen harekat ortamma
uyumn sagtayip sagtayamadiklarm sorgulamakta ve Sitahle Yere]l Grupiara
kargt yaprlan operasyonlarda uygulanan taktiklere iligkin hazirtanan bilgi
notlannm faalivetlerin icrasma olan etkisisi anlatmaktadir, Son kisimda ise
Anbar’da tera edifen Ayaklanma-Karg: harekatinda d8renilen derslere yer
vermektedir.

Translorming Chahg;: in
the Military: A System
Thinking Approach

Haziran 2007

James G, Alden

Amber
I..Hopeman
Jodi A Neff

Askeri Organizasyonlarin deﬁtslme karst ncdcn direndiklerini sorvulayarak
Ozrenen Organizasyon modelinin Senge tatafindan ortaya koyulan bey
disiplininden-tzellikle Sistem Ditgiincesi dizerinde durmustur. Calisma
sonucunda askeri birlikierin bazt 6Frenememe hastalilarma sahip
olduklarmi ortaya koymustur, Bunlarm ortadan kalkmas: durumunda
askeri organizasyontanin Ogrenen Organizasyoniara donitgebilecegini
savunmugtur.

Sistem Disiincest Disiplininin Tim Askeri birliklerde uygulanarak bagar:
elde edilebilecegini belirtmistir,

Can the Army Become a
Learning QOrganization?

Ocak 2010

Anthony Dibella

Ogrenen Organizasyon modelini ve ofrenmeyi tanimladiktan sonra yeni
harekat orlamunda askeri birliklerin baganli ofmasim en Snemli gerekgesi
degiserek mevcut harekat ortamina adaple olmase gercktigini
belirtmektedir. Ofrenen Organizasyon modelinde “Ogrenilen Derster™ ve
“En ivi Deneme” egitimlerinin dneminden bahsetmekiedir,

Learning Under Fire,
The US Military, Dissend
ang Organizational
Learning Post-9/11

Mayis 2009

Philipp Rotmann
David Tohn
Jaron Wharton

Amerikan Silakh kuvvetlerinin 11 Eylol saldinis) oncesinde Ogrenen bir
Organizasyon olmadig, 11 Eylul saldirsst ile doktrinini degiigtirerck
dontisiime gidilmesinin ABD $ilahh kuvvetlerinin harekat ortammdaki
bagaris:n artirdigine savunmaktadir.

Ozellikle Afganistanda edinilen tecribeler ve dgrenilen derslerie Irak
Harekatmda bagarilt olundugunu savunmaktadir. ABD Silghh
kuveetlerinin savaglar kazanmak istiyorsa bugiine degil yarmm
savaglarina hazir olmas: gercktiging belirtmektedir.

“Army Lessons Learned” sisteminin faydalarindan bahsetmekiedir,

The Army As a Learning
Organization

Mayts 2002

Licutenant

Colonel Stephen 1.

Gerras

Ortak Vizyon 2020°nin teknik kapasitenin artinimasi ve yenttiklerin
desteklenmesini ve degiisimi ve dinlisiimi savunduBu belirtrekie, daha
sontra “Gelencksel Organizasyon™ ile “Ogrener Organizasyon™
dzelliklerini belitmektedir. Aynca Ogrenen Organizasyon olabiimenin
adimlarmdan bahsetrekte ve dzellikie bilgi kaynakiarinm artnlmasi ile
Orgiit kiltirinim gelistirilmesine 6nem vermektedir, Tim by adimiarm
atilmasmda da Astsubay ve Memurlar yerine Subaylann bncitiitk
eimesinin Yneminden bahsetmektedir.

[s the US Army A
Learning Organization ?

Mart 2007

Colonel John I
Williams

ABD Silahly Kuvvetterinin Doktrin KomutanhZims Bir dokiimanmda
ordunun dontsiminden bahsediidizi burada hedefin Ogrenen
Organizasyon modelinin uyguianmast oldugunu belirttikten sonra,
Ogrenen Organizasyonu bes disiplin tzerinden anlatmaktadir, Bu
kapsamda ARD Silahk kuvvetierinin Ogrenen Qrganizasyon olma yolunda
bagarmak zorunda oldugu bzrkag adimdan bahsetmekiedir. Bunlar
Silahh kuvvetlerin vizyenunu giingellegtirmesi,
Organizasyon killtirimiin tim gabsaniara yayilmasi,
- Ogprenilen Dersler sisteminin yerlestirilmesi
- Bilimsel analiz ve raporlann tilm ¢alisaniarm vlagabilecegi
sekilde yayinlanmast ve bu raporiarin artiritmasi

Does The Bundeswely
(German Armed Forces)
Leamn From #ts Operational
Expriences ?

Subat 2009

Magor Guenter
Danicls
{German Army)

Alman Ordusunda 2001 yihinda basiayan dontsiim ve defisim
galismalanindan bahsetmektediz,

2003 yilnda Afganistan’da 4 0 28 yaraliya neden olan bir saldinya
ugrayan Alman Ordusunun hatalarindan ders ¢rkararak 2009 yilinda
angaiman kurallar: farkls olarak Afganistanda uzun siire kayip vermeden
bagarill ofarak gbrev yaptifm: aslatmaktadir.

Ayrica “Ogrenilen Dersler” ve “En iyi Deneme” egitimlerinin Ofrenen
Organizasyon olma yolunda en onemli yapi taglas: olduklari
anlatmaktadir.

Alman Qrdusunun Donigiim sonrass bagarilh bir Ofrenen Organizasyen
oldugu savunulmaktadsr.

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmigtir,
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UCUNCU BOLUM ,
ASKERI BIRLIKLERDE OGRENEN ORGANIZASYON MODELI

3.1. KATILIMLI GOZLEM ARASTIRMASI

Kiiresellesmenin hizla diinyay: etki altina almasiyla askeri birliklerin de 6prenen
organizasyon olup olmadiklarina iligkin calismalar yapilmis, askeri birliklerin daha
bagarili olmasmnda Gfrenen organizasyon modelinin uygulanmast gerektifi sonucuna
varilmistir. Calismanin bu béliimiinde askeri birliklerin 6frenen organizasyon olup
olmadign degerlendirilecektir. Birinci kisimda NATO ile BiO kuruluglanna iye
iilkelerin icra ettigi tatbikatta yapilan katiliml gézleme yer verilecek, ikinci kisimda ise
Senge’nin Bes Disiplini persfektifinde askeri birliklerin 6grenen organizasyon olup

olmadiklan incelenecektir.
3.1.1. Arastirmammn Onemi ve Amaci

Soguk Savag sonrast ortaya ¢ikan ve halen olusum siireci devam eden
uluslararas: sistemin yapisi, giderek daha da karmagik bir hal almakta, sisteme etki eden
aktorlerin sayisit artmakta ve agirliklan degismektedir. Bu stireg, uluslararasi sistemin
tek bir yaklasimla ve tek boyutta agiklanmasmi olanaksiz hale getirmekte, ortamin ve
gelismelerin algilanarak konvansiyonel ordu anlayis1 yaminda degisen durumlara uyum
saglayan Ogrenen Ordulara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ¢alismada da Soguk Savag
sonrasi 1990’1l yillardan sonra ticari isletmeler igin uygulanmaya baglanilan Ogrenen
Organizasyon modelinin &zellikle 11 Eylil saldimlar sonrasi givenlik anlayismin
degismesi ve doniismesi sonucunda yeniden tanimlanan terSrizm, kitle imba silahlan,
bolgesel catismalar, devletlerin iflast ve organize sug gibi yeni tehdit ortaminda
hatalarindan ders alarak 6grenen, hatta hi¢ karsilagmadig; tiirde harekatlarda, savaslarda
ve miicadelelerde bulunulacag: tahmin edilen glinlimiiz askeri birliklerinin &grenen
organizasyon olup olmadiklan degerlendirilecektir.

Ozellikle NATO baglis: iilkelerde ABD, Ingiltere ve Almanya gibi gii¢li
ordulara sahip batili devletlerde askeri birliklerin Ogrenen Organizasyon olup

olmadiklarina dair bir c¢ok arastirma bulunmaktadir, ancak iilkemizde Ogrenen
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Organizasyonlar modelinin ticari isletmeler ve egitim kurumlarinda uygulanabilirligine
y6nelik arastirmalar ve ¢ahgmalar bulunmasina ragmen askeri birliklerin bu bakig
acisiyla  degerlendirildigi  ¢ahgmalar ¢ok az yapldigindan ve TSK kurum ve
kuruluslarinin bu ¢aligmalara ihtiyag duyabilecegi degerlendirildiginden bu ¢alismanin

yapilmasina karar verilmistir.

3.1.2  Arastirmanim Kapsam: ve Kisitlar;

Arastirma evreni NATO ve BIO iiyeleri askeri birliklerde gorevli tiim
personeldir. Omeklem ise NATO ve BIO iiye itilkelerinin icra ettigi bir tatbikatta yer
alan 28 askeri personeldir. Aragtimamn nicel bir arastuma olmamast nedeniyle
srneklemin gegerliligine iliskin belirli bir drneklem simn bulunmadigindan tatbikata
istirak eden NATO ve BIO fye iilkelerinin personeli dikkate alinarak gozlem
yapilmistir.

Planl tatbikat 6 giin strmiis, 08:30-17:30 saatleri arasinda olacak sekilde icra
edilmistir. Egitimler kapsaminda MAVI ve KIRMIZI takimlar olusturulmus ve
gruplarda hem NATO iyesi tilke askerleri hem de NATO tyesi olmayan BIO iiyesi
iilkelerin askeri personeli kamgik olarak yer almistir. Gozlemei Safha-1 kapsaminda
KIRMIZI takimda, Safha-2 kapsaminda MAVI takimda yer alarak tiim askeri personeli
gbzlemleme firsati elde etmigtir. Katilimh gbzlem yapildigindan her iki grubun da
haberi olmarmms, kendisine verilen gorev de icra eden gézlemei, kayitlari miimkiin

oldugunca grup tiyelerinden gizli olarak yapmustir.

3.1.3  Arastirmanin Yontemi

Arastirma nitel aragtirma yontemlerinden birisi olan gozlem yontemi ile
yapilmistir. Gozlem tiirlerinden yapilandinlmamis ve gozlemcinin katldigi katihmh
gozlem yontemi ile yapilmistir.

3.1.3.1.Nitel Aragtirma Yntemleri

Nitel arastirmayi, gozlem, gériisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama

yontemlerinin kullanildigs, algitarin ve olaylarin dogal ortamda gercgekei ve biittineiil bir
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bicimde ortaya konmasma yonelik nitel bir siirecin izlendigi aragtirma olarak
tanimlamak mimkiindiir (Béke, 2011:290). Baska bir deyisle nitel arastirma, kuram
olusturmay: temel alan bir anlayigla sosyal olgular: bagh bulundukliar ¢evre igerisinde
arastirmay: ve anlamayi 6n plana alan bir yaklagimdir. Bu tanimda "kuram olusturma,”
toplanan verilerden yola ¢gikarak daha 6nceden bilinﬁeyen birtakim sonuclan birbiri ile
iliskisi iginde aciklayan bir modelleme ¢aligmas: anlamna gelmektedir.

Alan aragtirmasi adi da verilen nitel aragtirma bir anakiitlenin yiizeysel olarak
taranmast yerine, bir organizasyonun veya olaymn derinlifine kavranmasim hedefler.
llgilenilen konunun yapisi, diizeni ve belirli driintiileri (patterns) nitel aragtirma ile
ortaya c¢ikarilabilir. Nitel aragtirmalar esnek aragtuma tirlerindendir ve bu
arastirmalarda islemsel tanumlar olmadig gibi, degisken degerlerinin ayarlanmas: séz
konusu degildir. Nitel arastirmalar dogal ortamlarda yapilir. Hipotezleri test etmek
yerine dnemli kategorileri, boyutlant ve iliskileri ortaya cikarmak icin ayrntilarla
ilgilenir ve incelemeye alinan olguyu biitiin bir sistem olarak incelemeye ¢aligir
(Karasar, 2005).

Nitel yontemde gozlenen ile gozleyen arasinda anket formu gibi bir arag
yoktur. Veriler veya bilgiler dogrudan gézlemi yapan kisi tarafindan toplamir ve
dolayistyla bir aracin bu bilgileri bozmass s6z konusu degildir.

Gozlemsel alan aragtirmasmda  gozlemlerin bir hipoteze iliskin olarak
yapilmast gerekmez. Bu tiir arastirmalar betimsel arastirmalar olarak da adlandurilir.
Gozlemsel arastirma bulgularimn, bu bulgular belirli bir davrams konusunda derinlige
toplandiklari igin gegerlilikleri yiiksektir. Ancak bunlarin giivenulirlikleri ve genellikleri
ile ilgili sorunlar vardir. Guvenilirlik kavrami gozlemlerin ne odigiide tekrarlandigina
iligkindir.

Nitel gozlemler arasinda katilimh ve katthmsiz gozlem ve nitel gbriigme gibi
yontemler ver almaktadir. Nitel arastirma genellikle az sayida birey ile yiiriitiiltir. Nitel
arastirma, arasturmacinin Ozellikle ne tlir veri toplayacagindan emin olmadig:

durumlarda yararlanilir. Nitel aragtirmanin gelistirilebilir olmas: gerekmez.
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3.1.3.2 Gozlem Yontemi

Gozlem “Bir seyi iyi anlamak i¢cin onun kendi kendine meydana ¢ikan tirlt
belirtilerini gézden gecirmektir” (Karasar, 2005: 8). Daha agik bir deyisle, gdzlem “belli
bir kimse, ver, olay, nesne, durum ve sartta ait bilgi toplamak icin™ belirli hedeflere
yoneltilmis bir bakis ve dinleyistir (Karasar, 2005: 15).

Gézlem, herhangi bir ortamda ya da kurumda olusan davrams: ayrntil: olarak
tammlamak amaciyla kullamlan bir yontemdir. Ancak gozlem, basit anlamda sadece
normal durumlarda stk olarak goriilmeyen davramislan  ortaya ¢ikarmak  igin
kullanilmaz. Eger bir aragtirmaci, her hangi bir ortamda olusan bir davramsa iliskin
ayrintily, kapsamli ve zamana yayilnus bir resim elde etmek istiyorsa, gbzlem yontemim
kullanabilir (Simsek ve Yildirum, 2004: 43).

Gozlem, bazi yanlis anlamalarin aksine, yalmizea goz ile degil, biitlin duyu
organlart ile yapilabilir. Duyu organlarinin yetersizligi halinde, onlann giiciini artirics,

gozlem araclars kullanilabilir (Karasar, 2005: 18).

3.1.3.3 Gozlem Tiirleni

Gézlem tiirlerine iliskin olarak, arastirmacmin, yapiya yonelik iki temel boyut

{izerinde ditsinmesi gereklidir:

¥ Gozlemin gergeklesecegi ortam yada ¢evrenin yapisi (dogal veya yapay),

¥ Aragtirmanin gegtigi ortama iliskin aragtirmacinin aldigi yapisal kararlar,

Ornegin, bir davramsin kag kez yinelendiginin veya bir seyin kag kez
sOylediginin kaydedilmesine dayanan yapilandirilmis bir gbzlem ya da betimsel
tanimlamalara dayanan yaptlandirilmamis bir gbzlem olabilir (Bailey, 1982: 48). Biitiin

bu boyutlar, dért bélmeli basit bir ¢izelge tizerinde gdsterilebilir (Bkz. Cizelge 2.2).
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Cizelge 2.2. Gézlem Tirlert

Arastirmact tarafindan Ortamn kendisiyle ilgili yap:
ortama iliskin gelistirilen | Dogal Ortam Yapay Ortam
yapi (Alan ¢aligmast) (Laboratuar ¢aligmast)
Yapilandiriimamig Tiir-1: Tamamen Tiir-3 : Yapulandinlmamis
yapilandirilmamis Laboratuar caligmasi
-1 alan ¢aligmasi (aragtirmacimn dizaiida

(aragtirmacin katildigr) kaldig1)

Yapilandirilmis Tiir-2 : Yapilandribmig Tiir-4 : Yapilandiribmis alan
alan ¢alismasi caligmast (aragtimacinin
(arastirmaciun diganda disarida kaldi18y)
kaldigr)

Kaynak : Karasar, 2005:15

Cizelge 2.2°de de gorilebilecegi gibi, gozlem cahsma tiirleri iki temel grupta
incelenmektedir : Alan ¢alismasi (yapilandirilmamus veya yapilandiriinug) ve laboratuar

calismalar: (yap;landlrﬂmamis veya yapilandirilms).
+ Yapandirilmarmis Alan Calismalary (Tir-1)

Bu tiir ¢alismalar, davramsin gergeklestigi dogal ortamlarda yapilir ve c¢ogu
durumda aragtrmacimn ortama katldigs, “katihimh gézlem” dedigimiz yontemle
gerceklestirilir. Burada aragtirmact, ¢alistif konuyé iliskin kiiltiir ya da alt kiiltiirlin
icine girmeye ve bir pargas: olmaya ¢ahisir. Alan gozlem caligmalan, belirli bir kiiltiird
icerinden tammlamaya amag edinen etnografik calismalarla hemen hemen Ozdes
gorillir. Burada amag belirli bir kiiltird igerinden tammlamak oldugu igin,
aragtrmactrun elinde her hangi standart bir gézlem veya gorligme araci yoktur,
Aragtirmaci burada her hangi bir veya birkag denenceyi test etmek veya bunlara kamt
bulmak yerine, calistig: kiiltlir veya alt kiiltiiri alabildifine aynintily olarak tanimlamay!1
deneyecektir. Bu tanimlamaya; dil, adet, gelenek ve gorenekler, degerle, dinsel torenler,
yazilt ve yazili olamayan kural ve yasalar dahildir

Genellikle bu, aragtirmacimin ¢alistig kiiltiirlin igine girmesine, yani “katilimli

gbzlemci” olmasim gerektirecektir.
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3.1.4. Arastirmada Elde Edilen Veriler

Yukarida da belirtiltildigi gibi NATO ve BIO lyesi tilkelerden kangik olarak
toplam 28 kisinin istirak ettigi BIO Harp Oyunu Tatbikatinda 6 giin siireli katithml
gozlem yapilmis ve tatbikat stiresince tiim grup iiyeleri-hakkinda notlar alinarak, kayit
edilmistir. NATO-BIO tatbikatindaki katthmcilarn  dlkelere gore  dafilmm
Cizelge 2.3 de gosterilmistir.

Cizelge 2.3. NATO-BIO Tatbikatindaki Katihmcilarin Ulke Dagilimi

S.NU. NUMARA ULKE

1 K-001 ABD

2 K-002 ABD

3 K-003 ABD

4 K-004 ABD

5 K-005 ALMANYA

6 K-006 ALMANYA

7 K-007 ALMANYA

8 K-008 FRANSA

9 K-009 FRANSA

10 K-010 RUSYA

11 K-011 RUSYA

12 K-012 AZERBAYCAN
13 K-013 AZERBAYCAN
14 K-014 UKRAYNA

15 M-001 UKRAYNA

16 M-002 ROMANYA

17 M-003 ROMANYA

18 M-004 ARNAVUTLUK
19 M-003 ARNAVUTLUK
20 M-006 TURKIYE

21 M-007 TURKIYE

22 M-008 TURKIYE

23 M-009 TURKIYE

24 M-010 GURCISTAN

25 M-011 GURCISTAN
26 M-012 GURCISTAN
27 M-013 BULGARISTAN
28 M-014 BULGARISTAN

Kaynak: Tatbikat Kitapgigi
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Cizelge 2.4. NATO-BIO Tatbikat: Plan: ve Calisma Progran

[T atbileat {alginn Plam

22.07.2013 Pazartesi Arilig Toreni ve Efiim Brifinglerinin Verilmesi
23.07,2013 Sal: Hazirlik

24 07.2013 Cargarba Tatbikat Satha-I

25.07.2013 Pergembe Hazirlih

26.07,2013 Cuma Tatbikat Safha-Il

"27.07.2013 Cumartes Kapanig Téreni ve Lstanbul Gezisi

Giinlik Cabsma Program

0820-0500 Hazirlik

0900-1038 Calisma Ofislerinde Bulunma
1030-1045 Dinlenme Molas

1045-1200 Caligma Ofislerinde Bulunma
1200-1300 Osle Yemed:

1300- 1415 Calisma Ofislerinde Bulunma
1415-1430 Dinlenme Molast

1430-1545 Caligma Ofislerinde Bulunma
1545-1600 Dinlenme hMolast

16001708 Calisma Ofislerinde Bulunma
1700-1730 Ierleme Toplantist

Kaynak: Tatbikat Kitapgigs

Arastirmada toplanan veriler gbzlemcinin onceden hazirladifi formlar tizerine

uygun firsatlarda alinan notlardan olusmaktadir. Her bir personel igin agafida ornegi

belirilen formlar tutulmus ve formlara yansitilamayan ancak gozlemcinin edindigi
izlenim ile birlestirilerek bulgular ¢ikanlmstir. Doldurulmus Ornek Gozlem Formlar

Cizelge 2.5te gosterilmistir.
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Cizelge 2.5. Doldurulmus Ornek Gozlem Formlar

GOZLEM FORMU

Personel Kody,. ;#0681

Personel Ulkest sABD,
Statiisik: Subay

Zaman Araltge: Egitim Silresince

Frkintik: Sivitierin Tahliyesi Tathikot

Detaylar: Belirtilen faaliyet programuna genelde uymustur. Diger grup tyeleri ile iyi hir diyalog kurmus,
caligmalar siiresince ABD Dz. Kuvvetierine ait internet sitelesinden formiar indirerek kallanilmas! i¢in tavsiye
eliistir, Jane's kitiphanesinden ve Amerikon Deniz Harp Okule web siteterinden kullanic girisleri yaparak
dekiiman ve sunutar indinais, differ grap iyeterini de bilgilendirmigtir. Ozellikle batih dlkelerden Almanya ve
ingiliztere daha yakin davranmig, Rusya ve eski sovwyetler Bidigi bajlis: grup iiyelerine soduk davranmgtr,
ancak veriten giteviert yerine getirmis, kesa simeli grup liderligi de yapmuste. Gorevin icrasim dzgitven
igerisinde ve konuya hakin olarak icra etmigtis,

GOZLEM FORMU
Personel Kod....:6-002 Zaman Araldy: Egitim Siresince
Personel Ulkesl ;ABD.
imﬁﬁg albay
Etkinlik: Arama Kurtarma Tathikati

Detaylar: Cahgmalata disiplinii bir sekilde katibmgts, efjitim eksidi oldugunu distindiigt differ titke personeline
yardim ederek, yapilan efjitimlerin amacim detayh olarak diger ayefere anlatmigtir. Arama Kurtarma Subay

gt revini icra etmig, hazitfamas) gereken raporlan daha dnce hazilanmg formlar yardimiyla kusa siirede
yazmughir, Hizh konusmasi nedeniyle zaman zaman iletigim problemi yagamig, ancak faaliyetin icrasi ve
Hetisimini engelfememigtir. Her tiirlii teknik bilgiyi interneti kaltanarak temin stmeye calismistr.

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.
3.1.5. Aragtirmanin Bulgulan

NATO iiyesi iillkelere mensup grup iiyelerinin tatbikat siiresince izlenmesi ve
gozlenmesi sonucunda;

» Grup lyelerinin genellikle verilen gorevleri disiplinli ve basarih bir gekilde
yerine getirdikleri,

» Verilen gorev geregi yaptiklan sunumlarda kendilerine giiven duyduklan ve
konularma hakim bir gériintii sergiledikleri,

» Verilen gorevlerin yerine getirilmesinde hem milli iilkelerinin hem de NATO
bilgi kaynaklarim Ogrenilen Dersler ve Analiz Merkezlerinden yardim aldiklar,

» Herhangi bir problem ile karsilagtiklarinda oncelikle problemi diger grup
arkadaslan ile paylasarak ¢dzmeye ¢aligtiklars,

» Verilen Grup Liderligi ve Tatbikat Komutanh@: gorevierinde “Yetkinin
Paylasimi® ve “Ortak Akil” ilkelerine riayet ederek, grup Iiiyelerininde
goriislerine dnem verdiklerini hissettirdikleri,

» Faaliyetler siiresince gerek grup liyeleri ile gerekse grup digindan dyelerle

iletisim kurmaktan gekinmedikleri ve iletisim becerilerinin iyi seviyede oldugu,
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> Faaliyetler siiresince ortak dilin Ingilizce oldugu dikkate alindignda Ingilizce
konusabilmelerinin iletisime biiyiik 6lgiide katki sagladify, Ingiltere ve ABD
disinda NATO iiyesi iitke personelinin genellikle Ingilizce bildigi baz: tlkelerin
Almanca, Fransiz veya Ispanyolca gibi ikinci bir dil daha bildigi,
» Gorevlerin yerine getirilmesinde bilinmeyenin bilinir hale getirilmesi demek
olan Istihbarat bilgilerine dzellikle onem verdikleri, ve bu kapsamda tatbikat

- senaryosunda yer alan Harp Silah Arag  ve Gereg bilgilerinin depolandifs
JANE’s Fighting Ship Savunma bilgi veritabanma ulasarak bilgileri elde |
ettikleri,

» internetten bagimsiz NATO tiyesi iilkelerde yer alan “kapali devre giivenli
askeri internet ag” diyebilecegmiz NATO Bilgi Sistemi “BICES” bilgisayarinda
bulunan analiz ve IHA goriintiilerini kullanarak harekat planlamas: yaptiklan,

> Grup mensubu dyelerden genellikle herkesin bir uzmanlik alam oldugu ve
uzman oldugu alanda ¢ok iyi olduklari, konulari diginda kalan hususlarda iddialy
olmadiklan,

> Ozellikle ABD’ye mensup grup iiyelerinin mezun olduklan Harp Okuluna ait
bilgi veritabanindan yararlandiklan ve gegmiste yaptiklan calismalara bu
kiitiiphane iizerinden ulagtiklari,

» Egitime istirak eden personelin Usttegmen- Albay riitbeleri arasinda oldugu,
katilanlarin genellikle NATO baghs: birliklerde daha 6nce gorev yaptiklari,

> Tiirkiye mensubu subaylarin bilgi kaynag: olarak internet yamnda Tiirkiye’ye ait
“askeri internet” diyebilecegimiz Intranet’i kullandiklari ancak veri havuzunun
kisitli oldugundan sikayet ettikleri,

» Caligmalarm bilimsel inceleme metodlan ile ve teknolojinin tiim imkanlarm
kullarak gergeklestirdikleri,

gozlemlenmistir.

NATO iiyesi olmayan BIO iiye iilkelerine mensup grup iiyelerinin tatbikat
stiresince izlenmesi ve gdzlenmest sonucunda ise;

» Zaman disiplinine dikkat etmeleri yaninda titiz davranmadiklari, verilen aralarda

zaman zaman diger grup tyelerinden erken aymhbp ge¢ geldikleri, kendi

ihtiyaglarina gore ¢aligrna zamanim artirip azalttiklari,
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> Verilen gorevlere iliskin vaptiklart sunumlarda tedirgin olduklart ve zaman
zaman 6zgiiven eksikligi hissettikleri,

» Belli bir uzmanlk alanlanmn olmadifi her konuya iliskin bir yorum ve
degerlendirmelerinin - olmasmna ragmen ¢ofu zaman bu iddialarim
savunamadiklari,

> Verilen gérevlerin icrasinda bilgi kaynags kullanma ihtiyaci duymadikliar, daha
cok edinilmis tecribelere dogrultusunda hareket ettikleri, -

» Karsilastiklar: herhangi bir problemin ¢oziiminde bireysel olarak hareket
ettikleri, problem asilamaz hale geldiginde ise problemi gormezden gelerek
calismalarimt o sekilde devam ettirdikleri,

» Verilen Grup Liderligi ve Tatbikat Komutanlig gorevlerinde otoriter bir tutum
benimsedikleri ve Dogal Liderlik yetenepi diginda modern liderlik dzelliklerine
basvurmadiklar, Liderlige iliskin etkin bir egitim almadikiar,

» Ortak Yabanci dilin Ingilizee oldugu dikkate alindifinda ¢ogunluun Rusga
bilmesi sebebi ile ayni {ilke mensuplarimn zaman zaman kendi aralarinda bile
Rusca konugtuklar, bunun da iletigimi azalttig,

» Egitime istirak eden BIO {iyesine mensup katilimcilar arasinda Astsubaylaninda
bulundugu en yiiksek riitbelinin binbagt oldugu, uluslararasi karargahta
¢ahisanlarin sayisinin az oldugu,

» Seving ve kizginhklarmi ifade etmedikleri, daha ¢ok mensubu olduklar: tlke
personeli ile dialog kurduklar, diger iilkelere karst sofuk davranislar
sergiledikleri,

gozlemlenmigtir.

Yukarida yer verilen gdzlem tespitlerinde zaman zaman istisnalann bulundugu

ancak bu istisnalarin genel kaideyi degistirmedigi kabul edilmistir.

3.1.6. Arastirmadan Elde Edilen Sonuglar

Yapilan katibimli gozlemde ozellikle NATO {iyesi iilkelere mensup askeri
personelin miisterek karargfhlarda da siklikla gorev yapmalan sebebiyle bir tecriibe
birikimleri oldugu, faaliyetler siiresince iletisime agik, 6grenmeye acik, devamhi grup

iiyeleri ile konusan, teknolojiyi kullanan ve durumsal farkindaliklarinin yiiksek oldugu,



69

verilen egitimin mensuplarinda bir degigime ve doniisiime neden oldugu bu sebeple her
seyi bilmese de, neyi nerede bulacagm bilen bireyler olarak verilen her tiirli gorevi
yapmaya hazir olduklart izlenimi edinilmistir. Bu durumun istihbarat bilgi sistemleri,
analizler, bilgi kaynaklan, raporlar, forum siteleri, kisilerin bilimsel aragtirma ve
teknoloji becerilerinin @ist seviyede olmasmm biiyiik kolaylik safladif: miigahade
edilmistir.

BIO tiyesi iilkelere mensup grup Uyelerinin: isc istisnalant olmakla birlikte
iletisim becerilerinin  diisiik seviyede oldufu, egitimlerinin yeterli olmadigs,
konvansiyonel tehditlere iliskin bilgilerinin oldugu ancak, yeni tehdit ortamina iligkin
algt seviyelerinin diisiik olduBu, uzmanlagmamn olmadif, yapilan hatalarm kigisel
olarak tecriibe edildipi tiim gruba yayilmadifi ve dgrenme hastaliklanmm bulundugu
miisahade edilmistir.

NATO iiyesi iilkelerin silahli kuvvetleri mensuplarimin yukanda belirtilen
sayrda personelinden edinilen izlenimin genellestirilmesiyle; NATO diyesi iilkelerin
silahli kuvvetlerinin, NATO standartlarna yaklastg olgiide “Ogrenen Organizasyon”
modeline uygun oldugu, ozellikle NATO nun dowisimi ile bu modelin benzerlikier
icerdigi, NATO iiyesi ilkelerin askeri birliklerinin NATO nun dontigiimiini yakindan
lakip etmeleri gerektigi ve dowiisen NATO ile paralel olarak, kendi tilke Silahir
kuvvetlerine de bu donidisiimii tagimalart gerektigi sonucuna varibmigtir.

Aynca yukarida belirtilen gozlemden edinilen izlenimler ve 6 yildir istirak
edilen NATO tatbikatlar: 1sifinda askeri birliklerde §grenen organizasyon modelinin

uygulanabilirligi bu bolimiin ikinci kismnda detayli olarak ele alinacaktir.
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3.2. BES DIiSiPLIN PERSPFEKTIFINDE ASKERi BIRLIKLERDE
OGRENEN ORGANIZASYON MODELINININ INCELENMESI

Ogrenen Organizasyon Modelinin askeri birliklerde uygulanabilirligi Senge’nin

5 disiplini tizerinden degerlendirilecektir.

3.2.1. Ortak Vizyon (Shared Vision) Disiplini

Organizasyonlarda gorevli tiim ¢aliganlarin aym vizyona sahip olmasi olarak
tanumlanabilit.

Guniimiizde dzellikle NATO iyesi iilkelerin silahli kuvvetlerinde ortak bir
vizyon belirlenmis olmasina ragmen bu vizyona olan inang ve bafimlibik her seviyede
aym degildir. Vizyona olan inang zamana, bulunulan yonetim kademesine ve lidere gore
degisiklik gostermektedir. Askeri birlikler olusturduklarn vizyon ile gelecekte
bulunmay: hayal ettigi veya tasarladigi nokta veya durumu belirtirler. Ozellikle ABD ve
NATO bagls: iilkeler yayimladiklari Vizyon belgeleri ile 10-20 yil igerisinde
bulunmay tasarladiklart durumu veya noktay: belirtirler ve bu vizyona ulagmak icinse

konseptler olusturular ve tiim ¢aliganlarina bunlar yayimlarlar.

Strateji —» Vizyon— Konsept — Doktrin —  Yoénerge ve Talimatlar

Sekil 3.1: Vizyon Gelistirme Siireci

Vo ASTS rmy 2026

Sekil 3.2: ABD Silahli Kuvvetlerine Ait Vizyon 2010/Vizyon 2025

Kaynak: www.army.mil/...vision_2025_development_master_plan

(Process|
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Olusturulan vizyonda en dnemli husus her Askeri Birlige has “Temel Degerler”
dir. Olusturulan bu temel degerler vizyonlar gibi yaymmlanir ve c¢aliganlarin bunlan
bilmesi, bunlara inanmas1 hedeflenir. Bu degerler, diriistliik, sadakat, cesaret, saygi,
belirlenen ilke ve inkildplar olabilir. Tiirk Askeri birliklerinde her kdse baginda bu tiir

temel degerlerin tabelalara veya bina girislerine yazildigim gorebiliriz.

Sekil 3.3: TMMM Temel Degerleri

Kaynak: www. tmmm.tsk.tr/anasayfa.htm

Analiz : Silahli kuvvetlerde ozellikle geng¢ riitbelerdeki askerlerin vizyonu
anlamasi ve bu vizyonu giinliik faaliyetlerinde kendisine 11k tutacak bir rehber sekilde
kullanmasi egitimin odak noktasim olugturmalidir. Genelde genc riitbedeki askerler
vizyon ve temel degerlerin askeri birlikler diginda birileri tarafindan belitlenerek
askerlere dikte edildigi diistincesine kapilirlar, bu sebeple &zellikle geng askerler
vizyonun paylagmada ve vizyon ve temel degerlere sahip cikilmasinda bir direng
gosterirler. Bir iilke silahhi kuvvetlerinde bu husus tespit edildiginden Oncelikle gorev
yaptifi amiri tarafindan yakin takip ve birebir 6gretme modeli ile vizyonun paylagiimasi
esas aliir. Aksi halde geng¢ riitbelerdeki askerlerde vizyon ve temel degerlerin
paylasilmasinda ortaya ¢ikacak bir eksiklik daha sonra askeri birliklerde birinci

béliimde agiklanan &grenememe hastaliklarina sebep olacaktir.

Sonug olarak Ogrenen organizasyon modelinin “Ortak Vizyon” disiplini
agisindan “Vizyon Belgeleri” ve “Temel Degerler” vasitasiyla askeri birliklerde
uygunlanmakta oldugu ve bu agidan Ogrenen organizasyon modeline uygun oldugu
ancak Ozellikle geng askerlerin egitimine dzel 6nem verilmesi ve paylagilan vizyonun

onlar a¢isindan da paylasiimasinin 6nemli bir eksiklik oldugu sonucuna variimisgtir.
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3.2.2 Takm Halinde Ofrenme (Team Learning) Disiplini

Modern ogrenen organizasyonlarda bireysel Ogrenme yerine esas alinan
dgrenme seklidir. Takim halinde 6grenmede elde edilen tecrlibeler, difer ¢alisanlarla
birlikte divaloglar vasitasiyla konugulur ve takim halinde “ortak akil” olusturularak bir
asker veya birlik tarafindan tecriibe edilen bir durumun diger birlikler tarafindan da
tekrar yasanmadan ondan ders alinmasi esasina dayanir.

Askeri birliklerde &grenme her ne kadar bireysel olarak baglasa da timler,
takimlar veya birlikler halinde 6frenme esas almr. Ozellikle ABD ve Ingiltere
bahriyelerinde gemilerde gérev yapan askerler kisa bir siire bireysel efitim sonrasinda
haftalarca timler halinde egitime tabi tutulurlar. Tirk Askeri birliklerinde de durum
benzerdir. Ozellikle NATO baglis1 askeri birliklerde yapilacak bir faaliyet dncesinde
planlama toplantilar1 yapilir, daha sonra faaliyet icra edilir ve faaliyetin hemen
sonrasinda elde edilen tecriibeler ve planlarin uygulanma durumu kontrol edilerek,
Ogrenen Dersler (Lessons Learned) ¢ikarihr. Bu usul ile bir sonraki deneme veya
faaliyette aym hatalarin tekrarlanmamas: hedef alinir. $ekil 3.4’te sol tarafta NATO
askeri birliklerine ait 6grenilen dersler internet sitesi, sag tarafta ise ABD Kara

FYT)

Kuvvetlerine ait 8grenilen dersler internet sitesi goriinttistine yer verilmistir.

BMLE Plianion
naportn & Fuctthaets
vistony 2914

Viskiom 3013

Visitors 2012 Evary o ML rgantrob thn NATC a e Lashbl

viuitees 2041 Kber i mn‘w‘awmmmu nﬁm&mw’
Wisitera 2310 oo Lo ot

Contacts
NATE L, Coesforpron 1

e HATO L absons
Tk

iadealeymert from
Cpeolions (O
JALLE Advizary and
Teoining Teom (AT
LG Projeet aporcnth
on)

HATD 4, Portal Leseons Leomed Cunference 2013
NATE L Botcbrra Lerrons,

1 no! to cwtu'e

L
ervation i rogro bar boan mock n Fastest woor, by e Atania Lowers Loty b
3 ey riard el by Thoy 30013 FATIS it

Sekil 3.4: Ogremlen Dersler Internet Sayfalars

Kaynak: www.jallc.nato.int, www.usacac.army.mil/cac2/call/

Ogrenen Dersler faaliyetinde bireysel hatalar veya dersler yerine dzellikle takim

halinde yapilan hatalar veya basarilar {izerinde durulur. Ornegin ABD ve Almanya
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Ordusularinda “Learmned Lessons” kuruluslart olusturulmus ve faaliyetler sonrasinda
kaleme alinan makale ve tespit yazilan vb. caligmalar web siteleri lzerinden
calisanlarina acilmaktadir. Bu konuda e-mail ve forum siteleri tizerinden elde edilen
tecriibelerin paylasiimasi da diger bir dgrenme seklidir. Bu sekilde bireysel 0grenme

paylasilarak takim halinde dgrenmeye doniistirlilmektedir.

- Analiz : Askeri-birliklerde takim halinde 8grenme “Ogrenilen Dersler Sistemi”
ve “Faaliyet Analizleri” kullanilarak yapilmakta ve icra edilen faaliyetler sonrasinda
olusturulan &grenilen dersler ve faaliyet analizleri vasitasiyla takim halinde 6grenme
hedeflenmektedir. Analiz edilen bilginin yaymminda zaman zaman problemlerle
karsilasilsa da (6rmegin giivenli aglardan sifreli ulasim) bu yOntem vasitasiyla icra
edilecek yeni gorevlerde dnceki faaliyetlerden gikarilan derslerden faydalanilarak daha

basarili gérevler icra edilmektedir.

Sonu¢ olarak 6grenen organizasyon modelinin “Takim Halinde Ogrenme”
disiplini acisindan ABD ve NATO baghs: birliklerde hélihazirda isletilen “QOgrenilen
Dersler Sistemi” vasitastyla uygunlanmakta oldugu ve bu agidan dgrenen organizasyon
modeline uygun oldugu ancak analizi yapilan bilgilerin ve tespit edilen olumlu ve
olumsuz davramslarin sisteme eklenerek “Ogrenilen Dersler Sistemi’nin tiim

calisanlarm kullanimina sunulmasinin gerektigi sonucuna varlmigtir.

3.2.3 Kisisel Hakimiyet (Personel Mastery)

Kisisel gelisim ve dgrenmeyi odak noktasi alan objektif degerlendirme ve kigisel
yetkinligi esas alan disiplindir. Bir organizasyonda kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler
brgiite yon verirler ve baganlan: ile aym dogrultuda bulunduklan organizasyonlar da
basanlar elde eder. Kisisel hakimiyet uzmanliktan da 6te hikimiyeti gerekli kilar.

Askeri birliklerde yonetici kademelerini olusturan subaylar ilk ¢aglardan beri
verilen gorevi basaracak sekilde hedef odakli cahismak lizere egitilmigler ve bu yonde
yonlendirilmiglerdir. Birgok iilkede subaylann gelecekteki gérevlerine atanmalarinda
sicil belgeleri de diyebilecegimiz “Subay Yeterlilik Belgeleri” kullamlmaktadir. Bu
belgeler tlkeden ilkeye degismekle birlikte genelde icra ettikleri gOrevlerde ve

katildiklari faaliyetlerde kendisine ve birligine verilen gorevleri hangi nispette ve
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yeterlilikte yaptiklart dikkate alinarak bir {ist amirleri tarafindan degerlendirmeye tabi
tutulurlar, Subaylar verilen egitim sonucunda savagta ortaya gikabilecek belli durumlan
sgrenmelerine ragmen ¢ogunlukla yeni durumlar ve meydan okumalarla karsilagirlar ve
kisisel hakimiyet 6l¢lisiinde bu durumlarda dogru kararlan verebilirler. ABD askeri
birliklerinde kullamlan subay degerlendirme formu &rneginin bir kismi Sekil 3.5%te,

TSK tarafindan kullanilan sicil belgesi drnegi Sekil 3.6’da gosterilmistir.

DEVELOPMENTAL SUPPORT FORM

SEE PRIVACY AGT STATEMENT
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Sekil 3.5: ABD Askeri Birliklerinde Kullarilan Subay Degerlendirme Formu
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Askeri birliklerde 6zeilikle kisisel hékimiyet ozellifine sahip ve emsallert
arasinda 6ne ¢ikan subaylar veterlilik belgeleri de dikkate ahnarak terfi ettirilmekte ve
herhangi bir goreve atanmada oncelik verilmektedir. Subaylar verilen emir ve
talimatlara inamlarak uyulmasini ve otoriteye her durumda saygi duyulmasini saglarlar,
liderlik rollerinin geregi olarak disiplini uygularfar ve erdemli otoriteyi temsil ederler.
Kisisel Hakimiyet disiplini agisindan tiim diinya askeri birliklerinde subaylar digindaki
askerler bu konuda yeterli olarak egitilememekte ve sadece subaylarm kigisel
hakimiyetleri Gizerinde durulmaktadir. ABD birlikleri 6zellikle Irak ve Afganistan’da
elde ettikleri tecriibelerde Szellikle astsubay ve riitbesiz askerlerin egitimi ve kigisel
hakimiyetinin de onemli oldufunu tespit etmis ve bu konuda egitim programlarini
geligtirmistir. Tirk askeri birliklerinde de 2010-2012 déneminde astsubaylar icin dzel
karargah egitimleri igeren bir sistem kurularak astsubay personelin de kisisel
hakimiyetine 6nem verilmistir.

Kisisel Hakimiyet disiplininin askeri birliklerde uygulanmasinda dnemli bir
engel inisiyatif kullantminda yaganan tereddiittiir. Subaylar verilen gorevlerde zaman
zaman beklenmedik ve ofrenilmeyen yeni bir durumla kargilastiklarinda kisisel
deneyimlerinden istifade ederek ani kararlar vermek durumunda kaimaktadirlar,
yitkselmeye ve terfiye agir motive olmus subaylar boyle durumlarda en az risk igeren
karari almaya meyilli olmakta ve karar verilmesinde ve inisiyatifin kullammunda
tereddiit etmektedirler. Ozellikle savas kolejlerinde ve harp akademilerinde bu konudaki
tereddiitler giderilmeye caligilmakta ve subaylar inisiyatif kullanmaya tegvik
edilmektedirler. Bu konuda Kisisel Hakimiyet disiplini n alic1 yaklasimdan daha ileri
giderek yaraticr yaklagimi ifade ettiginden inisiyatif —ve risk alinmadan yaratici

olunamayacai sonucuna varlabilir.

Analiz : Kigisel Hakimiyet disiplini agisindan askeri birlikler 6zelikle subaylarm
yeterliliklerine odaklanmakta ve “Subay Yeterlilik Belgeleri” ile bu ozelligin tespitini
yapmakta ve verilecek miiteakip gorevlerde bu belgeleri dikkate almaktadir. Son
yillarda astsubay personelinde benzer sekilde egitilmesi ve degerlendirilmesi
calismalarmin Kigisel Hakimiyet disiplini agisindan eksiklikleri ortadan kaldiracag:

degerlendirilmektedir.
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Sonu¢ olarak S@renen organizasyon modelinin “Kisisel Hakimiyet” disiplini
acismdan askeri birliklerde halihazirda isletilen “Subay Yeterliklik Belgeleri” ve
“Liderlik Programlar™ vasitasiyla uygunlanmakta oldugu ve bu agidan Orenen
organizasyon modeline uygun oldugu ve icra edilen gdrevlerde inisiyatif alinmasmin

kisisel hakimiyeti destekleyecedi sonuglarina vanlmisgtir.

3.2.4 Zihni Modeller (Mental Models)

Zihn modeller zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler
ve imgeler olarak diinyayr anlayiumizi ve karglastigimiz olaylarda kabul ya da
reddetmede kullandiFimiz varsayimlardir.

Zihni modeller yaklasiminin 8zil; aynamn ige dofru cevrilmesini, diinya
hakkindaki icsel resimlerin ortaya ¢ikarilmasimi, bunlarin yiizeye cikanlip siki bir
incelemeden gecirilmesini ve gerekli olan degisikliklerin yapilmasmi igermektedir
(Oneren, 2008: 169). Senge tarafindan §grenen organizasyonun yap: taslarindan birisi
olarak gosterilen Zihni Modeller; eylemlerimize filtre gbrevi géren varsayimlarimizin
degistirilmeden organizasyonun dgrenmeye baslayamayacag: gergegidir.

Chris Argyris’e gére organizasyonlar degisime kars1 direng gosterirler, Senge’ye
gére ise organizasyonlar ¢ofu zaman gergekler ve ispatlanmis dofrular yerine

varsayimlan ve aligkanliklarina gére hareket ederler (Argyris, 1978:28-30).
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Sekil 3.7; Zihni Modeller Disiplini Karar Siireci

Kaynak: www.armystudyguide.com/military_probem_solving_decision_making.htm

Askeri birliklerde herhangi bir hal tarzina karar verilmesi gerektigi durumlarda,
durum muhakemesi siireci icerisinde UTK Testi” yapilir. ABD &nciiligiinde NATO
baghs: askeri birliklerde, “FAS Analizi” (feasible, acceptable, suitable (FAS)) olarak
bilinen Tiirk Askeri Birliklerinde de UTK Testi (uygunluk, tatbik edilebilirlik (UTK))
olarak askeri literatiire gecen deferlendirme esas almarak varsayimlar arasmdan en
uygun olam karara déntistliriiliir (Anderson, 2003:3-5).

Uygunluk, herhangi bir hal tarzimin verilen vazifenin icrasim saglamasi, tatbik
edilebilirlik, elde mevcut kuvvetlerle verilen vazifenin yapilabilmesi, kabul edilebilirhik
ise verilen kayiplarin elde edilen sonuca degmesidir.

Agyris’e gbre organizasyon kiiltiirii de zihni modellerde 6nemli bir kontrol ve
filtreleme aracidir. Karar vericiler herhangi bir eyleme karar verirken varsayimlan ve
UTK testi yaninda organizasyon kiiltiirtinii de dikkate alarak karar verirler. Ofrenen
Organizyon siirecinde tim bu asamalardan gecen varsayim, oncelikle bireysel olarak
ogrenilmekte, miiteakiben organizasyon olarak Ogrenilmektedir. Askeri birliklerde de

benzer bir stireg takip edilmektedir.
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Analiz: Zihni Modeller organizasyonlarda ve askeri birliklerde 6§renmenin
sniindeki en biiyilk engeller olarak ortaya cikmakta, dnyargiar, korkular ve sabit
fikirlerin degistirilmesi tezini savunmaktadir. Askeri birliklerde de bu engelin asiimas:
icin pesin hitktimler yerine UTK testine tabii tutarak kabul veya reddedilmesi seklinde
uygulanmaktadir. UTK testini bagan ile gegen varsaymmlar ve hal tarzlari 6grenilen
dersler sistemi vasitasiyla tiim  askeri birimler tarafindan takip edilerek

uygulanmaktadir.

Sonug¢ olarak Ggrenen organizasyon modelinin “Zihni Modeller” disiplini
acisindan askeri birliklerde halihazirda isletilen “UTK testi (FAS analizi)”’ vasitasiyla
uygunlanmakta oldugu ve bu agidan &frenen organizasyon modeline uygun oldugu
ancak karar vericilerin UTK (FAS) testi konusunda daha fazla egitilmeleri ve
“Ogrenilen Dersler Sistemi” vasttastyla tiim birliklere yayimlanmasimnin dnemli oldugu

sonucuna varilmigtir.

3.2.5 Sistem Diisiincesi (Systems Thinking)

Son elli yil icinde gelistirilmis olan Sistem Diiglincesi tiim olayimn biitiinint daha
net bir sekilde g6rme olanag saglar ve bularin en etkin sekilde nasil degistirilecegini
gosterir.  Giintimiizde cevresel faktorler ve bunlarin birbirleriyle iligkileri git gide
karmagiklasirken diinyayi bir biitiin olarak gorebilmek daha fazla énem kazamr (Usta ve
Genis, 2008: 5). Bunun yaninda orgiitlerde insanlar sadece kendi pozisyonlar fizerinde
yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin birlikte is gérmesiyle orfaya ¢ikan sonuclar icin
sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Bu nedenle Orgiitte galiganlarin toplu halde ayni
hedefe yonelmesi, 6grenme yetersizliklerinin asilarak Ogrenen Orgiit haline gelmeyi

saglayacaktir (Ataman, 2002: 389).

Senge’ye gore, bu disiplin, diger disiplinleri birbirleriyle kaynagtiran, onlar1
tutarls bir teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Yani sistem disslincest, bir
isletmeyi, farkhlagtinilous parcalarn birbirlerini stirekli olarak etkiledikleri ve bu
pargalarin toplamindan daba fazlasim igeren bir biitiin olarak degerlendirir (Acikara,

2012: 44).
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Organizasyon tarafindan icra edilen herhangi bir faaliyette liderlik ya da yonetim
sorunlarimm  kisilerden kaynaklandigy degerlendirilir, oysa Senge’ye gore bu
problemlerin bireysel bazda sebepleri olsa da aslinda problemlerin  sebebinin
incelenmesinde sistemin tamammn ele alinarak genel anlamda probleme sebep olan
etmenlerin tespit edilmesi gerekmektedir. Senge aynica olaylara has tespitler yerine
genel anlamda probleme sebep olan sistem hatasiun bulunmasim savunur. Kiictik
problemler ashinda sistern igerisindeki hatalar igin ipucu verirler, bunlar dikkate alinmaz
sedece bir kisi ile veya olay ile baglantilandinlarak gérmezden gelinirse ileride onii
alinamaz problemlere neden olabilecektir (Senge, 1993: 28).

Askeri birlikler agisindan ise durum benzerdir, rnegin bir askeri gemide kiigtk
bir delikten geminin su almasin onemsemezseniz, bu delik beklemediginiz bir anda
buyiiyebilir, belkide geminin batmasma neden olabilir. Askeri birliklerde diger bir
handikap ise harekat ortamimin degisken ve hizh yapist sebebivle karsilasilan
problemlere gegici ¢bziimler bulunmasma kargin kalict ve sistemli bir ¢oziim
iiretilmemesidir. 1. Diinya Savaginda Osmanh Imparatorlugu, Kafkasya cephesinde
Ruslara karsi Sarikamis Harekdtmda cephede askerler donarak sehit olmug ve harekat
basanisizlik ile sonuglanmigtir. Harekat sonrasinda derinlemesine yapilan analizde
harekat éncesi yapilan denetlemelerde bir tabura yetecek kislik kiyafetin taburlarin ayn
ayri denetlenmesi esnasinda taburlardan taburlara gezdirilerek tiim askerlerin kighk
kiyafeti var gibi gOsterilmest ve meveut durumun komuta kademesine
bildirilmemesinden kaynaklandig1 tespit edilmistir.

Sarikanms orneginde denetleme giinil birlik denetlemeden bagar ile ¢tkilmig ve
giin kurtarilnugtt  ancak gergek harekatta doga bu gecici ¢Ozlimiin  basariyt
getirmeyecegini gok ac1 olarak gdstermistir.

Deming’e gore tespit edilen 100 hata, analiz edildiginde 2 tanesi insan kaynakl
98 tanesi sistem de mevcut hatalardan veya yanlisliklardan kaynaklanmagtir.

11 Eylitl 6ncesinde Amerikan silahli kuvvetlerinin degisime neden direndigini
sorgulayan Alden ¢Oziimiin sistem diigtincesi disiplinin etkinlikle uygulanarak

giderilebilecegini savunmaktadsr (Alden, 2007:28).



Cizelge 3.1: Sistem Diigiincesi-Lineer Dilsiince Kargilagtirmast
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varmul

¢fzim

Kaynak:Dyehouse: 2009:1-5

Analiz: Sistem diistincesi “giinii kurtaran ¢6zimlerden” ziyade sistemdeki
eksikligin veya problemlerin kalici olarak ¢Oziimlenmesine odaklanmaktadir. Sistem
dilgiincesi  bir biitlintin parcalarina goére degerlendirmektense genel resme gore
degerlendirme yapmay: esas almaktadir. Bu sebeple askeri birliklerde Orgiit Kitltiiriiniin
gelistirilerek  sistem diiglincesinin kazandmimas: onemli goriilmektedir. Askeri
birliklerde sistem diistincesi disiplininin Oniindeki en biiyiik engel degisime direnme
olarak ortaya cikmaktadir. Askeri birlikler mekaniki sistemler oldugundan dinamik
sistemlere gore degisimleri daha zordur. Yukanda agiklanan bilen ve anlayan
organizasyon yapilarindan, dgrenen organizasyon yapilarina gegis hizlandinlmali ve
bunun igin egitim programlan ile galisanlar bilinglendirilmelidir (Dyehouse: 2009:1-5).

Bilinglendirmede 6zellikle liderlere bilytk sorumluluk digmektedir. Bazi liderler
istemedikleri bir ¢6ziim yolunu anlayamadiklarim iddia ederler, bazilari bunu
anladiklarini ama bu konuda cekinceleri oldugunu belirtirler Ogrenen Organizasyon
yapilarimin  ihtiyag duydugu liderler ise bunu anladiklanni ve degisim igin
sabirsizlandiklanm belirtitler ve etraflannda heyecan ve istek olustururlar. Sistem
diisiincesini askeri birliklerde yayginlastirabilmek icin degisim odakli liderlik egitimleri

de bir segenek olarak kullanilabilir.

Sonuc olarak 6frenen organizasyon modelinin “Sistem Distincesi” disiplini
agisindan ABD, Almanya ve NATO baglisi askeri birliklerde “Doniisiim Komutanhigr”
vasttasiyla 6@retilmeye ve sistem disiincesinin kazandinlmaya ¢alisildigy ve bu agidan
&grenen organizasyon modeline uygun oldugu sistem diislincesinin “Ogrenilen Dersler
Konferanslari” vasitasiyla tiim ¢alisanlara bu  bakis agisinin  anlatilmasy  ve

Hgretilmesinin Snemli oldugu sonucuna vardmigtir.
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3.2.6 Degerlendirme

Senge’nin 5 disiplini {izerinden yapilan Ggrenen organizasyon modelinin
degerlendiriimesi neticesinde yukarida belirtilen eksikliklere ve egitim yetersizliklerine
ragmen ozellikle ABD, Almanya ve NATO askeri birliklerinde 6grenen organizasyon
modelinin uygulanabilir hatta uygulanmakta oldugu ve diger {ilke askeri birliklerinin bu
tecriibelerden faydalanmalarmin de@isen harekat ortamlarna uyum saglamada ve

etkinligin artinlmasinda bityiik katkilar saglayacag: degerlendirilmigtir.



82
SONUC

Diinya artik “bilgi toplumu” ¢agina girmistir. Sadece bireyler ve devletler degil,
sirketler de yogun bir 6grenme ihtiyaci icine girmislerdir. Son zamanlarda kizisan
rekabet ortami, bilim ve teknolojideki huzh degigim ve gittikge belirsizligi ve karmagasi
artan cevre sartlan karsisinda organizasyonlar yeni arayislar icine girmislerdir. Bu
- arayslar- baglaminda organizasyonlar gittikge artza oravua “Qgrenen Organizasyon”
olma ¢abasina girmis bulunmaktadirlar.

Ogrenen organizasyonlar yaklasin, agiklifi, sistematik diislinmeyi, yaraticilif,
proaktif olmayi, rasyonelligi, siirekli ve yaygmn Sfrenmeyi, nasil Sgrenilecegini
dprenmeyi, bireysel ve drgiitsel heyecan: ve duyarliligy dngtrmektedir.

Guniimiizde harekat ortamu degisen, konvansiyonel savas yammnda, barisi
destekleme, terdrizmi nleme, deniz haydutlarina karsi miicadele ve muharip olmayan
insanlarin tahliyesi, arama kurtarma harekati ve yasadigi gdciin dnlenmesi gibi gok
degisik harekat ve gorevler icra eden silahli kuvvetlerin de 6grenen organizasyon olma
ihtiyac1 ortadadir. ABD askeri birliklerinde ozellikle Irak ve Afganistan Harekat: ile
daha da &nem kazanarak uygulamaya konan doniisim ve degisim programlar
neticesinde askeri birliklerin 6grenen organizasyon olabildigi kadar bagarili olduklar ve
bagansizliklan  incelendifinde birinci bolimde detay olarak anlatilan &grenen
organizasyon yetersizlikleri ve dgrenememe hastaliklan sebebiyle bagarisiz olduklari
yapilan bilimsel caligmalarla ortaya konmugtur. Ayrica Alman silahli kuvvetlerinin
zellikle Afganistan Harekat: swrasinda maruz kaldign saldirilar sonrasinda askeri
teskilat yapismda gerceklestirdigi doniisiim neticesinde adi konulmanus bir Gfrenen
organizasyon modeli uygulanilmaya baglamis ve kisa siirede etkinligin artirlarak
Afganistan da basarilar elde edildigi Binbagi Guerter Daniels tarafindan ifade edilmistir
(Daniels, 2009: 16).

NATO iiyesi tilkelerin BIO {iyesi tlkeler ile birlikte icra ettigi Harp Oyunu
Tatbikatinda gerceklestirilen katilnnh gozlem sonucunda;

# 2003 yilinda NATO’da Doniisiim Komutanhgmin kurulmas: ile grenen
organizasyon modelinin tam olarak gereklerinin karsiladig: ve hatta onun da Stesine

gecerek diger tilke askeri birliklerine de egitim ve tecriibe aktariminda bulundugu,
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by

o4 ABD ve Almanya askeri birlikleri ¢nciiliigiinde baslatilan ve halihazirda
NATO baglist askeri birliklerde de uygulanan ydnetim modelinin ad1 konulmamig bir
Ogrenen Organizasyon modeli oldugu,

¥ NATO tyesi olmayan diger iilkelerin silahh kuvvetlerinin de doniigiim ve

depisime ihtiyag duyduklan tespit edilmigtir.

Senge tarafindan ortaya kenan bey disiplin agisindan askeri birliklerde 6frenen
organizasyon modelinin uygulanabilirligi incelenmis ve inceleme neticesinde;

* ABD Almanya ve NATO askeri birliklerinde halihazirda uygulanan baz
ydntern ve sisternlerin bu modeli destekler nitelikte oldugu ve 6grenen organizasyon
modelinin aslinda uygulanmakta oldugu,

¥ Bu iilkeler disinda kalan NATO tyesi iilkelerin (bunlardan birisi de
Turkiye’dir) de benzer dontisiim ve degisim programlar uygulayarak veya NATO
baghis: askeri birliklerde uygulanan doniisiim programlarimi referans alarak Gfrenen
organizasyon modeline uygun hale gelebilecekleri,

# Degisen harekat ortamlarina uyum saglama ve gelecegin savaglaninda ve
harekatlarinda basari olabilmek i¢in dgrenen organizasyon modelinin askeri birlikler

tarafindan uygulanmasimn bir zorunluluk oldugu sonucuna varilmgtir.

Konuya iliskin vapilacak miiteakip caligmalarda; Turk Askeri birliklerinde
S¥renen organizyon modelinin uygulanabilirligi, diger tilkelerin silahli kuvvetleri
tarafindan Sgrenen organizyon modelinin uygulanmasindan elde edilen sonuglar ortaya
konulabilir, son olarak bélgesel/diinya capinda olusturulan BM, Avrupa Ordusu gibi

askeri birliklerde Ogrenen Organizasyon yapisimn uygulanabilirlifi incelenebilir.
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EK-1 : GOZLEM FORMLARI

GOZLEM FORMU-1

Personel Kodu  :K-001 Zaman Araligi: Egitim

Personel Ulkesi :ABD Siiresince
Statiisil: Subay

Etkinlik: Sivillerin Tahliyesi Tatbikati

Detayiar: Belirtilen faaliyet progranmuna genelde uymustur. Diger grup lyeleri ile iyt bir
diyalog kurmus, calismalar siiresince ABD Dz. Kuvvetlerine ait internet sitelerinden
formiar indirerek kullaniimasi icin tavsiye etmigtir. Jane’s Defence kiitliphanesinden ve
Amerikan Deniz Harp Okulu web sitelerinden kullanici girigleri yaparak dokiiman ve
sunular indirmis, diger grup lyelerini de bilgilendirmigtir. Ozellikle batih dlkelerden
Almanya ve ingiliziere daha yakin davranmig, Rusya ve eski sovvyetler Birligi baglisi
grup iiyelerine soguk davranmgtir, ancak verilen gérevleri yerine getirmis, kisa siireli
grup liderligi de yapmigtir, Gorevin icrasini 6zgliven icerisinde ve konuya hakim olarak
icra etmigtir.

GOZLEM FORMU-2

Personel Kodu  :K-002 Zaman Aralig:: Egitim

Personel Ulkesi :ABD Siiresince
Statiisii : Subay

Etkinlik: Arama Kurtarma Tatbikati

Detaylar: Galigmalara disiplinii bir sekilde katilmistir, egitim eksigi oldugunu
diisiindiigii diger iilke personeline yardim ederek, yapilan egitimlerin amacin detayh
olarak diger liyelere anlatrmgtir. Arama Kurtarma Subay) gdrevini icra etmis,
hazirlamasi gereken raporian daha énce hazirfanmis formlar yardimiyla kisa siirede
yazmigtir. Hizh konugmasi nedeniyle zaman zaman iletisim problemi yagamis, ancak
faaliyetin icrasim ve iletigimini engellememistir. Her tiirlii teknik bilgiyi interneti
kullanarak temin etmeye ¢aligmistir.
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GOZLEM FORMU-3

Personel Kodu  : K-003 Zaman Arahd@: Egitim

Persone! Ulkesi : ABD Siiresince
Statiisii : Subay

Etkinlik: Arama Kurtarma Tatbikati

Detaylar:.Yapslacak egitimin sunumunu yapmis kendisine giivenen tok ses ile
izleyicileri bilgilendirmigtir.

Egitimler siiresince genel bilgilendirme sunumlanni yapmig, diger grup lyeleri ife iyi bir
iletigim kurmusgtur. Egitimlere direkt katimadigindan zaman disiplini konusunda rahat
davranmistir, baz: oturumlara gec¢ gelmig ancak kendi gorevini bagari ile yerine
getirmistir. Sandalyeler konusunda sikayetierde bulunmus, diger tilkelerin
dékiimaniarina 6zel ilgi gostermigtir. Sunumlarint ABD Deniz Harp Okulu web sitesi
tizerinden indirdigi resimlerle zenginlegtirmis, teknolojinin tiim imkanlarini kuitanmigtir.

GOZLEM FORMU-4

Personel Kodu  :K-004 Zaman Araligr: Egitim

Personel Uikesi :ABD Siiresince
Statiisii : Subay

Etkinkik: Sivillerin Tahliyesi Tatbikati

Detaylar: Galigmalara zamaninda ve disiplinli bir sekilde igtirak ederek verilen gorevieri
dikkatli bir sekilde yapmstir. Harp oyunu bifgisayarin: kullanmis. Verilen emirleri
bilgisayar {izerinde uygulayarak gbrevini yapmustir. Bilgisayarlarin hizi konusunda
sikayetgi olmus, zaman disiplinine riayet etoistir. Herhangi bir problem ile
karglastiginda veya bir talebi oldugunda Tirk irtibat subaylar ile iletigim kurarak
problemlerini kisa siirede gidermistir. itetigim becerisi yiiksek, kendine giivenen bir
tavir sergilemistir.




GOZLEM FORMU-5

Personel Kodu :K-005

Personel Ulkesi : Almanya
Statiisti : Subay

Zaman Arah§i:Tatbikat Siiresince

Etkiniik: Arama Kurtarma Tatbikati

Detaylar: 0815’te planh cahsmalar maksadiyla yerini almigtir. Diger grup tyelerini
uyararak g¢alismaya baslanmasi gerektigini bildirmigtir. Gahgmalar siiresince web
sitelerini kullanarak NATO &grenilen dersleri sitesini incelemig, bir problem ile
kargilastiginda grubun diger Uyeleri ile fikir ahsverigi yaparak sorunu gozmeye
calismigtir. Herhangi bir konuda bilgi ihtiyact oldugunda Jane’s kiitiiphanelerinde
aramig, faaliyetlere ciddiyet ve disiplinli bir sekilde katifarak, g¢ozlm odakh
caligmaiar yapmgtir.

GOZLEM FORMU-6

Personel Kodu :K-008

Personel Ulkesi :Aimanya
Statiisil : Subay

Zaman Arahgr: Tatbikat Siiresince

Etkintik: Sivillerin Tahliyesi Tatbikati

Detaylar: Caligmalara disiplinli bir gekilde katilmigtir, egitim eksigi oldugunu
diislindigi diger Gilke personeline yardim ederek, yapilan egitimlerin amacimi
detayh olarak diger liyelere anlatmigtir. Tatbikata katilacak gemileri kiiciik kagitiara
yazarak gorsel bir harita yapmis, gemi biigilerini Jane’s kiitliphanesini kullanarak
elde etmigtir.

Haritalarin kullamimna iligkin diger grup iiyelerine kisa bir sunum yapmigtir, Grup
iiyelerine karg1 hep icten ve yardimsever davranmigtir. Herhangi bir problem
yasadiginda kendisinden daha iyi bildigini diiglindligii diger iilke perseneline
sormaktan gekinmemistir.
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GOZLEM FORMU-7

Personel Kodu :K-007

Personel Ulkesi :Almanya
Statiisii : Subay

Zaman Araligi: Tatbikat Siiresince

Etkinlik: Arama Kurfarma Tatbikah

Detaylar: Cahgmalara zamaninda ve disiplinli bir gekilde igtirak ederek verilen
gorevieri dikkatli bir gekilde yapmaya ¢aligmistir. Zaman zaman verilen aralarda gec
dénmiis ancak hemen gérevine baglayarak kendisine tahsiski kismini hizla yapmaya
calismistir. Harp oyunu bilgisayanni kullanms, kisa siirede gbrevine adapte
olmustur. Diger grup iiyeleri ite iyi bir iliski kurmus, diger iilke personeli ile ingilizce
olarak konugmustur.




