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ABSTRACT 

 

      Yasemin Torun                   June 2011 

 

 (AN) APPLİCATİON OF CHECKLAND’S SOFT SYSTEM 

METHODOLOGY 

 

In this thesis study, “Soft systems Methodology (SSM)” which is based on system 

thinking and developed by Peter Checkland in order to study highly complex real-

world problems and search for solutions by questioning them has been subject.  This 

methodology revealed by Checkland, provides an educational method for problem 

solvers, managers and consultants to tackle with complex and ill-defined managerial 

problem situations that consist of human factors. This thesis primarily discusses 

briefly the historical and theoretical development of the system thinking on 

managerial field and examined the Soft System Methodology in a comprehensive 

manner. Finally, a case study about Soft System Methodology in the selected 

Bakırköy Criminal Enforcement Agency in Turkey, has been done.  In this practice, 

important problems has been diagnosed and recommendations are given in order to 

improve. 
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Soft systems methodology, Problem solving techniques, Systems thinking, Cultural 

analysis, Logic-based analysis, Complex management problems, Penal institutions. 
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GĠRĠġ 

  KüreselleĢme ile iliĢkili olarak ekonomik, sosyal ve teknolojik geliĢimin 

hızlanarak devam ettiği günümüzde değiĢim, organizasyon hayatının kaçınılmaz bir 

parçası haline gelmiĢtir. Son yüzyıla damgasını vuran bu değiĢim beraberinde 

„karmaĢa‟, „belirsizlik‟ ve „çeĢitlilik' kavramlarını da gündeme getirdi. Geleneksel 

bilgi, yaklaĢım, kaynak ve yöntemlerin sürekli eskidiği bu belirsizlik, çeĢitlilik ve 

karmaĢa ortamında organizasyonlar için en mühim mesele Ģüphesiz ki sonu 

gelmeyen değiĢime en kısa sürede adapte olmaları ve ortaya çıkan problemleri aĢarak 

varlıklarını sürdürmeleridir. Organizasyonlarda bu değiĢimin yönetilmesi Drucker‟ın 

ifadesi ile “her örgütün yapısı içinde değiĢebilme yeteneğinin yerleĢtirilebilmesi…” 

ve kalıcılığın sağlanabilmesi ancak karĢılaĢılan problemlerin iyi bir Ģekilde 

anlaĢılması, değerlendirilmesi ve etkili çözümlerin ortaya konabilmesi ile 

mümkündür. Maalesef, ortaya çıkan problemlerle baĢa çıkabilmek için farklı 

teknikler ya da çözüm yolları deneyen organizasyonlar çoğu kez baĢarılı 

olamamaktadır. Ġnsan unsurunun baĢrol oynadığı sosyal ve davranıĢsal özelliklerin 

ön plana çıktığı günümüz organizasyonlarında yaratıcı ve holistik uygulamaların 

kullanılmaması bu baĢarısızlığın en büyük etmenlerinden biridir. Bu tipteki karmaĢık 

ve çok yönlü (messy) problemlerin çözümünde geleneksel katı sistem yöntemleri ile 

anlık çabuk çözümler geliĢtirmek yerine organizasyonların sosyal, kültürel ve insani 

boyutlarını değerlendiren yaratıcı ve holistik yaklaĢımlar kullanılması karĢılaĢılan 

problemlerle baĢarı ile mücadele edilmesini sağlamaktadır. Bütünün, parçalarının 

toplamından fazla ve farklı olduğunu savunan sistem düĢüncesi holistik 

uygulamalara zemin hazırlamaktadır. Sistem düĢüncesine dayalı olarak geliĢtirilen 

YumuĢak Sistemler Metodolojisi (YSM) günümüzde kullanımı giderek yaygınlaĢan, 

mevcut uygulamalarında istenen sonuçları veren değiĢimi, öğrenmeyi ve tartıĢmayı 

ilerlemenin vazgeçilmez parçaları olarak gören baĢarılı ve önemli bir yaklaĢımdır. 

YSM, oluĢturulan kavramsal modellerin gerçek dünya problemleriyle 

karĢılaĢtırılarak elde edilen materyalin tartıĢma ortamında kullanılması suretiyle 

problemli durumun iyileĢtirilmesine yardımcı olması amacıyla Peter Checkland 

tarafından geliĢtirilmiĢtir. Problemin çözümünden çok problemin belirlenmesi ve 

anlaĢılmasına önem veren YSM farklı değer, inanç ve amaçların bir araya geldiği 
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çoğulcu organizasyonlarda ortaya çıkan problemlerin ya da problem durumlarının 

öğrenerek, uzlaĢarak ve tarafları belli bir düzeyde tatmin ederek geliĢtirilmesini 

sağlamaktadır. Özel sektörde olsun kamu sektöründe olsun karĢılaĢılabilecek her 

türden problemin çözümünde problem çözücülere, danıĢmanlara, yöneticilere ve 

çalıĢanlara kılavuzluk edecek kullanıĢlı bir metodoloji olan YSM ile öncelikle 

problemli durumun detaylı bir sunumunu yapılır, daha sonra problemli duruma dahil 

olan farklı bakıĢ açılarına (Weltanschauung) sahip paydaĢların da katılımı ile uygun 

çözüm yolları bulunur ve son olarak iyileĢtirme için söz konusu organizasyonun 

kültürel özellikleri incelenerek uygun ve anlamlı olacak tavsiye ve öneriler ortaya 

konur. 

   

Bu çalıĢmanın amacı, Peter Checkland tarafından geliĢtirilen ve geçerliliği ve 

uygulamaları her geçen gün artan YSM‟nin teorik geçmiĢi, tarihsel geliĢimi, 

uygulaması ve uygulamasında kullanılan metotları hakkında detaylı açıklamaları 

yapmak ve Bakırköy Kadın Kapalı Ceza Ġnfaz Kurumu‟nda belirlenen problemlerin 

iyileĢtirilmesi için örnek bir vaka çalıĢması ile metodolojinin bir uygulamasını 

yapmaktır.  

 

 “YumuĢak Sistemler Metodolojisinin Ortaya ÇıkıĢı” isimli ilk bölümde, 

öncelikle sistem düĢüncesine neden ihtiyaç duyulduğu, sistem düĢüncesinin 

geliĢmesi ve bu düĢünceye dayalı geliĢtirilen ve ilk yaklaĢım olan katı sistem 

düĢüncesi üzerinde durulmuĢtur. Daha sonra katı sistemler düĢüncesinin ıĢığında 

ortaya konan yöneylem araĢtırması, sistem analizi ve sistem mühendisliği 

yaklaĢımları ve katı sistemler düĢüncesinin avantajları ile dezavantajları 

açıklanmıĢtır. Bu bölüme YumuĢak sistemler düĢüncesinin açıklanması ile son 

verilmiĢtir. 

 

 “YumuĢak Sistemler Metodolojisi” isimli ikinci bölümde, YSM‟nin tanımı, 

felsefi ve teorik açıklaması, tarihsel geliĢimi, yedi basamaklı metodolojisi (Mod1), 

yedi basamaklı metodolojinin bir süre sonra sınırlı ve yetersiz görülmesi üzerine 

geliĢtirilen YSM‟nin yeni versiyonu olarak bilinen Mod 1 yani mantık temelli 
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analizin yanı sıra kültürel analizin yer aldığı Mod 2 ve YSM‟nin uygulandığı 

problem kontekstleri detaylı bir Ģekilde açıklanmıĢtır. Bu bölümde YSM‟nin Mod 1 

ve Mod 2 versiyonlarında kullanılan metot, teknik ve analizler kapsamlı olarak ele 

alınmıĢtır. 

  Yedi basamaklı metodoloji ya da Mod 1 adından da anlaĢılacağı gibi yedi 

basamaktan oluĢmaktadır. Bu basamaklar sırası ile yapılandırılmamıĢ problem 

durumunun ifade edilmesi, problem durumun ifade edilmesi, ilgili sistemlerin kök 

tanımlarının yapılması, kavramsal modellerin oluĢturulması, ifade edilen problem 

durumları ile kavramsal modellerin mukayesesi, istenen ve kültürel açıdan 

uygulanabilir değiĢikliklerin belirlenmesi ve tanımlanması ve değiĢikliklerin 

uygulanmasıdır. Mod 2 ise üç adımdan oluĢmaktadır; ilki analiz 1, ikincisi analiz 2 

ve üçüncüsü analiz 3‟tür. Yedi basamaklı metodolojinin basamakları açıklanırken 

problem durumunun ifade edilmesinde kullanılan zengin resim yöntemi, kök 

tanımların yapılmasında kullanılan CATWOE ve PQR teknikleri, ifade edilen 

problem durumları ile kavramsal modellerin mukayesesinde kullanılan çetele 

(matriks) yöntemi üzerinde durulmuĢtur.  

 

 Son olarak “YSM‟nin Bir Uygulaması: Bakırköy Kadın Kapalı  Ceza Ġnfaz 

Kurumu” isimli üçüncü bölümde Bakırköy Kadın Kapalı  Ceza Ġnfaz Kurumunun 

Tanımı ve YSM‟nin Bakırköy Kadın Kapalı  Ceza Ġnfaz Kurumunda Uygulanması 

yer almaktadır.  

  Bakırköy Kadın Kapalı  Ceza Ġnfaz Kurumunun Tanımı yapılırken kurumun 

genel durumu, kurumun vizyonu ve misyonu, kurumun yapısı ve organizasyon 

Ģeması, kurumun dıĢında bulunan ve iĢbirliği halinde olunan kurum ve kuruluĢlar 

açıklanmıĢtır. Kurumun yapısı ve organizasyon Ģeması bölümünde kurumun 

birimleri, kurullar ve komisonlar açıklanmıĢtır. YSM‟nin Bakırköy Kadın Kapalı  

Ceza Ġnfaz Kurumu‟ nda Uygulanması ise mantık temelli analiz ile kültürel analizin 

yer aldığı “iki lifli model” olarak adlandırılan Mod 2‟ye göre yapılmıĢtır. Dolayısı ile 

bu bölümde kurumdaki “durumsal mantık” ve “durumsal kültür” arasındaki iliĢkiler 

detaylı bir Ģekilde incelenmiĢtir. Öncelikle kurumda kültürel analiz yapılmıĢ daha 

sonrasında yedi basamaklı metodoloji uygulanarak mantık temelli analiz yapılmıĢtır. 
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Bütün bu sürecin sonunda, kurumda belirlenen problemli durumları iyileĢtirmek 

maksadıyla yapılması tavsiye edilen tavırsal (attitudinal), yapısal ( structural) ve 

sürece iliĢkin (procedural) değiĢiklikler belirlenmiĢtir. 

  

Sonuç bölümünde yapılan araĢtırma, elde edilen sonuçları ile birlikte 

özetlenecektir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

YUMUġAK SĠSTEMLER METEDOLOJĠSĠNĠN ORTAYA ÇIKIġI 

 

Bu bölümde yumuĢak sistem metodolojisinin ortaya çıkmasına zemin hazırlayan 

düĢünce ve yöntemler üzerinde durulacaktır. Önce YumuĢak sistemler 

metodolojisinin dayanağı olan sistem düĢüncesine neden ihtiyaç duyulduğu ve nasıl 

bir yaklaĢım olduğu anlatılacak daha sonra sistem düĢüncesinin temel fikirleri ve 

geliĢim süreci üzerinde durulacaktır. Sistem düĢüncesinin ilk olarak ortaya koyduğu 

katı sistem düĢüncesi ile bu düĢünceye göre geliĢtirilen yöneylem araĢtırması, sistem 

analizi ve sistem mühendisliği yöntemleri açıklanacaktır. Son olarak ise katı sistem 

düĢüncesinin avantaj ve dezavantajları değerlendirildikten sonra yine sistem 

düĢüncesinin ortaya koymuĢ olduğu yumuĢak sistem düĢüncesi izah edilecektir. 

 

1.1. Sistem DüĢüncesine Neden Ġhtiyaç Duyulur? 

 

Descartes (1637) dünyayı ve problemleri anlayabilmek, onlara uygun çözümleri 

geliĢtirebilmek için önerdiği “indirgemecilik” yaklaĢımı ile en iyi çözüm yolunun 

pek çok parçadan oluĢabilecek bir bütünü mümkün olduğunca küçük parçalara 

bölerek en kolayından zoruna doğru adım adım ele alarak çözmek olduğunu 

savunmuĢtur. Doğal bilimlerde yaygın olarak kullanılan bu yaklaĢım zamanla daha 

karmaĢık hale gelen gerçek dünya problemlerini çözmekte yetersiz kalmıĢtır.  

 

KarmaĢık gerçek dünya problemlerinin çözümünde karĢılaĢılan yetersizlikler 

farklı yaklaĢımlara ihtiyaç duyulmasına neden olmuĢtur. Ackoff (1974) bu durumu 

indirgemecilik yönteminin endüstriyel devrimin gerçekleĢmekte olduğu “makine 

çağı” na ait problemlere uygun olduğunu buna karĢılık farklı bakıĢ açılarının, 

karmaĢa ve belirsizliğin hâkim olduğu ve “sistem çağı” adını verdiği günümüz 

problemleri için uygun olmadığını belirterek açıklar. 

 

Ġndirgemecilik yaklaĢımının yetersiz ya da baĢarısız olmasının nedenlerinden en 

önemlisi yukarıda da belirttiğimiz gibi karmaĢadır. Dünya birbirine bağımlı ya da 

bağımsız, uzaktan ya da yakından alakalı, sıkça ya da nadiren ikili ya da çoklu bir 

Ģekilde iletiĢim içinde olan parçalardan oluĢmaktadır.  ġüphesiz ortaya çıkan 
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problemlerde bu iliĢkileri ya da bağımlılıkları ayrı ayrı düĢünmek, bunları birbirinden 

ayırarak çözüm üretmeye çalıĢmak her zaman mümkün değildir. KarmaĢa problemi 

bilimler arasında sınıflandırma yapılmasını gerektirmiĢ ve daha az karmaĢık olandan 

daha çok karmaĢık olana doğru bilimsel sınıflar ortaya çıkmıĢtır. Biyoloji, psikoloji, 

sosyoloji gibi sınıflandırmalar bilginin edinilmesini ve kullanılmasını 

kolaylaĢtırmıĢtır. Comte bilim dallarının matematik, astronomi, fizik, kimya, biyoloji 

ve son olarak sosyoloji Ģeklinde doğal bir sırayı takip ettiklerini savunur ve bilim 

dallarındaki karmaĢıklığın da aynı sırayla arttığına dikkat çeker (Pickering, 1993). 

 

Dikkatle incelediğimizde bilimlerin sıralanmasında insan faktörünün gizli bir 

etmen olduğunu görmek mümkündür. Ġnsanın rol alması ve aktifliğinin artması ile 

doğru orantılı olarak karmaĢa da artmaktadır. Sosyal bilimler insan faktörünün en 

baskın olduğu alandır ve diğer bilimlerden ayrılmasına neden olan bazı özelliklere 

sahiptir. Sosyoloji, antropoloji ve siyasal bilimler diğer doğal bilimlerden farklı 

olarak matematiksel formüllerle tanımlanamayan, sayısal yöntemlerle 

ispatlanamayan ve geliĢimi kontrol altında tutulamayan özellikteki problemleri içerir. 

Sosyal bilimlerde kati genellemeler ve kesin tanımlamalar yapılamaz ve sosyal 

sorunlar sorunla ilgilenen kiĢiye göre farklı Ģekillerde algılanabilir. Weber‟in 

sosyolojik yaklaĢımına bakıldığında aynı düĢünce ile karĢılaĢmak mümkündür. 

Weber‟e göre insanların sosyal faaliyetleri diğer fiziksel fenomenlerde olduğu gibi 

tek bir yolla açıklanamaz ve gözlemleyen kiĢinin görüĢüne göre farklılık kazanır. 

Sosyal bilimleri diğerlerinden ayıran diğer önemli bir özellik ise tahminlerde veya 

öngörülerde bulunulamamasıdır.  

 

Doğal bilimlerin teknoloji uzmanlarına ve mühendislere yardım ettiği gibi sosyal 

bilimler de gerçek dünya problemlerini çözmekte yardımcı olurlar (Checkland, 

1993). Gerçek dünya problemleri deyince ne anlaĢılmalıdır? Günlük hayatın içinde 

var olan her türlü sosyal sistemde karĢılaĢılabilecek karar verme ile ilgili 

problemlerdir. Sağlık Bakanlığı domuz gribi ile mücadele etmek için ne gibi 

önlemler almalıdır? Eğitim kalitesi nasıl arttırılmalıdır? Kariyer planlamamı nasıl 

yapmalıyım? Evlilik teklifini kabul etmeli miyim?  Bunun gibi sosyal hayatın akıĢı 
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içinde ortaya çıkan tüm gerçek dünya problemleri aynı zamanda birer yönetim 

problemidir. 

 

Yönetim süreci gerekli planlamanın yapılması, uygun alternatiflerin belirlenmesi, 

performansın değerlendirilmesi ve diğer kiĢilerle koordinasyonun sağlanarak bir 

Ģeyin yapılıp yapılmamasına karar verilmesidir (Checkland, 1993). Yönetim 

biliminde indirgemecilik yaklaĢımı ile bilimsel metotların kullanılması yerine 

bütüncül yaklaĢım ile sistem düĢüncesinin kullanılması tüm sistemin bir bütün olarak 

devamlılığını sağlayacaktır. Sistem düĢüncesi ya da bütüncül yaklaĢım, sistemi 

oluĢturan bileĢenlerin ve etkileĢimlerinin daha iyi anlaĢılmasına olanak sağlarken 

organizasyonda ortak bir dilin oluĢturulmasına katkıda bulunmaktadır. Bunlara ek 

olarak sistem içerisinde bileĢenlerin her birinin bütüne sağladıkları katkının açıkça 

görülebilmesini sağlayarak, onların performanslarıyla ilgili daha sağlıklı ölçümler 

yapılmasına yardımcı olmaktadır.  

 

 En genel anlamıyla sistem, organize edilmiĢ bir Ģekilde birbiriyle etkileĢim ve 

iletiĢim içinde olan parçalardan oluĢan bütündür. Sistem tanımları aĢağıdaki 

özellikleri ortak bir Ģekilde vurgular (Waring,1996). 

 Her sistem bir iĢ yapar ( girdilerin çıktılara dönüĢtürülmesi). 

 Herhangi bir parçanın kaldırılması ya da yer değiĢtirmesi sistemi değiĢtirir 

(etkileĢim). 

 Parçaların her biri sistemin bütününe dâhil olduğundan bütündeki her 

değiĢimden etkilenir (sinerji). 

 Sistemin sürekliliğini destekleyen kontrol ve iletiĢim mekanizmaları vardır. 

 Sistem acil ve ani değiĢimler gösterebilir ki bunların bazılarını tahmin 

etmek mümkün değildir.  

 Sistemin sınırları vardır ( sistem çevresi ). 

 Sistemin dıĢında kalan dıĢ çevresi sistemi etkiler. 

 Sistemlerin mülkiyetleri vardır. 
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ġekil 1.1‟ de basit bir sistem ve bu sistemin oluĢturun unsurlar gösterilmiĢtir. 

                                                                              

 

   

                            Çevre 

 

 

Girdi Çıktı 

  

 

ĠliĢkili aktiviteler  

 

ġekil 1.1. Basit Bir Sistem Modeli (Wilson, 1993) 

 

Yukarıda da değindiğimiz gibi bir sistemin anlaĢılması için kendi içinde ortaya 

çıkan ve sinerji oluĢturan durumlar ile etkileĢim süreçlerinin iyi analiz edilmesi 

gerekmektedir. Bu özelliklere sahip sosyal yapıların indirgemecilik yaklaĢımı ya da 

diğer bilimsel yöntemlerle parçalanarak ele alınması mümkün değildir.  Checkland‟a 

(1993) göre sistem düĢünesi sosyal sistemler içinde meydana gelen karmaĢık gerçek 

dünya problemleriyle mücadele etmekte baĢarısız olan doğal bilimlere karĢı bir 

tepkidir. Checkland sistem düĢüncesinin özünü iki temel paradigmanın açıkladığını 

savunur. Ġlki dünya sistemlerden oluĢan bir bütündür yani sistemiktir, ikincisi ise 

dünya ile ilgili problemler sistematik olarak çalıĢılmalıdır. 

 

Sistem düĢüncesi indirgemecilik yerine holistik (bütüncül) yaklaĢımı kullanır.  

Holizm karmaĢık problem ya da problemli durumlara müdahale etmek ve çözüm 

yolları geliĢtirebilmek için indirgemeci bir yaklaĢımla onları parçalara ayırmaz. 

Aksine bütünü (sistem) oluĢturan parçalar arasındaki iliĢkilere ve bu iliĢkilerin sebep 

olduğu sürpriz sonuçlara yoğunlaĢır. Aristotle‟nin ifade ettiği gibi “bütün kendini 

oluĢturan parçaların toplamından daha fazladır”. En sık ve açıklayıcı örnek olarak 

insan vücudunu karmaĢık bir sistem olarak düĢünürsek, herhangi bir müdahale ile 

vücuttan koparılan bir organ örneğin bir parmak artık hiçbir iĢlevini gerçekleĢtiremez 

hale gelir. Vücuttan (bütün sistem) ayrıldığı anda kopan parmak (alt sistemin bir 

parçası) iĢlevlerini ve dolayısı ile önemini kaybederken diğer yandan bir parçasını 

kaybeden vücut diğer faaliyetlerine ve yaĢamına devam edebilir. 

 

DÖNÜġÜM SÜRECĠ 
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Bu yaklaĢım bir problemi çözmek için neler yapılması gerektiğini belirlemek ve 

kavramak için problemin ortaya çıkıĢı ile birlikte hangi iç ve dıĢ etmenlerin ve hangi 

çoklu iliĢkilerin dikkate alınması gerektiğine yoğunlaĢır. Çünkü problemin ortaya 

çıkması da çözülebilmesi de bu etmenlerin ve iliĢkilerin probleme etkisinin 

anlaĢılması ile mümkündür. Aynı zamanda bütüncül bir yaklaĢımla çözüm 

geliĢtirilmesi yanlı bir karar verilmesini de engeller. Önemli olan sorunlarla 

mücadele ederken baĢka sorunların ortaya çıkmasına sebebiyet vermemektir ki onları 

parçalara ayırarak bunu baĢarmak oldukça zordur. Genellikle karmaĢık olan sosyal 

içerikli bir problemde sorunu çözmeye yönelik olarak alınacak bir karar veya 

uygulanacak bir çözüm yolu onunla iliĢkili olarak ortaya çıkabilecek diğer durumları 

veya unsurları olumsuz yönde etkileyebilir. Örneğin, yakın geçmiĢimizde KuĢ Gribi 

salgını nedeniyle hastalıklı ve sağlıklı tavukların itlaf edilmesi aslında tek taraflı bir 

çözümdür. Çünkü bu itlaflar kümes hayvancılığını, yiyecek ve turizm gibi bazı 

sektörleri ve dıĢ ticareti olumsuz etkilemiĢtir. 

 

Holizm zamanla birçok farklı akademik disiplinde yer edinmiĢtir. Sırasıyla 

felsefe, biyoloji, kontrol mühendisliği, yönetim ve organizasyon teorileri alanlarında 

yaygınlaĢmıĢtır. Özellikle 1940 ve 1950 yılları arasında biyoloji ve kontrol 

mühendisliği alanlarındaki çalıĢmalar sistem çalıĢmalarına önemli katkılarda 

bulunarak disiplinler arası bir yaklaĢım haline gelmesini sağlamıĢtır.  

 

Sistem yaklaĢımı bilimsel bir disiplin olmaktan ziyade, olayların, durumların, 

süreçlerin ve problemlerin anlaĢılması ve yorumlanmasını sağlayan bir düĢünce tarzı 

ya da bakıĢ açısıdır. Churchman‟ın (1968) “sistem yaklaĢımı dünyaya baĢkasının 

gözü ile bakmaya baĢladığımız zaman… bir baĢka deyiĢle… felsefe ile baĢlar” 

ifadesi bunu en güzel Ģekilde ifade etmektedir. 

 

Bilimsel düĢüncenin laboratuar deneylerini kullandığı gibi sistem düĢüncesi de 

modelleri (holon) kullanır (Jackson,2000).  Sistem düĢüncesinde belirli bir durumu 

öznel bir Ģekilde ifade etmekte kullanılan holonlar kendi teĢkilatı olabilen, geliĢme 
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ve dağılma özelliklerini gösteren sistem ya da fenomenlerdir. Kendi içindeki küçük 

bütünlerden müteĢekkil bir bütünken aynı zamanda daha büyük baĢka bir bütününde 

parçası olabilen bir sistemdir ve çevresinden etkilendiği gibi çevresini de etkileme 

özelliğine sahiptir.  

 

 1.2. Sistem DüĢüncesinin GeliĢmesi 

 

Sistem düĢüncesinin geliĢmesine en önemli katkı sağlayan alanların baĢında 

biyoloji ve kontrol mühendisliği alanları gelmektedir. Biyolojinin sistem düĢüncesine 

birçok konuda kaynak sağlamasının nedeni karmaĢık bir bilim dalı olmasıdır. 

Özellikle, yaĢayan sistemlerin doğasını indirgemeci bir yaklaĢımla sadece fizik ve 

kimya kurallarına göre açıklayarak onları birer basit makine gibi gören mekanistler 

ile organizmaları holistik yaklaĢımla açıklayan vitalistler arasındaki tartıĢmalar 

sistem düĢüncesi açısından oldukça önemlidir. Vitalistlere göre yaĢayan 

organizmalar sadece parçalara indirgenerek fizik ve kimya kurallarına göre 

açıklanamaz. Vitalist biyolog Hans Driech, bütün organizmanın bir yumurtadan 

geliĢmeye baĢlayarak büyümesi sırasında giderek daha karmaĢık bütünlerin ortaya 

çıkması, organizmanın doğasında bulunan ruh benzeri bir entelektinin bütünün 

geliĢimini kontrol ettiğini savunarak bütüne dikkat çeker (Checkland, 1993). 

Mekanistler ile vitalistleri ayıran diğer önemli bir nokta daha vardır. Mekanistlerin 

bütünü oluĢturan parçaların aynı amaca yönelik hareket etmeleri için bağımsız olarak 

optimize edilebileceği görüĢüne vitalistler karĢı çıkmaktadır. Vitalistler teleolojiyi 

savunurken mekanistler teleonomiyi tercih etmektedirler. Felsefi bir doktrin olan 

teleoloji, doğada her Ģeyin bir amacı olduğunu savunurken teleonomi organizmaların 

belirli bir son için veya belli bir hedef için davranmalarıyla kendini gösteren, 

davranıĢın bir amacı olduğunu fakat bu amacın yönlendirenin DNA‟ daki genetik bir 

kod olduğunu savunur. Teleoloji ve teleonomi arasındaki iliĢki “purposeful” ile 

“purposive” kelimeleri arasındaki iliĢkiye benzer. Purposive, sistemin gerçek 

dünyada tanımlanan bir aktivitenin amacına hizmet etmesi (teleolojik) anlamına 

gelirken purposeful sistem içindeki bilinçli ve maksatlı insani bir eylemi ifade 

etmektedir (teleonomik) (Checkland,1993) 
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“Organizmik biyoloji” alanındaki çalıĢmalar sistem düĢüncesinin geliĢmesi 

açısından dönüm noktası olmuĢtur. YaĢayan organizmalarda görülen en önemli 

özelliği molekülden organizmaya doğru giderek karmaĢıklaĢan yapıların bir 

“hiyerarĢi” ye sahip olmalarıdır. Bu hiyerarĢi içinde bazı özellikler ortaya çıkar ve 

bunlar sadece bütüne atfedildiğinde anlam taĢır ancak parçalara indirgendiğinde bir 

anlam ifade etmezler. Mesela çok bilindik bir örnek olan su; suyu oluĢturan hidrojen 

ve oksijen tek baĢlarına sadece birer gazdır ve dolayısı ile ıslaklık gibi bir özellik 

ihtiva etmezler. Bu düzeyde bir anlamı olmayan su, hidrojen ve oksijenin belirli bir 

oranda birleĢtiği H2O düzeyinde anlam kazanır. Çünkü suya ait en belirgin özellik 

olan ıslaklık kendisini ancak bu düzeyde gösterir. Kompleks sistemlerde görülen ve 

“elzem özellikler” (emergent properties) olarak adlandırılan bu özellikler kendini 

oluĢturan parçalar arasındaki etkileĢim sonucunda belirli bir seviyede ortaya çıkarlar 

ve daha alt seviyelerde görülmezler.  

 

Tablo 1.1. Sistem HiyerarĢisi (Checkland, 1993)  

 

Seviye Karakteristikler 
Örnekler  

(Somut veya Soyut) 
Ġlgili Disiplinler 

Yapı, Çerçeve Statik 

 

 

Kristal yapılar, köprüler 

 

 

Herhangi bir disiplindeki 

resimsel veya sözlü 

açıklama 

 

Kurgulu düzenekler 

 

 

Önceden belirlenmiĢ 

hareket (dengeyi 

gösteriyor olabilir) 

 

 

Saatler, makineler, güneĢ 

sistemi 

 

 

Fizik, klasik doğal 

bilimler 

 

Kontrol Mekanizmaları 

 

 

Kapalı-döngü kontrolü 

 

 

Termostat, 

Organizmalardaki 

homeostatik mekanizması 

 

 

Kontrol teorisi, sibernetik 

 

Açık Sistemler 

 

 

Yapısal olarak kendi 

kendini sürdürebilirlik 

 

Alev, Biyolojik Hücreler 

Metabolizma teorisi 

(Enformasyon-bilgi 

teorisi) 

Küçük Organizmalar 

 

 

Fonksiyonel parçalardan 

oluĢan bütün, tasarlanmıĢ 

büyüme,yeniden üretim 

 

Bitkiler Botanik 
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Hayvanlar 

 

 

DavranıĢa rehberlik eden 

beyin, öğrenme yeteneği 

 

KuĢlar, aslanlar Zooloji 

Ġnsanlar 

 

 

Öz bilinç, bilginin bilgisi, 

sembolik dil, 

 

Ġnsanoğlu 

 

 

Biyoloji, psikoloji 

 

Sosyo-kültürel Sistemler 

 

 

Roller, iletiĢim, 

değerlerin taĢınması ya 

da aktarılması 

 

 

Aileler, izciler, dernekler, 

içki kulüpleri, uluslar 

 

 

Tarih, sosyoloji, 

antropoloji, davranıĢ 

bilimleri 

 

Doğaüstü Sistemler 

 

 

Kaçınılmaz 

bilinmeyenlik 

 

 

Tanrı fikri 

 

 

?  

 

 

 

Tablo 1.1‟den anlaĢılacağı gibi sistemler karmaĢıklık derecesine göre 

sıralanmaktadırlar. Giderek karmaĢıklık derecesinin artması, her bir düzeyde yeni bir 

özelliğin ortaya çıkması ve dolayısı ile ortaya çıkan elzem özelliklerin farklılaĢması 

sistemlerin bilimsel kurallara göre formüllendirilmesini, açıklanmasını ve tahmin 

edilebilir olmasını zorlaĢtırmakta hatta bir süre sonra mümkün kılmamaktadır. 

Burada dikkat edilmesi gereken diğer bir husus ise hiyerarĢidir. HiyerarĢiye göre her 

alt sistem ve üst sistem arasındaki iliĢkilerdir. Mesela, 7. seviyedeki insan 6. 

seviyedeki hayvanlardan farklı olarak öz bilinç özelliğine sahipken ortak olarak da 

hayvanlardaki beyin ve öğrenme yeteneğine de sahiptirler. Yani sistem hiyerarĢisi 

içinde her bir üst seviyedeki sistem alt seviyedeki sistemin özelliklerini taĢırken alt 

seviyedeki sistemler üst seviyedekilerin özelliklerini göstermezler. Sistemleri 

taĢıdıkları bu özelliklere göre sınıflandırmak mümkündür.  

a) Doğal Sistemler: Kâinattaki atomik alt sistemlerden galaksi sistemlerine 

kadar olan hiyerarĢik düzenleri ele alan tüm fiziksel sistemlerdir. 

b) TasarlanmıĢ Sistemler: Köprü sistemleri ya da üretim makineleri gibi fiziksel 

ve felsefe, dil, matematik gibi soyut sistemlerdir. 

c) Ġnsan etkinlik sistemleri: Politik sistemler veya ürün kalitesini temin eden 

sistemler gibi bilinçli ve maksatlı eylemlerde bulunan insanların oluĢturduğu 

sistemlerdir. 
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d) Sosyal ve kültürel sistemler: Birçok insani aktiviteler insanoğlunun insani 

iliĢkiler oluĢturduğu sosyal sistemler içerisinde gerçekleĢir. Özünde diğer üç sınıf 

sistemden farklıdır ve doğal sistemler ile insan etkinlik sistemlerini de içinde 

kapsamaktadır. Aile, devlet veya kurumlar gibi belirli bir maksatlı eylemi 

gerçekleĢtirmek için bir araya gelmiĢ insanlardan oluĢan sistemlerdir (Wilson, 1998). 

 

Smuts (1926)  bütünün parçalardan oluĢan bir sentez olduğuna ve parçalarının 

etkileĢimini ve aktivitelerini etkilediğine vurgu yaparak bu parçaların oluĢturdukları 

yeni bütün içinde kaybolmadıklarını, onların bağımsız fonksiyonlarının ve 

aktivitelerinin bütün içinde değerlendirilerek sınıflandırıldığını ve iliĢkilendirildiğini 

belirtmiĢtir (Checkland,1993). Henderson ve Cannon organizmaların yaĢamlarını ve 

devamlılıklarını sürdürebilmeleri için öz düzenleyici (self regulating) mekanizmaları 

ile değiĢen çevresel koĢullara uyum sağlayabilmeleri için bir denge noktasını (steady 

state) yakalamalarının gerektiğini savunmuĢlardır (Jackson, 2000).  

 

Sistem düĢüncesinin geliĢimine en büyük katkı sağlayan biyolog olarak bilinen 

Ludwig von Bertalanffy (1950,1968) her yaĢayan sistemin birbiriyle etkileĢimli ve 

birbirine bağımlı parçalardan oluĢan bir “bütün” olduğunu belirtir. Von Bertalanffy‟e 

göre sistemin devamlılığını sağlayabilmesi ve çevresine uyum sağlayabilmesi için 

onu oluĢturan parçalar hem bazı görevleri üstlenmek için farklılaĢır hem de belli bir 

sıraya göre düzenlidir. Von Bertalanffy‟nin bu görüĢü açık ve kapalı sistemlerin 

farkına dikkat çekmektedir. Kendisi açık sistemleri çevresiyle etkileĢerek çevreden 

aldığı materyal, enerji ve bilgiyi yeni bir forma dönüĢtürerek tekrar çevresine 

kazandıran sistemler olarak tanımlamaktadır. Açık sistemlerin bu dönüĢümü 

gerçekleĢtirmesi sırasında tüm parçaların etkili bir iletiĢim içinde olması ve sistemin 

sınırları içerisinde hareket etmeleri yani düzenli (negatif entropi)  olmaları 

gerekmektedir. Denge durumlarını koruyabilmeleri ve sistemin amaca uygun bir 

Ģekilde faaliyetlerini sürdürüp sürdürmediğinin kontrol edilmesi için geri bildirim 

(feedback), son denge durumuna farklı yollardan ulaĢılması yani eĢsonluluk 

(equifinality) gibi bazı genel özellikleri vardır. Basit bir molekülden kompleks bir 

organele doğru karmaĢıklaĢan sistemlerin hiyerarĢilerini korumaları, düzenli 
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durumlarını ve denge koĢullarını muhafaza etmeleri, çevrelerindeki değiĢimleri takip 

edebilmeleri için iletiĢim ve kontrol mekanizmalarına ihtiyacı vardır. ġekil 1.2‟de 

Von Bertalanffy tarafından tanımlanan açık bir sistem ve bu sistem içinde bulunan alt 

sistemler arasındaki olaylar döngüsü ve iletiĢim gösterilmektedir. 

 

ġekil 1.2. Biyolojik Sistem Modeli (Jackson 2007) 

 

Kontrol teorisi ve bilgi ve iletiĢim mühendisliği alanlarındaki çalıĢmaların sistem 

düĢüncesine katkısı organizmik biyolojiden daha az değildir. “Sibernetik” (Yunanca 

kybernétes, "dümenci") ya da “güdüm bilimi” olarak bilinen, makine ve canlılarda 

geçerli olan kontrol ve iletiĢim teorilerini inceleyen disiplin, insanlara ait ve mekanik 

sistemlerin çalıĢma tarzı ve fonksiyonlarını daha iyi anlatabilmek amacıyla bilgi-

iĢlem sistemleri ve canlı varlıkların kontrol ve iĢ haberleĢme yöntemlerini 

karĢılaĢtırmalı olarak araĢtırır. Wiener‟e (1948) göre güdüm bilimi makine ya da 

canlı tüm sistemlerde geçerli olan iletiĢim ve kontrol teorilerinden oluĢur. Ashby‟e 

göre ise (1956) güdüm bilimi düzenli ya da kendini yenileyebilen her tür formdaki 

davranıĢlarla ilgilenir (Checkland,1993).  

 

Sistemlerin sürdürülebilirliklerini sağlayabilmeleri için kendini oluĢturan 

bileĢenleri arasındaki iletiĢimin yanı sıra dıĢ çevresiyle olan iletiĢimini de sürekli 

GĠRDĠ 

YÖNETĠM 

SĠSTEM 

ÇIKTI 

ALT SĠSTEM ĠLĠġKĠ 

SINIR 

ÇEVRE 

OLAYLAR GÖRÜNTÜSÜ 

http://tr.wikipedia.org/wiki/Yunanca
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kontrol etmesi gerekmektedir. DıĢ çevredeki değiĢimi fark edebilmeleri ve 

yakalamaları kadar sistemin kendi içindeki performansının bu değiĢime uyum 

sağlayacak derecede iyi ve düzenli olması da önemlidir. DıĢ çevredeki değiĢimi ve 

bunun gerektirdiği her türlü bilgiyi elde etmeleri sistemlerin amaçlarına göre hareket 

etmesini sağlar. Bu bilgiler sayesinde sistem dengesini muhafaza edebilir ve hayatta 

kalmayı baĢarır. ĠletiĢim bu nedenlerle sistemler için hayati önem taĢır. Alınan 

bilgilerin doğru Ģekillerde kullanılıp uygun performansın gerçekleĢtirilmesi ise 

sistemlerin kontrol mekanizmaları tarafından denetlenir. Kısaca iletiĢim ve kontrol 

mekanizmaları düzgün bir Ģekilde çalıĢmayan hiçbir organizasyonun amacını 

gerçekleĢtirmesi ve hayatta kalması düĢünülemez. 

 

Von Bertalanffy yaĢayan organizmalarda görülen tüm bu özelliklerin sadece 

biyolojik sistemlerde değil, diğer tüm disiplinlerdeki sistemlerde görülebileceğini 

savunmuĢ ve “Genel Sistem Teorisi (GST)” (Bertalanffy, 1954) adı verdiği bu yeni 

teoriyle genel olarak tüm disiplinlere uygulanabilecek genel prensiplerin üretilmesini 

ve formüle edilmesini amaçlamıĢtır. Bu Ģekilde farklı disiplinlerdeki problemlerin 

ifade edilmesi ve çözülmesi için ortak bir dil oluĢturacak “bilimler birliği” 

sağlanabilirdi.  

 

GST‟nin amaçlarını Ģöyle özetleyebiliriz; 

 Farklı alanlardaki model, kural ve kavramların ortak noktalarını ve 

benzeĢen yönlerini göstererek bir alandan diğerine transferini kolaylaĢtırmak, 

 Teorik modellerin yetersiz kaldığı alanlarda yeni modellerin geliĢtirilmesini 

desteklemek, 

 Farklı alanlardaki teorik tekrarları elemek, 

 Farklı alanlardaki uzmanlar arasında ortak bir dil oluĢturarak bilimlerin 

birliğini sağlamak (Jackson, 2000) 

 

Fakat bu proje beklenen sonucu vermedi ve GST baĢarısız oldu. Bunun nedeni 

ise tüm problemlerin matematiksel formüllerle ya da genel bir takım prensiplerle 

açıklanamamasıdır. GST‟nin baĢarısız olması sistem düĢüncesinin de baĢarısız 



 

 16 

olduğu anlamına gelmez. Sistem düĢüncesi zamanla 1954 de GST ile öngörülenden 

daha farklı bir Ģekilde geliĢim kaydetti. Önceleri sadece belirli alanlarda 

uygulamalarına yer verilen sistem düĢüncesi daha sonra farklı iki disiplinin 

kombinasyonlarında kullanılmıĢtır. Maturana ve Varela'nın (1972) autopoeietik 

olarak adlandırdıkları kendiliğinden oluĢabilen ve baĢka sistemleri üretebilen 

yaĢayan sistemlerle ilgili çalıĢmaları ve Chorley ve Kennedy (1971) tarafından 

fiziksel coğrafya alanındaki çalıĢmalar sistem düĢüncesinin bu Ģekillerdeki 

uygulamalarına gösterilebilecek güzel örneklerdir. (Checkland, 2000) 

 

Bugüne kadar organizasyon teorileri alanında 3 farklı teori geliĢtirilmiĢtir. 

Organizasyonların kaynaklarını en verimli biçimde kullanarak hedeflerine ulaĢmasını 

ve baĢarısını artırmasını amaçlayan “Klasik Organizasyon Teorisi” ortaya çıkan ilk 

teoridir. Klasik teoriye göre yöneticilerin iĢlerini iyi yapmalarının sadece bir tek yolu 

vardır. Bu teori altında üç farklı yaklaĢım bunmaktadır. Öncülüğünü Taylor‟un 

yaptığı “Bilimsel Yönetim YaklaĢımı”, öncülüğünü Fayol‟un yaptığı “Yönetim 

Süreci YaklaĢımı” ve öncülüğünü Weber‟in yaptığı “Bürokrasi YaklaĢımı”dır. Her 

üç yaklaĢım da, organizasyonlarda etkinlik, etkililik ve verimliliğin arttırılması için 

hangi ilkelere uyulması gerektiğini araĢtırmıĢtır. Organizasyonlardaki bireylerin 

tatmini ve psikolojik durumlarını göz ardı ederek onları birer makine gibi düĢünen bu 

yaklaĢımlar liderlik, iletiĢim, güç, çatıĢma ve motivasyon gibi konuları ihmal etmiĢ 

ve bu nedenlerden dolayı ciddi eleĢtiriler almıĢtır. 

 

Birinci Dünya SavaĢının baĢlamasıyla organizasyonlarda insan davranıĢlarının 

önemi ortaya çıkmıĢ ve birçok psikolog ve sosyolog bu konu hakkında araĢtırmalar 

yapmıĢtır. 1924 ile 1932 yıllarında Western Electric Company‟nin çalıĢanların 

iĢyerindeki koĢullara bağlı olarak değiĢen performanslarını göstermeyi amaçlayan 

Hawthorne çalıĢmaları “Neoklasik Organizasyon Teorisi”nin baĢlangıç noktası 

olarak bilinmektedir. Neoklasik Teori, klasik teoride ihmal edilen organizasyonların 

beĢeri ve sosyal yönleri üzerinde durmuĢtur. Bu teoriye öncülük yapan Mayo (1933), 

Roethlisberger (1941) ve onların izinden yürüyen Bakke, White, Gardner ve Moore 

(1955), Davis (1957), McGregor (1960), Dubin ve Likert gibi bilim adamları, 
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eserlerinde zamanımızın en önemli sorununun bireyler ve organizasyonlar arasında 

iĢbirliği, ruh ve anlayıĢının geliĢtirilmesi olduğunu savunmuĢ ve organizasyonlardaki 

formel olmayan yapılara dikkat çekmiĢlerdir. Mayo, Herzberg, Maslow ve McGregor 

liderlik, grup davranıĢları, bireysel motivasyon konularındaki önemli araĢtırmalarıyla 

organizasyon teorisi alanında önemli katkılar sağlamıĢlardır. Fakat bu teori de 

teknoloji, pazar, rekabet, organizasyon yapısı gibi konuları ihmal etmiĢtir. 

  

Her iki organizasyon teorisinin de eksik yanları olduğundan ve organizasyonlarda 

Klasik Teori‟de amaçların ve verimliliğin, Neoklasik Teori‟de insan faktörünün ön 

plana çıkarılması yönetim ve organizasyon alanlarındaki, yaklaĢımların modernize 

edilmesi gerekliliğini ortaya koymuĢtur ve “Modern Yönetim DüĢüncesi” geliĢmeye 

baĢlamıĢtır. Sistem düĢüncesi Modern YaklaĢımın temelini oluĢturmaktadır. Sistem 

düĢünürleri organizasyonların çoklu iliĢkiler içinde olan parçalardan oluĢan bir bütün 

olduğuna dikkat çekerler. Diğer organizasyon teorilerindeki gibi indirgemeci bir 

yaklaĢımla tek bir açıya değil, holistik yaklaĢımla tüm organizasyona yoğunlaĢırlar. 

Sistem yaklaĢımının diğer bir farkı ise organizasyonları Klasik ve Neoklasik 

teorilerdeki Ģekliyle kapalı sistem olarak değil, organizasyonu çevresiyle iletiĢim 

içinde olan “açık sistem” olarak değerlendirmesidir (Jackson,2000).  

 

Sistem düĢüncesine göre birer açık sistem olarak örgütler, sistemlerden ve daha 

alt sistemlerden oluĢan üniter bir bütündür. Mesela muhasebe, satıĢ, üretim, araĢtırma 

ve geliĢtirme gibi departmanlardan oluĢan bir örgüt bu departmanların birlikte 

uyumlu bir Ģekilde çalıĢarak devamlılığı sağlaması için departmanların davranıĢlarını 

koordine eder (Cummings & Worley, 1993). 

 

Selznick (1948) organizasyonları formel ve formel olmayan taraflarıyla 

kooperatif sistemler olarak görmüĢtür. Formel yapıda rasyonel eylemler (hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesi, verimliliğin arttırılması, maliyetlerin düĢürülmesi vs.) 

gerçekleĢirken diğer yandan formel olmayan yapılarda ise organizasyonun kendi 

hedefleri içinde bulunmayan bireysel ihtiyaç ve amaçların karĢılandığını belirterek 

böyle kooperatif sistemlerin çevrenin baskısı altında olduğunu savunur. Ayrıca 
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Selznick‟e göre örgütler, uyumlu yapılardır dolayısı ile değiĢen çevre koĢullarına 

göre hedeflerini ve kendilerini değiĢtirirler. Kısaca örgütler organizmalar gibi kendi 

devamlılıklarını sağlayabilmek için kendilerini etkileyen geliĢmelere göre en iyi 

Ģekilde dizayn olmalıdırlar (Jackson, 2000) Parsons (1951) yine benzer bir 

yaklaĢımla formel olmayan yapılara dikkat çekerek sosyal sistemlerin devamlılığının 

ihtiyaç-uyum, hedeflerin elde edilmesi ve entegrasyon ile mümkün olduğunu 

vurgulamıĢtır. 

 

Selznick ve Parsons “Sosyolojik Sistemler Teorisi” (1951) ile organizasyonel 

ihtiyaçları karĢılayabilmek için organizasyondaki alt sistemlerin doğasının ve 

rollerinin anlaĢılması gerekliliğine dikkat çekerek organizasyon ve yönetim teorisine 

önemli katkılarda bulunmuĢlardır. Sosyolojik sistemler teorisi ile Genel sistem 

teorisinden yola çıkan Katz ve Kahn (1966) açık sistemler ve örgütler arasındaki 

iliĢkileri “Social Psychology Of Organizations” isimli eserlerinde açıkça ifade 

etmiĢlerdir. Gerekli girdiyi elde ederek onları çıktıya dönüĢtüren organizasyonların 

çevreyle yakın iliĢki içerisinde olan yapılara en güzel örnek olduğuna iĢaret 

etmiĢlerdir. Katz ve Kahn‟ın diğer önemli katkıları ise belirledikleri beĢ farklı alt 

sistem olmuĢtur. Bunlar;  girdilerin çıktıya dönüĢmesini sağlayan üretim ya da teknik 

alt sistem, girdilerin elde edilmesini ve çıktıların tanzimini sağlayan destekleyici 

sistem, personelin seçimi, istihdamı ve ödüllendirilmesi gibi konularla ilgilenen 

bakım alt sistemi, çevresel değiĢkenlere cevap vermeyi sağlayan uyumlu alt sistemi 

ve son olarak düzenleyici mekanizmalarıyla diğer alt sistemlerin kontrolünü ve 

denetimini sağlayan yönetim alt sistemidir ( Jackson, 2000). 

 

Sistem düĢüncesi ve organizasyon teorisi alanında diğer önemli katkı uzun yıllar 

yönetici olarak kariyerine devam eden Sir Geoffery Vickers tarafından gelmiĢtir. 

Kendisi sibernetik ve hedef odaklı yöntemleri uygun bulmamıĢ ve kültür üstünde 

durmuĢtur. Organizasyonların baĢarılı ve kalıcı olmalarını ortak değerler ve davranıĢ 

biçimleri oluĢturmalarına bağlamıĢtır. “Peculiarities of Human Systems” (1983)  

isimli çalıĢmasında insanlardan oluĢan sistemlerde doğal bilim metotlarını kullanarak 

karar vermenin mümkün olmadığını vurgulamıĢtır. Vickers‟e göre bu tür sistemlerde 
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bireylerin değerlendirmeleri duruma anlam kazandırır ve bu nedenle karar verirken 

ilgili kiĢilerin değerlendirme dayanakları anlaĢılmalıdır. Değerlere ve tecrübelere 

dayalı bir muhakemeyle karar vermenin gerçekleĢtiğini savunan Vickers müĢterek 

bir kültürün önemine dikkat çekmektedir.  

 

Sistem düĢüncesinin geliĢimini iki bölümde incelemek mümkündür. ġekil 1.3‟de 

görüldüğü üzere; ilki buraya kadar ki kısmı oluĢturan teorik geliĢimi ve özellikle 

Genel Sistem Teorisi ikincisi ise teorilerin gerçek dünya problemlerinin çözümünde 

uygulanmasıdır. 

 

ġekil 1.3. Sistem Hareketi (Checkland, 1993) 

 

1940 ve sonrasında sistem düĢüncesine dayalı metodolojiler geliĢtirildi. Bu 

metodolojiler ile gerçek dünya problemlerine çözüm getirmek ve en doğru kararı 

vermek amaçlanmıĢ ve bunlarla ilgili uygulamalara önem verilmiĢtir.  
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1.3. Katı Sistemler DüĢüncesi 

 

1937 den itibaren sistem uygulayıcıları özellikle genel sistem teorisinden yola 

çıkarak geliĢtirdikleri çeĢitli sistem fikirlerini gerçek dünya problemlerine çözüm 

aramak amacıyla “sistem metodolojisi” adı altında bir araya getirmiĢlerdir. Formel 

çözüm yöntemlerinden oluĢan bu prosedüre göre problemler, geçmiĢ örneklere, 

tecrübelere göre veya içgüdüsel yaklaĢımlarla çözülemediği takdirde tahminlere ve 

belirlenmiĢ kriterlere göre geliĢtirilen genel yöntemlerle çözülebilmektedir. Sistem 

uygulayıcılarının bu çalıĢmaları Checkland (1978, 1981) tarafından da belirtildiği 

gibi “ Katı Sistemler Teorisi” olarak bilinmektedir.  

 

“Katı” kelimesi burada “zorluk” anlamında kullanılarak bu sistemlerin 

anlaĢılmasının zor olduğunu vurgulamıyor. “Katı” kelimesi yorumların sayısal, 

tahmin edilebilir ve tartıĢmaya zemin hazırlamayan nitelikte olduğunu vurguluyor. 

Bununla birlikte Katı Sistemler DüĢüncesi “zorluk” olarak ifade edebileceğimiz 

problem tiplerinde kullanılırlar. Bu problem tipleri iyi tanımlanabilirler ve problemin 

“ne” olduğu konusunda bir mutabakat söz konusudur. Problemin ne olduğu 

bilindiğinden çözümünün “nasıl” olması gerektiği de bilinir fakat “nasıl yapılacağı” 

belirlenmeye çalıĢılır. Zorluk olarak sınıflandırılan problemler aslında sınırlıdır. Yani 

sadece limitli sayıda olayı, kiĢiyi ve süreci etkileyebilirler. Politik ya da etik açıdan 

çok az bir önem taĢırlar. 

 

Katı sistemler düĢüncesinde gerçek dünya problemlerinin niteliklerini göstermek 

amacıyla matematiksel modeller kullanılmaktadır. Sistem düĢüncesinin, doğal 

sistemlerin laboratuarı kullandığı gibi modelleri kullandığını daha önceki bölümlerde 

söylemiĢtik. Katı sistemler düĢüncesinde ise matematiksel modeller ve ifadeler 

sadece problemin çözümünde değil tanımlanmasında da kullanılmaktadırlar. 

Modeller ele alınan sistemin davranıĢını etkileyen en önemli değiĢken ve iliĢkileri 

yakalamaya çalıĢırlar.   
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Checkland özellikle sistem mühendisliği ve fayda-zarar analizi ya da bütçeleme 

analizlerini kapsayan sistem analizini bu kategoriye dâhil etse de yöneylem 

araĢtırması ve sibernetik gibi yaklaĢımlar da katı sistemler olarak bilinmektedir. Katı 

sistem düĢünürlerine göre, bilimsel metotlar gerçek dünya problemlerine 

uygulanabilir ve Checkland‟a (1978) göre tüm bu geliĢtirilen yaklaĢımların dayandığı 

temel düĢünce ele alınan problemin belirlenmiĢ ve bilinen bir sonuca göre çözülmeye 

çalıĢılmasıdır (Jackson, 2000). Katı sistemler düĢüncesine göre gerçek dünya 

problemleri ya da yönetim problemleriyle Ģu varsayımlarda bulunarak mücadele 

edilir; 

1) Sistemin olması istenen bir durumu vardır, S1;   

2) Sistemin Ģu an belirli bir durumu vardır, So; 

3) Sistemin Ģu anki durumundan (So) istenen duruma (S1) geçebilmesi ya da 

ilerleyebilmesi için alternatif yollar vardır;  

4) Uygulayıcının rolü ise bu alternatiflerden en uygun (optimum) olanı 

bulmaktır ( Jackson, 2003). 

 

Diğer önemli bir nokta ise Katı Sistemler düĢüncesinin temel amacının 

müĢterilerin, yöneticilerin, karar verici ve kanun koyucuların çıkarları doğrultusunda 

problemlere çözüm aramasıdır (Jackson, 2003). 

 

Katı sistemler düĢüncesinin geliĢim süreci özellikle dünya savaĢları sonrasında 

hız kazanmıĢtır. SavaĢ sonrası ortaya çıkan konjonktürü incelediğimizde teknolojik 

ve teknik sistemlerin giderek daha karmaĢık hale gelmesi, piyasalardaki rekabetin 

hızla artması, yeni projelerin oldukça yüksek maliyetler taĢıması ve bilgisayarların 

çok karmaĢık hesapları daha pratik Ģekilde yapabilmesi gibi koĢullar bu geliĢmelerin 

en önemli tetikleyicisi olmuĢtur. 

 

Bu bölümde katı sistemler düĢüncesine dayalı olarak geliĢtirilen yöneylem 

araĢtırması, sistem mühendisliği ve sistem analizine kısaca değinilerek katı sistemler 

teorisine açıklık getirilecektir. 
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1.3.1. Yöneylem AraĢtırması 

 

Yöneylem araĢtırması (Amerikan Ġng. Operations Research; Ġngiliz Ġng. 

Operational Research) Ġngiltere‟de 2.Dünya SavaĢı sırasında ilk olarak ortaya çıkmıĢ 

ve hızla Amerika‟da da yayılmıĢtır. Amerika‟dan sonra Kanada, Fransa ve 

Avusturalyada hızla yayılmaya devam etmiĢtir. Ġngiliz bilim adamları tarafından 

askeri alanda liderlere, düĢman uçaklarının taranmasına yardımcı olması maksadıyla 

kullanılmıĢtır (Jackson, 2003). Ġngiltere Yöneylem AraĢtırması Derneği  (British 

Operational Research Society)'nin tanımına göre yöneylem araĢtırması;  

"Endüstri, iĢletme, kamu hizmetleri ve savunma alanlarında insan, makine, 

materyal ve paradan oluĢan geniĢ sistemleri yönlendirme ve yönetmede oluĢan 

karmaĢık sorunlara doğal bilim yöntemlerinin uygulanmasıdır".  

 

Matematiksel modelleme, istatistik ve algoritma gibi bilimsel yöntemleri 

kullanan ve disiplinler arası bir bilim olan yöneylem araĢtırmasıyla ilgili 1957de 

Ackoff, Churhman ve Arnoff tarafından yazılan ilk kitapta bu yaklaĢımın sistemin 

bütün yönlerini ele almak için geliĢmiĢ en son bilimsel prosedürün kullanılmasının 

gerekliliğini vurgulanmıĢ ve yöneylem araĢtırmasının adımları Ģu Ģekilde 

belirtilmiĢtir: 

 Problemin formüle edilmesi, 

 ÇalıĢılan sistemin sergilenmesi için matematiksel bir modelin 

oluĢturulması, 

 Modelden bir çözüm türetilmesi, 

 Modelin ve ondan türetilen çözümün test edilmesi, 

 Çözümün kontrol edilmesi, 

 Çözümün uygulanması (Jackson, 2000). 

 

Yöneylem araĢtırmalarında öncelikli olarak, belirlenen amaca yönelik bir amaç 

fonksiyonu oluĢturulur ve bu fonksiyonu sağlayacak minimum ya da maksimum 

değerler bulunur ki buda uygun ya da optimum sonucu vermektedir. Bu tür problem 

çözümlerinde unutulmaması gereken mevcut kısıtlara göre bir sonuç aranıyor 

http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=Matematiksel_modelleme&action=edit&redlink=1
http://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0statistik
http://tr.wikipedia.org/wiki/Algoritma
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olmasıdır. Yani uygun sonuç sadece amaç fonksiyonunu sağlamakla kalmayıp ayrıca 

belirlenen kısıtları da sağlamalıdır. 

 

Günümüzde Ģirketlerin üretim ve satıĢ birimlerinde sıkça kullanılan bu yöntemin 

modeli genel olarak Ģu Ģekilde hazırlanır; 

1. Maksimum veya minimum Amaç Fonksiyonu ( maksi A= lw ) 

2. Kısıtlar ( l+w = L/2) 

Formülden de anlaĢılacağı üzere bu tür problemlerde tek bir mutlak sonuca değil 

bir ya da birkaç uygun değere ulaĢılır. 

 

Yöneylem araĢtırma yönteminin kullanıldığı baĢlıca alanlar; tamsayı 

programlama, doğrusal programlama, amaç programlama, kuyruk teorisi, envanter-

stok modelleri, oyun teorisi modelleri, yenileme modelleri, girdi-çıktı modelleri, 

kritik yol modelleri ve simülasyon modelleridir.  

 

1.3.2. Sistem Analizi  

 

Sistem Analizi, Quade (1963) tarafından “alternatif kural ve stratejilerin maliyet, 

fayda ve risklerini değerlendirerek bir tavsiyede bulunmak ya da bunlara ilave yeni 

alternatifler sunmak için yapılan analizler” olarak tanımlanmıĢtır. Sistem analizi 

belirsizlik ortamında karĢılaĢılan karmaĢık seçim problemlerine bir bakıĢ açısı veya 

bir yaklaĢım sunmaktadır. Sistem analizleri 1940 ve 1950‟lerdeki askeri alanda 

özellikle silah sistemlerinde ve stratejik misilleme sistemlerinde kullanılmasıyla 

geliĢme göstermiĢtir (Jackson, 2000).  

 

Bu yaklaĢım Research and Development (RAND) Ģirketi ile bütünleĢmiĢtir. 1944 

ve 1945 yıllarında Amerika‟da SavaĢ Departmanı ve Bilimsel AraĢtırma ve 

GeliĢtirme Ofisi‟nin, askeri alandaki planlamalara yardım etmesi maksadıyla 

araĢtırma ve geliĢtirme yapması için özel bir organizasyon oluĢturulması fikri 

sonucunda bir proje olarak ortaya çıkmıĢtır. Daha sonra RAND Projesi Douglas 

Havacılık ġirketi ile kontrat yapılması neticesinde 1946 yılında faaliyete 
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geçirilmiĢtir. Yöneylem araĢtırmasından daha az sayısal olmasına karĢılık daha geniĢ 

çerçeveli bir disiplin olarak görülen bir metot olan Sistem Analizi yaklaĢımını 

kullanan RAND 1948 de Douglas Havacılık ġirketi bünyesinden ayrılarak bağımsız 

RAND ġirketi olarak faaliyetlerine devam etmektedir (Checkland,1993). Sistem 

analizlerinin Pentagon Savunma Bakanlığında kullanılmaya baĢlanmasıyla bu 

yaklaĢımın hükümet ve endüstriyel konularda, sağlık ve eğitim kurumlarında 

uygulanması giderek yaygınlaĢmıĢtır.  

 

1972 de Milletlerarası Sistem Analizi Uygulama Enstitüsü (IIASA) nün 

kurulmasıyla RAND tarzı sistem analizleri enerji, yiyecek tedarik sistemleri ve çevre 

ile ilgili gerçek dünya problemlerine uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Miser ve Quade 

tarafından editörlüğü yapılan üç el kitabı yayınlanmıĢtır. Bu kitaplara göre Sistem 

analizi kamu ve özel sektörde ortaya çıkan karmaĢık sosyo-teknik problemlerin 

çözümünde karar verme sorumluluğu taĢıyanlara yardımcı olmaktadır. 

 

Sistem analizleri özellikle ekonomik değerlendirmeye önem vermektedir. 

Maliyeti en az tutarak en uygun alternatifin bulunmasını sağlar. Maliyet –fayda 

analizi yaparak kaynakların etkili Ģekilde dağıtılması için en uygun metot ve 

tekniklerin seçilmesine yardımcı olur. 

 

Sistem analizlerinin metodolojisi RAND yazarları tarafından 1950 lerde 

belirtilmiĢtir. Yöneylem araĢtırması ile benzerlikler gösteren adımlar Ģöyledir; 

1) BaĢarılmak istenen bir hedef ya da hedefler vardır, 

2) Bu hedefleri baĢarmak için alternatif teknik ve sistemler vardır, 

3) Her bir alternatif ya da sistem için gerekli olan kaynaklar ve bunların 

maliyetleri belirlenir, 

4) Hedefler, maliyetler ve kaynaklar arasındaki bağlantıları ya da iliĢkileri 

gösteren matematiksel modeller oluĢturulur, 

5) Alternatiflerden uygun ya da optimum olanı seçmek için kriterler belirlenir 

( Checkland, 19993). 
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Bu tahminlerin kullanılması ve sistem analizinin uygulanması, değiĢik 

alanlardaki uzmanların değerlendirme yapabilmesi için bir çerçeve ortaya 

koymaktadır. Burada dikkat edilmesi gereken nokta “sistem” kelimesinin iki 

anlamda kullanılmasıdır. Sistem Analizinde kullanılan sistem kelimesi teknik 

anlamda donanım, personel ve prosedürler dıĢında aynı zamanda analistin 

değerlendirme yaparken düĢünmek zorunda olduğu finansal, teknolojik, politik ve 

stratejik faktörleri de göz önünde bulunduran bütüncül bir anlayıĢı iĢaret etmektedir 

(Checkland, 1993). 

 

Savunma sistemlerinde kaynakların dağıtılması ile ilgili karmaĢık problemlerin 

çözümünde kullanılmak üzere geliĢtirilen bu metodoloji, benzer sorunlarla karĢılaĢan 

yöneticiler tarafından da kabul görmüĢtür. Optner (1965, 1975), Lee (1970), Beckett 

(1971) ve Schoderbek‟in  (1975) çalıĢmaları yönetim alanındaki sistem analizi 

uygulamalarına birer örnektir. Fakat metedolojinin yönetim ve iĢletme alanlarındaki 

uygulamalarında bilgisayar analizlerinden daha az yararlanılabilmesi sistem 

analizlerinin mühendislik ve diğer teknik alanlardaki uygulamalarına göre sığ 

kalmasına neden olmuĢtur. 

 

1.3.3. Sistem Mühendisliği  

 

Sistem Mühendisliği Jenkins tarafından “ karmaĢık sistemlerin, onları oluĢturan 

bileĢenlerin uyumlu ve etkili çalıĢmasını denetleyecek ve yönetecek Ģekilde dizayn 

edilmesini sağlayan bilim” olarak tanımlanmıĢtır (Jackson,2000). 

 

Sistem mühendisliği kavramı ilk olarak 1940 da Bell Telefon Laboratuarları 

tarafından kullanılmıĢtır. Tanımından anlaĢılacağı gibi sistemleri oluĢturan parçaların 

arasındaki iliĢkilerle ilgilenen bu yaklaĢım; belirli bir amacı gerçekleĢtirmek için 

oluĢturulmuĢ bir bütünün bileĢenlerinin bu amaç doğrultusunda beklenen sonucu 

vermesini sağlamaktadır. 
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Sistem mühendisliğinin amacına uygun belirli adımları vardır. Bunlar; 

1) Problemin tanımlanması, 

2) Hedeflerin belirlenmesi, 

3) Sistemin seçilmesi, 

4) Sistemin geliĢtirilmesi, 

5) Sistem mühendisliği. 

 

Jenkins‟e göre sistem mühendisliğinin amacı gerekli insan kaynağını, 

finansmanı, makine ve malzemeyi en uygun Ģekilde kullanmaktır ve bu dört adımdan 

oluĢan bir metodoloji ile mümkündür. Bu adımlar; sistem analizi, sistem tasarımı, 

uygulama ve yönetimdir. Sistem analizi ile gerçek dünya bir sistemler bütünü olarak 

ele alınmalı ve sistem dili ile değerlendirilmelidir. Sistem kendini oluĢturan önemli 

alt sistemler ile tanımlanarak formüle edilmelidir. GeniĢ sistemin tanımlanması 

çalıĢılacak alt sistemlerin hedeflerinin belirlenmesini sağlar. Ġkinci adımda, çevrenin 

geleceği ile ilgili tahminde bulunulur ve sistemin farklı koĢullardaki performansı 

sayısal modellerle gösterilir. Uygulama ve yönetim evresinde sistem somutlaĢtırılır, 

gerçek dünyadaki uygulaması yapılır ve test edilir. Bu adımlarda sistem mühendisleri 

ve diğer uzmanlar sistemin belirlenen hedefine uygun ve optimum Ģartlarda iĢleyip 

iĢlemediğine odaklanırlar (Jackson, 2000).  

 

1.3.4. Katı Sistemler DüĢüncesinin Avantaj ve Dezavantajları  

 

Katı sistemler düĢüncesine dayalı olarak geliĢtirilen yaklaĢımlar Ģüphesiz ki karar 

verme durumlarında oldukça faydalı sonuçlar vermiĢtir. Ġstenen sonuca ulaĢmak için 

belirlenen birden fazla alternatif çözüm yolları içerisinden en uygun olana karar 

vermekte birçok farklı alanlardaki ilgililere kolaylık sağlamıĢtır. Bu bölümde katı 

sistemler düĢüncesinin uygulamaları sonucunda ortaya çıkan olumlu özellikleri ve 

baĢarısız ya da yetersiz olan yönleri üzerinde durulacaktır. 

 

Katı sistemler düĢüncesinin yönetim süreçlerinde karar verme ve problem çözme 

durumlarına getirdiği sistematik yaklaĢım ve beraberinde getirdiği matematiksel 
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modellemeler karar verme konumunda olanların ve yöneticilerin mevcut durumu 

parça parça değil bir bütün olarak değerlendirmesine olanak vermiĢtir. Yapılan 

uygulamalar neticesinde her bir alt sistemin performansının optimize edilmesiyle 

bütün bir sistemin optimum düzeyde çalıĢmasının sağlanamadığı görülmüĢtür. 

Ġndirgemeci yaklaĢımdan uzak durarak gerçek dünya problemleri ile bütüncül 

yaklaĢımlara dayalı metotlarla mücadele etmesi yönetici ve karar verme 

pozisyonundakilerin kapsamlı ve bütünleĢmiĢ çözümler üretebilmesini sağlamıĢtır.  

Ayrıca problemli durumların iyileĢtirilmesi açısından da faydalı olan bu yaklaĢımlar 

sayesinde ilerde karĢılaĢılabilecek muhtemel problemler için önceden bazı çözüm 

yolları ortaya konabilmektedir. Yöneticilerin karĢılaĢtıkları problem ve karar verme 

durumlarında kullandıkları modeller ile matematiksel açıklamalar sayesinde model 

geliĢtirebilmeleri ve öğrenebilmeleri hızlanmaktadır. 

 

Bahsettiğimiz faydaları ve avantajlarının dıĢında Katı Sistemler DüĢüncesi bu 

alanda çalıĢmalar yapan Ackoff, Checkland, Churchman, Hoos, Lilienfeld ve 

Rosenhead gibi sistem düĢünürleri tarafından eleĢtirilmiĢtir. Genel olarak eleĢtirileri 

beĢ genel baĢlıkta toplamak mümkündür. Ġlk olarak Katı Sistemler DüĢüncesi sınırlı 

uygulama alanına sahiptir. Katı yaklaĢımlar metodolojik sürecin en baĢında 

hedeflerin açıkça belirlenmesini gerektirir ve makine metaforu ağır basmaktadır. Bu 

hedefler sistemi kontrol edenler tarafından bilinir ve sistemin bileĢenleri maksimum 

verimliliği sağlayacak Ģekilde düzenlenir (Jackson, 2000). Analistler hedefe odaklı 

bu metodolojilerle problemleri “belirlenen hedefe ve ya sonuca ulaĢmak için bu 

probleme nasıl yaklaĢmalıyız” düĢüncesiyle ele alırlar. Böylece aslında problemler 

ve düĢünülen çözümler belirlenen ve bilinen hedeflere göre anlamlandırılıp 

tanımlanırlar. Bunların yapılması, kaynaklara odaklanan ve aynı zamanda istenen 

sonuçları belirlemenin kolay olduğu mühendislik tipi problemlerde iyi olabilir. Fakat 

yönetim durumlarında karĢılaĢılan problemlerin büyük birçoğunda istenen sonuçların 

önceden belirlenmesi mümkün olmayabilir. Problem, sonucun ne ve nasıl olması 

konularını da içerebilir ya da problem olarak görülen konu sistemin içinde ve dıĢ 

çevresinde bulunanlar tarafından farklı tanımlanabilir. Çoğu zaman problemin ne 

olduğu da baĢlı baĢına bir problemdir. ĠĢte bu Ģekildeki durumlarda Katı Sistem 
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Metodolojilerinin nasıl uygulanacağı önemli bir soru iĢaretidir. Çünkü bu metodoloji 

hedeflerin tanımlanması ile ilgili farklı alternatifler arasında bir tavsiyede 

bulunamamakla beraber problem durumu tercih edilen metodolojiye göre 

uyarlanarak değiĢtirilmektedir. Problemin ne olduğu ortadadır. Kısaca katı 

metodolojiler farklı görüĢlerdeki kiĢilerin oybirliğinin sağlanabildiği problem 

durumlarında uygulanabilmektedir.  

 

Ġkinci eleĢtiri ise katı düĢüncenin sosyo-teknik sistemlerdeki insan unsurunun 

özel karakteristiklerine gerekli alakayı göstermemesidir. Sistemin düzeninin 

sağlanabilmesi için insani davranıĢlar matematiksel formüllere dökülmekte ve 

insanlara sistem içindeki diğer mekanik parçalar gibi davranıldığı görülmektedir. 

Ġnsanların bulundukları konumlardan tatmin olmaları sağlanarak, motive 

edilebilecekleri gerçeği ihmal edilmektedir. ĠĢte bu deterministlik yaklaĢım, sistemi 

insanların ve onların algılarının önüne koymaktadır. Ackoff‟un belirttiği gibi Katı 

sistem düĢünürlerine göre geleceğe yönelik tahminlerde ve öngörülerde bulunmak 

organizasyondaki aktörlerin kontrolü dıĢında olan dıĢ faktörlerin elindedir ve bunu 

yöneticilere yardımcı olmak adına sistem danıĢmanları yapmalıdır (Jackson, 2000). 

 

Üçüncü bir grup eleĢtiri ise ölçme (quantification) ve optimizasyon konularıyla 

ilgilidir. Katı sistem düĢünürlerine göre ilgili oldukları sistemlerde karĢılaĢılan 

karmaĢıklık, matematiksel modellerle ifade edilebilecek kadar basittir. Fakat daha 

karmaĢık sistemler düĢünüldüğünde sayısal bir modelin oluĢturulması oldukça seçici 

davranılması gereken bir süreç olmakla kalmaz aynı zamanda modeli oluĢturan kiĢi 

ya da kiĢilerin vizyonlarını ve eğilimlerini yansıtır (Jackson, 2000). Matematiksel ya 

da analitik modeller fiziksel bir takım kurallara uygun olarak hazırlanır ki bunu insan 

faktörünün yer aldığı sistemlerde düĢünecek olursak; insani davranıĢ, düĢünce ve 

algıların bütünüyle bu fiziksel kurallara dayandırılması mümkün değildir.  Katı 

sistem düĢünürleri oluĢturulan bu modellerin tamamen gerçeği ile aynı olduğunu 

varsayarak optimum sonuca ulaĢmaya çalıĢırlar. Bu da analistlerin gerçek problem 

durumu üzerinde yapamadıkları değiĢiklikleri ya da uyarlamaları model üzerinde 

rahatlıkla yapabilmelerini sağlar. Ackoff modellerin bu Ģekilde belirli istek ve 
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hedeflere göre düzenlenmesini “matematiksel mastürbasyon” olarak 

adlandırmaktadır (Jackson, 2000). 

 

EleĢtirilen diğer bir konu ise katı sistem düĢüncesine göre bazı hedeflerin 

diğerlerine göre daha ön plana çıkarılması ve seçilen bir hedef doğrultusunda 

modellerin oluĢturulmasıdır. Bu da aslında katı sistem düĢüncesinin özellikle bazı 

paydaĢların çıkarlarına hizmet ettiği anlamına gelmektedir. Karar verme 

aĢamalarında bazı paydaĢların söz sahibi olamazken bazılarının ise imtiyazlı duruma 

gelmesi ile politik vasıfların ortadan kaldırıldığı (depoliticization) görülmektedir 

(Rosenhead,1981). Bu tarzdaki bir yaklaĢımla matematiksel modeller üzerinden 

problem çözme ve karar verme eğilimi bazı grup ya da Ģahıslara, bu süreçlere hiçbir 

katkıları olmadığı hissini verir ki bu da onların ilgi ve görüĢlerinin ciddiye 

alınmadığını gösterir. Farklı görüĢ ve bakıĢ açılarının kullanılan teknik yöntem ve 

metotlarla sınırlandırılması gizli bir çatıĢmaya neden olur. 

 

1.4. YumuĢak Sistemler DüĢüncesi 

 

YumuĢak sistemler düĢüncesinin ortaya çıkmasındaki ilk adım, Gwilym 

Jenkins‟in 1960‟lı yılların ortalarında ilk sistem departmanını kurmak için 

Ġngiltere‟de bulunan Lancaster Üniversitesi‟nde göreve baĢlamasıyla atılmıĢtır. 

Sistem Departmanı olarak isimlendirilen ve lisansüstü eğitim veren bu bölümün asıl 

amacı sistem mühendisliği yaklaĢımını yönetim alanındaki problemlerin çözüm 

süreçlerinde kullanmaktı. Bu çalıĢmaya katılmak amacıyla Peter Checkland 

Jenkins‟in davetini kabul etmiĢ ve Lancaster Üniversitesi‟nde göreve baĢlamıĢtır. 

Eğitim programı kapsamında öğrenciler ve katılımcıların öncelikle laboratuar 

problemleri ile gerçek dünya problemlerini ayırt etmeleri gerekiyordu. Jenkins ve 

Checkland tarafından bu amacı gerçekleĢtirmek üzere lisansüstü öğrencilerin 

yürüteceği bir “ eylem-araĢtırma” programı düzenledi. Eylem araĢtırması aslında 

doğal bilimlerdeki klasik araĢtırma yöntemlerine bir alternatiftir. Bilindiği gibi doğal 

bilimlerde ve sistemlerde araĢtırma yapmanın klasik yöntemi Ģudur; bir hipotez 

kurulur ve bu hipotez laboratuar ortamında deneysel olarak test edilir. Fakat bunu 
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insanların oluĢturdukları sosyal sistemlerde kullanmak mümkün değildir çünkü her 

sosyal sistem kendine özgüdür, zaman içerisinde değiĢime uğramaktadır ve aynı 

koĢullarda bile tekrarlandığında farklı sonuçlar doğurabilir. Bu nedenlerden dolayı 

insan unsurunun zengin bir biçimde rol aldığı sistemleri laboratuarda kimya ya da 

biyoloji çalıĢır gibi çalıĢmak mümkün değildir.  

 

ÇalıĢmaya katılacak öğrencilerin yönetimde karĢılaĢacakları problemleri anlayıp 

fark edebilmeleri ve organizasyonların iĢleyiĢini öğrenebilmeleri için gerçek yönetim 

görevlerini üstlenmeleri gerektiğini düĢünen Jenkins‟in önerisi ile 1970 de ISCOL 

danıĢmanlık Ģirketi kuruldu. Bu sayede öğrenciler derslerde öğrendikleri bilgileri 

kullanabilecek ve sistem çalıĢmaları için gerekli ortam sağlanmıĢ olacaktı. Eylem-

AraĢtırma programın konsepti ele alınan durumda gerçekleĢtirilmesi gereken 

değiĢimlerin belirlenmesi ve aynı anda değiĢim gerçekleĢirken sürecin incelenerek 

öğrenmenin baĢarılmasıdır. 

 

 

 

ġekil 1.4 Eylem AraĢtırma Döngüsü (Wilson 1998) 

 

Problem Durumlarına 

Uygun Problem 

Çözme 

Metodolojilerinin 

GeliĢtirilmesi (1‟i 

kullanarak) 

 

1 ve 2‟yi Uygulayarak 

Test Edilip 

GeliĢtirilmesi 

Gerçek Dünya 

Durumunu Açıklayıcı 

Yolların GeliĢtirilmesi 

(Modeller) 

 

Gerçek Dünya 

Problem Durumları 

(1) 

(2) 
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ġekil 1.4‟den de anlaĢılacağı gibi bu araĢtırma programında önemli olan, 

araĢtırma ve eylemin aynı anda gerçekleĢmesidir. Bu sayede sadece tecrübe ederek 

öğrenme baĢarılmıĢ olmayacak aynı zamanda öğrenmenin gerçekleĢmesi sırasında 

entelektüel bir çerçeve çizilmiĢ olacaktı. Eylem araĢtırma programının kapsamı genel 

anlamda davranıĢ bilimleri ile alakalıdır ve bundan dolayı insan faktörünün ağırlıklı 

olarak etki ettiği sosyal sistemlerde ortaya çıkabilecek problemlere uygulanması 

uygundur. Dayandığı temel düĢüncelerden biri de araĢtırmacıların sadece mevcut 

konuyu gözlemlemelerine değil aynı zamanda gözlemlenecek konunun veya 

insanlardan oluĢan grubun bizzat içinde bulunarak eylemin bir parçası olmalarıdır. 

Clark‟ın (1972) da belirttiği gibi araĢtırmacıların ve uygulayıcıların rolleri sabit 

değildir, değiĢebilmektedir. Eylem araĢtırma yöntemi ile fiziksel bir olayın 

incelenmesi ya da araĢtırılması mümkün değildir. Mesela, dünyanın güneĢ 

etrafındaki hareketi konusu ile alakalı bir çalıĢmada eylem araĢtırması yapmak 

olanaksıdır. Çünkü dıĢarıdan bir gözlemcinin rolü gözlemlemekten öteye 

geçmemektir. Ġncelenecek konunun veya durumun içinde bir rol üstlenemez.  

 

Eylem araĢtırma sosyal fenomenleri çalıĢmak için önemli bir araç oluĢmuĢtur. 

Sosyal bilimlerde doğal bilimlerde olduğu kadar objektif olunması mümkün değildir. 

Daha sürecin en baĢında problemin ne olduğuna dair fikirler ilgili her bir birey 

tarafından farklı olarak ortaya konabilir. Bilimsel düĢüncenin temel taĢlarından biri 

olan “mantık” ya da “rasyonellik” sosyal bilimlerde oldukça karmaĢık sonuçlara ve 

değerlendirmelere yol açabilmektedir. Çünkü bir kiĢiye göre mantıklı ve rasyonel 

olan bir durum diğer bir kiĢiye göre mantıksız ve irrasyonel olabilir. Bu tamamen 

kiĢilerin olaya yükledikleri anlamlarla ilgilidir.  

 

Bu felsefeye göre Ģekillendirilen program dâhilinde yürütülen 200‟ e yakın 

projeden elde edilen en önemli sonuç, daha karmaĢık olan ve tanımlanması da bir o 

kadar zor olan gerçek dünya problemleri ve yönetim problemlerinin katı sistemler 

düĢüncesi ile çözüme ulaĢtırılamadığı olmuĢtur. Bu sonuç katı sistemler 

düĢüncesinden baĢlayarak “yumuĢak” sistemler düĢüncesine doğru devam eden 

serüvenin baĢlangıcı olmuĢtur. 
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“YumuĢak” kelimesi problemlerin katı problemlerden farklı olduğu, problemin 

açıkça ifade edilemediği, tanımlanamadığı ya da farklı kiĢilerce farklı bakıĢ açılarına 

göre algılandığı ve hedeflerin önceden belirlenemediği problemler için 

kullanılmaktadır. Eylem- araĢtırma programının en büyük katkılarından biri de 

Ģüphesiz ki problemlerin “katı” olandan “yumuĢak” olana doğru sınıflandırılmasını 

gerektirmesidir. Problemleri bu iki sınıftan birine koyarken dikkat edilmesi gereken 

hangi sorulara cevap arandığıdır. Daha önce bahsedildiği gibi katı problemler  “ ne” 

sorusunun cevabının bilindiği fakat “nasıl” sorusuna cevap arandığı problem 

tipleridir. Diğer yandan “yumuĢak” problem tipleri ise “ne” ve “nasıl” sorularına 

aynı anda cevap arandığı problemlerdir. ĠĢte bu durumlarda problem sadece bir tane 

değildir birden fazla problem mevcuttur ve problemin ne olduğunun belirlenmesi de 

baĢka bir problemdir. Örnek olarak Wilson‟un (1998) üretim bölümünde sorumlu 

olan bir yöneticinin karĢılaĢtığı üretim performansının daha iyi olabileceği problemi 

verilebilir. Bu problem tanımı performansın arttırılmasına yönelik “ne” ve “nasıl” 

yapılması gerektiğine iĢaret etmektedir. Öncelikle ne yapılması gerektiği ile ilgili 

olarak a) daha kaliteli ham madde kullanılması, b) üretim sahasının bakım ve 

onarımının geliĢtirilmesi, c) üretim metotlarının tekrar planlanması ve takvimin 

yenilenmesi, d) pazarlama ve üretim iliĢkilerinin geliĢtirilmesi alternatifleri 

belirlenebilir. Bunlardan biri ya da bir kaçına karar verdikten sonra istenen 

geliĢmenin nasıl sağlanabileceği belirlenmelidir (Wilson, 1990).  

 

Örnekteki problem klasik bir yönetim problemidir. Fakat bu konseptteki sorunlar 

için “problem” terimini kullanmak uygun değildir. Çünkü problem, kendisine çözüm 

getirebilecek yolları tavsiye eder. Yani katı olarak adlandırılan problemlerde olduğu 

gibi problemin belirlenmesiyle çözüm yolları da ortaya çıkar ve uygun olan seçilir. 

Fakat yumuĢak olarak adlandırılan problem tipleri için bunu söylemek mümkün 

değildir. Bu tür problemler fark edilebilir ancak kesin bir açıklama ve tanım yapmak 

güçtür. Zaman faktörü problemlerin içeriğinde sürekli değiĢikliklere neden olur, yani 

problemlerin algılanması sübjektiftir. Proje çalıĢmaları esnasında yöneticilerin bu 

durumlarda verdikleri tepki “bizim problemlerimiz var ama ne oldukları konusunda 



 

 33 

emin değiliz; eğer size problemlerin neler olduklarını anlatabilseydik kendimiz 

çözebilirdik” Ģeklinde olmuĢtur (Checkland, 1993). Problemin ne olduğunun 

belirlenmesi, tanımlanması ve de çözümlerin geliĢtirilmesi baĢlı baĢına birer 

problemdir. Bu nedenlerle yumuĢak istem düĢüncesinde “problem” yerine “problem 

durumu” terimi kullanılır.   

 

Eylem araĢtırma programının sonuçları neticesinde “yumuĢak” problemler olarak 

adlandırılan daha karmaĢık, belirsiz ve değiĢim gösteren yönetim problemlerinin 

iyileĢtirilmesi ve çözülmesinde katı metodolojilerin yetersiz kaldığı açıkça 

görülmüĢtür. Bu eksikliği gidermek amacıyla Peter Checkland (1972) tarafından 

“YumuĢak Sistemler Metodolojisi” – YSM (Soft Systems Methodology- SSM) 

geliĢtirilmiĢtir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

YUMUġAK SĠSTEMLER METODOLOJĠSĠ 

 

Bu bölümde YSM detaylı bir Ģekilde açıklanacaktır. Öncelikle YSM‟nin tanımı 

ile metodolojiye giriĢ yapılacak sonra felsefesi ve teorisi hakkında gerekli bilgiler 

verildikten sonra yedi basamaklı metodoloji yani mod 1 ve akabinde iki lifli model 

olarak isimlendirilen mod 2 anlatılacaktır. Bu bölüm YSM‟nin uygulanabileceği 

problem koĢulları ve tiplerinin açıklanmasıyla sona erecektir. 

 

2.1. YumuĢak Sistemler Metodolojisi’ nin Tanımı 

 

“Yönetim” ya da “yönetmek” kelimeleri düĢünüldüğünde Ģüphesiz ki akla 

birbirinden farklı birçok fikir veya eylem gelecektir. Çünkü her bireyin özel 

hayatında, eğitim hayatında, iĢ hayatında vs. kısacası sosyal hayatının her adımında 

karĢılaĢtığı ve üstlenmek durumunda olduğu yönetim sorumluluğu ve beraberinde 

getirdiği karar verme süreçleri günlük hayatın vazgeçilmez birer parçasıdır. Yani her 

birey bir Ģeyler yönetmek ve bazı kararlar vermek zorundadır. Örneğin, bir okul 

müdürü okulun tüm idari iĢlerini, bir iĢ adamı sorumlu olduğu kiĢi, bölüm ya da 

kurumu, bir anne yetiĢtirdiği çocuğu, bir öğrenci derslerine, sınavlarına ve diğer 

iĢlerine ayıracağı zamanı, bir orkestra Ģefi ise tüm orkestranın çalıĢmasını 

yönetmektedir. Dolayısı ile her birey aynı zamanda bir “yönetici” olarak 

düĢünülebilir. Her ne olursa olsun bir Ģeyi yönetmek, zamanla değiĢim gösteren, her 

zaman önceden tahmin edilemeyen ve birbiriyle çoklu iliĢkiler içerisinde bulunan, 

birbiriyle bağımlı ya da bağımsız birçok olay ve düĢünceyle mücadele etmektir. 

 

“Yöneticiler” problemli olarak görülen durumları “iyileĢtirmek” için çalıĢırlar. 

Çözüm kelimesi yerine iyileĢtirme kelimesinin kullanılması önemlidir. Çünkü 

çözüme kavuĢturulduğu düĢünülen her bir durum aslında ilerde ortaya çıkacak farklı 

problemlere gebedir ve dünün çözümleri bugünün problemleridir (Checkland ve 

Scholes, 1990). 
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Kimya çalıĢmıĢ olan ve özel sektörde, Imperial Chemical Industries (ICI) 

Ģirketinde, önce teknik çalıĢan sonrada grup yöneticisi olarak toplam 15 sene çalıĢan 

Checkland, iĢindeki sorumluluğu arttıkça Yönetim literatüründen yardım almaya 

çalıĢmıĢtır. O zamana kadar katı sistem düĢüncesinin etkisinde bunan yönetim 

literatürü kendisini hayal kırıklığına uğratmıĢtır. Çünkü yıllara dayanan iĢ deneyimi 

ile bunlar arasında yok denecek kadar az bağlantı vardı. Checkland‟a göre yönetim 

meselelerini hedef gözeten bir paradigmaya (optimizasyon) dayalı olan katı düĢünce 

ile ele almak doğru olamazdı. Simon‟un hedef gözeten formülleri yerine Geoffrey 

Vickers‟in iliĢkilere ve kültüre önem verdiği bakıĢ açısını yönetim meseleleri ile 

daha ilgili bulan Checkland sistem uygulamalarıyla ilgilenmeye baĢlamıĢtır. Bunun 

sonucu olarak da Lancaster Üniversitesi‟nde Jenkins tarafından kurulan Sistem 

mühendisliği departmanında çalıĢmaya baĢlamıĢtır.  

 

Eylem araĢtırma programı kapsamında yapılan çalıĢmalar ve projeler sonucunda 

matematiksel formül ve metotlarla, önceden belirlenen hedeflere ve sonuçlara göre 

tanımlanan problemlerin çözümünde etkili olan sistem mühendisliği yaklaĢımının 

gerçek dünya problemi olarak nitelendirilen yönetim problemlerinde baĢarısız olduğu 

görülmüĢtür. Çünkü bu problemler sadece teknolojik, yapısal ve teknik yönleri olan 

değil aynı zamanda insan faktörünün yoğun olması nedeniyle değerler, algılama 

biçimleri, inançlar ve çıkarlar da yönetim problemlerinin ve kararlarının bir 

parçasıdır. ĠĢte buradan hareketle Checkland ve ekibi  “yumuĢak” olarak adlandırılan 

karmaĢık ve belirsiz (ill-structured) yönetim problemlerinde uygulanabilecek bir 

metodoloji geliĢtirdiler. 

 

YumuĢak Sistemler Metodolojisi (YSM), bütün pozisyon ve kademelerdeki 

yöneticilerin kullanabilecekleri, oldukça karmaĢık ve çok yönlü (messy) gerçek 

dünya problemlerini tartıĢarak anlayıp tanımlamayı ve müdahale ederek iyileĢtirmeyi 

amaçlayan sistem düĢüncesine dayalı bir metodolojidir. YSM problemli durumlarla 

mücadele etmesi sebebiyle icraat odaklıdır. Önce durum hakkında düĢünmeyi sonra 

ilerlemek için gereken eylemlerin belirlenmesini sağlar.  
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YSM‟nin uygulandığı Ackoff‟un “messy” olarak isimlendirdiği tanımlanması 

oldukça güç olan bu problem tiplerinde problemin “ne” olduğu konusunda çok fazla 

fikir yürütülebilir. Bu da aranan çözümün “nasıl” olacağını tasavvur etmemizi 

zorlaĢtırır. Bu tarz problemleri çözecek kiĢinin durumla alakalı bilgisi az olmakla 

beraber baĢlangıçta çözüm için gereken bilginin ne olduğu da çoğu kez anlaĢılamaz. 

Bu tarz problemler geniĢ çapta olay, kiĢi ve süreçle etkileĢim içerisindedir. Sınırları 

yoktur; yani tüm çevresini etkileyebilme ve çevresinden etkilenme özelliğine 

sahiptir. Bu tip problemlerde insan değerleri ki bunlar genelde çatıĢan değerlerdir 

oldukça önemlidir. Çünkü kiĢiler sahip oldukları değerlere göre yargılarda bulunur 

ve dolayısı ile hem problemin kendisine hem de çözüm alternatiflerine yönelik 

kararları birbirinden oldukça farklı olabilir. Yine bu problemlerin en belirgin 

özelliklerinden biri de, geçmiĢte bir benzeri çözüme ulaĢtırılmıĢ gibi görünse de bir 

süre sonra tekrar ortaya çıkabilmeleridir. Yani “zorluklara” nazaran daha uzun 

zamanlı problemlerdir. DüĢünülen ya da denenen çözümler baĢka problemlerin 

ortaya çıkmasına neden olabileceği için bu tip problemler birçok problemin 

oluĢturduğu düğümler gibi düĢünülebilir. 

 

YSM özellikle dünyayı kendi bakıĢ açısı ve değer yargılarıyla, diğerleri 

tarafından paylaĢılmayan standartlarıyla algılayıp açıklayan insanların içinde 

bulunduğu problem durumlarıyla mücadele ederken kullanılmak üzere 

geliĢtirilmiĢtir. YSM, bir Ģirketin hangi bilgi teknolojilerini kullanacağına karar 

verilmesi, yeni bir ürünün üretilmesi, bir spor kulübünün yönetilmesi, kariyer seçme 

gibi problem tiplerinde uygundur (Checkland & Scholes, 1990). Problem ya da 

problem durumlarını neyin meydana getirdiği, karĢılaĢılan problemin üstesinden 

gelebilmek için neler yapılabileceği gibi soruların açık bir Ģekilde cevaplanamadığı 

problem koĢullarında kullanılan YSM aynı zamanda tartıĢmaya ve uzlaĢmaya olanak 

sağladığı için ve farklı görüĢlerdeki bireylerin dinlenmesini gerektirdiği için 

yöneticilerin önyargılı karar vermesini de engellemektedir.  
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2.2. Felsefi ve Teorik Açıklaması 

 

YSM bir teknik ya da metot değil sistem düĢüncesine dayalı bir metodolojidir. 

Genel anlamıyla metodoloji bir bilimde kullanılan yöntemler bütünüdür. 

Checkland‟ın (1972) ifadesi ile “rastgele olmayan, kesin ve düzenli bir soruĢturma 

yapma yoludur”. Checkland‟a göre eğer YumuĢak sistem düĢüncesi tek bir metoda 

indirgenirse baĢarısız olur, çünkü gerçek dünyada bulabileceğimiz birçok çeĢitliliği 

elemiĢ oluruz. Sadece iĢletme biliminin genellenmiĢ iĢlem yollarına indirgeyerek 

yönetim problemi içerisindeki her bireyin özgünlüğü ile olan bağlantıyı kaybederiz 

(Checkland, 1993). Bir teknik ya da metot “nasıl” sorusunu cevaplarken, metodoloji 

hem “ne” hem de “nasıl” sorusuna cevap arayan yöntemleri ve süreçleri içerir. Bu 

nedenle, YSM zihinsel çabukluk gerektiren ve “ ne olabilir” Ģeklinde bir düĢünme 

tarzı ile her zaman mümkün olan bütün alternatiflerin ortaya çıkmasına olanak 

sağlayan bir metodolojidir. 

 

Sistem düĢüncesinin holon denilen özel modelleri kullandığına daha önce 

değinilmiĢtir. Checkland‟ın metodolojisinde kullandığı holonlar ise “Ġnsan Etkinlik 

Sistemi”(Human Activity System- HAS) olarak adlandırılır. YSM sistem fikirlerini 

belirli amaçları gerçekleĢtirmek için maksatlı faaliyetlerde bulunan Ġnsan Etkinlik 

Sistemleri‟ne (ĠES) yönelik olarak geliĢtirilmiĢtir. Çünkü her yönetim probleminde 

insan unsurunun rol oynadığı bilinmektedir ve bu sistemler sahip oldukları 

özelliklerden dolayı yönetim problemlerine en uygun sistemlerdir. ĠES‟i doğal 

sistemlerden ayıran en önemli özellik insana özgü istek, hedef ve 

değerlendirmelerden kaynaklanan sübjektif tanımlamalar ve yorumlamalara göre 

anlam kazanmalarıdır. ĠES insanların oluĢturduğu fikri sistemlerdir ve belirli 

amaçları gerçekleĢtirmek için bilinçli bir Ģekilde faaliyet gösterirler. Checkland‟a 

göre bir sisteme ĠES denebilmesi için bazı konseptlere sahip olması gerekmektedir. 

Bu konseptleri Ģöyle sıralayabiliriz: amaçlar, eylemler arasındaki iliĢki, performans 

ölçümü, izleme ve kontrol mekanizmaları, karar verme prosedürleri, sınırlar, 

kaynaklar ve sistem hiyerarĢisi ( Wilson, 1990). 
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Bu özellikleri taĢıyan tüm insan toplulukları gibi her organizasyon da bir ĠES‟dir. 

Wilson‟un tabiriyle bir ĠES, ġekil 2.1‟de görüldüğü gibi aktiviteler (eylem) sistemi 

ve sosyal sistem olmak üzere iki alt sistemden müteĢekkildir. Aktiviteler sistemi 

gerçek dünyada ortaya çıkan faaliyetlerden oluĢurken, sosyal sistemin sınırları ise 

ĠES‟in sınırları ile çakıĢıktır. ĠES‟i bir organizasyon olarak düĢündüğümüzde 

aktiviteler sistemi “ne” değiĢmesi gerektiğini tanımlamak için sosyal sistem ise 

değiĢimin “nasıl” uygulanabileceğini tanımlamak içindir (Wilson, 1990). YSM de 

daha önce belirtildiği gibi “ne” ve “nasıl sorularına cevap arayan bir metodolojidir. 

       

ġekil 2.1. Ġnsan Etkinlik Sistemleri (Wilson 1990) 

 

Ġnsanoğlunun en önemli özelliği Ģüphesiz ki gözlemlediği ve tecrübe ettiği 

Ģeylere anlamlar yüklemesidir. Anlamsızlığa katlanamazlar. Dünya dinlerinin ortaya 

çıkması ve bunun sonucunda dünyanın doğasını düĢünerek her kültür kendi 

gizemlerini geliĢtirmiĢ ve cevaplanamayan soruları bu Ģekilde cevaplamıĢtır              

(Checkland & Scholes, 1990). Yani insanlar anlamsızlığı aĢmak için bir Ģekilde 

anlamlandırma ihtiyacı içerisindedir. Organizasyonlarda benzer Ģekilde durumlara ya 

Ġnsan 

etkinlik 

sistemi 

Aktiviteler 

sistemi 

Sosyal 

sistem 

 

ĠliĢkiler mantıksal 

bağımlılıklardır. 

 

BileĢenleri, „ne‟ sorusunu 

yanıtlayan aktivitelerdir. 

KiĢiler arası iliĢkiler  

 

BileĢenleri, „nasıl‟ sorusunu 

yanıtlayan aktiviteleri 

gerçekleĢtiren insanlardır. 
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da olaylara paylaĢtıkları müĢterek anlamlar yüklerler. Checkland ve Scholes‟a (1990) 

göre, bu genelde geçmiĢte edindikleri tecrübelerle olur. Tecrübe temelli edinilen 

bilgiler,  kiĢisel geliĢim ve eğitim sürecinde edinilen bilgiler, değerler ve standartlar 

kiĢilerin dünyayı ve yaĢadıkları durumları anlamlandırmasını sağlar. Bunun bir 

sonucu olarak “niyetler” ya da “maksatlar” oluĢur. Niyetlerimiz doğrultusunda bazı 

Ģeyleri yapmaya bazılarını ise yapmamaya karar veririz. Ġnsan etkinlik sistemlerinin 

en önemli özelliklerinden birisi “maksatlı eylem”ler gerçekleĢtirmeleridir. Maksatlı 

eylem kiĢi veya gruplar tarafından düĢünülmüĢ ve karar verilmiĢ, istemli olarak 

gerçekleĢtirilen eylemlerdir (Checkland & Scholes, 1990). Ġnsan etkinlik 

sistemlerinde tekrarlanabilirlik söz konusu değildir. ġekil 2.2‟den anlaĢılacağı gibi, 

tecrübeye dayalı bilgiden kaynaklanan maksatlı eylemler yeni tecrübelerin ortaya 

çıkmasına neden olur ve bu döngü bu Ģekilde sürekli tekrar eder. Fakat her 

tamamlanan döngü sonucunda farklı tecrübe ve bilgiler ortaya çıkar. ĠĢte bu nedenle 

ĠES sürekli bir “öğrenmenin” sağlanabileceği formel (biçimsel) sistemlerdir. 

Öğrenmenin sürekli devam ettiği bir sistemde geliĢim ve ilerleme kaçınılmazdır.  

                                 

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 ġekil 2.2. Tecrübe – Eylem Döngüsü (Checkland & Scholes 1990) 

 

Sistem düĢüncesi ve holistik yaklaĢıma dayalı olarak geliĢtirilen YSM maksatlı 

eylemler geliĢtiren insan etkinlik sistemlerinde uygulanabilen ve problemli 

durumların geliĢtirilmesini ve iyileĢtirilmesini sağlayan, “öğrenme” paradigmasını 

benimser. Ġnsan etkinlik sistemlerine bu özelliklerinden dolayı “öğrenen sistemler” 

diyebiliriz. Bu tür sistemler bazı sıralı temel zihinsel süreçleri gerçekleĢtirirler. 

Experience of the 

world of affairs, 

public and personal 

Neden olur 

Yenileri 

oluĢturur 

Durumu algılayıĢımızla ilgili 

maksatlı eylemler 

Tecrübeye dayalı 

bilgi 
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Algılama, ön görme, kıyaslama ve karar verme Ģeklindeki bu süreçler öğrenmeyle 

geliĢir ve yeni Ģeyleri öğrenmeyi sağlar. YSM‟nin amacı da tam olarak budur. 

Metodoloji içerisindeki tüm adımlar öğrenmenin baĢarılmasını destekleyici 

niteliktedir çünkü problem durumlarının geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi ancak 

öğrenme ile mümkündür.  

 

Checkland metodolojisinde katı sistem metodolojilerinde ihmal edilen kiĢi ve 

grupların durumları, olayları ve problemleri değerlendirirken dünya görüĢlerine göre 

gösterdikleri farklı yaklaĢımlar üzerinde durmuĢtur. Weltanschauung olarak 

adlandırılan dünya görüĢü algı, inanç, değer yargı, öngörü, önyargı, davranıĢ ve 

yorumların karmaĢık bir bütünüdür. Her birey etrafında olup bitenleri ve dünyayı bu 

dünya görüĢüne göre anlamlandırır ve yorumlar. Bu zihni fenomen baĢkaları 

tarafından kabul edilebilirde edilmeyebilirde fakat asla ölçülemez (Waring, 1996). 

 

Tüm gerçek dünya problemleri gibi yönetim problemleri de farklı dünya 

görüĢlerine sahip her birey tarafından farklı yorumlanır ve herkes yorumuna göre 

gerçekleĢtirdiği zihinsel süreçler sonucunda farklı tepkiler verir. Herkesin aynı 

Ģekilde düĢünmesi, aynı kararı benimsemesi ve aynı doğruları kabul etmesi 

beklenemez. Mesela birinin “terörizm” olarak değerlendirdiği durum diğeri 

tarafından “özgürlük mücadelesi” olarak değerlendirilebilir. Aynı durum, Abraham 

Linkoln‟un “Koyunu, kurdun elinden kurtaran çoban, koyuna göre kurtarıcı, kurda 

göre de özgürlüğüne engel olan bir kimsedir... Demek ki, koyunla kurdun özgürlük 

deyince söylemek istedikleri Ģeyler birbirinden değiĢiktir” sözü ile de 

örneklendirilebilir.  Katı sistemlerdeki durumu tek bir açıdan ele alma eğilimi ve 

buna binaen önceden belirlenen hedeflerin gözetilmesi yönetim problemlerine 

müdahale etmekte bir eksiklik olarak kabul edilmiĢtir.  

 

YSM bu eksikliği gidermek maksadıyla farklı bakıĢ açılarının (weltanschauung) 

karĢı karĢıya getireceği kiĢi ve grupları, fikirlerini tartıĢıp gözden geçirebilmeleri için 

gerekli olan müzakere ortamını sağlar. Böylelikle öğrenme sağlanmıĢ ve maksatlı 

eylemler daha sağlıklı gerçekleĢtirilmiĢ olur. Problem durumunun iyileĢtirilmesi için 
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yapılacak değiĢikliklerin daha baĢarılı bir Ģekilde belirlenip nasıl yapılacaklarına dair 

en etkili ve uygun yolların seçilmesi sağlanır. YSM‟nin öğrenme döngüsü ġekil 

2.3‟de gösterilmektedir. YSM de kullanılan modeller gerçek dünya ile problemli 

durumun ilgililerce sistem düĢüncesine göre Ģekillendirilen halinin kıyaslanmasına 

yardımcı olur. Bu Ģekilde ortaya mevcut durum ile istenen durum arasındaki farklar 

çıkar. Bu farklılıklar yapılacak değiĢimlere temel oluĢturur ve öğrenme gerçekleĢir. 

 

 
 

ġekil 2.3. YSM’nin Temel ġeması (Checkland & Scholes 1990) 
 

BakıĢ açısı (weltanschauung) YSM nin temel taĢlarından biridir. Metedolojinin 

evrelerini Ģekillendiren de bu temel taĢtır. Çünkü problemin algılanması 

yorumlanması ve tanımlanması, çözüme iliĢkin süreçlerin gerçekleĢtirilmesi, yani 

neyin nasıl yapılacağının ortaya konabilmesi, iyileĢmenin sağlanması için gerekli 

değiĢimlerin belirlenmesi ve bunlara uygun maksatlı eylemlerin gerçekleĢtirilmesi ve 

sürekli öğrenmenin baĢarılabilmesi kiĢilerin kültürel özelliklerine ve bunun bir 

parçası olan bakıĢ açılarına bağlıdır. Bu evrelerin her biri kiĢilerin bakıĢ açılarına 

(weltanschauung) göre değiĢiklik ve farklılık gösterir. 

 

Problem durumlarını oldukça karmaĢık kabul eden Checkland‟ın metodolojisi 

teorik anlamda özellikle Geoffery Vickers‟in “Olumlu sorgulama 

sistemleri”(Appreciative Systems) teorisinden etkilenmiĢtir.  Olumlu sorgulama 

sistemlerini kültürel mekanizmalar olarak kabul eden bu teorinin temel düĢüncesi 

birbiriyle ilgili olay ve fikirlerin zamanın akıĢı içerisinde devamlı olarak birbirini 
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etkilediği ve bunun sonucunda ortaya çıkan eylemlerin tekrar farklı fikir ve olaylara 

etki ettiğidir (Checkland & Scholes, 1990) 

 

Sorgulama seçim yapma kabiliyetimizin bir sonucudur. Sorgulama ile bazı 

gerçekleri algılayıp onları yargılayarak fikirler havuzuna katarız. Bu fikirlerin neden 

olduğu eylemler de olaylar havuzuna eklenir. Bu zincir kendini tekrar ederek devam 

eder (Checkland, 2000). Vickers‟in teorisine göre buradaki yargılama, hedefleri 

gözetmeye yönelik değil iliĢkileri sağlamlaĢtırmaya yöneliktir. Gerçeği yargılarken 

ise önemli olan standartlardır yani iyi ya da kötü ye karar verilmesini sağlayan 

standartlardır. Standartların kaynağı ise sistemin kendi “geçmiĢ”idir. Bir sorgulama 

sistemi her zaman olaylar ve fikirler akıĢından kaynaklanan yeni girdilere açıktır 

(Checkland, 2000). YSM Vickers‟in fikirleri ve teorisiyle oldukça iliĢkilidir. Çünkü 

YSM de sorgulama sürecini içerir. Katılımcı tartıĢmayı gerektiren YSM, farklı 

kültürlerden kaynaklanan farklı bakıĢ açılarının ortaya konduğu katılımcı bir tartıĢma 

ile yeni fikirlerin öğrenilmesine ve kararlaĢtırılanların eyleme dönüĢtürülmesine 

zemin hazırlar. Ortaya konan her yeni fikir ya da düĢünce tartıĢılarak sorgulanır 

böylece problemli durumlarda iyileĢtirme baĢarılmıĢ olur.  

 

Buraya kadar anlatılanlardan da anlaĢıldığı gibi YSM teknoloji ve yapısallığı 

önemseyen fonksiyonel yaklaĢımın, insan unsurunu ön planda tutarak karĢısında 

bulunan yorumculuk (interpretive)  yaklaĢımı ile iliĢkilidir. KarmaĢık problemlerin 

ortaya çıkmasının nedenini farklı dünya görüĢlerinin birer parçası olan kültür, 

değerler ve normlara bağlayan yorumculuk yaklaĢımı yöneticilerin ortaya çıkan 

çatıĢmaları çözebilmeleri için insan unsurunu iyi anlamaları gerektiğini savunur. 

 

YSM nin temelinde Gareth Morgan‟ın (2006) tabiriyle “kültür” ve “politika” 

metaforları vardır. Daha öncede belirtildiği gibi YSM organizasyonları makine gibi 

gören katı sistem metodolojilerinden insani değerlere ve bakıĢ açılarına ve bunların 

farklı olması nedeniyle ortaya çıkacak çatıĢmalara önem vermesi nedeniyle 

ayrılmaktadır. Organizasyonlar açık sistemlerdir ve çevreleri ile birebir iliĢki 

içerisindedirler. Hayatta kalabilmek ve hedeflerini gerçekleĢtirmek isteyen 
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organizasyonlar belirsizlik ve karmaĢanın hâkim olduğu çevre Ģartlarında meydana 

gelen sürekli değiĢime uyum sağlamak zorundadırlar. Kültür ve politika ise 

değiĢimin en önemli parçalarını oluĢturur. YSM değiĢime uyum sağlanması ve 

gerekli değiĢimlerin yapılabilmesi için yöneticilerin ve karar verme 

pozisyonundakilerin kültürel ve politik analize önem göstermelerini sağlar. Bu 

nedenle bu bölümde metafor kavramı ve özelilikle bu iki metafor üzerinde de 

durulacaktır. 

  

Hayat yürüyüĢü üçünde etkili yöneticiler ve profesyoneller organize etmeye ve 

yönetmeye çalıĢtıkları durumları “okuma” sanatlarında daha yetenekli hale gelirler 

(Morgan, 2006). Organizasyonlarda karĢılaĢılan problem durumlarını daha iyi 

okuyabilmek için problem durumları farklı açılardan incelenebilmelidir. Metaforlar; 

problemi inceleyenlerin veya problem durumlarıyla ilgilenenlerin sabit bir açıdan 

kurtulup problemli duruma farklı pencerelerden bakabilmelerini ve onu daha iyi 

okuyup yorumlayabilmelerini sağlayan birer araçtır. Her yeni pencereye göre farklı 

eylem ihtimalleri ortaya çıkar.  Bu nedenle metaforlar sadece dünyada ve yakın 

çevrede olup biten her olayı algılamada ve yorumlamada yönlendirici olmakla 

kalmaz aynı zamanda organizasyon doğasını ve örgüt hayatını derinlemesine 

anlayabilmek için önemli yardımlarda bulunur.  

 

Metaforları bir Ģeyle ilgili tecrübeyi bir diğerinin tabiri ile anlamaya çalıĢırken 

kullanırız. Ya da baĢka bir değiĢle metaforlar kavramsal bir alanın baĢka bir 

kavramsal alanın kullanılarak açıklanmasıdır. Mesela, “aslan gibi adam” dediğimizde 

bir aslanın imajını bir adamın aslana benzer özelliklerine dikkat çekmiĢ oluruz. 

Metafor burada bizim bu adamla ilgili anlayıĢımızı farklı bir yolda Ģekillendirir. 

Aslan benzeri bu özellikler cesaret, güç, olabilir (Morgan, 2006). Bir düĢünme 

formatı geliĢtirilmesini sağlayan metaforlar olayları ya da örgütün kendisini 

yorumlarken farklılıkları göz ardı ederek benzerlikler üzerinde durmamızı vurgular. 

Birbirinden farklı organizasyon ve yönetim teorilerinin ortaya çıkmasına neden olan 

farklı metaforlar organizasyonlara hangi açıdan bakıldığını ve değerlendirildiğini 

gösterirler. Morgan‟ın (1986;2006) geliĢtirmiĢ olduğu organizasyon metaforları 
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makine, organizma, beyin, kültür, politika, psiĢik hapishane, değiĢim ve dönüĢüm ve 

son olarak dominasyon‟dur.  

 

Metaforlarla düĢünmeye bir örnek olması açısından popüler bir düĢünce 

olan“makine olarak organizasyonlar” düĢünüldüğünde makine metaforu 

organizasyonların önceden belirlenmiĢ sonuçları baĢarmak için nasıl yapılandırıldığı 

hakkında bir anlayıĢ vermektedir. Ġnsani tarafları açıkça ihmal etmektedir (Morgan, 

2006). 

 

YSM ise organizasyonları kültürel sistemler ve politik sistemler olarak 

görmektedir. Kültür “ekmek” ten türetilmiĢ bir kelimedir. Yani kelime anlamı olarak 

baktığımızda insanoğlunun biyolojik olarak değil de sosyal olarak kuĢaktan kuĢağa 

geliĢtirerek aktardığı maddi ve maddi olmayan ürünler bütünüdür. Bu ürünler ortak 

bilgi, inanç, davranıĢ, değer, algılamalar, anlamlandırma Ģekilleri, ortak beklentiler, 

dil, iĢaret sistemleri, ideoloji, yasalar, teknikler ve günlük ritüellerdir. Bir kültür 

birikimine sahip farklı insanların bir araya gelerek oluĢturduğu organizasyonların da 

Ģüphesiz ki kendine özel bir kültürü vardır. Alman filozof Herder kültürü bir ulusun, 

halk ya da topluluğun yaĢam tarzı olarak yorumlamıĢtır. Bu tanıma göre tüm 

organizasyonlar hayatta kaldıkları sürece kendilerine özgü bir kültür geliĢtirirler. 

Kültürden bahsederken düĢünülmesi gereken en önemli nokta insanların olayları, 

eylemleri, nesneleri ve durumları nasıl gördüğü ve nasıl anladığına iliĢkin 

gerçeklerdir. Makine ya da organizma metaforlarında örgüt dizaynına vurgu 

yapılmakta ve örgüt yapısı ile formel iliĢkilerin dizayn edilmesini konu etmektedir. 

Kültür metaforunda ise örgüt aktivitelerinin önemi vurgulanmakta ve aktivitelerin 

gerçekleĢtirilmesi için rehberlik edecek ideoloji, değer, norm, inanç, dil ve diğer 

sosyal uygulamaların Ģekillendirilmesi konu edilmektedir. 

 

Organizasyon kültürünü oluĢturan tüm unsurlar sadece organizasyon içindeki 

bireyler arasındaki iliĢkiyi kontrol etmekle kalmaz aynı zamanda 

organizasyondakilerin, organizasyon dıĢındaki bireylerle olan iliĢkisini de düzenler. 

Organizasyonlarda verilen kararlar, çevre yönetimi, bilgi teknolojilerinin ne Ģekilde 
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kullanıldığı ve organizasyonların davranıĢları kültüre göre Ģekillenir. 

Organizasyonların rekabet pozisyonları da aynı Ģekilde kültürün bir yansımasıdır. 

Nasıl ki bir antropolog araĢtırdığı konunun tüm kültürel öğelerini incelemeye 

çalıĢırsa, aynı bu Ģekilde bir yönetici ya da problem çözmekle sorumlu kiĢi de 

organizasyonu incelerken o organizasyonun kültürünü incelemesi ve anlaması 

gerekir.  

 

YSM problemli durumun iyileĢtirilmesi için gerekli ve uygun değiĢimi yapmayı 

gerektirir. DeğiĢimin en önemli dayanağı Ģüphesiz ki kültürdür. Çünkü 

organizasyonun sahip olduğu kültüre göre yapılacak değiĢimler belirlenir. Bu 

değiĢimin nasıl yapılacağı da istenen (desirable) ve münasip görülen uygulanabilir 

(feasible) değiĢimin nasıl baĢarılabileceği kültürün iyi anlaĢılmasıyla mümkündür. 

Kültür metaforunun problem çözümündeki en büyük katkısı organizasyonel 

değiĢimin anlaĢılmasını sağlamasıdır. YSM‟nin problemli duruma en önemli 

müdahalesi ise daha öncede belirtildiği gibi gerekli değiĢiklikleri yaparak problem 

durumunda ilerleme sağlamaktır. DeğiĢim teknoloji, yapı ya da çalıĢanların motive 

edilmesiyle alakalı olabilir. Fakat etkili değiĢim yapabilmek ve değiĢimi 

yönetebilmek ancak eylemleri belirleyen düĢünceleri ve değerleri değiĢtirmekle 

mümkün olur. Checkland bunun üzerinde durmuĢ ve metodolojisinde kültürel bir 

analize yer vermiĢtir. 

 

YSM organizasyonları sadece kültürel değil aynı zamanda politik birer sistem 

olarak da kabul eder. Politika durumların farklı algılanmaları ve farklı çıkarların 

gözetilmesinin bir sonucu olarak her türlü insan etkinlik sisteminde olabileceği gibi 

organizasyonlarda da ortaya çıkmaktadır. Yöneticiler sık sık otorite, güç, ast-üst 

iliĢkisi hakkında konuĢurlar. Bunlar organizasyonlardaki politik konuları fark etmek 

için küçük adımlardır. Bu fikri geliĢtirirsek açıkça görülecektir ki organizasyonları 

birçok politik prensibe göre çalıĢtırılan idari teĢkilatlar olarak görebiliriz. 

Organizasyonlar politik sistemler diyebiliriz, çünkü çeĢitli ve çatıĢan çıkarları olan 

insanları yönlendirmek ve düzen sağlamak zorundadırlar (Morgan, 2006). 
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Öncelikle politika kelimesi üzerinde kısaca durmak gerekirse, politika fikri Ģu 

görüĢten kaynaklanmalıdır; çıkarların çeĢitli olması nedeniyle toplum bireylerin 

farklılıkları istiĢare ve müzakere yoluyla uzlaĢtırmak için izin veren bir araç 

sunmalıdır. Örneğin, antik Yunanda, Aristoteles politikanın, Yunan site devletinin 

birliğini korumayı sağlayan bir araç olduğunu savunur ve bu site devleti “birçok 

üyenin toplamıdır”. Aristoteles‟e göre politika totaliter kurallardan sakınarak 

çeĢitliliği düzene sokan bir araçtır (Morgan, 2006). Organizasyonlar da farklı 

çıkarların ve buna mukabil çatıĢmaların oldukça sık rastlandığı bütünlerdir. Dolayısı 

ile bu farklılıkların düzenlenmesi ve tartıĢarak uzlaĢılması organizasyonların birer 

politik mekanizmalar olduğunu gösterir. Organizasyonlarda idari teĢkilatlar gibi 

üyeleri arasında düzeni sağlamak için bürokrasi, otokrasi, demokrasi gibi bazı 

sistemleri araç olarak kullanırlar. Organizasyonlarda politika çıkar, çatıĢma ve güç 

arasındaki iliĢkilere odaklanarak sistematik bir yolla analiz edilebilir. 

Organizasyonlarda politika insanlar farklı düĢündükleri ve farklı davrandıkları için 

ortaya çıkar. Bunun sonucunda meydana gelen tansiyonu yok etmek politik araçlarla 

mümkün olur (Morgan, 2006). 

 

Politika metaforu yani organizasyonları politik mekanizmalar olarak görmek 

öncelikle tüm organizasyonel faaliyetlerin çıkarlar doğrultusunda gerçekleĢtiğinin 

anlaĢılmasını sağlar ve organizasyonel tüm fonksiyonların bunu akılda tutarak 

değerlendirilmesini sağlar. Organizasyonun hedefleri, yapısı, teknolojisi, iĢ dizaynı, 

liderlik tarzı ve diğer tüm formel unsurları politik bir boyuta ve buna ek olarak daha 

açık politik oyunlara ve çatıĢmalara sahiptir (Morgan, 2006). Politika metaforu 

organizasyonların fonksiyonel olarak entegre sistemler olduğunu vurgular. 

 

Politika metaforu organizasyondaki aktörlerin nasıl ve neden aynı zamanda birer 

politik aktör olduğunun fark edilmesini ve kurumsal kültür ve alt kültürlerdeki 

rollerin oynanmasında politik önemin anlaĢılmasını sağlar. Aynı zamanda bu metafor 

farklı tipteki organizasyonların ve bunların toplumda oynadıkları rollerin sosyo-

politik öneminin anlaĢılmasını sağlar (Morgan, 2006). 
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Politika metaforu aynı zamanda organizasyon rasyonalitesinin gizemlerini ortaya 

çıkarmaya yardımcı olur. Tüm organizasyonların baĢarmayı amaçladıkları hedefleri 

vardır ve bu yüzdendir ki etkin ve etkili bir yönetime ihtiyaç duyarlar. Peki, bu kadar 

farklı çıkar ve kiĢisel hedeflerin olduğu bir sistemde hangi hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir? Tüm organizasyonun ulaĢmaya çalıĢtığı hedefler 

aslında kimlerin hedefleridir? Bu hedefler kimlere fayda sağlar? Daha önce de 

değinildiği gibi, katı sistem düĢüncesine dayanan metodolojiler yalnızca bazı 

tarafların hedeflerine ve çıkarlarına göre formüle edilir. Fakat yumuĢak sistemler 

düĢüncesi bunu kabul etmez ve tüm tarafların kararların verilmesinde ve dolayısı ile 

hedeflerin belirlenmesinde etkili olmasını destekler. Bu yüzden YSM 

organizasyonları politik sistemler olarak kabul eder ve taraflardan hiç birinin 

kaybetmeyeceği minimum düzeyde tatmin edileceği çözümler, değiĢimler ve 

eylemler üzerinde yoğunlaĢır. Bunun baĢarılabilmesi açısından politik unsurların 

analiz edilmesi YSM‟nin bir parçasıdır.  

 

2.3. Tarihsel GeliĢimi  

 

1969 da araĢtırma programı ile ilk çalıĢmalarına baĢlandıktan üç sene sonra 

“Towards a Systems-based methodology for real world problem solving”                   

(Checkland, 1972) baĢlığı ile yayınlanan bir makalede YSM‟nin ne olduğu 

açıklanmıĢtır. Bu makalede savunulan görüĢ, metedolojinin gerçek dünya 

problemlerinde uygulamak için bir ihtiyaç olduğudur. Makalede ayrıca, Sistem 

hareketi ve eylem araĢtırması hakkında önemli bilgiler verilmiĢtir. 1981 de ise ilk kez 

yine Checkland tarafından yayınlanan Systems Thinking, Systems Practice kitabında 

YSM yedi basamaklı bir öğrenme sistemi olarak ortaya konmuĢtur. 

 

ġekil 2.4‟de gösterilen ve Mod 1 olarak adlandırılan yedi basamaklı 

metedolojinin ilk adımı problem durumunun fark edilmesi ve ele alınmasıyla baĢlar. 

Ġkinci adımda problem durumu ifade edilir, üçüncü adımda “kök tanımlar” yapılır ve 

dördüncü adımda bu tanımlar “ kavramsal model” denilen modellere dönüĢtürülür. 

BeĢinci adımda modeller kullanılarak durum sorgulanır yani “mukayese” yapılır. 
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Altıncı adımda istenen ve uygulanabilir değiĢiklikler belirlenir. Yedinci ve son 

adımda ise durumu iyileĢtirecek eylemler hayata geçirilir. 

 

 ġekil 2.4. YumuĢak Sistemler Metodolojisi Mod 1 (Checkland 1993) 

 

Metodoloji bu haliyle iki temel aktivite içermektedir. Bu iki farklı aktivite 

Ģekildeki çizgi ile birbirinden ayrılmıĢtır. Bunlardan ilki problemli durumdaki 

insanların dâhil olduğu 1.2.5.6 ve 7. evrelerdeki “gerçek dünya” aktiviteleridir. 

Ġkincisi ise 3,4.4a ve 4b evrelerinde çalıĢması özel Ģartlara göre gerçekleĢen “sistem 

düĢüncesi” ne dayalı aktivitelerdir. Genel olarak gerçek dünya aktivitelerinde 

problemli duruma ait normal bir dil kullanılırken sistem düĢüncesine dayalı 

aktivitelerde ise sistem dili kullanılır (Checkland, 1993). 

 

YSM nin öğrenme sistemi von Bulow (1989) tarafından Ģu Ģekilde özetlenmiĢtir; 

YSM durum içerisindeki insanları içeren ve hiç bitmeyen bir öğrenme döngüsünü 

etkinleĢtirerek sosyal konularda geliĢmeyi sağlamayı amaçlayan bir metodolojidir. 

1. 

YapılandırılmamıĢ 

problem durumu 

7. 

Problem durumunu 

iyileĢtirecek 

eylemler 

6.  

Ġstenen 

uygulanabilir 

değiĢiklikler 

….. 

.…. 

2. 

Ġfade edilmemiĢ 

problem durumu 

5. 

4 ve 2‟nin mukayese 

edilmesi 

Gerçek Dünya 

 Sistem düĢüncesi 

 

3. 

Ġlgili sistemlerin  

kök tanımı 

4.  

Kavramsal 

modeller 

 

Formel sistem 

kavramları 

4a. 

Diğer sistem 

düĢünceleri  

4b. 
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Öğrenme, sistem kavramlarını yansıtmak, gerçek dünya algılarını tartıĢmak, bunları 

gerçek dünyada eyleme geçirerek ve tekrar olanları sistem kavramlarına yansıtmak 

için tekrarlanan bir süreçle gerçekleĢir. Bu yansıtma ve tartıĢma birçok sistemik 

model ile yapılır. Modeller problemin bir açıklaması değil, bütüncül ideal tiplerle 

bazı belirli açılarının izahıdır. Objektif değillerdir ve problem durumunun tamamı bu 

modellerle elde edilemez (Checkland & Scholes, 1990). 

 

Uygulamalarına ilk baĢlandığında uygulayanlar, süreci numaralanmıĢ sıraya göre 

takip etmiĢlerse de zamanla problemlerin özelliklerine ve sürecin iĢleyiĢine göre 

süreç esnek bir hal almıĢtır. Ġstenilen evreden baĢlanabilir ve istenildiğinde 

tekrarlanabilir ya da evreler farklı sıraya göre uygulanabilmektedir. Ġhtiyaç 

duyulduğunda her hangi bir evreye tekrar dönülebilmekte ya da süreç an baĢtan 

tekrar edilebilmektedir. YSM esnek bir süreçtir çünkü gerçek dünyanın kendisi 

esnektir ve devamlı değiĢim gösterdiğinden gerçek dünya sorunlarıyla mücadele 

eden ve bir metot değil metodoloji olan YSM nin katı ve değiĢmez bir süreç olması 

beklenemez. Ġnsan etkinlik sistemlerinde hiç bir Ģey aynı yolla iki defa tekrar etmez 

bu nedenle YSM, evreleri duruma göre uyum sağlayan esnek bir süreçtir.  

 

Metodolojide mühendislik çalıĢmalarında kullanılan dikdörtgen ve düz çizgiler 

yerine daha doğal görünen yumurta biçimli Ģemalar ve kavisli çizgiler kullanılmıĢtır. 

Bunun nedeni ise çizimlerin ve modellerin bu çalıĢmaya ve çalıĢanlara özgü olarak 

kullanıldığını göstermektir. Kesin ve dik çizgiler yerine kavisli çizgi ve Ģekillerin 

kullanılması YSM modellerinin esnek olduğunu hatırlatmaktadır. Ayrıca 

metodolojinin yedi basamaklı olması da öğrenmenin kolay olmasına yardımcı 

olmaktadır. Önce 1855‟ de Alman psikolog Ebbinghaus‟un bellek üzerine yaptığı 

çalıĢmalarda insanların belleklerinde ortalama yedi bilgiyi ya da veriyi 

depolayabildiklerini gözlemlemiĢtir. Daha sonra Amerikalı psikolog Miller 7 

rakamına tekrar ulaĢmıĢtır ve kısa süreli bellek kapasitesine “sihirli rakam yedi” adı 

verilmiĢtir.  Yapılan çalıĢma ve deneyler sonucunda insan belleğinin bir kerede 

genelde 7 olmak üzere 5 ile 9 arasında veriyi depolayabildiğini tekrar ortaya 

koymuĢtur ve bu kural 7+2 ve 7-2 olarak gösterilmiĢtir. Haftanın yedi günden 
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oluĢması, dünyanın yedi harikası, cehennemin yedi tabakası, yedi müzik notası ve 

yedi ana renk vs. bunlarda yedi rakamının farklı kültürlerde sihirli ve özel kabul 

edilmesini hatırlatmaktadır.  

 

1988 lere gelindiğinde YSM‟nin kullanımı oldukça yaygınlaĢmıĢtı. Farklı 

alanlardaki birçok uygulama zamanla Checkland‟ın metodolojisini sınırlı görmesine 

neden oldu. Kendisi her zaman öğrenmenin bitmeyen bir döngü olarak metodolojinin 

her adımında gerçekleĢmesini istiyordu. Fakat yedi basamaklı metodoloji sürecin 

sistematik olarak adım adım takip edilmesine neden oluyor ve günlük iĢlerin akıĢı 

içerisinde değil de ayrıca bir uygulama alanıymıĢ gibi düĢünülüyordu. Oysa daha 

önce de değinildiği gibi YSM esnek bir süreçtir ve duruma göre farklı Ģekillerde ve 

spontane bir biçimde uygulanabilmektedir. Bunun üstesinden gelmek ve YSM‟nin 

durumsal mantık ve durumsal kültür arasındaki iliĢkiye sürekli dikkat çektiğini 

göstermek için metedolojinin yeni bir sunumu geliĢtirildi. Ġlk defa Checkland ve 

Scholes tarafından yazılan “Soft Systems In Action” kitabında yayınlanan ve “iki lifli 

model” olarak adlandırılan yeni versiyon kültür analizi (culturel stream of analysis) 

ve mantık temelli analize (logic based enquiry) aynı derecede önem verir. Kültürel 

analiz; Analiz 1, Analiz 2 ve Analiz 3 olmak üzere üç tip sorguya bağlıdır (Jackson, 

2000). Mantık temelli analiz, metedolojinin 7 temel basamağını içeren kısımken 

(mod 1), kültür analizi metodolojinin kendisine yönelik olan Analiz 1, sosyal bir 

analiz olan Analiz 2 ve politik konuları ele alan Analiz 3 den oluĢmaktadır.  

                                    

Organizasyonların sadece yapısal unsurlardan değil bununla beraber kültürel 

unsurlardan oluĢtuğu düĢünülürse Mod 2 sadece pratikte kullanılabilmesi açısından 

değil aynı zamanda holistik açıdan da daha uygun bir versiyondur. Çünkü 

organizasyonlar yapısal unsurları ve özelliklerinin yanında sahip oldukları kültür ve 

politika unsurları ile bir bütündür. Organizasyonlardaki problemli durumların 

incelenmesi sırasında çoğunlukla bu problemlerin ortaya çıkmasına zemin hazırlayan 

ya da ortaya çıkan problemlere uygun çözümlerin ortaya konmasında baĢrol oynayan 

kültürel ve politik özelliklerin ihmal edilmesi sorunlu bir yaklaĢımdır. Mod 2, 

organizasyonların yapısal (amaç ve faaliyet niteliği, iĢ bölümü, yetki ve sorumluluk, 
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formelleĢme derecesi, emir komuta zinciri, hiyerarĢi, kontrol mekanizmaları, iletiĢim 

kanalları, teknoloji vs.) ve kültürel (değer, norm, inanç, gelenek ve görenekler, 

vizyon, misyon, kurumsal semboller, resmi olmayan örgüt yapısı, kurucular vs.) olan 

somut ve soyut tüm boyutları ile tek bütün olarak görülmesini sağlar. 

 

Mod 2 olarak bilinen “iki lifli model”, YSM‟nin yöneticilerin günlük çalıĢma 

hayatlarında nasıl daha kolay ve verimli kullanılabileceği düĢüncesinin bir 

yansımasıdır. Pratikte, Checkland ve Scholes (1990) sebep olarak yöneticilerin 

çevrelerinin baskısı ve ilgisi tarafından emilmelerini gösterirler. Yöneticiler 

metodolojinin kurallarına göre, günlük hayatta kendi kiĢiliklerine, bilgilerine ve 

içgüdülerine göre davranırlar ki bunlar birbirinden farklıdır. Metodolojidense duruma 

göre davranırlar (Jackson, 2000). Yani uygulayıcı tarafından uygulama sırasında 

metodolojideki basamakların sırası ile takip edilmesine değil, ele alınan durumun 

neyi gerektirdiğine dikkat edilir. Bu nedenle YSM‟ nin çok iyi bir Ģekilde yöneticiler 

tarafından anlaĢılması onları bu gibi durumlarda karĢılaĢtıkları problem durumlarıyla 

daha kolay ve çabuk mücadele edebilmelerini sağlar. 

 

Mod 2‟nin Mod 1 yerine geçmesi gibi bir durum söz konusu değildir. Mod 1 

YSM, metodolojiye dayalı bir müdahale için gerekli aktiviteleri içerirken Mod 2 

YSM, durumlara dayalı olan iliĢkiler üzerinde durarak yöneticilerin neler olduğunu 

anlamasını sağlar (Jackson, 2000). 

 

Metodolojinin basamaklarını açıklamadan önce sıralaması hakkında dikkat 

edilmesi gereken nokta YSM‟nin esnek bir süreç olduğu ve bundan dolayı 1 den 7 ye 

kadar olan basamakların kesinlikle bu sıralamayla kullanılmak zorunda olmadığıdır. 

Problem durumunun niteliklerine ve geliĢimine göre metodolojiye herhangi bir 

basamaktan baĢlamak ve devam etmek mümkündür. Burada önemli olan 

basamakların sıralamaları değil basamaklar arasındaki iliĢkilerdir. Bunun dıĢında bir 

basamağın tamamlanması o basamağa bir daha dönülmeyeceği anlamını taĢımaz. 

Gerektiği durumlarda tamamlanan basamaklara tekrar geri dönülebilir ve ya bir 

basamak birden fazla defa uygulanabilir. 
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2.4. Yedi Basamaklı Metodolojisi (Mod 1) 

 

Checkland‟ın geliĢtirmiĢ olduğu yedi basamaklı metodoloji (Mod 1) mantıksal 

sıralamaya göre oluĢturulmuĢ bir değerlendirme ya da sorgulama sürecidir. Fakat 

tarihsel geliĢiminde anlatıldığı gibi esnek bir süreç olan YSM, problem durumuna 

göre tekrarlanabilir, sıralama farklı Ģekilde yapılabilir. Metodoloji yapılandırılmamıĢ 

problem durumunun ifade edilmesi, problemin ifade edilmesi, kök tanımların 

yapılması, kavramsal modellerin oluĢturulması, ifade edilen problemler ile kavramsal 

modellerin mukayesesi, değiĢikliklerin belirlenmesi ve tanımlanması ve son olarak 

değiĢikliklerin uygulanması basamaklarından oluĢur. Bu basamaklar aĢağıda detaylı 

bir Ģekilde açıklanacak ayrıca metodolojinin önemli metotlarından olan Zengin 

resim, CATWOE ve PQR analizleri üzerinde durulacaktır.       

 

2.4.1. YapılandırılmamıĢ Problem Durumunun Ġfade Edilmesi 

 

Bu evre organizasyondaki insanlar tarafından bir Ģeylerin yolunda gitmediğine 

dair rahatsızlıkların fark edildiği evredir. Problemli durumun ne olabileceğine dikkat 

edilir fakat henüz bir tanım ya da açıklama yapılmaz. Problemin ne olduğu hakkında 

gerekli bilgilerin toplandığı bu evrede problem durumu her hangi bir yapıya ya da 

yönteme uyarlanmaya çalıĢılmaz.  

 

Bilginin toplanması yapının ve süreçlerin gözlemlenmesi, ikinci kaynaktan verilerin 

(toplu görüĢmelerin dakikaları gibi) toplanması ve formel (biçimsel) olmayan 

röportajların yapılması ile olur (Jackson & Flood, 1991). Katı sistem 

metodolojilerinde yapıldığı gibi kullanılacak yönteme göre problem durumunun 

düĢünülmesi ya da varsayımlarda bulunulması YSM‟ye aykırıdır.  

 

2.4.2. Problem Durumunun Ġfade Edilmesi 

 

Bu evre ilk evrede toplanan bilginin kullanılması ile problem durumunun açıkça 

ifade (expression) edildiği evredir. Problemli durum ifade edilirken sistem 
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kavramları kullanılmaz, ifadeler tamamen doğal ve organizasyonun kendi diliyle 

olmalıdır. ġüphesiz ki tanım ve ifadeler organizasyondaki bazı kiĢi ya da gruplar 

tarafından yapılacaktır. Analizi yapan kiĢi için bu oldukça önemlidir. Çünkü her kiĢi 

ya da grup durumu kendi dünya görüĢü weltanschauung (W) ile yorumlayacaktır. 

Yani ortaya birbirine benzeyen ya da benzemeyen farklı olası problem tanımları 

çıkacaktır. Analistin burada dikkat etmesi gereken nokta ise kendi dünya görüĢünü 

bir Ģekilde telkin etmemesidir. Checkland‟a göre bu evrede durumun bütün 

ayrıntılarına önem verilmeli ve böylece mümkün olan en “zengin resim” çizilmelidir.  

 

“Zengin resim” YumuĢak sistemler metodolojisinde kullanılan önemli 

metotlardan biridir. Waring‟in (1996) ifadesi ile zengin resim bir diyagram değil 

sorgulama sürecinin baĢlamasına neden olan insan etkinlik durumunun görsel bir 

özetidir. Bir ĠES daha öncede bahsedildiği gibi birbirinden farlı birçok karmaĢık 

iliĢkiler içerir. Bunların sözle anlatılması ya da geometrik Ģekillerle ĢemalaĢtırılması 

oldukça güçtür. Bu gibi durumlarda çizimlerden oluĢan zengin resim, durumun 

herkes tarafından okunması için oldukça önemli kolaylıklar sağlar. Zengin resim 

problemi değil problem durumunu tamamı ile ifade etmesi bakımından holistik 

düĢünceyi destekleyen bir metottur. Karikatür benzeri çizimlerden oluĢan bu resim, 

durumun fiziksel, kavramsal ve duygusal boyutlarını birinci evrede toplanan bilgileri 

yansıtacak Ģekilde gözler önüne serer. Bunların dıĢında belli baĢlı konular, çatıĢmalar 

ve diğer ilginç özelliklerde resimde yer almalıdır. Oldukça doğal çizimlerden oluĢan 

zengin resim yavaĢ değiĢim gösteren yapı ve sürekli değiĢim gösteren süreçler ile 

bunlar arasındaki iliĢkileri açıkça göstermelidir. 

 

Checkland tarafından bu iliĢkiler “iklim” olarak isimlendirilmiĢtir. Yapıyı 

oluĢturan elementler fiziksel altyapı, güç hiyerarĢisi, haberleĢme yapısı, formel ve 

formel olmayan iletiĢim örüntüleridir. Süreçler ise hammaddenin ürünlere 

dönüĢtürülmesinden önceki aktiviteler, izleme, karar alma ve kontrolle ilgilidir. 

(Wilson, 1990). 
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Zengin resimler kültürel farklılıkların ve dil farklılıklarının olduğu insan grupları 

içinde mevzuların konuĢulmasında kolaylık sağlar. Çünkü çizimler ve resimler ortak 

bir dil oluĢturur. Böylece durumların daha net anlaĢılması ve değerlendirilmesine 

olanak sağlanır ki bu da zamanla zengin resimlerin daha zengin hale gelmesini neden 

olur. Zengin resim metodolojik süreçte orijinal düĢüncelerin ortaya çıkmasını 

destekler ve herkesin özgürce kendi dünya görüĢüne göre fikirlerini sunmasına 

olanak verir. Bundan dolayı zengin resmin çizimi oldukça önemlidir. Herkes 

tarafından anlaĢılabilecek doğal ve sade çizimler kullanılmalıdır. Ayrıca anahtar 

kelimelere, sembollere, etiketlere ve karikatürlere zengin resimde sıkça yer 

verilmelidir. KonuĢma balonları, çöp adamlar ve iliĢkileri gösteren oklar zengin 

resimlerde en yaygın biçimde kullanılan unsurlardır. Kafa karıĢıklığı yaratmamak 

için zengin resimde gereksiz detaylardan kaçınılması önemlidir.   

 

2.4.3. Ġlgili Sistemlerin Kök Tanımlarının Yapılması 

 

Ġkinci basamak tamamlandıktan sonra ortaya değiĢik bakıĢ açılarına göre problem 

durumu ile ilgili farklı ifadeler ve tanımlar çıkacaktır. Bu tanım ve ifadeler müdahale 

edilecek ĠES de iyileĢtirilmesi istenen durumu iĢaret ederler. Üçüncü basamakla 

beraber artık sistem düĢüncesi devreye girer. Gerçek dünya terminolojisi yerine 

sistem terminolojisi kullanılır. Bu basamakta yapılacak ilk iĢ insan etkinlik 

sisteminin, ortaya çıkan farklı tanımları arasından “ilgili sistem” (revelant systems) 

tanımlarını seçmektir. Bu seçim analist ya da problem sahibi tarafından problem 

durumunun iyileĢtirilmesinde yardımcı olacak sistemler arasından yapılır. Ortaya 

konan ilgili sistemler ne denli fazla olursa en iyisinin seçilmesi de o kadar muhtemel 

olur. Sonrasında ise seçilen ilgili sistemler isimlendirilir. YSM de ilgili sistemlere 

verilen isimlere “kök tanım” (root defination) denilmektedir. Kök tanımlar ilgili 

sistemlerin ne yaptıklarını açıklayan ve onu ortaya koyan dünya görüĢü hakkında 

bilgi veren kısa ve öz ifadelerdir. Kök tanımlar ilgili sistemlerin belirlenmesi ve 

problem durumunun iyileĢtirilmesini sağlayan bir çeĢit hipotezdir. Gereksiz 

kelimelerin kullanımından kaçınılmalıdır. Kök tanımlarının çeĢitli olması bir sonraki 

basamakların daha sağlıklı gerçekleĢmesine ve yapılacak değiĢimlerin 
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belirlenmesinde daha orijinal fikirlerin ortaya çıkmasına olanak sağlar. DeğiĢim 

olanaklarının çoğalması ise daha baĢarılı eylemlerin ortaya konmasını sağlar. 

Jackson (2000) bunu “bir cezaevi farklı bakıĢ açısına sahip kiĢiler tarafından 

“cezalandırma sistemi” veya “rehabilitasyon sistemi” veya “toplumu korumak için 

var olan bir sistem” olarak tanımlanabilir.” diyerek açıklamıĢtır. 

Kök tanımlarda sınırlamalardan kaçınılması holistik açıdan oldukça önemlidir. Bir 

kök tanım maksatlı aktivite sisteminin temel hedefini ifade eder. Temel hedef ise 

bazı girdilerin yeni formattaki çıktılara dönüĢtürüldüğü dönüĢüm süreci olarak ifade 

edilir (Checkland & Scholes, 1999). 

Smyth ve Checkland (1976) yapılan uygulamaların ve tecrübelerin sonucunda iyi 

formüle edilmiĢ yeterli bir kök tanımda bulunması gereken altı önemli unsuru 

olduğunu açıklamıĢlardır. Ġyi bir nedeni olmadıkça bu elementlerden hiç biri kök 

tanımda eksik bırakılmamalıdır. Bu unsurlar CATWOE kısaltması ile sembolize 

edilir. 

 

Customers (müĢteriler) :dönüĢüm sürecinden etkilenen ya da fayda sağlayan 

kiĢileridir. 

Actors (aktörler):  sistemdeki dönüĢüm sürecini ya da temel aktiviteleri 

gerçekleĢtirenlerdir. 

Transformation (dönüĢüm): girdilerin çıktıları dönüĢüm sürecindeki aktivitelerdir. 

Weltanschauung (dünya görüĢü): dönüĢüm sürecini anlamlı hale getiren dünya 

görüĢüdür. 

Owners (sahip): dönüĢüm sürecinin baĢlamasına ve durmasına sebep olan kiĢileridir. 

Environmental Constraints (çevresel kısıtlar): sistem dıĢında kalan tüm unsurlardır. 

Bu unsurlardan W, kök tanımları anlamlı kılar ve kök tanım yapılırken 

kendiliğinden ortaya konmuĢ olur. Çünkü daha önce de değinildiği gibi her ilgili 

sistemi ortaya koyan farklı bir dünya görüĢü vardır. Bu altı unsurun en iyi Ģekilde 

belirlenmesi analiste ihtiyacı olan bilgiyi verecektir. CATWOE yöntemini bir 

örnekle açıklamak için Checkland ve Scholes tarafından ICI „da yapılan bilgi ve 

kütüphane servisleri departmanıyla alakalı çalıĢma örnek olarak verilebilir. Bu 
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çalıĢmada Checkland tarafından “altyapı sistemleri”nin kök tanımı  “ana 

operasyonlarla özel iliĢkiler geliĢtirerek kendisine destek sağlayan altyapı destek 

sistemleri tarafından, zenginlik üretmesi için desteklenen ICI tarafından 

görevlendirilmiĢ ICI ya ait bir sistem” Ģekilde yapılmıĢtır. Bu kök tanımı oluĢturan 

CATWOE elementleri Ģu Ģekildedir;  

C: ICI 

A: ICI çalıĢanları 

T: zenginlik üretme ihtiyacının ana operasyonlar ve altyapı destek sistemleri 

arasındaki yapı ile karĢılanması 

W: bu yapının zenginlik üreteceği inancı 

O: ICI 

E: ana operasyonların yapısı ve desteği (Jackson, 2000). 

 

Kök tanımlar “ temel görev” odaklı kök tanımlar ve “konu odaklı” kök tanımlar 

olmak üzere iki çeĢittir.  Temel görev odaklı kök tanımlar, organizasyondaki resmi 

olarak deklare edilmiĢ görevlere vurgu yapar ve böylece organizasyon yapısını 

gösteren modellerin ortaya çıkmasına neden olur (Jackson, 2000). Bu Ģekilde yapılan 

temel görev odaklı kök tanımlara örnek olarak YSM uygulamalarında konu olan 

Oxfam verilebilir. Oxfam yönetiminin operasyonlarının geliĢtirilmesi için yapılan 

çalıĢmada Oxfam‟ın bağıĢ toplayan, yardım toplatan, perakende mağazaları ile 

sadaka toplayan bir kuruluĢ olarak gözlemlenmiĢtir.  ĠĢte bu ilgili sistemleri temel 

görevlerine göre isimlendirmek (“bağıĢ toplayan bir sistem”, vs.) mümkündür. 

Böylece gerçek dünyada Oxfam‟ın yukarıda belirtilen görevleri gerçekleĢtiren 

fonksiyonel birimlere ayrılmıĢ bir yapısı olduğu düĢünülebilir (Checkland & Scholes 

1990). Örnekten de anlaĢılacağı gibi temel görev odaklı kök tanımlar organizasyonun 

misyonu ve hedeflerini bildiren bir cümlede olabilir. 

 

Konu odaklı kök tanımlar ise organizasyonun zihinsel ya da kavramsal tanımını 

içerir. Bu Ģekilde yapılan tasvire uygun bir sistem gerçek dünyada bulunamayabilir. 

Örneğin; “kaynakların kullanımında ortaya çıkan anlaĢmazlıkları çözen bir sistem”. 

Bu Ģekilde isimlendirilen bir ilgili sistemin sınırlarını taĢıyan bir organizasyon gerçek 



 

 57 

dünyada bulunamayabilir ( Checkland & Scholes, 1990). Ġki kök tanım arasındaki en 

önemli fark; temel görev odaklı kök tanımların örgüt hayatlarının daha somut ve 

anlaĢılır olan boyutları ile ilgilenirken, konu odaklı kök tanımların örgüt hayatının 

soyut ve duygusal boyutlarına yer vermesidir. 

 

Checkland ve Scholes (1990)  iyi bir kök tanım için PQR formülünü tavsiye 

etmiĢlerdir. Bu formüle göre “ R‟yi baĢarmak için Q‟yu kullanarak P‟yi yapan bir 

sistem” Ģeklindeki bir kök tanım “ne yapılacak”,”nasıl yapılacak” ve “neden 

yapılacak” sorularına cevap verir. Böylece sistem (ne yapılacak?), alt sistem (nasıl 

yapılacak?) ve geniĢ sistemler (neden yapılacak?) belirlenmiĢ olur. PQR formülü kök 

tanımların bir dönüĢtürme süreci olarak cümleleĢtirilmesinde kolaylık sağlar. 

 

Ġlgili sistemlerin seçilmesi ve kök tanımların yapılması bir sonraki basamaktaki 

modellerin belirlenmesini sağladığından oldukça önemlidir ve bahsedilen yöntemleri 

kullanmak her zaman kolaylık sağlamaktadır.  

 

2.4.4. Kavramsal Modellerin OluĢturulması 

 

Kök tanımlar yapıldıktan sonra sıra bu tanımların sistem düĢüncesine göre 

modellere dönüĢtürülmesine gelir. YSM karmaĢık sistemlerle ilgilenir. Bu nedenle 

basit modeller yerine holon denilen ve daha önce değinilen farklı modellere ihtiyaç 

duyulur. YSM deki holonlara verilen özel isimler ise Ġnsan etkinlik sistemleridir 

(ĠES). Kök tanımlar bu ĠES‟ nin  “ne” yaptığını açıklanır. Fakat problem 

durumlarının iyileĢtirilmesi için bunların “nasıl” yapılacağını da bilmek gerekir. ĠĢte 

ilgili sistemlerin kök tanımlardaki gibi iĢleyebilmesi için hangi aktiviteleri içermesi 

gerektiğini yani “nasıl” tanımlandığı gibi bir sistem olabileceğini gösteren modellere 

“kavramsal model” denmektedir. Yani kök tanımda isimlendirilen dönüĢüm 

sürecinin en iyi Ģekilde gerçekleĢebilmesi için yapılması ve baĢarılması gerekenleri 

gösteren ve gerçek dünya durumuna yönelik sorular oluĢturmayı sağlayan soyut 

modellerdir. Kavramsal model oluĢturmak bir modeli gerçek dünyadan soyutlamaktır 

(Kotiadis & Robinson, 2008). Yani gerçek dünyayı tanımlamaya çalıĢmaz ve bir 
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ĠES‟ni açıklar. Bu tanım gerçek dünyada olan veya olması gereken bir tanım olmak 

zorunda değildir.  

 

Kavramsal modeller matematiksel denklem ya da eĢitliklerden oldukça farklıdır. 

Bu modelleri oluĢturan kelimelerin çeĢitliliği ve zenginliği yönetim problemlerinin 

karmaĢıklığına benzer olarak problemin tanımında da çeĢitlilik ve farklılık sağlar. 

Matematiksel formüller bunu yapamaz. Tek bir bakıĢ açısı ile hazırlanan formüller 

herkes tarafından aynı Ģekilde okunur ve sonuç her durumda aynıdır. Oysa kavramsal 

modeller farklı dünya görüĢü ya da bakıĢ açılarının bir sonucu olarak oluĢturulan kök 

tanımları modeller.  

 

Her bir kök tanım için ayrı bir kavramsal model geliĢtirilmelidir. Kavramsal 

model mevcut sistemin kök tanımda belirtilen sistem olması için içermesi gereken 

minimum sayıdaki aktiviteleri ve bunlar arasındaki bağımlılığı gösteren modellerdir. 

Kavramsal modeller oluĢturulurken özellikle üzerinde durulması gereken bazı önemli 

noktalar vardır. Öncelikle kavramsal modeller oluĢturulurken bir mühendis yaklaĢımı 

ile sistemde düzeltilmesi gerekenler üzerinde durulmaz, kök tanımı yapılan dönüĢüm 

sürecini en iyi Ģekilde baĢaracak hayali bir sistemin nasıl olabileceği düĢünülür. 

Checkland‟ın söylemi ile modeller “ dönüĢümü gerçekleĢtirmek için hangi 

aktiviteler, hangi sıra ile meydana gelmelidir?” soruları sorularak oluĢturulmalıdır 

(Checkland, 1993). Burada belirlenen aktiviteler mantıklı bir sıralama içerisinde 

olmalı ve her biri bir fiil ile ifade edilmelidir. Checkland‟ın bir modelin meydana 

getirilmesinde altın kural olarak değerlendirdiği bir husus oldukça önemlidir. 

Checkland‟a (2000) göre modeli oluĢturan aktiviteleri sıralamaya diğerlerine 

bağımlılığı en az olan aktiviteden baĢlamak gerekir fakat diğerleri bu aktiviteye 

bağımlı olabilir. Dikkat edilmesi gereken diğer bir nokta da modelleri oluĢturan 

fiillerin çok fazla sayıda olmamasıdır. Gerekli olan en az sayıdaki fiili kullanarak 

oluĢturan modeller daha sonra süreç içerisinde geliĢtirilmelidir. YSM uygulamaları 

sonucunda edinilen tecrübelere göre bu fillerin sayısı on ikiyi geçmemelidir. 

Kavramsal modeller tartıĢmaya zemin hazırlayacağından kök tanımlara göre 

Ģekillendirilmeli ve gerçek dünyadan alıntılar taĢımamalıdır. Aksi takdirde kavramsal 
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modeller ile gerçek durum arasında benzerlikler ortaya çıkacak ve bir sonraki 

basamak olan mukayese evresinde ortaya yeni olasılıkların ve alternatiflerin çıkması 

mümkün olmayacaktır. Bu da YSM açısından etkili bir sonuç doğurmaz. 

 

Kavramsal modeller oluĢturulurken maksatlı eylemleri gösteren geniĢ dairesel 

Ģekiller, numaralandırılmıĢ küçük yuvarlaklar, her bir aktiviteyi iĢaret eden 

kelimeler, eylemleri birbiri ile iliĢkilendiren oklar ve etiketler genellikle kullanılan 

elemanlardır. Bu elemanların nasıl kullanılabileceğini göstermesi için Checkland ve 

Scholes (1990) tarafından hazırlanan aĢağıdaki (ġekil 2.5) kavramsal model, örnek 

olarak gösterilebilir. 
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ġekil 2.5. Kavramsal Model ( Checkland & Scholes, 1990) 

 

Matematiksel modellerden oldukça farklı ve karmaĢık olan kavramsal modellerin 

doğrulanması mümkün değildir. Doğru ve doğru olmayan modeller diye bir ayrım 

yapmak söz konusu olamaz. Sadece savunulabilir veya daha az savunulabilir 

modeller olabilir. Checkland‟a (1993) göre kavramsal modeller “formel (biçimsel) 

modeller” ile karĢılaĢtırılarak oluĢturulabilir.  Bu formel sistemin bazı elemanları 

vardır.  Bunlar; gerçekleĢtirilme süresi kesin olarak belirlenmemiĢ amaçlar,  sisteme 

ait performans ölçütü, karar verme süreci, alt sistemler, bilgi ve materyal akıĢı ile 

1. 

Mülkiyet 

renginin 

tasarlanması 

2 

Çitlerin boyama 

görevinin 

sınırlarını belirle 

4 

Malzeme tedariği 
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 Fırça vs.. 

3 

Çitleri boyamak için 

bir renge karar ver 

5 

Çitleri boya 

7 

Gözetle 1-5 

8 

Kontrol et 

6 

Performans ölçütlerini 
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Çit – Boyama sistemi: 
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iletiĢim, kendisini daha geniĢ sistem ya da çevreden ayıran sınırlar, soyut ya da 

fiziksel kaynaklar ve süreklilik garantisidir.  

 

Her ĠES‟nde istenen durumların gerçekleĢtirilip gerçekleĢmediğini ya da belirli 

bir amaca yönelik bir eylemin amacına ulaĢıp ulaĢılmadığı kontrol edilir. Yani 

belirlenen ölçütler ıĢığında her ĠES‟nde performans değerlendirmesine ihtiyaç vardır.    

Kavramsal modellerin dönüĢüm sürecini yansıtmakta baĢarılı ya da baĢarısız 

olduğunu değerlendirebilmek için üç farklı ölçüt kullanılabilmektedir. (Forbes & 

Checkland, 1987) Artık YSM de sıkça kullanılan bu ölçütler 3‟E olarak 

bilinmektedir. 3‟E‟nin açılımını aĢağıdaki gibi yapılabilir; 

Etki (efficacy): DönüĢüm sürecinin gerçekleĢmesi için kullanılan kaynaklar 

gerekli etkiyi sağladı mı? 

Etkinlik (efficiency): DönüĢüm süreci en az miktarda kaynağı kullanarak 

gerçekleĢtirilebildi mi? 

Etkililik (effectiveness): DönüĢüm, uzun dönemdeki hedeflere ulaĢmakta etkili 

oldu mu? 

 

Bu analize göre kavramsal modellerin ne kadar baĢarılı olduğu değerlendirmiĢ 

olur ve buna göre ortaya çıkan yetersizliklerin nedenleri tekrar gözden geçirilebilir 

böylece yapılan kök tanımların yeterli olup olmadığı hakkında bir fikre varılır. 

Burada modeli oluĢturan kiĢi ya da kiĢiler 3‟E‟nin sorgulanması için her bir “E” ye 

yönelik ölçütler belirlemelidir. Bu ayrıca bir sonraki mukayese evresi için de 

zenginlik sağlar. 

 

2.4.5. Ġfade Edilen Problemler ile Kavramsal Modellerin Mukayesesi 

 

BeĢinci basamak olan “mukayese” gerçek dünya durumunu gösteren zengin 

resim ile kavramsal modellerin karĢılaĢtırıldığı evredir.  Bu evrenin önemi ise zengin 

resim ile kavramsal modeller arasındaki farkların ortaya konarak bir tartıĢma zeminin 

hazırlanmasıdır. Yani iyileĢmenin nasıl sağlanabileceğine dair fikirlerin tartıĢılarak 

uygun olanlara karar verilmesidir. Burada önemli olan nokta kavramsal modeller ile 
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zengin resim arasında mümkün olduğunca çok farkın olmasıdır. Aksi takdirde ilgili 

sistemlerin iyi seçilmediği ve kök tanımların yetersiz olduğu sonucuna varılabilir. 

Böyle bir durumda yapılması gereken 2. basamaktan itibaren adımların 

tekrarlanmasıdır.  

 

Yapılan çalıĢma ve uygulamalar neticesinde Checkland (1993) dört farklı 

mukayese metodundan bahsetmektedir. Bunlar; formel sorgulama, modelleri 

kullanarak senaryo yazmak, enformel tartıĢma ve gerçek dünya durumunu kavramsal 

modeldeki gibi yapılandırmaktır. Bunlardan ilki en çok tercih edilen yoldur. Burada 

modeller sorulacak bir takım sorulara temel hazırlar ve belirlenen bu sorular 

cevaplanmaya çalıĢılarak tartıĢma ortamı oluĢturulur. Genellikle formel sorgulama 

ile mukayese yapılırken Ģekil 2.6‟da gösterildiği gibi matriks Ģeklinde hazırlanan bir 

çetele ile yapılır. 
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ġekil 2.6. Kavramsal Model ile Gerçek Dünya Durumunu Mukayese Etmek Ġçin 

Bir Matriks (Çetele) (Checkland & Scholes, 1990)             

 

Bu çetelenin sağ sütunu, belirlenen temel aktivitelerin gerçek dünya durumunda 

görülüp görülmediğini kaydetmek için kullanılır ve hemen yanında nasıl yapıldığına, 

kim tarafından yapıldığına ve ne Ģekilde değerlendirildiğine dair bilgilerin yer 

alacağı sütunlar bulunur. Sol tarafta ise değiĢime yönelik yorum ve önerilerin 

bulunacağı sütün bulunur. 

 

Mukayese hangi metotla yapılırsa yapılsın dikkat edilmesi gereken “ne” ve 

“nasıl” ayrımının iyi yapılmıĢ olmasıdır. Kavramsal modeller “nasıl” değil “ne” 

olması gerektiği üzerinde durmalıdır. Aksi takdirde kavramsal modellerin zemin 

hazırlayacağı tartıĢma sınırlandırılmıĢ olur. “Ne” ve “nasıl” arasında hiyerarĢik bir 

iliĢki vardır. “ne” birçok “nasıl”dan mantıksal olarak daha üst düzeyde 

bulunmaktadır (Checkland, 1993). Bu ikisi arasındaki iliĢki sistem ve alt sistem 
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arasındaki iliĢkiye benzer. “Nasıl” için belirlenecek alternatiflerden birine karar 

vermeden “ne” eyleme dönüĢtürülemez. Örneğin Ġzmir‟e gitmek için otobüs, uçak ya 

da otomobil tercihlerinden birine karar vermeden Ġzmir‟e gitmek mümkün değildir. 

Her bir düzeyde “nasıl” sorusu sorularak bir sonraki düzey için yeni bir “ne” 

oluĢması sağlanabilir ve bu Ģekilde süreç ilerletilir. 

 

2.4.6. Ġstenen ve Kültürel Açıdan Uygulanabilir DeğiĢikliklerin Belirlenmesi 

ve Tanımlanması 

 

Bu basamak kavramsal modeller ile gerçek dünyayı resmeden zengin resmin 

mukayese edilmesi sonucunda ortaya çıkan farklılıkların tartıĢıldığı ve tartıĢma 

sonucunda yapılabilecek değiĢikliklerin belirlendiği evredir. 

 

Öncelikle tartıĢma gerçekleĢir. TartıĢmada bir önceki basamakta yapılan 

mukayeseler sonucu ortaya konan farklılıklar sorgulanır ve farklılıkları gidermeye 

yönelik fikirler ortaya konur. Bu tartıĢma bir kerede gerçekleĢtirilebilir veya birkaç 

oturumda gerçekleĢir. TartıĢmalarda önemli olan modelleri geliĢtirmek değildir. 

Önemli olan farklı düĢünen, yorumlayan, algılayan ve farklı çıkarları olan kiĢiler 

arasında mutabakat sağlamaktır. TartıĢmalar problem durumuyla uzaktan ve ya 

yakından mümkün olan en fazla sayıda kiĢinin katılımıyla gerçekleĢmelidir. Ancak 

bu Ģekilde problemlere yönelik tarafsız ve tüm çıkar gruplarının menfaatini 

koruyacak değiĢiklikler belirlenebilir. TartıĢmalar akabinde problem durumunu 

iyileĢtirebilecek değiĢiklikler belirlenmelidir. Burada önemli olan karar verilecek 

değiĢikliklerin “istenen” ve “uygulanabilir” değiĢiklikler olmasıdır.  Katılımcılar 

belirleyecekleri değiĢiklikler içerisinden bu iki kritere uygun olanlara karar verirler. 

 

Organizasyonlarda problem durumunu iyileĢtirmek için üç türlü değiĢim 

yapılabilir. Bunlar; yapısal değiĢiklikler, prosedürle ilgili değiĢiklikler ya da 

tavırlardaki değiĢimlerdir. Yapısal değiĢiklikler örgütsel gruplara, raporlama 

yapısına, fonksiyonel sorumluluk yapısına yapılacak değiĢiklikler olabilir. 

Prosedürsel değiĢiklikler ise bilgilendirme ve raporlama sürecinin sözlü ya da yazılı 
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olması gibi daha dinamik unsurlarda yapılır. Bu tür değiĢiklikler en azından otorite 

ve etki sahibi olanlar için genellikle belirlemesi ve uygulaması kolay olan 

değiĢikliklerdir (Checkland, 1993). Üçüncü tür değiĢiklikler olan tavırlardaki 

değiĢimler ise diğer ikisi kadar basit değildir. Tavırlardaki değiĢim öncelikle 

fikirlerin, alıĢkanlıkların ya da beklenti gibi manevi birçok özelliğin değiĢmesiyle 

baĢarılır. Bu nedenle bu tür değiĢikliklerin üzerinde düĢünülüp karar verilmesi 

gerekir. 

 

Belirlenen değiĢimler hangi türde olursa olsun daha öncede ifade edildiği gibi 

önemli olan bu değiĢimlerin seçilen kök tanımlar ve oluĢturulan kavramsal modeller 

neticesinde YSM‟nin sisteminin içinden gelen ya da  “istenen” ve kültürel açıdan 

problem durumu içindeki kiĢilerce “uygulanabilir” olmalarıdır. Uygulanmasına karar 

verilecek değiĢikliklerin baĢarılı sonuçlar vermesi bu iki kriteri sağlamasına bağlıdır. 

 

2.4.7 Belirlenen DeğiĢikliklerin Uygulanması     

 

Yukarıda belirtilen iki kritere göre yapılacak olan değiĢikliklere karar verildikten 

sonra sıra artık son basamak olan değiĢikliklerin uygulanmasına gelir. Uygulama 

değiĢimler sonucu mevcut problemler giderilip iyileĢtirilirken diğer yandan da ortaya 

yeni problemler çıkması mümkündür. Çünkü değiĢimin kendisi problematik bir 

durumdur. Bu durumda YSM tekrar uygulanır ve problem durumu tekrar 

iyileĢtirilmeye ve geliĢtirilmeye devam edilir.  

 

2.5. Mod 2 

 

Tarihsel geliĢiminde açıklandığı gibi Mod 2 Checkland tarafından pratik olarak 

yöneticiler tarafından günlük iĢ hayatının akıĢı içerisinde rahatlıkla uygulanabilmesi 

amacıyla geliĢtirilmiĢtir. Diğer bir gerekçe ise YSM nin holistik bir yaklaĢım 

olmasından dolayı organizasyonların doğal bir parçası olan kültür ve politikanın da 

problemlerin geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi için analiz edilmesi gerekliliğidir. 

Dikkatle incelendiğinde anlaĢılacaktır ki YSM‟nin ilk versiyonu olan Mod 1 ya da 
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yedi basamaklı metodolojinin tüm basamakları aslında kültürel değerlerin etkisi ile 

gerçekleĢmektedir.  

 

 

ġekil 2.7. YSM Mod 2 (Checkland & Scholes 1990) 

 

ġekil 2.7‟de görüldüğü gibi mantık temelli analiz (sorgulama) ve kültürel analiz 

(sorgulama) birbiriyle devamlı temas halinde bulunur. Mantık temelli sorgulamanın 

sağlıklı gerçekleĢebilmesi için sahip olunması gereken kültürel veriler kültürel 

sorgulama sürecinden sağlanır. Mantık temelli sorgulama sonucunda karar verilen 

değiĢimlerin uygulanabilir değiĢiklikler olduğuna karar verebilmek için yine kültürel 

sorgulamadan faydalanılır. Mod 2‟ deki kültür analizi üç adımda tamamlanmaktadır 

ve aĢağıda Mod 2‟nin kültür analizini oluĢturan bu üç temel analiz açıklanacaktır. 
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2.5.1. Analiz 1  

 

Checkland‟a göre problemli duruma müdahale etmek de ayrıca problemli bir 

durumdur. Analiz 1 bu nedenle müdahalenin bizzat kendisinin analiz edilebilmesi 

için üç rolün incelenmesi gerektiğini ortaya koyar. Bunlardan ilki müdahalenin 

gerçekleĢmesine neden olan kiĢiler ya da grupların üstlendiği ve Checkland‟ın 

“müĢteri” olarak isimlendirdiği roldür. MüĢterinin rolünün incelenmesi müdahalenin 

nasıl bir gerekçe ile talep edildiği hakkında önemli bilgiler verir. Ġkinci rol ise 

“problem çözücü” ya da “uygulayıcı” rolüdür. Bu rolü üstlenen kiĢi ya da kiĢiler 

müdahaleyi gerçekleĢtiren ve durumun düzeltilmesi için bir Ģeyler yapmak isteyen 

kiĢilerdir. Bu nedenle de müdahalenin onların algıları ve bilgileri ile tanımlanması 

daha iyi olacaktır. Uygulayıcılar her uygulamada kullanılacak tüm kaynakların 

tedarik edildiğinden emin olması gereken kiĢilerdir. Uygulayıcı ile müĢteri aynı kiĢi 

olabilir. Son olarak üçüncü rol ise “problem sahibi” rolüdür. Problem durumundan 

etkilenen ve müdahalenin sonuçlarından etkilenecek kiĢiler problem sahibi olarak 

adlandırılır. 

 

Özü itibari ile kimse problem sahibi değildir. Bu nedenle problem çözücü 

kimlerin olası problem sahipleri olabileceğine karar vermelidir. Her zaman birçok 

olasılık vardır. MüĢteri veya problem çözücü rolündekilerin listelerine mümkün 

olduğunca fazla kiĢiyi dâhil etmeleri gerekir. Çünkü bu liste seçilecek ilgili sistemler 

için en iyi kaynaktır (Checkland & Scholes, 1990). Rolleri üstlenen kiĢilerin 

çeĢitliliği ve zenginliği farklı dünya görüĢlerinin Ģekillendireceği tartıĢmaların daha 

etkin geçmesini ve öğrenmenin daha derin olmasını sağlar. Böylece durumun 

karmaĢıklığı ile daha sağlam bir Ģekilde mücadele edilmesi mümkün olur.  

 

Dikkat edilmesi gereken noktalardan biri de Analiz 1‟ de analiz edilen kiĢi ya da 

gruplar değil rollerdir. Rol analizi olarak da bilinen Analiz 1 oldukça kolaydır ve 

problem sahipleri belirlenirken mümkün olduğu kadar problem durumuyla ilgili bir 

çıkarı ya da iddiası olan kiĢiler listeye dâhil edilmelidir. Böylece ortaya daha fazla 

farklı görüĢ çıkacağından daha holistik bir yaklaĢım sergilenmiĢ olur. Problem 
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çözücü ile problem sahibinin aynı ve tek kiĢi olduğu bir durumda çalıĢmak için 

seçilecek olan tek ilgili sistem ortaya çıkar. Buda YSM nin farklı görüĢlere yer 

verilmesi amacına ters düĢmektedir. 

 

2.5.2. Analiz 2  

 

Sosyal sistem analizi olan Analiz 2 de roller, normlar ve değerler incelenir. 

Problemli durum özünde sosyal iliĢkilerden oluĢan bir bütündür ve problem 

durumunu üreten her ĠES de sosyal bir sistemdir. Dolayısı ile böyle bir sistemde 

roller, normlar ve değerler arasında sürekli değiĢerek devam eden iliĢkiler vardır. 

 

Rol, organizasyonlardaki kiĢilerin bulundukları sosyal pozisyonlardır. Metodoloji 

açısından roller ise problemli durum içindeki insanların sosyal pozisyonlardır. Bunlar 

biçimsel roller iken organizasyonlarda biçimsel olmayan rollerde ortaya çıkabilir. 

Örneğin, kiĢisel saygınlık kazanmıĢ bir kiĢi biçimsel olmadığı halde uzlaĢtırmacılığı 

sayesinde kiĢiler arası uzlaĢmaları sağlayabilir ve bu rol kendisine verilmiĢ olur. Bir 

organizasyonu anlayabilmek için bu biçimsel olmayan rolleri anlamak önemlidir. 

  

Normlar ise kiĢilerden bulundukları roller dolayısı ile sergilemeleri beklenen 

davranıĢlardır. Diğer bir tabirle normlar davranıĢ kurallarıdır. Bu davranıĢların doğru 

olup olmadığını değerlendirmede kullanılan standartlar ise değerlerdir. Organizasyon 

içindeki davranıĢların diğerleri tarafından kötü ya da iyi olarak yargılanması 

değerlere göre yapılır. 

 

YSM de normlar ve değerler birer performans ölçütü olarak kullanılır. Analiz 

2‟yi belirleyen roller, normlar ve değerler organizasyon kültürünü, dilini ve tarihini 

yansıtır. Yani problemli durumu okuyabilmek için Analiz 2‟ nin dikkatle 

gerçekleĢtirilmesi önemlidir. 
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2.5.3. Analiz 3   

 

Kültür analizinin bir parçası olan Analiz 3, Checkland‟ın organizasyonlardaki her 

türlü durumun politik bir boyutu olduğu düĢüncesinden yola çıkarak politik 

unsurların incelendiği analizdir. Organizasyonlarda politikanın tanımı Koçel 

tarafından R.Miles‟ın eserinden faydalanarak Ģöyle yapılmıĢtır: “Örgüt içi politika, 

bir örgüt içinde çalıĢan çeĢitli açılardan farklı (otorite, amaç, kiĢilik vs.) fakat baĢarı 

açısından birbirine bağlı kiĢi veya grupların, amaçların, yol ve yöntemlerin ve 

süreçlerin belirlemesinde kullanılan örgütsel karar mekanizmasına kendi görüĢlerini 

hâkim kılmak için, sahip oldukları gücü kullanarak birbirlerini etkileme sürecidir 

(Koçel, 2001). 

 

Politika farklı çıkar ve beklentileri olan insan topluluklarında ortaya çıkması 

kaçınılmaz olan bir gerçektir. Organizasyonlardaki farklılıkların yönetiminde 

düzenin ve uzlaĢmanın sağlanabilmesi için politikaya her zaman ihtiyaç vardır. 

Politika alanında literatürde sayısız modeller bulunmaktadır fakat buradaki analizde 

bunları kullanmak yerine Aristoteles‟in temel politika düĢüncelerinden faydalanmak 

daha mantıklıdır. Politika konusunda Ģüphesiz ki en önemli unsur gücün 

tasarrufudur. Çünkü politika yapabilmek ya da politikanın amaca uygun 

gerçekleĢmesi güçle yakından iliĢkilidir. Güç istenen sonuçların gerçekleĢmesine 

yönelik bir maksatla faaliyet gösteren organizasyondaki bazı kiĢi veya grupların 

ortaya çıkabilecek direnç ya da çatıĢmaları ortadan kaldırabilme yetenekleridir. Aynı 

zamanda organizasyonlarda alınan kararların yönünü etkileyen bir faktördür. 

 

Analiz 3‟de politik analiz “çalıĢılan durumda güç nasıl ifade ediliyor?” sorusunu 

sorarak kolay yapılabilir. Orta ölçekli bir firmada YSM‟yi kullanarak eylem 

araĢtırması yapan Stowell‟in (1989) tavsiyesi üzerine Ģu sorular sorulmuĢtur: Bu 

durumda hangi kaynaklar aracılığı ile güç ifade edilir? Bu kaynaklar nasıl elde edilir, 
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kullanılır, korunur, saklanır, denetimden geçer ve kaybedilir? Bunlar hangi 

mekanizmalarla olur? (Checkland & Scholes, 1998). 

 

Organizasyonlarda gücün farklı kaynakları vardır. Otoriteden kaynaklanan güç, 

kaynakların kontrolünün sağlanması ile kazanılan güç, bilgiyi kontrol edebilmenin 

verdiği güç, ödüllendirme gücü vs. en yaygın olan güç kaynaklarıdır. Bunları 

kimlerin elinde bulundurduğunun, bunlardan baĢka hangi güç kaynaklarının ortaya 

çıkma potansiyeli olduğunun, bu kaynaklara nasıl eriĢilebileceğinin ve hangi 

durumlarda bu güçlerin kaybedilebileceğinin analiz edilmesi problemli durumun 

anlaĢılması ve ifade edilmesi açısından hayati önem taĢımaktadır. 

 

Analiz 1,2 ve 3 sadece bir defa yapılıp bırakılmamalıdır. Çünkü bu üç analizdeki 

unsurlar devamlı değiĢim ve geliĢim göstermektedir. Bu nedenle müdahale süresince 

bu unsurlarda yenileme yapılması önemlidir. Ancak bu Ģekilde YSM baĢarıya ulaĢır.  

 

Problem durumunun ifade edilmesi için kullanılan zengin resim metodunda bu üç 

analizin sonuçlarına yer verilmelidir.  

 

2.6. YSM’nin Uygulandığı Problem Kontekstleri 

 

Sistem düĢüncesine dayalı geliĢtirilen pek çok metodoloji ve yaklaĢım olmuĢtur. 

YSM bunlardan neredeyse sonuncusudur. Burada yöneticilerin aklına gelebilecek en 

önemli soru ise bu yaklaĢımlar içerisinden YSM‟yi neye göre seçecekleridir.  

 

Bu seçimi yapmakta yardımcı olması açısından “sistem metodolojilerinin 

sistemi”(a system of systems methodologies) olarak bilinen bir ideal çerçeve 

geliĢtirilmiĢtir (ġekil 2.8). Dikkat edilmesi gereken husus ise ilgililerin bu çerçeveye 

göre karar vermesinin değil, karar verirken faydalanmalarının doğru olacağıdır. 

Metaforların ve aralarındaki iliĢkilerin açıkça anlaĢılmasından sonra geliĢtirilmiĢ 

olan bu çerçeve aslında bazı özelliklere sahip olan farklı problem kontekstlerini 

sınıflandırmaktadır. Sosyololojik bir ifade ile “ideal tip” olarak problem durumlarını 
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sınıflandırır. Çerçeveye göre problem durumlarını “sistem” ve “ katılımcılar”olmak 

üzere iki boyutta ele alır. Sistem boyutu, problem durumunu oluĢturan sistemin 

karmaĢıklığına göre “basit” ya da “karmaĢık” olarak iki Ģekilde incelenir. ÇeĢitlilik, 

belirsizlik ve değiĢimin artmasıyla karmaĢıklığın artmasıyla orantılı olarak 

karmaĢıklık artar. Katılımcılar ise müdahale edilecek durum içinde bulunan kiĢiler 

arasındaki iliĢkilere göre “üniter”(unitary), “çoğulcu”(pluralist) ve 

“zorlayıcı”(coercive) olmak üzere üç Ģekilde incelenir. Katılımcıların problem 

durumundaki çıkarları, değerleri ve inançları bu üç gruptan birine girmelerine neden 

olur. Bu iki boyutun ikili kombinasyonları altı hücreli bir sistem metodolojileri 

matriksini ortaya koyar.  

 

ġekil 2.8. Sistem Metodolojilerinin Sistemi ve “Ġdeal Tip” ġeması (Jackson & Keys 

1984)                   

 

YSM bu ideal tiplerden “karmaĢık –çoğulcu” problem kontekstine dâhil 

durumlarda kullanılan bir metodolojidir. YSM‟nin neden uygun olduğunu 

anlayabilmek için bu ideal tipin özellikleri üzerinde durulmalıdır.  

 

Öncelikle karmaĢık sistemlerin bazı genel özellikleri sıralanacak olursa; 

 Çok sayıda element ya da bileĢen, 

 BileĢenler arasındaki çok sayıda iliĢkiler, 

 BileĢenlerin davranıĢlarının ön görülememesi, 

 BileĢenler arasındaki etkileĢimin az organize edilebilmesi, 
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 BileĢenlerin davranıĢlarında değiĢiklik olması, 

 Sistemin zamanla geliĢmesi, 

 Alt sistemlerin amaçlarının olması ve kendi hedeflerinin olması, 

 Sistem davranıĢsal etkilerin hedefi olur, 

 Sistem çevresine oldukça açıktır (Flood & Jackson, 1991). 

 

Çoğulcu organizasyonların özellikleri ise Ģöyle sıralanabilir; 

 Katılımcıların çatıĢan çıkarları vardır, 

 Katılımcılar çeĢitlilik gösteren değerlere ve inançlara sahiptirler, 

 Kaynaklar ve neticeler konusunda bir anlaĢma olmasa da uzlaĢmak 

mümkündür, 

 Tüm katılımcılar karar verme sürecindedirler, 

 KararlaĢtırılan hedefler doğrultusunda hareket ederler (Flood ve Jackson, 

1991). 

 

Yukarıdaki özelliklere göre belirlenen Sistemler metodolojisinin sistemi ile YSM 

arasındaki benzerlikler oldukça önemlidir. YSM‟nin karmaĢık dünya problemlerine 

iyileĢtirme ve geliĢtirme sağlamak amacıyla geliĢtirilmiĢ bir metodoloji olduğu 

önceki bölümlerde detaylı bir Ģekilde açıklanmıĢtır. Gerçek dünya problemlerinin 

karmaĢık olması sadece değiĢimin sürekli olmasından değil aynı zamanda gerçeğin 

sübjektif olarak değerlendirilmesinden kaynaklanır. YSM‟nin temelini oluĢturan 

özellikler de organizasyonlarda karmaĢıklığı arttıran farklı dünya görüĢlerinin ortaya 

çıkması ve kiĢilerin oluĢturduğu alt sistemler ile ait sistemlerin oluĢturduğu sistemin 

kararlı hareket edebilmesidir. 

 

Yukarıda felsefesinin ve metodolojinin anlatıldığı bölümlerde sıkça vurgulandığı 

gibi YSM, kültürel çeĢitliliğe ve farklılığa oldukça önem veren ve bunu avantaja 

çevirmekten yana olan bir metodolojidir. Bu nedenle de farklı bakıĢ açılarının bir 

araya gelerek tartıĢma ortamında sorgulanarak ve değerlendirilerek problem 

durumunda iyileĢtirme sağlanması çoğulcu organizasyonlarda rahatlıkla 

kullanılabileceğini göstermektedir. Bunun yanı sıra çoğulcu organizasyonlar 
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kararların oldukça geniĢ kesimleri ilgilendirdiği ve etkilediği organizasyonlardır. 

Dolayısı ile karar verme sürecinde bu katılımcıların bulunması ve fikirlerini ortaya 

koymaları önemlidir. YSM taraflı karar verilmesini engelleyen, tarafların mümkün 

olduğunca tatmin edilmesini sağlayan bir metodoloji olması bakımından bu tip 

organizasyonlarda özellikle tercih edilebilir. Çoğulcu organizasyonlarda sağlıklı 

iliĢkilerin kurulabilmesi de onların hayatta kalabilmelerini sağlar. Sağlıklı iliĢkilerin 

kurulabilmesi ve geliĢtirilmesi ise ancak ortak bir organizasyon kültürü oluĢturulması 

ve buna uygun hareket edilmesi ile mümkündür. Ortak bir kültürün oluĢması ve ortak 

hedeflerin belirlenmesi ile maksatlı eylemlerin baĢarılması kaçınılmazdır. YSM 

içerisindeki kültürel analiz ile tarafların birbirlerini anlayabilmelerini ve problemli 

duruma ortak bir anlam verebilmeleri açısından organizasyonlara oldukça önemli 

katkılarda bulunur. 
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3. BÖLÜM 

YSM’NĠN UYGULAMASI: BAKIRKÖY KADIN KAPALI CEZA ĠNFAZ 

KURUMU  

 

Bu bölümde kurumun genel durumu, vizyon ve misyonu, yapısı ve organizasyon 

Ģeması tasvir edilecektir. 

 

3.1. Kurumun Genel Tanımı 

 

Bakırköy Kadın Kapalı Ceza Ġnfaz Kurumu, Üsküdar PaĢakapısı Cezaevinin 

ihtiyaca cevap verememesi nedeni ile 28.01.2008 tarihinde hizmete açılmıĢtır. 

Adından da anlaĢılacağı gibi cezası mahkeme tarafından kesinleĢtirilmemiĢ ve nihai 

karara bağlanmamıĢ olan kadın tutuklular ile mahkûmiyet hükmü kesinleĢmiĢ olan 

kadın hükümlülerin yanı sıra çocuk tutuklu ve hükümlülerin (18 yaĢını doldurmamıĢ 

olanlar) infazına yöneliktir. Ġstanbul Bakırköy‟de 34.478 metrekarelik bir alan 

üzerine kurulmuĢ olan cezaevi A,B,C olmak üzere üç ana bloktan oluĢmaktadır. 

Türkiye‟deki 3 kapalı ve 1 açık olmak üzere toplam 4 kadın cezaevinden birisidir ve 

mimari yapısı itibari ile “T Tipi Kapalı Ceza Ġnfaz Kurumu” grubuna girmektedir.  

 

Kapalı ceza infaz kurumunun tanımı, ceza infaz kurumları ile Tevkifevleri‟ nin 

yönetimine ve cezaların infazına dair tüzüğün 5. maddesinde “Ġçten ve dıĢtan olmak 

üzere koruma ile görevli personeli bulunan ve dıĢarı ile irtibat ve ihtilatı mümkün 

olmayan cezaevidir.”Ģeklinde yapılmıĢtır. T tipi ise, odaların alt katının ortak yaĢam 

alanı ve üst katının yatakhane bölümü olarak düzenlendiği, kendine ait 

havalandırması, mutfağı, duĢu ve tuvaleti olan aynı zamanda açık ve kapalı spor 

alanları ile gösteri salonu, açık ve kapalı görüĢ yerleri olan cezaevleridir. 

 

Kurallara göre, kurumun kapalı tipte bir ceza infaz kurumu olması nedeniyle 

kurumda iç ve dıĢ güvenlik görevlileri bulunmaktadır. DıĢ güvenlik jandarma 

tarafından sağlanırken iç güvenlik buranın kadın infaz kurumu olmasından dolayı bir 

kaçı hariç bayan görevliler tarafından sağlanmaktadır. Kurum her türlü firar eylemine 
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karĢı teknik, mekanik, elektronik veya fiziki engellerle donatılmıĢtır. Oda ve koridor 

kapıları sürekli olarak kapalı tutulmaktadır. Ġç güvenliğin sağlanması için ceza infaz 

kurumunun ana kapısı ve bloklar arasındaki ara giriĢ kapılarında X-Ray ve duyarlı 

geçit cihazları ile kiĢilerin ve her türlü eĢyanın geçiĢi kontrol edilmektedir. Bunun 

yanı sıra kurumun ana giriĢinde ve idari blok giriĢinde giriĢ ve çıkıĢların 

yapılabilmesi için göz optik kaydı alınmaktadır, bu kısımdaki kapılar optik kayıtlar 

okutturulmadan otomatik olarak açılmamaktadır. Kontroller infaz ve koruma 

memurları ve ceza infaz kurumuna bağlı jandarma bölük komutanlığında görevli 

askerler tarafından mevzuata uygun olarak yapılmaktadır. Ayrıca cezaevinin önemli 

noktalarındaki 24 saat kayıt yapan kamera sistemleri ile binalar ve bahçeler 

gözetilmektedir. Mevzuat çerçevesinde her hangi bir neden ile odalarından çıkması 

gereken hükümlü ve tutuklular birden fazla Ġnfaz ve koruma memurları eĢliğinde 

hareket edebilmektedirler.  Bu giriĢ ve çıkıĢlar esnasında arama yapılmaktadır. Ġç 

güvenlik önlemi olarak ayda bir defa kurum genelinde aramalar yapılır ve bunun 

dıĢında gerekli durumlarda da kısmi ve genel aramalar yapılabilmektedir. Olağan 

üstü hallerde dıĢ güvenlik görevlileri ve kolluk kuvvetlerinden yardım 

alınabilmektedir. Olağan üstü durumlarda kurum müdürünün Cumhuriyet 

BaĢsavcısını bilgilendirmesi ile tatbikatlar yapılmaktadır. Düzenli olarak her vardiya 

değiĢiminde sabah, akĢam ve gece olmak üzere günde üç kez görevli Ġnfaz ve 

koruma görevlileri tarafından sayım yapılmaktadır. Ceza infaz kurumu içerisinde 

para bulundurulmasının sakıncalarına engel olmak maksadıyla tutuklu ve 

hükümlülerin paraları kuruma giriĢte Emanet Para birimince teslim alınarak, ceza 

infaz kurumu adına açılan banka hesaplarında muhafaza edilmektedir.  

 

Ceza infaz kurumunun dıĢ koruması Cezaevi Jandarma Koruma Komutanlığınca 

sağlanmaktadır. Ceza infaz kurumu kampüsü içerisinde jandarma bölük 

komutanlığına ait bina bulunmaktadır. Yine aynı yerleĢke içerisinde belirli yerlerde 

bulunan kuleler vasıtası ile kurum çevresi gözetlenmektedir. Ceza infaz kurumu 

yönetimi ile komutanlık arasında düzenli bir iliĢki vardır ve toplantılarla iletiĢim ve 

koordinasyon sağlanmaktadır. 
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Diğer bütün ceza infaz kurumları gibi Adalet Bakanlığı Ceza ve Tevkifevleri 

Genel Müdürlüğüne bağlı olan kurum, tutuklu ve hükümlülerin barındırıldıkları 

bölüm ile idari hizmet binalarından oluĢmaktadır. Ġdari hizmet binası zemin katla 

beraber 4 kattan müteĢekkildir. Bu katlarda personele ait yemekhane, mutfak, 

çamaĢırhane, fotoğrafhane, mahkûm kabul, kurum doktor ve psikologlarının ilk 

görüĢme odaları, personel giriĢ, avukat ziyaret ve açık-kapalı görüĢ yerleri, nöbetçi 

müdür odası, Cumhuriyet Savcısı ve Kurum Müdürü odaları, personel kalemi, 

toplantı salonu, eğitim ve psiko-sosyal servis odaları, mektup okuma, bilgisayar 

sistem odası, arĢiv, çay ocağı, sekreter odası, kantin, sorumlu 2. müdür ve baĢ 

memurluk odaları, revir, kuaför, kütüphane, saymanlık, genel bütçe, ambar, iĢ 

yurtları ambarı, infaz, emanet para, santral, merkez kumanda odası, teknisyenler 

odası ile çay ocağı bulunmaktadır. KoğuĢ kısmında ise A blokta 8, B blokta 16 ve C 

blokta 14 tane olmak üzere 24 kiĢilik 2‟Ģerli odalar bulunmaktadır. Bunların dıĢında 

2 adet 3 kiĢilik geçici koğuĢ ve 44 adet tek kiĢilik müĢahede odaları bulunmaktadır. 

Kurumda 24 saat sıcak su bulunmakta ve merkezi sistemden radyo yayını 

yapılmaktadır. 09.08.2010 tarihi itibari ile Bakırköy Kadın Kapalı Ceza Ġnfaz 

Kurumunun kapasitesi 974 olarak belirlenmiĢtir.  

 

Kurumda bulunan personel, tutuklu - hükümlülerin yemekleri sağlıklı koĢullarda 

mutfakta hazırlanmaktadır. Personel yemeğini yemekhane kısmında yemekte, tutuklu 

ve hükümlülerin yemekleri de görevliler tarafından odalarına dağıtılmaktadır. Kurum 

içerisinde bulunan kantinden tutuklu ve hükümlüler alıĢveriĢ yapabilmektedir. Ġnfaz 

ve koruma memuru (ĠKM) ve ona yardımcı olan iyi halli hükümlüler tarafından 

çalıĢtırılan kantine ürünler tutuklu ve hükümlülerin istekleri göz önünde 

bulundurularak yönetmeliklere uygun olması kaydı ile cezaevi idaresi tarafından 

alınmaktadır. Manav ürünleri, temizlik ürünleri, kuru gıda ürünleri ve bakım 

ürünlerinin bulunduğu kantinde fiyatlar piyasa koĢullarına göre belirlenmektedir ve 

kuruma kazanç sağlayan iĢyurdu faaliyetlerindendir. Kantinde farklı markaların 

sunduğu aynı ürünlere yer verilmemektedir. Ürün çeĢidi sınırlıdır. 
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Tutuklu ve hükümlülerin yararlanması için 80 m2‟lik yataklı revir bulunmaktadır. 

Sağlık problemi yaĢayan hükümlü ve tutuklular dilekçe ile revire çıkartılmakta, 

kurum imkânlarıyla çözülemeyecek durumda sağlık problemi olanlar ise çeĢitli 

sağlık kurumlarına sevk edilmektedir.  

  

Ceza infaz kurumlarının yönetimi ile ceza ve güvenlik tedbirlerinin infazı 

hakkında tüzüğün 4.2. maddesine göre Ceza ve güvenlik tedbirlerinin infazı ile 

ulaĢılmak istenen temel amaç, öncelikle genel ve özel önlemeyi sağlamak, bu 

maksatla hükümlünün yeniden suç iĢlemesini engelleyici etkenleri güçlendirmek, 

toplumu suça karĢı korumak, hükümlünün yeniden sosyalleĢmesini teĢvik etmek, 

üretken ve kanunlara, nizamlara ve toplumsal kurallara saygılı, sorumluluk taĢıyan 

bir yaĢam biçimine uyumunu kolaylaĢtırmaktır (Tok, 2009). Buna göre Cezaevinde 

asli olarak iki temel fonksiyon gerçekleĢmektedir. Bunlardan ilki ceza ve güvenlik 

tedbirlerinin infazının gerçekleĢtirilmesi ikincisi ise hükümlü ve tutukluların topluma 

yeniden kazandırılmaları için gerekli rehabilitasyon ve eğitim çalıĢmalarının 

yürütülmesidir. 

 

Ġnfazın gerçekleĢmesi için ceza infaz kurumuna kabul süreci, hakkında tutuklama 

kararı çıkanlara tevkif müzekkeresinin, hükmü kesinleĢenlere ise kesinleĢmiĢ ilam ve 

müddetnamelerinin kendilerine verilmesi ile baĢlar. Kimlik tespiti yapıldıktan sonra 

cezaevi infaz kurumu tabipliğince sağlık kontrolleri yapılan tutuklu ve hükümlüler 

kuruma alınmaktadır. Kuruma gelen her hükümlüye gerekli bilgiler yazılı ve sözlü 

olarak verilmektedir. KesinleĢen mahkûmiyet kararlarının infazı Cumhuriyet savcısı 

tarafından denetlenir ve kanun, tüzük ve yönetmeliklere uygun olarak infaz 

gerçekleĢtirilir. KesinleĢmiĢ cezası bir yıldan fazla olan hükümlülere vasi tayin edilir. 

Hükümlüler hükümlü defterine tutuklular tutuklu defterine kaydedildikten sonra 

kurum içindeki fotoğraf makinesi ile fotoğrafı çekilir, kan grubu belirlenir, parmak 

ve avuç içi izleri alınır ve müĢahede alınarak müĢahede fiĢi doldurulur. Okuryazarlık 

ve tahsil durumunun yanı sıra her hangi bir mesleği veya sanatı olup olmadığı 

belirlenir. Temizlik ve bakımı yapıldıktan sonra hükümlüye ait diğer önemli bilgiler 

alınır ve sonra da suç grubuna uygun odaya yerleĢtirilirler. Her hükümlünün infaz 
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dosyası 6‟Ģar aylık periyotlarla senede iki defa kontrol edilir. Açık cezaevine 

geçmesi uygun bulunanların, idare ve gözlem kurulu tarafından sevki için gerekli 

iĢlemler yapılır ve dosyası Adalet Bakanlığına gönderilir. Tahliyesi yakın olan ve 

tatil günlerine denk gelen hükümlülerin infaz dosyaları Ģartlı tahliye kararı 

çıkarılması için ilgili mahkemeye gönderilir ve Ceza Ġnfaz Kurumu müdürlerince 

tanzim edilen tutanağı ile tahliyesi yapılır. Hükümlü ve tutuklular istek ve 

Ģikâyetlerini ilgililere yazdıkları dilekçeler ile her zaman bildirebilmektedirler ve bu 

dilekçeler günlük olarak değerlendirilip en kısa zamanda gereği yapılmaktadır.  

 

Rehabilitasyon (iyileĢtirme) ve eğitim çalıĢmaları; suçluların ıslah edilmesi ve 

topluma yeniden kazandırılmaları amacına yönelik olarak kurumun en önemli 

faaliyetleridir. ĠyileĢtirmenin amacı hükümlülerin kuruma giriĢinden serbest 

bırakılmasına kadarki süre içerisinde bedensel, zihinsel ve ruhsal sağlıklarını 

koruyabilmeleri ya da yeniden kazanabilmeleri için gerekli tedbirlerin alınmasıdır. 

Bu maksatla uygulanacak programların en önemli amaçlarından birisi de onların 

suçluluk duygusundan kurtulmasını sağlamaktır. Eğitim öğretim, sağlık, psiko-sosyal 

hizmetler, iĢ atölyelerinden faydalandırma ve meslek edindirme faaliyetlerinin tümü 

iyileĢtirme programlarına dâhildir. ĠyileĢtirme programları ile hükümlülerin 

bireyselleĢtirilmesi, toplum yaĢamına uyum sağlaması, kanunlara saygılı olarak 

yaĢama düĢüncesinin geliĢmesi, ailesine ve topluma karĢı olan sorumluluklarını 

algılaması ve sosyal hayatına geri döndüğünde kendisini ve sorumlu oldukları kiĢileri 

geçindirebilme duygusunu kazanmaları ve geliĢtirmeleri sağlanmak istenmektedir. 

Bu programlar hazırlanırken hükümlülerin geçmiĢleri, suç sicilleri, karakterleri, sahip 

oldukları mesleki ve sanatsal yetenekleri, mahkûmiyet süresi, ruhsal ve zihinsel 

yapısı ile hayatın geri kalanından beklentileri göz önünde bulundurularak uzamanlar 

tarafından hazırlanmaktadır. Kurum içerisindeki psiko-sosyal hizmetler bölümü bu 

programların hazırlanması ve uygulanmasından sorumludur. ĠyileĢtirme 

programlarının uygulanmasında ilgili kamu kuruluĢlarından, meslek kuruluĢlarından, 

ilgili vakıf ve derneklerden ve gönüllü kurum ve kuruluĢlardan yardım 

alınabilmektedir.  
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Kurumdaki eğitim ve öğretim programları ile hükümlülere yeni ve olumlu 

davranıĢlar kazandırmak ve suç iĢleme eğilimini yok etmeyi hedeflenmektedir. Bu 

programlar ile bireyler beden, zihin, duygu ve ahlak bakımından daha dengeli ve 

sağlıklı bir hale getirilmektedir. Ġnsan haklarına saygılı, yaratıcı ve yapıcı bir 

karaktere sahip olmaları sağlanmaktadır. Eğitim programları her türlü örgün eğitim 

ve meslek eğitimi, din ve beden eğitimi, kütüphane ve psiko-sosyal hizmet konularını 

kapsamaktadır. Eğitim programları hükümlülerin yaĢ, cinsiyet, öğrenim durumu, 

ceza süresi ve kültür durumu değerlendirilerek hazırlanır. Kurumda psiko sosyal 

servis ve eğitim öğretim servislerinin çalıĢmaları doğrultusunda haftanın tüm çalıĢma 

günlerinde bu tarzda faaliyetler gerçekleĢtirilmektedir. 

 

Öncelikle ceza infaz kurumu öğretmenleri tarafından kuruma gelen hükümlü ve 

tutukluların okuma yazma durumları tespit edilmekte ve okur -yazar olmayanlar için 

kurslar açılmaktadır. Okuma yazma bilmeyenlerin bu eksikliğinin giderilmesi ceza 

infaz kurumunun yapması zorunlu olan çalıĢmalarındandır. Ġlahiyat fakültesinden 

belirlenen kiĢilerin hükümlü ve tutukluların dini konulardaki sorularını gidermek 

amacı ile kendilerinin talepleri de göz önünde bulundurularak kuruma gelmesi 

sağlanır. Ġl müftülüğünce görevlendirilen vaizler ve kuran kursu hocaları tarafından 

din ve ahlak bilgisi dersleri verilmektedir. Talebe ve eğilime göre yabancı dil kursları 

ve bilgisayar kursları açılmaktadır. Ġl halk eğitim merkezleri ile iĢbirliği yapılarak 

meslek edindirme ve beceri kursları açılmaktadır. Bu kurslarda baĢarılı kursiyerlere 

belge verilmektedir. Önemli gün ve haftalarda günün anlam ve önemini belirten 

konuĢmalar ve programlar düzenlenmektedir. Lise ve yüksek öğrenime devam etmek 

isteyenlerin her türlü kayıt iĢlemleri kurum tarafından yapılmakta ve kurumda 

sınavlara girmeleri sağlanmaktadır. Lise ve yüksek öğrenim derslerinde zorluk 

çekenlere istekleri doğrultusunda ek dersler verilmektedir.  

 

Hükümlü ve tutukluların boĢ zamanlarını verimli bir Ģekilde değerlendirebilmeleri 

ve psiko sosyal yönden kendilerini geliĢtirebilmeleri amacıyla el becerileri ve sanatla 

ilgili dallarda kurslar açılmakta ve bunlarla alakalı ihtiyaç duydukları malzemeler 

kurum tarafından karĢılanmaktadır. Tablo 3.1 de kurumda Ģuanda devam etmekte 
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olan kurslar ve kurslarla ilgili bilgiler bulunmaktadır. ProgramlanmıĢ kurs 

faaliyetlerinden baĢka birbirinden farklı kültür ve sanat etkinlikleri 

düzenlenmektedir. Hükümlü ve tutukluların oluĢturdukları korolar tarafından 

konserler düzenlenmekte, eğlence programları yapılmaktadır. Tüm bu program ve 

aktiviteler mevzuatlar çerçevesinde denetim altında gerçekleĢmektedir. 

 

Tablo 3.1. Kurumun Haftalık Eğitim ve Kurs Çizelgesi 

PAZARTESĠ   Kursun Adı Kurs Öğretmeni 

Kursiyer 

Sayısı Ders Saatleri 

 

1 I. Kademe Okuma Yazma Kursu Hülya TaĢ ÖZTÜRK 27 13:30 - 16:00 

2 II. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 15 09:30 - 12:00 

3 III. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 23 13:30 - 16:00 

4 Kuaförlük Kursu H. ELÇĠ SEKENDĠZ 26 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

5 AĢçılık - Yemek Kursu Z. OLGUN YILDIRIM 21 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

6 DikiĢ - Giyim Kursu Semagül POLAT 25 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

7 Takı - Tasarım Kursu E. Canan YIKILMAZ 15 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

8 AĠO Hazırlık Kursu 

F.Z. AYDIN – B 

TURGUT 36 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

9 AÖL Hazırlık Kursu 

F.Z. AYDIN – B 

TURGUT 44 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

10 Kur'an Kursu ve Din Dersi H. YILDIZ - S. ÖZKAN 23+25 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

11 Satranç Kursu Gürhan AYDIN 24 09:30 - 12:00 

12 Bilgisayar Kursu Cemile AÇIKCA 19 13:30 - 15:40 

13 Jimnastik Kursu Sevinç AYAZ 31 13:30 - 16:00 

14 Badminton Kursu AyĢe ALUġ 30 09:00 - 10:40 

SALI   Kursun Adı Kurs Öğretmeni 

Kursiyer 

Sayısı Ders Saatleri 

 

1 I. Kademe Okuma Yazma Kursu Hülya TaĢ ÖZTÜRK 27 13:30 - 16:00 

2 II. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 15 09:30 - 12:00 

3 III. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 23 13:30 - 16:00 

4 Kuaförlük Kursu H. ELÇĠ SEKENDĠZ 26 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

5 AĢçılık - Yemek Kursu Z. OLGUN YILDIRIM 21 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

6 DikiĢ - Giyim Kursu Semagül POLAT 25 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

7 Takı - Tasarım Kursu E. Canan YIKILMAZ 15 - 13 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

8 Ebru Kursu Aynur AYYILDIZ 10 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

9 Satranç Kursu Gürhan AYDIN 24 09:30 - 12:00 

10 Bilgisayar Kursu Cemile AÇIKCA 19 13:30 - 15:40 

11 Jimnastik Kursu Sevinç AYAZ 31 13:30 - 16:00 

12 Badminton Kursu AyĢe ALUġ 30 09:00 - 10:40 

ÇARġAMBA   Kursun Adı Kurs Öğretmeni 

Kursiyer 

Sayısı Ders Saatleri 

 

1 I. Kademe Okuma Yazma Kursu Hülya TaĢ ÖZTÜRK 27 13:30 - 16:00 

2 II. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 15 09:30 - 12:00 

3 III. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 23 13:30 - 16:00 

4 Kuaförlük Kursu H. ELÇĠ SEKENDĠZ 26 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

5 AĢçılık - Yemek Kursu Z. OLGUN YILDIRIM 17 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

6 DikiĢ - Giyim Kursu Semagül POLAT 25 09:30-12:00 / 
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13:30-16:00 

7 Takı - Tasarım Kursu E. Canan YIKILMAZ 13 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

8 Ebru Kursu Aynur AYYILDIZ 10 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

9 Badminton Kursu AyĢe ALUġ 30 09:30 - 10:40 

10 Kur'an Kursu ve Din Dersi H. YILDIZ - S. ÖZKAN 23 + 25 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

11 Satranç Kursu Gürhan AYDIN 24 09:30 - 12:00 

12 Bilgisayar Kursu Cemile AÇIKCA 19 13:30 - 15:40 

13 Jimnastik Kursu Sevinç AYAZ 31 13:30 - 16:00 

PERġEMBE   Kursun Adı Kurs Öğretmeni 

Kursiyer 

Sayısı Ders Saatleri 

 

1 I. Kademe Okuma Yazma Kursu Hülya TaĢ ÖZTÜRK 27 13:30 - 16:00 

2 II. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 15 09:30 - 12:00 

3 III. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 23 13:30 - 16:00 

4 Kuaförlük Kursu H. ELÇĠ SEKENDĠZ 26 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

5 AĢçılık - Yemek Kursu Z. OLGUN YILDIRIM 17 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

6 DikiĢ - Giyim Kursu Semagül POLAT 25 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

7 Takı - Tasarım Kursu E. Canan YIKILMAZ 7 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

8 Bilgisayar Kursu Cemile AÇIKCA 19 13:30 - 15:40 

9 Jimnastik Kursu Sevinç AYAZ 31 13:30 - 16:00 

10 Ebru Kursu Aynur AYYILDIZ 8 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

11 Tiyatro Kursu Mahmut GÜNER 24 09:30 - 12:00 

12 Badminton Kursu AyĢe ALUġ 7 09:00 - 10:40 

13 Satranç Kursu Gürhan AYDIN 24 09:30 - 12:00 

CUMA   Kursun Adı Kurs Öğretmeni 

Kursiyer 

Sayısı Ders Saatleri 

 

1 I. Kademe Okuma Yazma Kursu Hülya TaĢ ÖZTÜRK 27 13:30 - 16:00 

2 II. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 15 09:30 - 12:00 

3 III. Kademe Okuma Yazma Kursu Elif YENĠCĠL 23 13:30 - 16:00 

4 Kuaförlük Kursu H. ELÇĠ SEKENDĠZ 26 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

5 AĢçılık - Yemek Kursu Z. OLGUN YILDIRIM 17 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

6 DikiĢ - Giyim Kursu Semagül POLAT 25 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

7 Halk Oyunları Ümit Feza ġAHĠN 25 11:00 - 16:30 

8 Jimnastik Kursu Sevinç AYAZ 31 13:30 - 16:00 

9 AĠO Hazırlık Kursu 

F.Z. AYDIN – B 

TURGUT 36 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

10 AÖL Hazırlık Kursu 

F.Z. AYDIN – B 

TURGUT 44 

09:30-12:00 / 

13:30-16:00 

11 Badminton Kursu AyĢe ALUġ 30 09:00 - 10:40 

 

Ceza infaz kurumu bünyesinde, tutuklu ve hükümlülere meslek edindirmek, 

zamanlarını değerlendirmelerini sağlamak, üretime fayda sağlamalarına imkân 

vermek ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmeleri için gelir sağlamaları amacı ile iĢ 

atölyeleri bulunmaktadır. Atölyeler dıĢında ilgililerin kararı doğrultusunda 

mevzuatlar çerçevesinde ceza infaz kurumuna ait çay ocağı, kantin ve kurum 

bahçesinin dıĢındaki dıĢ kantinde çalıĢmalarına imkân sağlanmaktadır. 
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Kurumun iĢ yurdu bölümünde tekstil atölyesi bulunmaktadır ve burada 

hükümlüler gönüllü olarak çalıĢmaktadır. Atölyede çalıĢanların baĢında bir atölye 

Ģefi ile görevlendirilen infaz ve koruma memuru bulunmaktadır. Burada yapılan 

üretim ile sadece hükümlüler maddi kazanç sağlamakla kalmıyor aynı zamanda ülke 

ekonomisine doğrudan fayda sağlanarak ceza infaz kurumu için de bir gelir kaynağı 

sağlamaktadır. Tekstil atölyesinde firmalar için fason üretim yapılmaktadır. Bu 

nedenle firmadan görevlendirilen bir çalıĢanda atölyede bulunmaktadır. Üretimin 

ardından ürünlerin paketlenmesi de yine kurum atölyesinde yapılmaktadır.  

 

Ceza infaz kurumunun 09.08.2010 tarihi itibari ile yerli ve yabancı olmak üzere genel mevcudu 

919 kiĢi olup bunların 159‟u hüküm özlü, 460‟ı tutuklu ve 300‟ü hükümlüdür. Bunların yanı sıra 

kurumda anneleri ile beraber kalan 55 civarında 0-6 yaĢ grubu çocuklar bulunmaktadır. 49 farklı 

ülkeden tutuklu ve hükümlüyü bünyesinde barındıran ceza infaz kurumunda hükümlü ve tutukluların 

suç grupları ve sayıları Tablo 3.2‟ de gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.2. Suç Grupları ve Sayıları  

SUÇ TÜRÜ 

TUTUKLU-HÜKÜMLÜ 

SAYISI 

Adam öldürme 134 

Hırsızlık 133 

UyuĢturucu 330 

Yaralama 8 

Gasp 70 

FuhuĢ 34 

Çete 45 

Terör 84 

RüĢvet-zimmete para geçirme 5 

Dolandırıcılık 52 

Tazyik- hap 1 

Diğer 23 

Toplam 919 

     

 



 

 83 

Kurumda bulunan tutuklu ve hükümlülerin 137‟si cahil yani okuma yazma 

bilmeyenlerden, 51‟i sadece okuma ve yazma bilenlerden, 279‟u ilkokul (birinci 

sınıftan beĢinci sınıfa kadar eğitim görmüĢ olanlar) mezunlarından, 153‟ü sekiz yıllık 

temel eğitimini tamamlamıĢ ilköğretim mezunlarından, 194‟ü lise mezunlarından, 

105‟i ise üniversite mezunlarından oluĢmaktadır. Bu tutuklu ve hükümlülerin 

genellikle 25 ile 40 yaĢ arasında yoğunlaĢtığı görülmektedir. 

 

Cezaevinde Adalet bakanlığının uygulamaya geçirdiği UYAP (Ulusal Yargı Ağı 

Projesi) sistemi kullanılmaktadır. UYAP‟ın ana amacı, zaman kaybetmeden adaletin 

yerine getirilerek vatandaĢın mağdur olmasını engellemek, Türkiye Cumhuriyeti Adli 

Sisteminin iĢleyiĢinin güvenirliğini ve doğruluğunu koruyarak sisteme hız 

kazandırmaktır. Yargıtay Bilgi Sisteminin de UYAP kapsamına alınmasıyla, 

adliyelerde baĢlayan süreç kesintiye uğramadan ve zaman kaybedilmeden devam 

edecek, böylece teknoloji adaletin hizmetinde olacaktır. 

Bu kapsamda UYAP, Adalet Bakanlığı ve bağlı kuruluĢları bünyesinde yürütülen 

faaliyetlerin ve yargı sistemi ile ilgili iĢlevlerin bilgisayar yardımıyla tam entegre bir 

Ģekilde otomasyona geçirilmesidir. Proje yazılı evrak ve daktilo kullanımını 

kaldırarak “kâğıtsız ofis ortamını” oluĢturmayı amaçlamaktadır. Böylece, dava 

adliyeye intikal ettiği andan itibaren elektronik ortama geçirilerek, tekrarlardan 

kaçınılacaktır. Bu kapsamda Cumhuriyet Savcılığından girilen bilgiler mahkeme 

aĢamasında tekrar bilgisayara girilmeyecek, bilgilerin tekrarlı olarak girilmesi 

engellenerek zaman ve iĢgücü kaybı önlenecektir. Yargılama, üst mahkemeye gidiĢ, 

üst mahkemeden dönüĢ (Yargıtay ve DanıĢtay da dâhil), kesinleĢme, ilamat, cezanın 

infazı ve adli sicile intikali aĢamasına kadar tüm evreler bilgisayar ortamında 

gerçekleĢecektir. Bu kurumda da UYAP uygulaması baĢlamıĢtır ve proje kapsamında 

Ġnfaz Birimi, Mahkûm Kabul ve Kurum Müdürlerine ait tutuklu ve hükümlü kayıtları 

girilmiĢ olup, ilgili diğer birimlerde yapılan iĢlemlerde kayıtlarını girmeye devam 

etmektedirler. 

 

Cezaevi personeli atamaları Adalet Bakanlığı tarafından ve Adli Yargı Ġlk Derece 

Adalet Komisyonları tarafından yapılmak üzere iki Ģekilde olmaktadır. Cezaevi 1. ve 
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2. müdürleri, idare memuru öğretmen, sayman ve psikolog Adalet Bakanlığı 

tarafından atanırken ambar memuru, teknisyen, kâtip, hizmetli, Ģoför, sağlık memuru, 

aĢçı, infaz ve koruma baĢmemurları ile infaz ve koruma memurları, sözleĢmeli ya da 

geçici infaz ve koruma memurları ise adalet komisyonu tarafından atanmaktadır. 

Ceza infaz kurumundaki görevli bütün personel “Devlet Memuru” statüsündedir ve 

bu nedenle diğer tüm devlet memurları gibi 657 sayılı Devlet Memurları Kanununda 

belirtilen genel esaslara uymak zorundadırlar.  Atamaların gerçekleĢmesinden sonra 

yeni personele temel eğitimler verilmekte mevcut personele ise zaman zaman eğitim 

merkezinde ya da kurum içinde takviye amaçlı hizmet içi kurslar verilmektedir. 

Düzenlenen eğitim programlarında insan psikolojisi, iletiĢim becerileri, öfke kontrolü 

gibi konulara da yer verilmektedir.  

 

09.08.2010 tarihi itibari ile kurumda bulunan personel durumu aĢağıdaki gibidir; 

Tablo 3.3. Kurumda Bulunan Personel Durumu 

POZĠSYON MEVCUT 

Cezaevi 1. Müdürü 1 

Cezaevi 2. Müdürü 3 

Ġdare Memuru 1 

Öğretmen 4 

Sayman 1 

Psikolog 3 

Ambar Memuru 1 

Teknisyen 2 

Kâtip 4 

Hizmetli 3 

ġoför 3 

Sağlık Memuru 2 

AĢçı 1 

Ġnfaz ve Koruma BaĢmemuru 10 

Ġnfaz ve Koruma Memuru 91 

SözleĢmeli ĠKM 50 
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SözleĢmeli personel 1 

Toplam 181 

 

Tablo 3.3 „de gösterilen personelin dıĢında belirtilen tarih itibari ile 1 Ġnfaz ve 

Koruma BaĢmemuru ile 15 ĠKM geçici olarak Ceza Ġnfaz Kurumunda görev 

yapmaktadır. Kurumda ihtiyaç olduğu durumlarda bakanlıkla gerekli yazıĢmalar 

yapılarak belirtilen yerlere geçici olarak görevlendirilen memurlar 

yerleĢtirilmektedir. 

Ceza infaz kurumunda Salı, ÇarĢamba, PerĢembe ve Cuma günleri olmak üzere 

haftanın 4 günü görüĢ yapılmakta olup görüĢ gün ve saatleri Tablo 3.4.‟deki gibidir. 

 

Tablo 3.4. Kurumun GörüĢ Gün ve Saatleri  

 KOĞUġU GÖRÜġ GÜNÜ GÖRÜġ SAATLERĠ 

B-Blok 9.10.11.12 Salı Saat 09:00 ile 12:00 

A- Blok 1.2.3.4.5.6.7.8 Salı Saat 13:00 ile 16:00 

Geçici KoğuĢ 1.ve 2. MüĢahadeler Salı Saat 13:00 ile 16:00 

B-Blok 1.5.6.7.8. ÇarĢamba Saat 09:00 ile 12:00 

B-Blok 13.14.15.16 ÇarĢamba Saat 13:00 ile 16:00 

C-Blok 4.5.6.7 PerĢembe Saat 09:00 ile 12:00 

C-Blok 11.12.13.14 PerĢembe Saat 13:00 ile 16:00 

C-Blok 1.2.3.8.9.10 Cuma Saat 09:00 ile 12:00 

B-Blok 2.3.4 Cuma Saat 13:00 ile 16:00 

      

3.1.2. Kurumun Vizyonu ve Misyonu 

 

Vizyon 

Ġnsan haklarına saygılı modern bir yönetim anlayıĢı ile küreselleĢen dünyanın 

geliĢen standartlarına uygun, sürekli değiĢim gösteren Türkiye Ģartlarına ve çağın 

gereklerine uyum sağlamayı baĢaran adalet sistemi içerisinde tüm Türkiye ve daha 
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sonra tüm dünyada uygulamaları ve baĢarıları ile örnek teĢkil edebilecek bir cezaevi 

olabilmektir. 

 

Misyon 

Ceza infaz kurumu yönetimi ve personeli,  tutuklu ve hükümlülerin eğitim ve 

rehabilitasyon çalıĢmaları ile topluma yeniden kazandırılmasını, yasalara ve 

toplumsal kurallara saygılı olmalarını sağlayarak, onların üretken ve 

sorumluluklarının farkında birer birey olarak ekonomiye ve topluma faydalı hale 

getirilmesini misyon olarak belirlemiĢtir. AĢağıdaki hedef ve değerler doğrultusunda 

bu misyon gerçekleĢtirilmeye çalıĢılmaktadır; 

 Eğitim ve rehabilitasyon çalıĢmalarında modern yöntemlerden faydalanmak, 

 Cezaevi standartlarını, servislerini ve yaĢam koĢullarını sürekli geliĢtirmek, 

 Cezaevinde kalan hükümlü ve tutukluların düzenli ve onurlu bir yaĢam 

sürdürmesini sağlamak, 

 Ġnfazın yerine getirilmesi sırasında gerekli olan her türlü araç, gereç ve 

donanımı kullanmak, 

 Etik kurallara uygun ve insan haklarına saygılı davranıĢ modelleri 

sergilemek, 

 Ceza ve güvenlik tedbirlerinin infazına iliĢkin kuralları hükümlülerin ırk, dil, 

din, mezhep, milliyet, renk, cinsiyet, doğum, felsefî inanç, millî veya sosyal köken ve 

siyasî veya diğer fikir yahut düĢünceleri ile ekonomik güçleri ve diğer toplumsal 

konumları yönünden ayırım yapılmaksızın ve hiçbir kimseye ayrıcalık tanınmaksızın 

uygulamak, 

 Suç oranını azaltıcı önlem, tedbir ve telkinleri etkin Ģekilde kullanmak, 

 Hükümlü ve tutukluların doğru davranıĢ, tutum ve alıĢkanlıkları 

benimseyerek, yeniden suç iĢlemelerini önleyecek ahlâkî ve kültürel değerler 

kazanmalarını sağlamak, 

 Adalet esaslarına, kanunlara ve mevzuatlara uygun bir yönetim sergilemek, 

 Toplumu suça karĢı korumak, 

 Ekonomiye ve sosyal hayata fayda sağlamak, 

 Ekonomik maliyetleri düĢürmektir. 
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3.1.3. Kurumun Yapısı ve Organizasyon ġeması 

 

Ceza infaz kurumunun yapısı Ģekilde gösterildiği gibi fonksiyonel bir yapıya 

sahiptir. Kurum müdürü tarafından yönetilmektedir. Kurumun organizasyon Ģeması 

ġekil 3.1‟ de gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                     ġekil 3.1. Kurumun organizasyon Ģeması 

KURUM MÜDÜRÜ 

Hulusi Sağır 
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Adalet bakanlığına bağlı Ceza ve Tevkifevleri (CTE) Genel Müdürlüğü 

bünyesinde faaliyetlerini sürdüren kurumda, Bakırköy Cumhuriyet BaĢsavcılığı 

tarafından görevlendirilen Cezaevi savcısı bulunmaktadır.  

 

Kurumun baĢında kurum müdürü Hulusi Sağır bulunmaktadır. Kurum müdürünün 

görevleri; 

 Kurumun yönetim, gözetim, eğitim, sağlık, psiko-sosyal, teknik ve yardımcı 

hizmet personelinin görevlerini kanun, tüzük, yönetmelik, Bakanlık genelgeleri ve 

bakanlık emirlerine uygun olarak ifa edilip edilmediğini denetlemek, 

 ĠĢ bölümü cetvelini hazırlamak, 

 Kurumun bakanlıkla olan tüm yazıĢmalarını yapmak, 

 Kurumdaki iĢleyiĢiyle ve personelin görevini nasıl yaptığı ile ilgili 

gözlemlerini ve izlenimlerini denetleme defterine kaydetmek, 

 Kurumun disiplinini sağlamak ve sicil amirliğini yapmak, 

 Personelin yıllık izinlerini ve mazeret izinlerini programlamak, 

 Kurum personelinin verimliliğini arttıracak çalıĢmalar yapmak, 

 BaĢarılı personeli tespit etmek ve ödüllendirmek, 

 Kuruma atanan unvanlı bakanlık memurlarına gereken araç gereçlerin 

teminini sağlamak ve diğer personelle tanıĢtırmak, 

 Ġdare ve gözlem kuruluna, eğitim kuruluna, disiplin kuruluna baĢkanlık 

etmek, 

 ĠĢ yurtlarının faaliyetlerini koordine ederek devamını sağlamak ve gerekli 

ihaleleri yönetmek, 

 ĠĢyurtlarında personel görevlendirmesini yapmak, 

 Kurum ihtiyaçlarını belirleyerek teminini sağlayacak ihaleleri yapmak, 

 Hükümlüler kuruma kabul edilirken uymaları gereken kuralları yazılı ve 

sözlü olarak kendilerine bildirmek, 

 Cumhuriyet baĢsavcısı ile beraber ambar sayımını gerçekleĢtirmek, 

 Cumhuriyet baĢsavcısı veya cumhuriyet savcısı ile genel aramalara katılmak, 

 Gerekli durumlarda yetkili kiĢilerle birlikte basın açıklaması yapmak, 
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 Kurumdaki 2. müdürlerden hiç birinin olmadığı durumlarda onların görevini 

yerine getirmektir. 

 

Kurum müdürünün kurumda bulunmadığı durumlarda belirlediği 2.Müdürlerden 

birisi kurum müdürüne vekâlet eder. 2. Müdürler ve diğer personelin görevleri kurum 

müdürü tarafından belirlenmiĢtir.  

 

3.1.3.1. Kurumun Birimleri 

 

Kurum idari yapısı itibari ile birimlere ayrılmıĢtır. Bunlar; yönetim birimi, 

güvenlik ve gözetim birimi, teknik servis, psiko-sosyal yardım birimi, eğitim ve 

öğretim birimi, sağlık birimi, iĢyurdu birimi ve yardımcı hizmetler birimidir. 

 

Yönetim Birimi: Kurumun personel iĢlemleri ile hükümlü ve tutuklular hakkındaki 

her türlü idari ve mali hizmetlerin yürütüldüğü birimdir. Yönetim biriminde idare 

memuru, ambar memuru ve cezaevi kâtibi görev yapmaktadır.  

 

Güvenlik ve Gözetim Birimi: Kurumun güvenliği, düzeni ve disiplininden 

sorumludur. Bu birimde infaz ve koruma baĢmemurları ile infaz ve koruma 

baĢmemurları görev yapmaktadır.  Serviste görevli olan Ġnfaz ve koruma 

memurlarının sevk ve idare edilmesi ile organize edilmelerini sağlaması amacıyla 

Kurum müdürü tarafından seçilen bir infaz ve koruma baĢmemuru “sorumlu infaz ve 

koruma baĢmemuru” olarak görev yapmaktadır.   

 

Teknik Servis: Kurumun araç ve gereçleri ile binanın bakım, onarım ve tamirat 

iĢlerinin yapımı, kullanımı, sürekli çalıĢır durumda olmalarının takibi ve sağlanması 

gibi teknik iĢleri yapar.  Bu serviste 2 teknisyen görev yapmaktadır. 

 

Psiko-sosyal Yardım Birimi: Bu birim hükümlü ve tutukluların ruh ve beden 

sağlığı ve bütünlüğüne iliĢkin koruyucu, geliĢtirici programları araĢtıran, uygulayan 

ve gerektiğinde tedavi sürecine katılarak psikolojik destek ve müdahalede bulunur. 
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Ayrıca psiko-sosyal yardım birimi, hükümlülerin bireysel özelliklerini, yaĢam 

koĢullarını ve suç iĢleme nedenlerini belirleyerek bireysel geliĢmelerine yardımcı 

olan, kurum yaĢamına uyumlarını ve toplumsal yaĢamla uyumlaĢmalarını sağlayan 

ve bireyin yeniden suç iĢlemesini engelleyecek önlemleri alan birimdir. Bu amaçla 

gerektiğinde kurumun en üst amirinin bilgisi dâhilinde aileler ve sosyal 

araĢtırmacılar ile görüĢme yapan biriminde 3 psikolog görev yapmaktadır. Kurum da 

rehabilitasyon programları kapsamında bir çok faaliyet yürütülmektedir. Bunların 

baĢında çeĢitli sosyal etkinlikler, meslek edindirme kursları, iĢ atölyeleri ve 

kütüphane hizmetleri gelmektedir. 

 

Eğitim ve Öğretim Birimi: Kurumdaki eğitim ve öğretim hizmetleri ile kültürel 

etkinlikler ve kütüphane çalıĢmalarının yürütüldüğü birimdir. Kurum içerisinde 

oldukça büyük bir kütüphane vardır. Bu kütüphanede mevzuatlar çerçevesinde, 

uygun olan her türde kendilerini geliĢtirebilecekleri eser ve kaynak kitap 

bulunmaktadır. Ders kitapları ve test kitapları da kütüphanede bulunan kitaplar 

arasındadır. Kurumun eğitim ve öğretim servisinde üç öğretmen, bir kütüphaneci ve 

infaz ve koruma memurları görev yapmaktadır. 

 

Sağlık Birimi: Kurumun sağlık koĢullarını düzenlemekle, hükümlü, tutuklu ve 

personelin muayene ve tedavilerini yapmakla görevli olan 2 doktor, il sağlık 

müdürlüğünce geçici olarak görevlendirilen bir diĢçi, bir psikiyatrist, bir aile hekimi, 

bir kadın doğum uzmanı ile iki sağlık memuru ve görevlendirilen infaz ve koruma 

memurlarından oluĢan birimdir. Bunlar haftada bir gün görev yapmakta olup 

hükümlü ve tutukluların her türlü sağlık problemi ile ilgilenir, günlük muayenelerini 

yapar ve gerekli durumlarda da sağlık kurumlarına sevk edilmelerini 

sağlamaktadırlar. Bunun yanında mesai saatleri dıĢında ya da kurumda doktorun 

hazır bulunmadığı bir sırada hastalanan tutuklu ve hükümlüler ceza infaz kurumunun 

hemen doğusundaki 112 acil servis ve ceza infaz kurumu tabibi çağrılarak tedavileri 

yapılmaktadır. Yine ceza infaz kurumunun hemen doğusunda bulunan Bakırköy Ruh 

ve Sinir Hastalıkları Hastanesinde gerekli görülen hükümlü ve tutukluların tedavisi 
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için gönderildikleri kuruma bağlı bir adli birim bulunmaktadır. Adli birimde 3 Ġnfaz 

ve koruma baĢmemuru ile 25 infaz ve koruma memuru görev yapmaktadır. 

Ceza ve infaz kurumu içerisinde bulunan kuaförde hükümlü ve tutukluların saç 

bakım ve kesimleri temiz bir Ģekilde yapılmaktadır. Burası her türlü kuaför 

salonunun verdiği hizmetleri tamamıyla vermektedir. Kurum içerisinde bulunan 

çamaĢırhane haftanın belirlenen günlerinde belirli bloklara hizmet vermektedir. 

Ayrıca Türkiye‟de sadece Bakırköy Ceza Ġnfaz Kurumunda kadın doğum ünitesi ve 

ultrason aleti bulunmaktadır. 

 

ĠĢyurdu Birimi: Kurumun ĠĢyurdu faaliyetlerini düzenleyerek, bunların etkinlik ve 

verimlilik ilkeleri ile gerçekleĢmesini, hükümlülere meslek edindirilmesini, piyasa 

Ģartlarına uygun üretim yapılmasını ve iĢyurduna iliĢkin iĢlemlerin yürütülmesini 

sağlayan birimdir. Kurumda ĠĢyurdu biriminde ĠĢyurdu müdürü, sayman (muhasebe 

yetkilisi), iki ambar memuru, kâtip ve infaz ve koruma memuru görev yapmaktadır. 

ĠĢ yurdu bünyesindeki atölyelerde atölye Ģefleri ve ustalar bulunmaktadır.  

 

Yardımcı Hizmetler Birimi: Kurumun santral hizmetleri, temizlik, ısınma, ulaĢım, 

yemek yapımı, malzeme taĢınması, boĢaltılması ve yüklemesi ile evrakların ilgili 

yerlere götürülüp getirilmesi gibi görevleri yerine getiren servistir. Yardımcı 

hizmetler servisinde santral memuru, aĢçı, 3 Ģoför, ısınma sistemlerinin bakımı ile 

ilgilenen Ġnfaz ve koruma memuru ile teknisyen görev yapmaktadır. Bu personel 

kurum müdürünün verdiği iĢleri yapmakla yükümlüdür. 

 

3.1.3.2.Kurullar 

 

Kurullar mevcut üyelerin katılımı ile toplanır. Karara bağlanması gereken konu ile 

ilgili olan kurullarda,  mevzular katılanların çoğunluğunun kabul ettiği Ģekliyle 

karara bağlanır. Kurullar, mevzuata göre ayda bir defa olmak üzere kurum 

müdürünün uygun bulduğu her zaman toplanmaktadır. Kurullar tarafından verilen 

kararlar karar defterine kaydedilir ve üyeler tarafından imzalanır. Ceza infaz 

kurumunda idare ve gözlem kurulu, iĢyurdu yönetim kurulu, disiplin kurulu ve 
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eğitim kurulu olmak üzere dört kurul bulunmaktadır. Bu kurullar ve iĢlevleri aĢağıda 

açıklanmaktadır. 

 

Ġdare ve Gözlem Kurulu: Bu kurul hükümlülerle ilgili her türlü mevzunun 

görüĢüldüğü ve karara bağlandığı kuruldur. Hükümlünün odalara yerleĢtirilmesi, 

gruplandırılmaları, kendilerine uygun infaz rejiminin saptanması ve uygulanması, 

iyileĢtirme programlarındaki kiĢisel uyum ve sonuçları gibi konuların yanı sıra diğer 

kurullardan gelen önerilerin de değerlendirildiği kuruldur. Kurum müdürünün 

baĢkanlığında gözlem ve sınıflandırmadan sorumlu 2. müdür, idare memuru, cezaevi 

doktoru, psikolog, öğretmen ve infaz ve koruma baĢmemurundan oluĢmaktadır.  

 

ĠĢyurdu Yönetim Kurulu: ĠĢyurdunun genel gidiĢine ve geliĢtirilmesine ait her 

türlü faaliyet bu kurulun kararları ile yönlendirilir. ĠĢyurtlarında hükümlülerin 

çalıĢtırılması, ücretlendirilmesi, satılacak ürünlerin satıĢ fiyatının belirlenmesi gibi 

konulardaki kararlar bu kurulun çalıĢmalarındandır.  Kurul, ĠĢyurdu müdürünün 

(kurum müdürü) baĢkanlığında ĠĢyutdundan sorumlu 2.müdür, sayman, idare 

memuru, ambar memuru ve cezaevi kâtibinden oluĢmaktadır. 

 

Disiplin Kurulu: Hükümlülerin disipline edilmesi, disiplin kurallarının 

belirlenmesi ve kurallara uyanlar ile uymayanların belirlenmesi ve cezalandırılmaları 

ve iyi halin tespit edilmesi gibi konular bu kurulun çalıĢmalarındandır. Kurul, Kurum 

müdürünün baĢkanlığında idare memuru, psikolog, öğretmen, atölye Ģefi ile infaz ve 

koruma baĢ memurundan oluĢmaktadır. 

 

Eğitim Kurulu: Kuruma gelen hükümlü ve tutukluların eğitim durumlarının tespit 

edilmesinden tahliye olana kadar geçen sürede ki tüm eğitimle alakalı iĢlemleri, 

eğitim programlarının oluĢturulup geliĢtirilmesi ve yürütülmesi, eğitimle alakalı 

giderlerin karĢılanması ile ilgili alınması gereken kararlar bu kurulda kararlaĢtırılır. 

Kuruma gelen yayınların mevzuata uygun olup olmadığı ve kitaplıkla alakalı her 

türlü iĢlemin gerçekleĢtirilmesinin denetlenmesi yine bu kurul üyeleri tarafından 
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yapılmaktadır. Kurul, Kurum müdürünün baĢkanlığında eğitimden sorumlu 2.müdür, 

cezaevi doktoru,  psikolog ve öğretmenden oluĢmaktadır. 

 

3.1.3.3. Komisyonlar 

 

Ceza ve infaz kurumunda üç komisyon bulunmaktadır. Bunlar; mektup okuma 

komisyonu, muayene kabul komisyonu ve ihale komisyonudur. Bu komisyonların 

iĢlevleri aĢağıda açıklanmaktadır. 

 

Mektup Okuma Komisyonu:  Ceza infaz kurumu dıĢından hükümlü ve tutuklulara 

gönderilen mektupların mevzuat çerçevesinde sakıncalı olup olmadığını kontrol 

etmekle görevli komisyondur.  Komisyon, 2. müdürün baĢkanlığında idare memuru 

ile yüksek okul mezunu iki infaz ve koruma memurundan oluĢmaktadır. 

 

Muayene Kabul Komisyonu: Kuruma dıĢarıdan giriĢ yapacak olan her türlü gıda, 

alet edevat, cihaz ve eĢyanın Adalet Bakanlığı tarafından belirlenen kriterlere uygun 

olup olmadığını inceleyen ve buna göre kuruma alınması ya da alınmamasına karar 

veren komisyondur. Muayene kabul komisyonunda 2.müdür, idare memuru, ambar 

memuru, doktor, aĢçı ve birimden görevlendirilen bir infaz ve koruma memuru 

bulunmaktadır. 

 

Ġhale Komisyonu: Kantin ve mutfak için alınacak ürünler için gerekli araĢtırma ve 

iĢlemleri gerçekleĢtiren bu konulardaki kararları veren komisyondur. 2. müdür, 

ambar memuru ve birimdeki infaz ve koruma memurları bu komisyondadır. 

 

3.1.4. Kurum DıĢında Bulunan ve Sürekli ĠĢbirliği Halinde Olunan Kurum ve 

KuruluĢlar 

 

Ceza ve infaz kurumu günlük faaliyetlerini gerçekleĢtirmek için bazı kurum ve 

kuruluĢlarla sürekli bir iĢbirliği içerisindedir. Bunların baĢında Adalet Bakanlığı 

(AB), Emniyet Müdürlüğü,  Bakırköy Kaymakamlığı, Milli Eğitim Bakanlığı, 
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Öğrenci Seçme ve YerleĢtirme Merkezi, Açık Öğretim Fakültesi, PTT, BARO, 

Bankalar, konsolosluklar, elçilikler,  Sağlık Bakanlığı, Halk Eğitim Merkezleri, 

belediyeler ve Maliye gelmektedir. Bunların dıĢında sosyal araĢtırma grupları, 

üniversiteler, sivil toplum kuruluĢları (STK), bazı vakıf ve derneklerde ceza ve infaz 

kurumu ile kimi zaman yardımlaĢılan grup ve kuruluĢlardır.  

 

3.2 YSM’nin Ġstanbul Bakırköy Kadın Kapalı Ceza ve Ġnfaz Kurumuna 

Uygulanması 

 

Bu bölümün amacı YumuĢak Sistemler Metodolojisinin Bakırköy Kadın Kapalı 

Ceza Ġnfaz Kurumunda tespit edilen problemlerin çözümünde uygulanmasıdır. 

YSM‟nin uygulaması mod 2‟ye göre yapılacaktır. Buna göre YSM‟nin uygulaması 

iki temel bölümden oluĢmaktadır. Ġlki olan kültür analizi (cultural stream of analysis) 

bölümünde kurumun kültür ve politika analizlerinin yapılması ile zengin resim 

çizilecek ve analiz 1,analiz 2 ve analiz 3 yapılacaktır. Ġkinci bölüm olan mantık 

temelli analizde (logic based enquiry) ise ilgili sistemlerin seçilmesi, ilgili sistemlerin 

kök tanımlarının yapılması, kavramsal modellerin çizilmesi, kavramsal modeller ile 

gerçek dünya durumunun mukayese edilmesi adımları gerçekleĢtirilecektir.  

 

3.2.1. YSM’nin Uygulama Süreci 

 

YSM‟nin uygulamasına kurum idarecileri ve çalıĢanları ile yapılan mülakatlarla 

baĢlandı. Öncelikle kurum müdürü ve idare memuru ile yapılan tanıĢma görüĢmeleri 

ile kurum tanınmaya çalıĢılmıĢtır. Daha sonra kurum müdürü, kurum idare müdürü 

ve ikinci müdürler ve infaz koruma memur ve baĢmemurları, kurum öğretmen, 

psikolog ve diğer birimlerdeki çalıĢanlar, hükümlü ve tutuklar, hükümlü ve tutuklu 

yakınları ile 60‟ın üzerinde mülakat ve görüĢme yapıldı. Bu mülakat ve görüĢmelerin 

yapılması için görüĢülecek kiĢiler kurumdaki pozisyonlarına göre gruplara ayrılmıĢtır 

(müdür, 2. müdürler, ĠKM‟ ler, sivil personel vb.). GörüĢmelere en kalabalık olandan 

baĢlanarak devam edilmiĢtir. Bu Ģekilde görüĢmelerde ortaya çıkan ortak fikirler ya 

da farklılıklar daha kolay saptanabilmiĢtir. Mülakat ve görüĢmeler devam ederken 
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aynı zamanda kurum hakkında ön bilgi edinmek amacıyla gerekli araĢtırmalar 

yapıldı, çeĢitli basın kaynaklarından ve kurum içindeki dokümanlardan faydalanıldı. 

Adalet Bakanlığına ait internet sitesi baĢta olmak üzere yazılı diğer kaynaklar 

kullanılarak adalet teĢkilatı, Türk Ceza Ġnfaz kanunları ve kurumları ile ilgili ön 

çalıĢmalar yapıldı. Ceza Ġnfaz Kurumlarının (CĠK) yönetimi ile ceza ve güvenlik 

tedbirlerinin infazı hakkında bilgilenmek maksadıyla ilgili tüzük ve mevzuatlar 

incelendi. Eylül  ayında baĢlayan çalıĢmalar nisan ayında sona erdi.  

 

BaĢlangıç görüĢmelerinde, öncelikle YSM kurum müdürüne sunuldu. Gerekli 

dokümanlar kendisine verilmek suretiyle YSM‟nin teorisi ve uygulaması hakkında 

detaylı bir Ģekilde bilgilendirildikten sonra karĢılıklı olarak YSM mütalaa edildi. 

Kurum müdüründen sonra kurumun Ġdare memuru da detaylı bir Ģekilde 

bilgilendirildi ve kurum müdürünün de hazır bulunduğu bir ortamda üçlü bir 

görüĢme ile çalıĢma planı oluĢturuldu. AĢağıdaki Ģekil 3.2‟de bu çalıĢma planı 

gösterilmektedir. 
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ġekil 3.2 ÇalıĢma Planı 

 

Mülakatların mümkün olduğunca çok sayıda kiĢi ile yapılmasına özen 

gösterilmiĢtir. Kurumun bütün birimlerindeki çalıĢanlarla görüĢülmüĢtür. Bu 

görüĢmeler bazen tek kiĢilik bazen de birkaç kiĢilik gruplar halinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Kurumun problemleri, iĢleyiĢi ve ceza infaz kurumları sistemleri 

hakkında Müdür ve 2. Müdürler baĢta olmak üzere Ġnfaz ve Koruma memurları, 
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yakınları ile görüĢmeler yapıldı. GörüĢmelerin hemen öncesinde görüĢülecek her bir 

kiĢiye YSM‟nin felsefesi ve uygulamanın amacı ile ilgili kısa bir bilgilendirilme 

yapılmasına özen gösterildi. Böylece kiĢilerin daha rahat ve samimi Ģekilde fikirlerini 

ortaya koymaları sağlanmıĢtır. Resmi görüĢmelerin dıĢında çalıĢma saatlerinde 

yapılan iĢ yurdu gezilerine, düzenlenen ödül törenleri, sohbet programları, 29 Ekim 

kutlamaları, yurtdıĢından ziyarete gelen heyetleri bilgilendirme ve kurumu gezdirme 

gibi sosyal etkinlik programları ile gerçekleĢtirilen kurs ve ders faaliyetlerine 

katılarak uygulama sırasında gayrı resmi görüĢmeler, gözlemler ve incelemeler 

yapıldı. Kuruma ait yazılı ve belirgin bir misyon ve vizyon olmadığından kasım 

ayında kurumda yapılan tüm araĢtırma, inceleme ve yazılı dokümanların incelemesi 

yapıldıktan sonra kurum vizyonu ve misyonu formel olarak yazıldı ve kurum 

müdürüne sunuldu. Kendisi tarafından gerekli düzeltmeler yapıldıktan sonra son 

halini aldı. 

 

3.2.2. Kültürel Analiz ( Cultural Stream of Analysis) 

 

Kültür Analizi iki ana bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölümde yapılan gözlem, 

görüĢme, mülakat, araĢtırma ve incelemeler sonucunda elde edilen verilen 

doğrultusunda “zengin resim” çizilecek ve ikinci bölümde ise Analiz 1, Analiz 2 ve 

Analiz 3 yapılacaktır. 

 

3.2.2.1. Ceza Ġnfaz Kurumunun Zengin Resmi 

 

Zengin resim ile daha önce de belirtildiği gibi kurumun görsel bir özeti 

sergilenmektedir ve kurumun içinde bulunduğu durumun herkes tarafından daha 

kolay anlaĢılması ve yorumlanması amaçlanmaktadır. Bu resimde, Checkland‟ın 

“iklim” olarak adlandırdığı yapı, süreç ve bu ikisi arasındaki iliĢki gösterilmektedir. 

Karikatürsel bir çizim olan zengin resim, yapılan mülakatlar ve gözlemler sonucunda 

toplanan bilgiler ıĢığında uygulayıcı tarafından oluĢturulmuĢtur. Bu resmi inceleyen 

herkes ceza infaz kurumu hakkında bir takım bilgiler edinebilir. ġekil 3.3‟ de ceza 

infaz kurumunun zengin resmini göstermektedir. Resimde Ceza infaz kurumundaki 
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hiyerarĢi, güç ve görev dağılımı, formel iletiĢim örüntüleri, çalıĢanlar ile hükümlü ve 

tutuklu arasındaki iliĢkiler gibi yapısal unsurlar ile hükümlü ve tutuklunun cezaevine 

gelmesi ve cezasını tamamlayıp tahliye oluncaya kadarki zaman arasındaki süreç ana 

hatları ile gösterilmiĢtir. 

 

Ceza infaz kurumunda günde ortalama 5 tane giriĢ iĢlemi 5 tane de tahliye iĢlemi 

gerçekleĢmektedir. Hemen her gün hastanelere, mahkemelere, diğer ceza infaz 

kurumlarına giden ya da onlardan bu kuruma gelen sevkler olmaktadır. Bu sevkler 

ceza infaz kurumuna ait ring araçları vasıtası ile infaz ve koruma memuru (ĠKM) 

gözetiminde gerçekleĢmektedir. Ceza infaz kurumunun mevcut kapasitesine göre bu 

araçların sayısı oldukça az ve yetersizdir. Bu yetersizlik nedeni ile bazı sevklerin 

gerçekleĢmesi gecikmektedir. Sevklerdeki gecikmeler de kurumdaki birçok iĢlemin 

yapılmasını etkilemekte ve karmaĢayla beraber hükümlülerin ya da personelin 

mağdur olmasına neden olmaktadır.  

 

Bakırköy ceza infaz kurumunda 1000‟e yakın tutuklu ve hükümlü ile 60‟a yakın 

çocuğun kurum içerisindeki günlük yaĢamları devam etmektedir. Tüm bu faaliyetler 

Adalet bakanlığı tarafından belirlenen ve denetlenen kanun, tüzük, yönetmelik, 

bakanlık genelgeleri, mevzuatlar ve cumhuriyet baĢsavcılığı talimatları çerçevesinde 

sürdürülmektedir.  

 

Ceza infaz kurumunda sadece bayan tutuklu ve hükümlüler barınmaktadır. Yerli 

ve yabancı, farklı dini inanıĢlara ve kültürlere sahip, eğitim durumları birbirlerinden 

çok farklı, hayatlarını kazanma Ģekillerinde ciddi farklılıklar olan 1000‟e yakın 

bayanın bulunduğu infaz kurumunda odalarda kalan hükümlü sayısı 20‟nin 

üzerindedir. Odaların büyüklüğüne göre oldukça fazla olan bu sayı asayiĢin 

sağlanmasını zorlaĢtırmaktadır. 

 

Ceza infaz kurumundaki süreç tutuklu ya da hükümlünün kesinleĢen ve yerine 

getirilmesini onayladığı ceza ve güvenlik tedbirine iliĢkin hükmün mahkeme 

tarafından cumhuriyet baĢsavcılığına gönderilmesi sonucunda tutuklu veya 
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hükümlünün kuruma getirilmesi ile baĢlar. Kuruma alınan hükümlüler en fazla üç 

gün boyunca geçici koğuĢlarda tutulur. Bu üç gün içerisinde hükümlü ya da tutuklu 

ile alakalı her türlü iĢlem yapılır. Öncelikle hükümlülerin adı ve soyadı, iĢledikleri 

suç, cezalarının türü ve süresi, mahkûmiyet ilamının tarih ve numarası ve infaza 

baĢlandığı gün hükümlü kayıt defterine kayıt edilir. Bu defterdeki sıra numarası 

hükümlünün numarasını oluĢturur. Tanıya yönelik olarak hükümlülerin parmak ve 

avuç içi izleri alınır, fotoğrafları çekilir, kan grupları, vücutlarının dıĢ özellikleri 

ölçüleriyle belirlenir. Kayıt altına alınan bu bilgiler, hükümlünün kiĢisel dosyasında 

ve elektronik ortamda saklanır. Bu bilgiler, kanunların zorunlu kıldığı haller dıĢında 

hiç birim kurum ve kiĢiye verilemez. Hükümlüler hakkında üst ve eĢya araması 

yapıldıktan sonra geri kalan iĢlemler yapılır. Kuruma gelen her hükümlü kabul 

odasında hükümlünün kuruma uyumuna yönelik yardım yapılarak, gerekli olan 

bilgiler sözlü ve yazılı olarak kendisine bildirilir. Cezaevi tabibi tarafından 

muayeneleri yapılır ve muayene sonucu sağlık fiĢine kaydedilir. Muayene 

sonucunda, kurumda tedavisi mümkün olmayan veya bulaĢıcı bir hastalığı veya 

cezasının infazına engel herhangi bir maluliyeti olduğu tespit edilenler, kurum en üst 

amiri tarafından derhal Cumhuriyet baĢsavcılığına bildirilir. Kabul odasında bulunan 

hükümlülerin okuma, yazma ve öğrenim durumları öğretmen tarafından belirlenir. 

Hükümlülerin bir meslek ve sanatı olup olmadığı, var ise seviyesi atölye Ģefi 

tarafından belirlenir çünkü kurumda kaldıkları sürece sahip oldukları mesleki 

becerilerini değerlendirebilme ve iĢ yurtlarında çalıĢma imkânı kendilerine 

sağlanacaktır. Bunun dıĢında kurumda açılan kurslarda ve atölyelerde yeni beceriler 

kazanmalarına olanak sağlanır. Psiko-sosyal yardım servisi görevlileri tarafından 

hükümlüye iliĢkin ilk bilgiler alınır. Bunlar; psikolojisinin ne durumda olduğu,  nasıl 

bir psikolojik yardıma ihtiyacı olduğunu, daha evvelden geçirmiĢ olduğu psikolojik 

herhangi bir rahatsızlığı olup olmadığını, geçirdiği terapi ve tedavi süreçlerinin 

detayları hakkında kiĢisel bilgilerdir. Her hükümlünün odaya gönderilmeden önce 

yıkanması sağlanır ve her hükümlüye kurumda çekilmiĢ fotoğrafı bulunan bir 

hükümlü kimlik belgesi verilir. Kabul odasındaki iĢlemler bitirildikten sonra 

hükümlü, infaz ve koruma memurları ve sorumlu idareciler tarafından suç grubu, 

yaĢı, cinsiyeti, akrabalık iliĢkisi durumu, cinsel eğilimleri ve psikolojik diğer unsurlar 
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göz önünde bulundurularak belirlenen odasına gönderilir. Benzer suçları iĢleyen 

tutuklu ve hükümlülerin zamanlarını beraber geçirmesi sonucunda birbirlerini 

olumsuz yönde etkiledikleri görülmektedir. ĠKM‟ ler iĢledikleri suçtan ötürü piĢman 

olanlar olduğu gibi birbirinden etkilenerek, iĢledikleri suç türünde daha fazla Ģey 

öğrenebildiklerini ve bu kiĢilerin dıĢarıya çıktıktan sonra suç iĢlemek için bir araya 

geldiklerini belirtmiĢlerdir. 

 

Annelerinden baĢka bakacak kimsesi olmayan 0-6 yaĢ grubundaki çocuklar 

annelerinin yanında kurumda kalmaktadırlar. Bu çocuklar gündüzleri kurum içinde 

bulunan kreĢte barınmaktadırlar. KreĢte yaĢlarına ve bulundukları durumlara göre 

diğer tüm kreĢlerde uygulanan eğitim programları ve müfredatı uygulanmaktadır. 

Ancak bu çocuklar annelerinin iĢlemiĢ olduğu suçun bedelini onlarla beraber 

ödemektedirler. Suçsuz oldukları halde çocukluklarını özgürce yaĢayamamakta, 

gerektiği Ģekilde iyi koĢullarda yetiĢememektedirler. Bu çocuklar kendilerinden 

yaĢça büyük kiĢiler içinde suç ve ceza kavramıyla iç içe bir hayat sürdürmektedirler. 

Cezaevi koĢullarında ve psikolojik anlamda onların ruhsal geliĢimini olumsuz yönde 

etkileyecek birçok unsurun bulunduğu infaz kurumu ortamında sağlıklı birer birey 

olarak yetiĢmeleri pek mümkün olmamaktadır.  

 

Hükümlülerin kuruma gelirken yanlarında bulunan her türlü eĢya ve giyisiler 

temizlendikten sonra paketlenerek emanet eĢya birimince teslim alınır. Alınan 

eĢyaların tutanakları tutulur ve tutanaklardan bir tane idareye bir tane hükümlünün 

kendisine verilirken bir tanesi de paket üzerine iliĢtirilir. Aynı Ģekilde kuruma 

geldiklerinde yanlarında bulunan para da emanet eĢya birimi tarafından 

kaydedildikten sonra hükümlüye ait banka hesabında tutmak sureti ile teslim alınır. 

Kanun ve yönetmeliklerde belirlenen miktar dıĢında aylık harcama yapamayan 

tutuklu ve hükümlüler tahliye olduklarında eĢyaları ile beraber bankadaki paralarını 

da alarak kurumdan ayrılırlar.  

 

Odalarına gönderildikten sonra tutuklu ve hükümlüler için infaz süreci baĢlamıĢ 

olur. Kurumun personeli adalet bakanlığının belirlemiĢ olduğu çalıĢma saatleri 
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kapsamında kurumda hazırda bulunur. Kurumda her gün nöbetçi bir vardiya göreve 

gece kurumda kalmak suretiyle devam etmektedir. ĠKM‟ ler tarafından nöbetçi 

2.Müdür denetiminde sabah kalkıĢ saatinden hemen sonra günlük sayımlar yapılır. 

Hükümlü ve tutuklular kahvaltı ve diğer öğün yemeklerini odalarında hazırlarken 

personel, tutuklu ve hükümlülerin aynısı olan yemeklerini yemekhanede 

yemektedirler. Gün içerisinde hükümlü ve tutuklular daha önce bahsedilen kurs, ders, 

iĢ yurdu, eğitim ve etkinlik faaliyetlerine ĠKM‟ lerin gözetiminde devam 

etmektedirler. Mesai saatleri içerisinde devam eden bu etkinlikler son bulduğunda 

ilgili ĠKM‟ ler tarafından odalarına götürülmektedirler. Gün içerisinde pazartesi ve 

hafta sonları haricinde, koğuĢlara göre belirlenen saatlerde ziyaretçi kabulüne çıkan 

hükümlü ve tutuklular her günün sonunda tekrar sayıma tabi olmaktadırlar.  

 

Mahkemeye ya da hastaneye gidecek olan hükümlü ve tutuklular da ĠKM 

eĢliğinde gönderilmektedir. Avukat ve ziyaretçi görüĢmelerinde yine ĠKM‟ ler hazır 

bulunmaktadırlar. Kurumda en fazla ihtiyaç duyulan personel olan ĠKM‟ nin 

sayısının yeterli olmamsı nedeniyle mevut personel birçok iĢi aynı anda yapmak 

zoruna kalmaktadır. ĠĢ tanımları kâğıt üzerinde kalmakta, uygulamaya konamamakta 

ve bundan dolayı ĠKM‟ ler aĢırı yoğunluk, stres ve tatminsizlik yaĢamaktadır. Yine 

aynı sebepten ötürü bazı iĢlemlerde gecikmeler yaĢanmaktadır. 

 

Hükümlü ve tutuklulara talep ve Ģikâyetlerini yazacakları dilekçeler ile kurum 

idarecilerine ya da daha üst makamlara bildirme olanağı verilir. Kurum idarecileri ki 

bunların baĢında kurum müdürü gelmektedir, dilekçeleri tek tek okuyarak gerekenin 

yapılmasını sağlamaktadırlar. Tutuklu ve hükümlüler akıllarına gelen her türlü istek 

ya da Ģikâyeti bu dilekçelere geliĢigüzel bir biçimde yazmaktadırlar fakat bunların 

çoğu mevzuatlarda açıkça belirtilen durumlardır ve aslında yapılacak bir Ģey de 

yoktur. Ancak, bunlardan haberdar olmadıkları için ya da doğru yorumlayamadıkları 

için dilekçelerini yazmaya devam etmektedirler. Bu da idarecilerin zaman 

kaybetmesine ve dilekçe sahipleri ile anlaĢmazlığa düĢmelerine neden olmaktadır. 

Müdahale edilebilecek olan konular ise görüĢüldükten sonra karar alınarak gerekenin 

yapılması sağlanmaktadır. 
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Dilekçelerin dıĢında tutuklu ve hükümlüler kurum idarecileri ile birebir 

görüĢmeler talep etmektedirler. ÇeĢitli idari iĢlemler ya da kurum içerisinde 

yaĢadıkları çeĢitli sorun ve sıkıntıların giderilmesi amacıyla yapılan bu görüĢmeler 

tutuklu ve hükümlüler için odalarından çıkmaları için bir vesiledir. Kurum içinde 

koridorda yapacakları bir yürüyüĢü bile bir değiĢiklik olarak gören tutuklu ve 

hükümlüler bu vesileyi bir bahane olarak da kullanabilmektedir. Ġstedikleri bir anda 

görüĢme talebiyle odalarından çıkma isteği görev baĢında olan ĠKM‟ ler ile idareciler 

ya da personel için zaman kaybına ve gereksiz bir iĢ yoğunluğuna neden olmaktadır. 

Bu yolla bildirdikleri sorun ya da istekler kurum müdürü tarafından dikkate alınır ve 

gereken yapılır, gerektiği durumlarda ise kuru müdürü tarafından üst makamlara 

bildirilerek cevap beklenir. 

 

Ceza infaz kurumunda tutuklu ve hükümlülerin iyileĢtirilmesine yönelik psikolog 

görüĢmeleri, kurs, ders ve sosyal etkinlik faaliyetleri cezaevindeki günlük çalıĢmanın 

en önemli kısmını teĢkil etmektedir. Psikologlar tutuklu ve hükümlüler ile ilgili 

çalıĢmalarına onları tanımakla baĢlamaktadırlar. Bu süreçte tutuklu ve hükümlülerin 

durumlarına göre görüĢmeler yapılmaktadır. KiĢilerin kendi talepleri doğrultusunda 

da psikolog görüĢmeleri yapılmaktadır. Ayrıca hapsedilmenin bayanlar üzerinde 

yarattığı aĢırı kaygı ve korku bayan hükümlü ve tutukluların daha fazla psikolojik 

desteğe ihtiyaç duymasına neden olmaktadır. Ancak kurumda yeterli sayıda psikolog 

bulunmadığından bu ihtiyaç optimum düzeyde karĢılanmaya çalıĢılmaktadır. Kurum 

içerisinde psikologların görüĢme yaptıkları odalar bulunmaktadır. Psikologların 

kararları doğrultusunda bireysel görüĢmeler ve grup görüĢmeleri yapılabilmektedir. 

Adalet bakanlığınca belirlenen yöntemler, mevzuatlar çerçevesinde belirtilmiĢ 

zamanlarda ve Ģekillerde psikologlar tarafından uygulanmaktadır. Psikologların 

yürüteceği iyileĢtirme programları ve bu programlarda kullandıkları ve uyguladıkları 

analizler, forumlar, anketler ve buna benzer her türlü materyal adalet bakanlığı 

tarafından belirlenir. Yapılan bu çalıĢmalarda psikologlar bekledikleri sonucu 

alamamaktadırlar. Yapılan araĢtırmalar gösteriyor ki cezaevinden çıktığında tekrar 

suç iĢlemekten kaçınan kiĢilerin kaçınmayanlara göre sayısı oldukça azdır ve bu 
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kiĢilerin tekrar suç iĢleme olasılıkları oldukça fazladır. Bu da gösteriyor ki yeterince 

rehabilite edilemeden tutuklu ya da hükümlüler tahliye olmaktadır. Kurum 

psikologları farklı uzmanlık alanlarına sahip tecrübeli kiĢilerdir. Cezaevlerinde 

çalıyor olmaktan memnun olmalarına karĢın onlarda tutuklu ve hükümlülerin 

yeterince psikolojik anlamda destek alamadıklarını düĢünmektedirler. Kurumda 

hemen hemen 300 tutukluya bir psikolog düĢmektedir. Bu rakam oldukça önemlidir. 

Cezaevi koĢullarında yaĢamını sürdüren ve sürekli psikolojik yardım ve desteğe 

ihtiyacı olan 300 kiĢinin sadece bir psikolog tarafından aynı anda iyileĢtirilmesi 

mümkün değildir. Ayrıca cezaevinde internet eriĢiminin Ulusal Yargı Ağı Projesi 

(UYAP) ile sınırlı kalması psikologların çalıĢmalarını yavaĢlatmaktadır. Psiko-

yardım servisinde dikkat çeken bir diğer eksiklik ise sosyal hizmet uzmanın 

bulunmaması ve akademisyenlerden, üniversitelerden, kamu kuruluĢlarından ve diğer 

yetkililerden yeterli profesyonel yardım alınamamasıdır. Tüm bunlara ek olarak 

psikologların gün içerisinde zamanlarının önemli bir kısmını da idari iĢlerle 

geçirdikleri görülmüĢtür. Kurumda tecrübeli ve idari iĢlerin sorumluluğunu 

üstlenebilecek personelin eksikliğinden dolayı psikologlar idari iĢlerle ilgilenmek 

zorunda kalmaktadır. Görev tanımları arasında yer almamasına rağmen idari iĢlerle 

zaman kaybetmeleri psikologların verimliliğini düĢürmektedir. Psiko sosyal 

servisteki çalıĢmalar belirli periyotlarla kurum müdürüne rapor edilmekte ve kurum 

müdürü tarafından da bakanlığa bildirilmektedir. Bakanlık ile psikologlar arasındaki 

iletiĢim yetersiz ve güçsüzdür. Psikologlardaki güvenlik kaygısı da bu servisle ilgili 

dikkat çeken durumlardan biridir. Yapılan görüĢmelerde sürekli aramalardan ve 

güvenlik kontrollerinden geçmeleri, iĢlerini yaparken güvenlik hassasiyetini 

düĢünmek zorunda kalmaları psikologların kurum içerisindeki psikolojilerini 

etkilediği ve güvensiz hissettikleri görülmüĢtür. 

 

Kurum öğretmenleri iyileĢtirme sürecinin en önemli aktörlerindendir. Kurumdaki 

eğitim öğretim faaliyetleri dıĢında sosyal aktivite programlarının yürütülmesinde de 

öğretmenler önemli görevler üstlenmektedirler. Bu konuya kurum müdürü ciddi 

anlamda önem ve destek vermektedir. Eğitim öğretim faaliyetleri de tıpkı psikolojik 

destek çalıĢmalarında olduğu gibi Adalet bakanlığı tarafından belirlenen mevzuatlar 
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çerçevesinde ve denetiminde gerçekleĢmektedir. Ġhtiyaç duyulan her türlü materyal 

mevzuatlara uygun olduğu takdirde temin edilmektedir.  Bir okul sınıfında bulunan 

çoğu eĢya ve materyalin bulunduğu derslik ve sınıflarda tutuklu ve hükümlüler 

seviyelerine göre derslere girmektedir. Bunun yanı sıra oldukça büyük bir kütüphane 

de yararlanmak isteyenler için hizmet vermektedir. Kurum öğretmenleri ihtiyacı 

olanlara ücret karĢılığında ek dersler verebilmektedir. Bu Ģekilde maaĢlarının yanı 

sıra elde ettikleri gelirlerle kurumda ücret bakımından en iyi geliri öğretmenler elde 

etmektedirler. Mesai ücreti dâhil herhangi bir ek ücret alma hakkı olmayan ve 

öğretmenlerle aralarında ücret konusunda belirgin bir farklılık olan diğer personel bu 

duruma tepkilidir. Diğer önemli bir husus da kurumdaki öğretmenler de psikologlar 

gibi personel yetersizliğinden dolayı idari iĢleri üstlenmek zorunda kalmıĢ 

olmalarıdır. 

 

Kurumdaki eğitim öğretim faaliyetleri incelendiğinde oldukça ciddi çalıĢmalar 

düzenlenmesine rağmen tutuklu ve hükümlülerin bunlara katılma isteği azdır. Bir 

kiĢiyi bile kazanmanın peĢinde olduklarını belirten kurum müdürünün aksine tutuklu 

ve hükümlülerdeki bu isteksizliğin en önemli nedeni sabıkalı olduktan sonra burada 

alacakları eğitimin dıĢarıda bir iĢe yaramayacağını ya da para kazanmak için 

kendilerinin eğitime değil iĢe ihtiyacı olduğu düĢünmeleridir. Yapılan mülakatlarda 

bu konuyla ilgili göze çarpan en önemli nokta tutuklu ve hükümlülerin bilinçsiz 

olduğudur. Yani büyük bir çoğunluğu orada alacakları eğitimin dıĢarıda kendilerine 

nasıl bir fayda sağlayabileceğini, tahliye olduktan sonra edindikleri bilgileri ne 

Ģekilde değerlendirebileceklerini, tahliye olduktan sonraki dönemde kendi 

imkânlarıyla neler yapabileceklerini maalesef bilememekte ya da bunlara 

inanmamaktadırlar. Bu inançsızlığın en önemli nedenlerinden birisi de eğitimsizliğin 

yanı sıra toplumun kendilerine karĢı önyargılı ve ilgisiz olduğunu düĢünmeleridir. 

 

ĠletiĢim yukarıdan aĢağı ve aĢağıdan yukarı olmak üzere iki türlüdür. Yukarıdan 

gelen emir ve kararlar müdürlerden amirlere, amirlerden personele, gerekli olduğu 

durumlarda ise personelden tutuklu ve hükümlülere doğru aktarılmaktadır. Personelle 

alakalı ya da tutuklu ve hükümlülerin bulunduğu kısımlardaki durum, problem ya da 
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her türlü bilgi ise personelden amirlerine ve amirlerden de müdürlere doğru 

aktarılmaktadır. Ancak, yapılan mülakat ve gözlemler ortaya koymaktadır ki 

yukardan aĢağı ya da aĢağıdan yukarı iletiĢim çok sağlıklı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilememektedir. Aynı düzeydeki personelin bazıları diğerlerinden daha 

çabuk bilgiyi alabilmekte ya da bu bilgiler uygun olmadığı halde hızla 

yayılabilmektedir. Farklı eğitim düzeyinde ve farklı tecrübelere sahip kiĢiler 

tarafından yukardan ya da aĢağıdan alınan bilgiler yanlıĢ aktarılabilmekte ve yanlıĢ 

anlaĢılabilmektedir. KiĢilerin, bilgiyi kasıtlı olarak,  iĢlerine geldikleri gibi farklı 

Ģekillerde aĢağı ya da yukarı iletmesi de sık rastlanan bir iletiĢim problemidir. 

 

Kurumda gerçekleĢtirilen her türlü iĢlem en ince detayları ile birlikte yazılı 

doküman olarak ve elektronik ortamda (UYAP) olmak üzere iki Ģekilde de kayıt 

altına alınmaktadır. Bu Ģekilde Bakanlık, UYAP ile yargı birimlerinde, merkez ve 

taĢra teĢkilatında, bağlı ve ilgili kuruluĢlarında adalet hizmetlerinin daha etkin ve 

verimli Ģekilde yürütülmesini, iĢ süreçlerinin hızlandırılmasını, elektronik arĢivin 

oluĢturulmasını amaçlamıĢtır. Ancak iki türlü iĢlem yapılması zaman kaybına neden 

olmaktadır. Aynı zamanda birimlerin gerçekleĢtirdiği tüm iĢlemler birimden sorumlu 

olan ikinci müdür ve kurum müdürü anında haberdar edilmektedir. Personellerin 

kendi aralarındaki problemleri, hükümlü tutuklu tarafındaki aksaklık ya da sorunlar, 

genel iĢleyiĢ içinde ortaya çıkan problemler, birimlerde meydana gelen sıkıntılar 

genellikle kurum müdürü tarafından müdahale ile giderilmektedir. Astlar tarafından 

çözülmesi gereken birçok problem çözülemeden kurum müdürüne getirilmektedir. 

Bunun en önemli nedenleri arasında personelin sorumluluk ve risk almak 

istememesi, diğerleri tarafından tepki almaktan çekinmesi, sicilleri ile ilgili 

endiĢelenmeleri, karar verme ile ilgili yeterli bilgi ve donananıma sahip olmaları, 

mevzuat ve yürürlükler hakkında yeterli bilgiye sahip olmamaları, iĢlerini yaparken 

güvensizlik hissetmeleri bulunmaktadır. Bu Ģekilde çözülmeden kurum müdürüne 

ulaĢtırılan problem ya da uygulamalar kurum müdürünün günlük iĢlerini yapmasına 

engel olmakta ve kendisine zaman kaybettirmektedir. Bunun yanı sıra acil 

durumlarda ya da hemen müdahale edilmesi geren bir çok durumda kurum müdürü 

dıĢında duruma müdahale edebilecek personel bulunamamaktadır. 
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Kurum idari anlamda birimlere ayrılmıĢ olsa da uygulamada bütün birimler iç 

içedir ve bağımsız değildirler. Tüm birimlerde görevli olan personel genellikle 

aynıdır. Birimlerde çalıĢan personel ve idareciler teknik olarak donanımlı ya da 

eğitimli değillerdir fakat yöneticiler genellikle tecrübe sahibidirler. Kurumdaki 

personel sirkülâsyonu oldukça hızlıdır. Kuruma gelen personel bir süre sonra 

gitmekte yerine yeni personel görevlendirilmektedir. Bu nedenle devamlı olarak 

kurumda acemilik dönemini yaĢayan personeller bulunmakta ve personelde aidiyet 

duygusunun geliĢmediği görülmektedir. Anı durum kurum kültürünün oluĢmasında 

ve yerleĢmesinde olumsuz etkilerde bulunmaktadır. 

 

Bayan ceza infaz kurumu olması nedeni ile ĠKM‟ lerin büyük bir çoğunluğu 

bayandır. Çok az sayıda da olsa görevli olan erkek ĠKM‟ lerin bayan tutuklu ve 

hükümlülerin odalarına yaklaĢmaları ve onlara herhangi bir nedenden dolayı temas 

etmeleri yasaktır. Gerekli görülen durumlarda tutuklu ve hükümlülere yakın 

olmalarına izin verilse de bu ancak bayan personelin yanlarında hazır bulunması ile 

mümkündür. ĠKM‟ ler dıĢındaki idari ve sivil personel ise genellikle erkeklerden 

oluĢmaktadır. Mevcut Ġdari personel içerisinde idare memuru dıĢında bayan 

bulunmamaktadır. Tutuklu ve hükümlülerle devamlı ilgilenen ve onların her türlü 

problemleri ile yakından ilgilenen 2.Müdürlerin hiç birinin bayan olmaması kurum 

müdürü baĢta olmak üzere yönetim ve kontrol açısından idarecileri ve ĠKM‟ leri zor 

durumda bırakabilmektedir. Kurumdaki tek bayan idareci Ġdare memurudur. Bu 

nedenle tutuklu ve hükümlülerle idareciler arasında köprü vazifesini üstlenmiĢtir ve 

çok yoğun bir iĢ temposu içerisindedir. Çünkü çoğu zaman 2. müdürlerin 

sorumluluklarını da üstlenmektedir. Aynı durum tutuklu ve hükümlüler açısından da 

psikolojik anlamda rahatsızlık verici bir neden olarak görülmektedir. Çünkü bayan 

idarecilere karĢı daha samimi olabileceklerini, istek ve Ģikâyetlerini daha rahat 

anlatabileceklerini düĢünmektedirler. Ayrıca genel olarak bakıldığında kurumda 

barınmakta olan tutuklu ve hükümlülerin birçoğu kuruma gelmeden önceki 

hayatlarında bir Ģekilde cinsel istismara uğramıĢ, karĢı cins tarafından Ģiddet görmüĢ 

ya da mağdur edilmiĢtir. Bu nedenle özel yaĢam alanlarının civarında erkek 
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personelin bulunduğunu bilmek bile onları rahatsız edebilmekte, bilinçaltındaki 

korku ve endiĢelerini tekrar ortaya çıkarabilmektedir. Ancak bu durum erkek ĠKM‟ 

ler tarafından değerlendirildiğinde ortaya farklı bir tablo çıkmaktadır. Bayan 

cezaevinde bir erkek ĠKM olarak çalıĢmanın kendi psikolojilerini bozduğunu dile 

getiren erkek ĠKM‟ ler yetkilerinin de az olmasından Ģikâyetçilerdir. Bir ĠKM olarak 

kurumun güvenliğinden sorumlu olmasına rağmen bayanlara dokunma, sesini 

yükseltme ya da tek baĢına müdahale etme hakkı olmamasından dolayı hareket 

alanının sınırlandığını ve rahat çalıĢamadığını düĢünen erkek ĠKM‟ ler çalıĢma 

Ģartlarının iyileĢtirilmemesi nedeni ile tepkililerdir. 

 

Kendisine yardımcı olacak bayan bir müdirenin kurumda bulunmamasının 

dezavantajını yaĢadıklarını dile getiren kurum müdürü Türkiye‟de ceza infaz 

kurumlarında yöneticilik yapabilecek bayanların yetiĢmediğini ve bu durumun 

değiĢmesi gerektiğini düĢünmektedir.  Bayanların ceza infaz kurumlarında çalıĢmayı 

tercih etmemesinin en önemli nedenlerinden biri de Ģüphesiz toplumun ceza infaz 

kurumlarına karĢı olan genel ilgisizliği ve bilgisizliğidir. Toplum bu kurumları 

devamlı anarĢinin yaĢandığı, Ģiddetin ve tehlikenin eksik olmadığı, sadece tutuklu ve 

hükümlülerin değil orada çalıĢan personelin ve idarecilerin de korku veren bir 

kiĢiliğe sahip insanların olduğu yerler olarak görmektedir. Bu önyargı sebebiyle 

bayanlar, özellikle idarecilik yapmak konusunda cezaevlerini büyük ölçüde akıllarına 

bile getirmemektedirler. Misyonu itibari ile bir yönüyle mahrem olması gereken bu 

kurumların tümüyle toplumdan soyutlanmıĢ durumda olması doğru değildir. 

Toplumu bu konuda bilgilendirecek ve toplumun ilgisini bu kurumlara çekebilecek 

çalıĢmaların yetersizliği sadece Bakırköy ceza infaz kurumun değil bütün ceza infaz 

kurumlarının ortak bir sorunudur. Bu ilgisizliğin doğal bir sonucu olarak kuruma 

toplumsal destek olmadığı gibi toplumda bu kurum gibi diğerlerine karĢı da bir 

önyargı oluĢmuĢtur. 

 

Personel, devlet memurluğu sınavına girip yeterli puan alanlar arasından 

belirlenerek bakanlık ve ilgili komisyon tarafından atanmaktadır. Bu sınavlara lise, 

üniversite ya da lisansüstü eğitimini tamamlayan her bölümden mezun kiĢiler 
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girebilmektedir. Bundan dolayı kurumda her eğitim düzeyinden çalıĢan 

bulunmaktadır. ĠKM‟ lerin neredeyse tamamına yakını bu meslekle ilgisi olmayan 

üniversite ya da yüksek okullardan mezun olduktan sonra memurluk sınavına girmiĢ 

ve Ģans eseri kuruma yerleĢmiĢtir. ĠKM‟ lerin büyük bir çoğunluğu yaptıkları iĢin 

aldıkları eğitimle ilgisi olmaması,  kariyer fırsatlarının olması ve kendilerini 

geliĢtiremiyor olmaları sebepleriyle iĢlerinden memnun değildir. Toplum nazarında 

ĠKM‟ lerin olumsuz bir imajı olması “gardiyana kız verilmez” gibi yerleĢik 

önyargıların değiĢtirilmesi için herhangi bir giriĢimde bulunulmaması, maaĢlarının az 

olması, en az polisler kadar yıpratıcı bir iĢ yaptıklarına inanmaları ancak yıpranma 

bedeli almamaları, lojmanlardan yararlanma haklarının olmaması, mesai ücreti 

almamaları gibi nedenlerden ötürü iĢlerinden ayrılmak istemekte fakat mecbur 

olmalarından dolayı devam ettiklerini dile getirmektedirler. Personelde yaptıkları 

iĢler ve üstlendikleri görevlerin gerektirdiği eğitim, bilgi ve beceriler konusunda 

eksiklikler ve yetersizlikler olduğuna dair belirgin bir kanı mevcuttur ve bu kurum 

içerisindeki gözlemlerde açıkça ortaya çıkmıĢtır. 

Kuruma ataması yapılan personel iĢe baĢlamadan önce hizmet içi eğitim 

almaktadırlar. Eğitim merkezlerinde, uzamanlar tarafından bakanlıkça uygun görülen 

eğitim programlarına tabi olan personel iĢe devam ettiği sürece bazı takviye eğitimler 

de almaktadır. Kurumda öne çıkan öğrenme metodu ise tecrübe ederek öğrenme 

metodudur. Ancak personelin eğitimi konusundaki bazı problemler dikkat 

çekmektedir. Bayanların cinsiyetlerinden kaynaklanan bazı özel ihtiyaçlarıyla 

ilgilenebilmeleri, onları anlayabilmeleri ve buna göre davranıĢ modelleri 

sergileyebilmeleri için almıĢ oldukları özel bir eğitim yoktur. Bayan psikolojisi ve 

sağlığı, bayanların üstlendiği sosyal roller, bayanlara karĢı toplumsal bakıĢ açısının 

onlar üzerinde yarattığı etkiler bilinmeden kadın tutuklu ve hükümlüleri suça 

yönelten asıl sebeplerin bulunması, onların rehabilite edilmesi, eğitilerek topluma 

faydalı hale getirilmeleri ve tahliyeden sonraki hayata uyum sağlamaları için 

hazırlanmaları Ģüphesiz pek de mümkün değildir. 

 

Personelin performansı amirlerinin verdiği bilgiler doğrultusunda kurum müdürü 

tarafından değerlendirilmekte ve sicillerine kaydedilmektedir. Performansın 
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değerlendirilmesinde rol oynayan ölçütlerden bazıları; kılık, kıyafet yönetmeliğine 

uygunluk, iĢ giriĢ ve çıkıĢ saatlerine uyulması, vardiya arkadaĢları ile uyum, verilen 

görevleri zamanında yapma ve yapma Ģekli ve sorumluluk alma isteğidir. Devlet 

memurları kanununa göre değerlendirilen personelin sicillerine iĢlenen yüksek 

puanlar onların bir üst göreve geçmelerini ya da terfi sınavlarına girebilmelerini 

sağlar. Yapılan görüĢmeler personelin çok büyük bir kısmının performansları ile 

ilgili aldıkları puanlardan rahatsız olduğunu ortaya koymaktadır. Aldıkları puanları 

ya da amirlerinin kendilerine verdiği değeri adil bulmadıklarını belirtmiĢlerdir. 

Kurum müdürüne amirleri tarafından doğru bilginin verilmediğini, kurum müdürü ile 

iliĢkisi daha iyi olanların daha farklı değerlendirildiğini, bütün değerlendirme 

ölçütlerini bilmediklerini belirmiĢlerdir. Kurum çalıĢanlarının performanslarının 

kurum müdürü tarafından bireysel bir bakıĢ açısı ile değerlendirilmesinin etkili bir 

sonuç veremeyeceği aĢikârdır. Çünkü kurum müdürünün iki yüze yakın çalıĢanının 

performansını tek tek takip etmesi ya da bunu doğru Ģekilde yapabilmesi, 

değerlendirmenin sonuçları ile ilgili çalıĢanlara bilgilendirmesi, sonuçlara göre 

çalıĢanların yönlendirilmesi mümkün değildir. Tarafsız ve gerçekçi bir performans 

değerlendirmesi olmadığından, modern performans değerleme yöntemlerinin 

kullanılmamasından ötürü personel motivasyonu oldukça düĢüktür. Bunların yanında 

herhangi bir ödüllendirme ya da takdir etme sistemi olmaması ve bu konuda kurum 

müdürünün çalıĢanlar arasında rekabetten ziyade dedikodu, çekememe, gruplaĢma, 

taraftar olma gibi hoĢ olmayan durumların oluĢmasına zemin sağlamaktadır. Kurum 

müdürünün olumlu ve arzu edilen davranıĢ ya da performansları sözlü olarak takdir 

etmesi ve çalıĢanlarını motive etmekteki kiĢisel ve informel çabaları personel için 

yeterli gelmemektedir. Personelin büyük bir çoğu kiĢisel özelliklerinin ya da 

yeteneklerinin uygun olduğu görevleri yapmadıklarını dile getirmiĢtir. 

Performansları ile ilgili geri bildirim sisteminin olmaması personelin eksikliklerini ve 

potansiyelini fark edememesine neden olmaktadır. Performans değerlendirmesinin 

gerçekçi olmadığı, geri bildirim mekanizmasının olmaması ve performans değerleme 

süreci ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmadıkları gerekçeleri ile personelin boĢ 

vermiĢlik içinde olduğu açıkça görülmektedir. 
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Personel arasındaki gizli çekiĢmeler de kurumda açıkça görülen bir durumdur. 

Personelin büyük bir çoğunluğu diğer personelin yaptığı iĢi küçümsemekte, kendi 

iĢinin daha zor ve daha önemli olduğunu düĢünmektedir.“Ben bilirim” ya da “ben 

daha fazlasını hak ediyorum”, “aslında ben daha iyiyim” düĢüncesinin hâkim olduğu 

personelde bireysellik ön plana çıkmaktadır. Kendileri açısından risk olabileceğini 

düĢündükleri durumlar dıĢında bireysel çalıĢarak ön plana çıkmaya ya da kendilerini 

ispatlamaya çalıĢmaktadırlar. Özellikle ĠKM‟ ler iyi iliĢkiler geliĢtirdikleri ĠKM‟ ler 

ile birlikte olmak istemektedir. Sürekli aynı kiĢilerle birlikte bulunma ya da çalıĢma 

isteği kurum çalıĢanları arasındaki iletiĢimin sınırlı kalmasına ve arzu ettikleri sıcak 

ortamın oluĢmasına engel olmaktadır. Takım çalıĢmasına olanak sağlayacak bir 

iklimin oluĢmamasında ki en önemli nedenlerden birisi de çalıĢanların ortak bir hedef 

bilincinin olmamasıdır. Kurum müdürü ya da diğer müdürlerinin kurumla alakalı 

planları, kurumun kısa ve uzun vade hedefleri hakkında yeterli bilgiye sahip 

değillerdir.  Personel sadece, kendisine verilen günlük görevleri yerine getirerek 

vardiyasını bitirmeyi düĢünmektedir.  

 

Günlerinin büyük bir kısmını devamlı suç olgusu ve suçlu ya da suça karıĢmıĢ 

kiĢilerle geçirmek durumunda olan personelin psikolojik durumu bir süre sonra 

değiĢmekte ve tüm bu Ģartlar altında olumsuz etkilenmektedir. Personel ile yapılan 

görüĢmelerde personelin büyük bir çoğunluğunun kendi psikolojik durumları ve 

sağlıkları ile ilgili endiĢe yaĢadıkları görülmüĢtür. Psikolojik sorunları olan ya da 

hapsedildikten sonra psikolojik rahatsızlıkları artan kiĢilerle birlikte aynı ortamda 

bulunmaları ve ceza infaz kurumundaki hassas güvenlik tedbirlerine tabi 

olmalarından dolayı rahatsızlık duyduklarını dile getiren personelin psikolojik destek 

almaları için kurum içerisinde uygun Ģartlar sağlanmamaktadır. Kurumda çalıĢmaya 

baĢladıktan sonra Ģüpheci, endiĢeli, güvensiz, asabi, sabırsız ve suçu daha normal 

karĢılayan kiĢilikler haline geldiklerini söyleyen personel evlerinde aile hayatları 

içindeki problemlerin de arttığını dile getirmesi dikkat çekicidir. Personelin büyük 

çoğunluğunun bayan olduğu düĢünülürse cezaevi Ģartları altında çalıĢırken psikolojik 

desteğe ihtiyaç duymaları oldukça normal karĢılanmalıdır. Günün önemli bir 

bölümünü Tutuklu ve hükümlülerle birlikte yaĢamanın, çalıĢanlar üzerindeki 
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travmatik etkisini azaltacak personele yönelik aktivitelerin olmaması ve kurum 

içerisinde psikolojik destek alacakları bir birim bulunmaması çalıĢanlar açısından 

sadece iĢ performanslarını düĢürmekle kalmamakta tutuklu ve hükümlülere karĢı 

hassasiyetlerini azaltmaktadır. Personel kurum içerisindeki psiko-sosyal servisten 

psikologların ve kendilerinin yoğun iĢ temposu yüzünden zaman ayıramadıkları için 

yararlanamamaktadır. 

 

STK‟lar, üniversiteler, yabancı ülkelerden gelen heyetler ya da diğer ilgili kurum 

ve kuruluĢlardan ceza infaz kurumuna ziyaret, bilimsel araĢtırma, inceleme ve 

gözlem için ilgililer gelmektedir. Kurumda bulunan tutuklu ve hükümlüler genel 

olarak bilimsel çalıĢmalara yardımcı olacakları anket ya da mülakat gibi çalıĢmalara 

katılmak istememektedirler. Tutuklu ve hükümlülerin bu isteksizliği, yapılan 

çalıĢmaların kendilerine geri dönüĢü olmadığı ve sadece çalıĢmayı yapanların iĢlerine 

yaradığı düĢüncesinden kaynaklanmaktadır. Ayrıca yapılan çalıĢmaların çoğunlukla 

tutuklu ve mahkûmların haklarının korunması, yaĢam Ģartlarının iyileĢtirilmesi ya da 

onların ihtiyaçlarının karĢılanması ile ilgili olması personel tarafından Ģikâyetçi 

olunan bir durumdur. Kendilerinin dikkate alınmadığı, tutuklu ve hükümlüler kadar 

önemli olmadıkları olmadıklarını düĢünmektedirler. Kendilerine sağlanan maddi ve 

manevi olanakların devlet memuru sıfatına yakıĢmadığını ifade etmektedirler. 

Seslerini duyuramadıklarını ve Ģikâyetlerini “sonuç çıkmaz” düĢüncesi ile dile 

getirmek istemediklerini belirten personel kendi psikolojilerinin kimsenin umurunda 

olmadığını düĢünmektedir.  

 

Cezaevinde yapılan çalıĢmalar ve günlük faaliyetler üst makamlar tarafından 

denetlenmekte ve takip edilmektedir. Bakanlık ve bakanlığa bağlı birçok birim ceza 

infaz kurumlarının çalıĢmalarıyla bizzat ilgilenmektedir. Cezaevinin yönetimi ve 

ilgili kararların verilmesi Ankara‟da bulunan bakanlık birimleri tarafından 

gerçekleĢmektedir. Ceza ve tevkif evleri genel müdürlüğüne bağlı iĢ yurtları daire 

baĢkanlığı, personel eğitim bürosu, muhasebe, tanıtım pazarlama, bütçe, Ar-Ge, bilgi 

iĢlem, sağlık hizmetleri bürosu ve bunlar gibi onlarca büro, Türkiye genelindeki tüm 

cezaevlerinin yönetimini sağlamaktadırlar. Genel olarak bakıldığında bütün bu 
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büroların ve bağlı oldukları birimlerin baĢında hâkimler bulunmaktadır. Tüm 

cezaevleri ile ilgili kararların Ankara‟da tek taraflı olarak alınarak, birbirinden farklı 

tip, yapı ve Ģartlardaki cezaevlerinin hepsinde uygulanması kurum idarecilerini, 

çalıĢanlarını ve kurumda kalan tutuklu ve hükümlüler ile yakınlarını zor durumda 

bırakabilmektedir. Ceza infaz kurumlarının dıĢında uzaktan bir yönetim Ģekli, 

uygulamada baĢka problemlerin ortaya çıkmasına ve etkili sonuçların alınamamasına 

neden olmaktadır. Cezaevleri ile ilgili düzenlemeleri yapanların yönetici olmaktan 

ziyade öncelikle hâkim olmaları yönetim açısından bir eksikliktir. Yönetimde 

bilimsel metotların uygulanmaması ve profesyonel uygulayıcıların olmaması, 

kurumlardan uzaktan bir yönetim sergilenmesi ve karar verme süreçlerinde katılımcı 

bir yönetim Ģeklinin oluĢmamıĢ olması bu eksikliğin önemli nedenlerindendir.  

Adalet teĢkilatının en önemli organlarından biri olan Ceza ve tevkif evleri genel 

müdürlüğüne bağlı olarak çalıĢan ceza infaz kurumunda görev yapmakta olan 

personelin tamamı özellikle de idarecileri devletin birer temsilcisi olarak 

görülmektedir. Bu nedenle idarecilerin yönetimle ilgili karĢılaĢtıkları sorunlarda 

öncelikle devleti temsil ettiklerini düĢünerek hareket ettikleri görülmektedir. Tutuklu 

ve hükümlülerin de aynı düĢünce ile devlete karĢı olan tepkilerini göstermek için 

yöneticileri zor durumda bırakmaya çalıĢmaları sık rastlanan bir durumdur. 

 

Kurumun yönetiminde kurum içerisinde ve kurum dıĢarısında birbirinden farklı 

yapıda birimler ve bölümler görevlidir. Farklı hedef ve vizyonları olan bu birimler 

değiĢik Ģehirlerde dağınık olarak bulunmaktadır. Belirli zamanlarda bir araya gelen 

idareciler yaptıkları toplantılarda sorunlar, çözüm önerileri ve düzenlemeler hakkında 

görüĢmektedirler. Kurum dıĢında bulunan ve kurumu çok nadiren görmüĢ kiĢiler 

tarafından verilen kararlar ya da yapılan düzenlemeler kurum idarecileri tarafından 

uygulanırken birçok güçlük ortaya çıkmaktadır. Kurum hakkında en detaylı bilgiye 

sahip olan kurum personeli bu görüĢmelerle ilgili kendi fikirlerinin alınmadığını, 

genellikle kurumu görmeyen kiĢilerin kararlarını uygulamak zorunda kalmaları ve 

getirilen çözüm ya da yapılan düzenlemelerin kesin ve kalıcı çözümler sunmadığını 

dile getirmektedir.  
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YaratılıĢları itibari ile daha kırılgan bir yapıya sahip olan bayanlar, ceza infaz 

kurumundaki yaĢamları sırasında daha da hassas bir hale gelmekte ve bu nedenle 

yaĢadıkları süreci ve olayları olduğundan daha hassas karĢılayabilmektedir. 

Psikolojik olarak daha yakın ilgi ve korunma ihtiyacı hissetmeleri onların kurum 

yönetimine karĢı olan beklentilerini arttırmaktadır. Bayanların bulunduğu ceza infaz 

kurumunda manevi ihtiyaçlar gibi maddi ihtiyaçlar da daha fazladır. Dolayısı ile bu 

ihtiyaçların tatmin edilmesi için gereken bütçe de diğer ceza infaz kurumlarına göre 

fazla olmalıdır. Fakat Adalet Bakanlığı tarafından tüm ceza infaz kurumlarına eĢit 

miktarda bütçe ayrılmaktadır. Burada önemli görülen diğer bir nokta ise yüzlerce 

kiĢinin idaresi ve barındırılmasından sorumlu olan bir kurum müdürüne yönetim ve 

günlük ihtiyaçları için kullanabileceği hiçbir maddi imkânın devlet tarafından 

verilmemiĢ olmasıdır. ġekil 3.3‟ de kurumun zengin resmi gösterilmektedir. 
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  ġekil 3.3. Ceza infaz kurumunun Zengin resmi 

Sağlık B.  

Pastane 

OSYM 

Elçilikler 

Konsolosluklar 

Banka 

MEB 

 

TC 

 

 

Ziyaretçiler 

Teknik Servis Birimi 

Kanunlar 

Güvenlik 

Yönetim Birimi 

Savcılık 

Tutuklu-Hükümlü 

ĠĢyurdu 

A.B 

Eğitim Birimi 

P.S.S. 

Güvenlik ve Gözetim Birimi 

Sağlık Birimi 

Ben niye yapayım “o” yapsın!!! 

Psikolog 
Öğretmen 

Doktor 

Vardiyam bitsin gideyim 
Nasıl yapacağım??? 

En iyi ben bilirim 

MüĢahede 

Odası 

Kantin 

Mahkeme 

Revir 

Tutuklu  
Hükümlü 

KreĢ 

Emanet EĢya 

Hastane 

AB 

KoğuĢ 

R 

R 

TL 

TC 

CĠK ??? 

CĠS ??? 

Cezaevinde 

çalıĢmak mı ??? 

Ne! gardiyan 

mı ? 

Toplum 

Psiko Soysal Servis 
Ġdari 

ĠĢler 

Kariyer 

Personel 

TL 

ĠletiĢim Problemi 

Dökümantasyon Problemi 

? 

Sicil 

ĠĢ  yükü 

Yardım ihtiyacı 

Misyon, 

vizyon, 

hedefler ??? 

X-ray 
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3.2.2.2. Analiz 1 

 

Analiz 1, müdahalenin bizzat kendisinin analiz edilebilmesi için rollerin 

incelenmesi ile gerçekleĢmektedir. Daha öncede anlatıldığı gibi bu analizde üç 

önemli rol üzerinde durulmaktadır. Bunlar; müĢteri, problem çözücü ( uygulayıcı ) ve 

problem sahibidir.  

      MüĢteri: Hulusi Sağır- Kurum Müdürü 

MüĢterinin bu uygulamadaki görüĢü: kurumla ilgili durumlara yönelik bir sistem 

analizi yapmak, YSM hakkında detaylı bilgi edinmek ve YSM nin uygulaması ile 

ilgili tecrübe kazanmaktır. 

Problem Çözücü: Yasemin Torun, Hulusi Sağır (kurum müdürü), AyĢen Bintez 

(idare memuru), kurumda görevli olan Ġnfaz ve Koruma memurları ve diğer kurum 

personelidir. 

 

Problem çözücülerin bu uygulamadaki amacı: YSM‟nin kullanılması ile kurumun 

genel bir analizinin yapılması ve bu analizler sonucunda ortaya çıkacak problemli 

olarak değerlendirilen durumların tanımlanması ve iyileĢtirilmesidir. 

 

Problem Sahibi: Kurum çalıĢanları, kurumda bulunan hükümlü ve tutuklular ile 

onların aileleri, ceza ve infaz kurumlarının yönetiminden sorumlu devlet organları ve 

ceza ve infaz kurumlarının sorunları ile ilgilenen tüm kiĢi ve kurumlar. 

 

Kaynaklar: YSM, kurum idarecileri, memurları ve personeli, ceza ve infaz 

kurumlarının yönetimine dair genelge ve tüzükler, ceza infaz kurumunda bulunan 

tutuklu ve hükümlüler ile onların yakınları, 7 aylık proje çalıĢma dönemi, adalet 

bakanlığı ve diğer ceza infaz kurumlarına ait web siteleri. 

 

Kısıtlar: Zaman, ceza infaz kurumunun sürekli yoğun olması, çalıĢanların 

devamlı iĢ baĢında bulunmaları, kurum içerisindeki güvenlik önlemleri, güvenlik 
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tedbiri olması açısından bazı bilgilere ulaĢılamaması ve Bakanlık ve hükümet 

kısıtlamaları. 

 

3.2.2.3. Analiz 2 

 

Sosyal sistem analizi olan Analiz 2‟de roller, normlar ve değerlerin analizi 

yapılmaktadır. Roller, ceza ve infaz kurumu içerisindeki pozisyonlardır. Normlar, 

kiĢilerden bulundukları pozisyonlardan ötürü beklenen davranıĢlardır. Değerler ise 

sergilenen davranıĢların diğerleri tarafından iyi ya da kötü olarak değerlendirilmesini 

sağlayan standartlardır.  

 

1.  Roller 

Kurum Müdürü 

2.Müdürler 

Ġdare memuru 

Cezaevi savcıları 

Tutuklu ve hükümlüler 

Tutuklu ve hükümlü yakınları 

Öğretmenler 

Psikologlar 

Doktorlar 

Ġnfaz ve koruma memurları 

Askerler 

Cezaevi personeli 

 

Kurumdaki iĢ yükü bakımından, infaz koruma memurları sayılarının az olması ve 

hükümlü ve tutuklu sayısının fazla olması nedeni ile ciddi sıkıntılar yaĢamaktadır. 

ĠKM‟ ler müdürleri ve amirleri tarafından kendilerine verilen görevleri yerine 

getirirken aynı zamanda güvenlik ve gözetimi sağlamak zorundadırlar. Aynı Ģekilde 

psikologlar ve öğretmenler yine personeldeki eksiklik ve personeldeki mesleki 

yetersizliklerden dolayı kendi asli görevleri dıĢında idari iĢleri de yapmak 
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durumunda kalmaktadırlar. Bu da çoğu kez idari iĢlerin kendi sorumluluklarının 

önüne geçmesine neden olmaktadır. Roller incelendiğinde ortaya çıkan bir baĢka 

husus da psikologların tutuklu ve hükümlü ile olan psikolog-danıĢan 

münasebetindeki psikolog rolü ile disiplin kurulu üyesi olarak üstlendiği idari rolü 

arasındaki çatıĢmadır. Psikolog- danıĢman iliĢkisindeki gizlilik esası ile disiplin 

kurulunda tutuklu ve hükümlülerin özel durumlarının konuĢulması ve psikologların 

bu konuda bilgi vermesi ya da açıklık getirmesi ortaya çıkan çatıĢmanın temel 

nedenidir. 

 

Ceza infaz kurumunda sivil personel (cezaevi personeli) ile diğer memurlar 

arasında “ben daha iyi bilirim” düĢüncesinden kaynaklanan diğer bir çatıĢma olduğu 

da açıkça görülmektedir. Sivil çalıĢanlar kendilerini daha tecrübeli olarak görürken 

memurlar ise daha eğitimli oldukları veya olayın içinde bulunduklarından ötürü 

durumu daha iyi bildikleri görüĢündedirler. Karar verme durumlarında ya da verilen 

görevleri yerine getirirken bu durum gerginlik yaratabilmektedir. 

 

Daha öncede değinildiği gibi kurum iç ve dıĢ güvenliği farklı birimler tarafından 

sağlanmaktadır. Görev ve yetki tanımlarında ki muğlâklık iç güvenliği sağlayan infaz 

ve koruma memurları ile dıĢ güvenliği sağlayan askerler arasında karıĢıklığa neden 

olmaktadır. Ortaya çıkan bir güvenlik probleminde her iki taraf da sorunun nedeni 

olarak diğer tarafı görmektedir. 

 

2.  Normlar 

Ceza infaz kurumunda normların neredeyse tümü Adalet Bakanlığı ve ona bağlı 

Cezaevi ve Tevkifevleri Genel Müdürlüğünce kabul edilen normlardır. Adalet 

Bakanlığı yayınladığı mevzuat, genelge, yönetmelik ve yürürlüklerle ceza infaz 

kurumlarında görev yapan memurlardan beklenen davranıĢ modellerini ve her türlü 

davranıĢ ya da duruma karĢı verilmesi gereken karĢılığı açıkça bildirmektedir. Bunun 

dıĢında ceza infaz kurumu içerisinde görev yapmakta olan doktor, öğretmen ya da 

psikologların mesleklerinden kaynaklanan ve yine aynı Ģekilde bağlı oldukları sağlık 

bakanlığı ve milli eğitim bakanlıklarının belirlemiĢ olduğu normlara da bağlı 
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kalmaktadırlar. Asker olarak görevini yapmakta olanlar ise Adalet Bakanlığı dıĢında 

mensubu oldukları Türk Silahlı Kuvvetlerinin kabul ettiği normlarına sadık 

kalmaktadırlar. Bu kurumda görev yapmakta olan idarecilerin kendilerini devleti 

temsil eden birer memur olarak görmeleri dolayısı ile devletin genel olarak 

benimsemiĢ olduğu normları da benimsemiĢlerdir. 

 

Ġdarecilerin ve özellikle kurum müdürünün belirttiği Ģekliyle en genel manada 

kurum çalıĢanlarından beklenen, tutuklu ve hükümlülerin bu kurumda kaldıkları 

sürece düzenli, sağlıklı ve onurlarını koruyacak Ģekilde cezalarını çekmelerini 

sağlamalarıdır. Tutuklu ve hükümlülerden beklenen davranıĢ ise infazın amacına 

uygun olarak mevzuat hükümlerine uymalarıdır. 

 

3. Değerler  

Ceza ve infaz kurumu çalıĢanlarının sahip olduğu ortak değerler aĢağıdaki gibidir; 

 Eğitim ve rehabilitasyon çalıĢmalarında modern yöntemlerden faydalanmak, 

 Cezaevi standartlarını, servislerini ve yaĢam koĢullarını sürekli geliĢtirmek, 

 Cezaevinde kalan hükümlü ve tutukluların düzenli ve onurlu bir yaĢam 

sürdürmesini sağlamak, 

 Ġnfazın yerine getirilmesi sırasında gerekli olan her türlü araç, gereç ve 

donanımı kullanmak, 

 Etik kurallara uygun ve insan haklarına saygılı davranıĢ modelleri sergilemek, 

 Ceza ve güvenlik tedbirlerinin infazına iliĢkin kuralları hükümlülerin ırk, dil, 

din, mezhep, milliyet, renk, cinsiyet, doğum, felsefî inanç, millî veya sosyal köken ve 

siyasî veya diğer fikir yahut düĢünceleri ile ekonomik güçleri ve diğer toplumsal 

konumları yönünden ayırım yapılmaksızın ve hiçbir kimseye ayrıcalık tanınmaksızın 

uygulamak, 

 Suç oranını azaltıcı önlem, tedbir ve telkinleri etkin Ģekilde kullanmak, 

 Hükümlü ve tutukluların doğru davranıĢ, tutum ve alıĢkanlıkları benimseyerek, 

yeniden suç iĢlemelerini önleyecek ahlâkî ve kültürel değerler kazanmalarını 

sağlamak, 

 Adalet esaslarına, kanunlara ve mevzuatlara uygun bir yönetim sergilemektir. 
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3.2.2.4. Analiz 3 

 

Kültür analizinin bir parçası olan Analiz 3‟te politik unsurlar incelenmektedir. Bu 

analizi gerçekleĢtirirken özellikle Ģu soruların cevabı aranmıĢtır;  bu kurumda hangi 

kaynaklar aracılığı ile güç ifade edilmektedir? Bu kaynaklar nasıl elde edilmektedir? 

Kimler tarafından hangi amaçla ve nasıl kullanılır? Bu güçlerin tasarrufu kimler 

tarafından denetlenir? Denetleme mekanizmaları nerede ve nasıl çalıĢır?   

 

Ceza infaz kurumunda formel yani hukuki otoriteye bağlı güç kurum müdürü 

tarafından kullanılmaktadır. Kurum müdürünün sahip olduğu bu güç kendisinin 

adalet teĢkilatı ve kurum içerisinde sahip olduğu pozisyondan kaynaklanmaktadır. 

Adalet bakanlığı bu gücü, koymuĢ olduğu kanun ve tüzüklerle meĢrulaĢtırmıĢtır. 

Örgütsel hiyerarĢideki pozisyonundan kaynaklanan sahip olduğu “yasal güç” ile 

kurum müdürü, kurumun amacına hizmet etmesini ve devletin bir organı olarak 

faaliyetlerini belirlenen mevzuatlar çerçevesinde sürdürmesini sağlamaktadır. 

Kurumun mevzuatlara göre idare edilip edilmediğini ise cumhuriyet baĢsavcısı ve 

görevlendirdiği cumhuriyet savcısı denetlemektedir. Savcılar, Ankara‟daki 

bakanlıkla diyalog halinde olmaları nedeni ile de her türlü bilgiyi bakanlık 

görevlilerine bildirirler. Bu sayede kurum müdürüne verilmiĢ olan güç 

denetlenmektedir. Kurum müdürü kurum kaynaklarını kullanabilen en yetkili kiĢidir. 

Aynı zamanda personelin performansı ve baĢarısının değerlendirilmesinde bunların 

sicillerine kaydedilmesinde en önemli rolü yine kurum müdürü üstlenmektedir. 

Personelle alakalı daha fazla sorumluluk verme, övme ve statü değiĢtirme gibi 

kararların da kurum müdürü tarafından verilmesi onun örgüt içindeki “ödüllendirme” 

ve “ikna etme gücü”nü ortaya koymaktadır. Personelin cezalandırılması sicillerinin 

düĢük notlarla puanlandırılması, sorumluluğunun üzerinden alınması ile ilgili 

kararların mevzuatlar çerçevesinde kurum müdürünün yönlendirmesi ve kararlarına 

bağlı olması nedeni ile “zorlayıcı güç”ü de vardır.  

 

Ceza infaz kurumunda çalıĢan personelin performans değerlendirmeleri iki Ģekilde 

yapılmaktadır. Adalet bakanlığı tarafından ataması gerçekleĢtirilen kurum müdürü, 
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ikinci müdürler, öğretmen ve psikologların performans değerlendirmesi bakanlık 

tarafından yapılmaktadır. Bunlar dıĢında kalan kurum personelinin performans 

değerlendirmesi ise Kurum Müdürü tarafından yapılmaktadır. Performanslarının 

değerlendirilmesinde göz önünde bulundurulan baĢlıca kriterler; kuruma giriĢ-çıkıĢ 

saatlerine uymaları, verilen sorumlulukları zamanında ve ne Ģekilde yerine 

getirdikleri, sorumluluk alma istekleri, kılık – kıyafet düzenine uymaları, mevzuatta 

bildirilen görev tanımlarına uygun davranıĢlarda bulunmaları, mesai arkadaĢları ile 

uyumlarıdır. 

 

Kurum müdüründen sonra kurum içerisinde ikinci müdürler diğer hukuki otoriteye 

dayalı güç sahipleridir. Onlarda bu gücü kurum müdürünün delege etmesiyle 

ellerinde bulundururlar ve kurum müdürü tarafından kendilerine verilen görevleri 

yerine getirmek ve sorumlu oldukları konularla ilgili kararları vermek için 

kullanılırlar.   

 

Ġnfaz ve koruma memurları kurumun iç güvenliğinden sorumlu olmalarından 

dolayı pozisyonlarından kaynaklanan bir güce sahip olmanın yanı sıra kurumdaki 

farklı taraflara yakın münasebet ve çalıĢmaları nedeni ile kaynakları kontrol 

etmekten ve sahip oldukları bilgilerden dolayı ayrıca bir güce sahip sayılmaktadırlar. 

Bulundukları konumlar nedeni ile oldukça hassas görevler üstlenen infaz ve koruma 

memurları aslında ceza infaz kurumunda iĢlerin olması gerektiği gibi yürütülmesini 

sağlayan en önemli kesimdir. Sayılarının fazla olması ve idare ile tutuklu ve 

hükümlüler arasında bir köprü vazifesi kurmuĢ olmaları ise onları güçlü kılan diğer 

nedenlerdir. Ġnfaz ve koruma memurları içinde bazıları görevde daha uzun süre 

bulunmaları, kurumda uzun zamandır bulunmaları, idarecilere yakın olmaları 

nedenleri ile biçimsel olmayan (informel) bir güce sahiptir. Bu kiĢiler herhangi bir 

durumda hakem ya da arabulucu görevi yapabilmektedirler. 

 

Benzer Ģekilde kurum öğretmen ve psikologları tutuklu ve hükümlülerle idare 

arasında köprü görevi yapan diğer bir gruptur. Ġdari komisyon ve kurumlarda 

bulunmaları nedeni ile formel bir gücü ellerinde bulunduran öğretmen ve psikologlar 
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aynı zamanda mesleklerinden dolayı idarecilere karĢı “uzmanlık gücü”ne sahiptirler. 

Aynı nedenlerden dolayı öğretmen ve psikologlar tutuklu ve hükümlülerin gözünde 

karizmatik birer kiĢiliktir. Bu da onlara yüksek oranda bir etkileme ve yönlendirme 

gücü vermektedir (karizmatik güç). 

 

Ceza infaz kurumunun güvenliğinden sorumlu olan askerler de statüleri nedeni ile 

kurumda güç sahibi olan diğer bir gruptur.  

 

Kurumda güç mücadeleleri en çok, en fazla çalıĢanın bulunduğu güvenlik ve 

gözetim biriminde yaĢanmaktadır. Bunun nedeni ise Ģüphesiz ön plana çıkma, 

amirlerine kendini beğendirme isteği, riskli görevlerde sorumluluk almaktan 

kaçınmaya çalıĢma ve sicil değerlendirmesinde daha fazla puan alabilmektir. 

Güvenlik ve gözetim birimi cezaevi personelinin çok büyük bir kısmından 

oluĢturmaktadır ve infaz ve koruma memurlarının görevlerinde yükselebilmeleri, 

amirleri tarafından beğenilmelerine, üstelere önerilmelerine bağlıdır. Bu sebeplerden 

ötürü aynı hiyerarĢik düzeyde bulunan, farklı eğitim seviyelerinde ve farklı eğitimler 

almıĢ olan ĠKM‟ ler arasında rekabet kaçınılmazdır. Bu birimde kıskançlık, 

dedikodu, korku, çekiĢme ve çekememe, sabote etme, birbirini amirlerin adamı 

olarak nitelendirme vb. durumlar en sık karĢılaĢılan güç mücadelelerine örnek olarak 

gösterilebilir. Benzer Ģekilde, bu örnekler sadece ĠKM‟ ler arasında değil farklı 

birimlerde çalıĢan farklı görevlerdeki çalıĢanlar arasında da görülmektedir. Farklı 

olarak örneğin, bir durum ya da olay hakkında farklı yönlendirmelerle birbirini 

baĢarısız ya da kötü göstermeye çalıĢmak, iĢleri olduğundan daha karmaĢıkmıĢ gibi 

göstermek, sorumluluğu diğerlerine atmaya çalıĢmak gibi eğilimler görülmektedir.  

 

Her organizasyonda olduğu gibi bu kurumda da gücü elinde bulunduranların 

güçlerini korumak ve arttırmak için kullandıkları bazı yöntemler vardır. Kurumda 

görülen bazı yöntemler Ģunlardır;  

 Ġstekli ve hırslı astlar arasında rekabet yaratma, 

 Bazı kiĢi, bilgi ve kaynaklara ulaĢımı kısıtlama, 

 Bir takım bilgilerin aktarılmaması ve her türlü bilgiye sahip olmaya çalıĢmak, 
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 Görev ve sorumluluk vererek sonucuna göre takdir ile ödüllendirme, 

 BaĢkalarına belirli bir konuda ısrar ettikleri takdirde kaybedecekleri Ģeylerin 

neler olduğundan bahsetme, 

 Görevini yerine getirmekte yetersiz olan bir personelin görevini yaparak 

kendini gösterme,  

 Kendisinden daha fazla güç ve otorite sahibi olanlara yakın olmaya çalıĢma, 

 Bazı bilgilere diğerlerinden hızlı bir Ģekilde ulaĢmak ve amirlere bunu belli 

etme, 

 Daha fazla güç sahibi ya da etki sahibi olan kiĢi ve kurumlarla iliĢkiler 

geliĢtirme, 

 OluĢabilecek muhalif grupları önleme, 

 Farklı amaçlarla ön plana çıkabilecek gruplaĢmaları önlemek için örgüt içi yer 

değiĢiklikleri yapmaktır. 

 

     3.3.2. Mantık Temelli Analiz (Stream of Logic Based Enquiry) 

 

Ceza infaz kurumunun kültürel analizinin tamamlanmasının ardından mantık 

temelli analiz (logic stream based enquiry) yapılacaktır. Bu analize göre sırasıyla 

ilgili sistem tanımları yapılacak, bunlar arasından bazıları seçilecek, seçilen ilgili 

sistemlerin kök tanımları yapılacak, tanımlanan ilgili sistemlerin kavramsal modelleri 

oluĢturulacak, bu modeller gerçek dünya durumu ile mukayese edilecek ve istenen ve 

uygulanabilinir değiĢimler kuruma tavsiye edilecektir. 

 

3.3.2.1. Ġlgili Sistemlerin Belirlenmesi ve Seçilmesi 

 

Ġlgili sistemler belirlenirken problem durumları ile ilgili olmalarına dikkat 

edilmiĢtir. Her biri müdahaleyi gerçekleĢtirecek uygulayıcı için problem durumuna 

iĢaret etmesi bakımından önem arz etmektedir. Problemli durumun iyileĢtirilmesinde 

en büyük katkıyı sağlayacak olanlar bu ilgili sistemler arasından seçilir. Bu nedenle 

mümkün olduğunca çok sayıda ve farklı ilgili sistemin ortaya konmasına 

çalıĢılmıĢtır.  
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Bakırköy ceza infaz kurumu gibi büyük bir cezaevi oldukça karmaĢıktır. 

Kurumdaki tüm gruplar (ĠKM‟ ler, sivil personel, idareciler, tutuklu ve hükümlüler, 

tutuklu ve hükümlü yakınları vs.) birbiriyle benzer ya da farklı birçok problemden 

bahsetmiĢlerdir. Ancak bunların hepsine burada yer verilmemiĢtir.  

Yapılan mülakat ve görüĢmeler neticesinde, farklı bakıĢ açılarının (problem 

sahibi ve problem çözücü) ortaya koyduğu bazı ilgili sistem tanımları aĢağıdaki 

gibidir; 

1)       ÇalıĢanların motivasyonunu arttıracak ve çalıĢma koĢullarını iyileĢtirecek 

bir sistem, 

2)       ÇalıĢanların iĢ memnuniyetini tatmin eden bir sistem, 

3) Amirlerin ve idarecilerin yöneticilik becerilerini geliĢtiren bir sistem, 

4) Tutuklu ve hükümlülerin tahliye olduktan sonraki hayatlarına uyum 

sağlamalarını destekleyen bir sistem, 

5) Ġnfaz ve koruma memurlarının mesleki geliĢimlerine ve kariyer planlarına 

katkı sağlayan bir sistem, 

6) Ceza infaz sisteminin geliĢmesine katkı sağlayacak bir sistem, 

7) Cezaların infazına iliĢkin devlet politikalarının geliĢtirilmesine katkı 

sağlayan bir sistem, 

8) Hükümlüler, çalıĢanlar ve yöneticiler arasında düzenli iletiĢimi sağlayan 

bir sistem, 

9) Ceza infaz kurumlarına karĢı toplumsal duyarlılığı sağlayacak ve toplumu 

bilinçlendirecek bir sistem, 

10) Kuruma tüm ceza infaz kurumları içerisinde rekabet üstünlüğü 

kazandıracak bir sistem, 

11) Günlük aktivitelerin gerçekleĢme zamanını azaltacak, zaman kaybını 

minimuma indirecek bir sistem, 

12) Tutuklu ve hükümlülerin yaĢam koĢullarını iyileĢtirecek bir sistem, 

13) Kurumdaki fiziksel koĢulları geliĢtirecek bir sistem, 

14) Kurum içerisindeki idareciler ve personel ile bakanlık arasındaki iletiĢimi 

geliĢtirecek bir sistem, 
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15) Kurumun modern bir yönetim anlayıĢı ile yönetilmesini sağlayan bir 

sistem, 

16) Ceza infaz kurumunda barınmakta olan çocukların yaĢam standartlarının 

iyileĢmesini ve sosyalleĢmesini destekleyen bir sistem, 

17) Bürokrasiyi azaltarak kiĢisel tecrübelerin ve inovasyonun önem 

kazanmasını destekleyecek bir sistem, 

18) ÇalıĢanların ortak bir misyon, vizyon ve bunları gerçekleĢtirmelerini 

sağlayacak hedefler doğrultusunda hareket etmelerini sağlayacak bir sistem, 

19) Psiko-sosyal hizmetlerin kalitesini ve etkinliliğini arttıracak bir sistem, 

20) Kurumun değiĢen dünya Ģartlarına uyum sağlamasını ve sektördeki 

değiĢiklikleri ve yenilikleri takip etmesini sağlayacak ve geliĢtirecek bir sistem, 

21) Tutuklu ve hükümlülerin iyileĢtirme ve eğitim faaliyetlerine katılma isteğini 

arttıracak bir sistem 

22)  Kurum personelinin performansının nesnel olarak baĢarıyı ölçmeye yönelik 

ve etkin bir Ģekilde değerlendirilmesini sağlayan bir sistem 

 

Bu ilgili sistemler içerisinden YSM uygulayıcısı ve problem sahipleri tarafından, 

problem durumun iyileĢtirilmesine en çok katkıyı sağlayacağı düĢünülen bazı ilgili 

sistemler öznel bir bakıĢ açısı ile seçilmiĢtir. Öznel bir seçim yapılmıĢtır çünkü farklı 

bakıĢ açılarına, kültür ve hedeflere sahip olan insan unsurunun müdahil olduğu 

yönetim problemlerinde hiçbir zaman tek bir doğru olduğu düĢünülemez. Birisi için 

problem olduğu düĢünülen bir durum bir baĢkası için problem olarak 

değerlendirilmeyebilir. Ġlgili sistemlerden hangisinin diğerlerine göre daha önemli 

olduğu kiĢiden kiĢiye değiĢebilir.  Ceza infaz kurumunun yönetim ve idaresi ile ilgili 

de geçerli tek bir doğru yoktur. Aynı Ģekilde ortak tek bir problem tespiti de yoktur. 

 

Yukarıdakilerden hepsi durumla ilgili olmasına rağmen hepsi için kök tanımlar 

yaparak kavramsal modeller oluĢturulması gerekli görülmemiĢtir. Analist 

(uygulayıcı) tarafından yukarıdaki ilgili sistemlerden 3 tanesi seçilmiĢtir. Bunlar; 9, 

19 ve 22‟ dir. 
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3.3.2.2. Kök Tanımların Yapılması ve Kavramsal Modellerin OluĢturulması 

 

Seçilen ilgili sistemlerin kök tanımları yapılırken mümkün olduğunca açık bir dil 

kullanılmasına ve gereksiz ifadelerin kullanılmamasına dikkat edilmiĢtir. Kök 

tanımların oluĢturulmasında CATWOE ve Checkland ve Scholes (1990) tarafından 

tavsiye edilen PQR analizlerinden faydalanılmıĢtır. Seçilen ilgili sistemlerin kök 

tanımlarından oluĢturulan kavramsal modeller ġekil 3.4, 3.5 ve 3.6‟ da gösterilmiĢtir. 
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Ġlgili Sistem (19) 

Psiko-sosyal servisin hizmetlerinin kalitesini yükseltecek bir sistem 

 

Kök Tanım 

      Tutuklu ve hükümlülerin baĢarılı bir rehabilitasyon süreci geçirmeleri amacıyla; 

personel eksikliği, hükümlü sayısının fazla olması, psikologların zaman kaybı ve 

elveriĢsiz fiziki Ģartlara bağlı olarak hizmetlerinde yetersiz olan psiko sosyal 

servisin, Adalet bakanlığında uzmanlardan oluĢan bir birimin doğrudan denetimi ile 

yeniden yapılandırılarak performansının ve hizmet kalitesinin yükseltilmesini 

sağlayacak bir sistemin oluĢturulması 

 

PQR ve CATWOE Analizleri 

P: psiko sosyal servis biriminin performansının ve hizmet kalitesinin yükseltilmesi 

Q: AB tarafından denetlenen ve uzmanlardan oluĢan bir birimin doğrudan denetimi 

R: tutuklu ve hükümlülerin baĢarılı bir rehabilitasyon süreci geçirmelerini sağlamak 

 

C: hükümlü ve tutuklular, psikologlar 

A: Adalet Bakanlığı 

T: performansı düĢük ve kalitesi yetersiz psiko-sosyal servis-performansı ve kalitesi 

yükseltilmiĢ psiko-sosyal servis 

W: psiko sosyal servisin yeniden yapılandırılması ile hizmet kalitesi yükseltilebilir 

O: Adalet Bakanlığı 

E:, tutuklu ve mahkûm sayısının fazla olması, psikolog sayısının, zaman, fiziki 

Ģartların yetersizliği 

 

3E Kriterleri 

Etki: Psiko sosyal servisin etkin bir Ģekilde yeniden yapılandırılması 

Etkinlik: Adalet Bakanlığı‟nın psiko sosyal servis birim için ayırdığı bütçe 

Etkililik: Tutuklu ve hükümlülerin iyileĢtirilmesi ve topluma kazandırılmasına katkı 

sağlaması 
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ġekil 3.4. Kök Tanım 19’dan Elde Edilen Kavramsal Model 

 

Psiko sosyal servis (PSS) 

birimini doğrudan AB‟ye 

bağla 

PSS‟de çalıĢanların sayısını 

arttır. 

 

Psikolog 

sayısını 

arttır 

Sosyal 

hizmet 

uzmanı 

görevlendir 

Psikologlar 

üzerindeki 

güvenlik 

kaygısını ortadan 

kaldır 

Psikologların zaman 

kaybını azalt 
Psikologlar ile AB 

arasında etkin bir 

iletiĢim sağla 

Psikologlara 

rehabilitasyon sürecine 

olan katkılarını arttırma 

imkanı ver 

 

PSS‟ deki uygulama ve geliĢmeleri yerinde 

değerlendir 

PSS‟ deki uygulama ve 

geliĢmeleri yerinde 

değerlendir 

Göreve baĢlamadan 

önce eğitim ver 

 

Göreve baĢladıktan 

sonra eğitim ver 

6 

6.a 
6.b 

7 

3 

1

2 

2 
2.a 

2.b 

4 
5 

8 

Kontrol et  

3‟E kriterlerini 

tanımla 

 

 

Ġzle 1-8 
11 10 

9 
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Ġlgili Sistem (22) 

Kurum personelinin performansının, nesnel olarak baĢarıyı ölçmeye yönelik ve 

etkin bir Ģekilde değerlendirilmesini sağlayan bir sistem 

 

Kök Tanım 

ÇalıĢanların kurum hedefleri doğrultusunda ve daha verimli çalıĢmasını sağlamak 

amacıyla Adalet Bakanlığınca atanan profesyonel elemanlar tarafından personelin 

performansını, öznel ve etkin olmayan performans değerlendirme yönteminden 

kurtararak nesnel olarak baĢarıyı ölçmeye yönelik, etkin bir performans 

değerlendirmeyi sağlayan, iĢ tatmini arttıran, çalıĢanların bilgisine açık ve Adalet 

Bakanlığına ait modern bir performans yönetim sisteminin oluĢturulması    

 

PQR ve CATWOE Analizleri 

P: Performans yönetim sistemi 

Q: Adalet Bakanlığı tarafından atanan profesyonel elemanlar  

R: ÇalıĢanların kurum hedefleri doğrultusunda daha verimli çalıĢmasını sağlamak 

 

C: Bakırköy Ceza Ġnfaz Kurumu çalıĢanları 

A: Adalet bakanlığı 

T: Etkin olmayan ve öznel performans değerlendirme iĢlemi- etkin ve nesnel bir 

performans değerlendirme süreci 

W: Nesnel ve modern bir personel performans yönetimi ile çalıĢanların performansı 

ve iĢ memnuniyeti artırılabilir. 

O: Adalet bakanlığı 

E: Yetersiz ve profesyonel olmayan personel, mevzuatlar, bütçe 

 

3‟ E Kriterleri 

Etki: Kurumda profesyonel ve etkin bir performans değerlendirmenin gerçekleĢmesi 

Etkinlik: Personel ataması ve sistemin çalıĢması için AB tarafından sağlanan bütçe 

Etkililik: Kurumun kısa ve uzun vadedeki hedeflerine ulaĢmasına bir katkı 



 

 129 

 

 

ġekil 3.5. Kök Tanım 22’ den elde edilen Kavramsal Model 

Kurumda görev 

yapacak personeli 

görevlendir 

Misyon vizyon ve 

hedeflerin personele duyur 

ve  pkiĢtirilmesini sağla 

Değerleme zamanlarını ve 

sıklıklarını belirle 

Değerlendirmecilerin kimler 

olacağına karar ver 

Değerlemeye katılacak 

kiĢilere eğitim ver 

Sistemle ilgili 

prensip ve 

uygulamaları 

dökümante et 

 
Sistemin 

nasıl çalıĢtığı 

hakkında 

personeli 

bilgilendir. 

Misyon vizyon ve 

hedefleri açık ve net 

olarak tanımla 

Performans değerleme kriterlerini 

belirle 

 

ĠĢ analizlerini 

ve görev 

tanımlarını 

yap 

Performans 

yetkinliklerini 

belirle 

Performans değerleme 

yöntemini seç 

Geri bildirim mekanizmasını oluĢtur. 

 

Kurum içinde 

geri bildirimi 

sağla 

Kurumla ilgili 

AB‟ye geri 

bildirim sağla 

 1 

3 

2 

4 

4b 4a 

  8 

6 

7 

5 

  11 

9b 

9 

9a 

10 

Ġzle 1-11 
Kontrol et 

3E kriterlerini tanımla 

14 13 

12 
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Ġlgili Sistem (9)  

Toplumu ceza infaz sistemi ve ceza infaz kurumları hakkında bilgilendirecek, 

toplumsal duyarlılığın ve diyoloğun oluĢturulmasına katkı sağlayacak bir sistem 

 

Kök Tanım 

Adalet bakanlığına ait, belirlenecek ilgili kurum ve kuruluĢlarla yapılan iĢ birliği 

çerçevesinde oluĢturulan proje ve çalıĢmalarla ceza infaz kurumları hakkında 

önyargılı, duyarsız ve bilgisiz olan toplumun bilgilendirilmesini ve ceza infaz sistemi 

ile ilgili bilinçlendirilmesini sağlayarak toplumsal duyarlılığı oluĢturacak aynı 

zamanda toplumsal diyoloğu destekleyecek bir sistemin oluĢturulması 

 

PQR ve CATWOE Analizleri 

P: toplumun bilgilendirilmesi ve bilinçlendirilmesi 

Q: ilgili kurum ve kuruluĢlarla yapılan iĢbirliği çerçevesinde uygulanacak projeler 

R: toplumsal duyarlılık ve diyalog oluĢturmak 

 

C: Türk toplumu, ceza infaz kurumu çalıĢanları, tutuklu ve hükümlüler ve yakınları 

A: Adalet Bakanlığı 

T: cezaevlerine karĢı bilgisiz ve duyarsız toplum-cezaevlerine karĢı bilinçli ve 

duyarlı tolum 

W: toplum cezaevleri ve ceza infaz sistemi ile ilgili bilgilendirilerek ,cezaevleri ile 

toplum arasındaki diyoloğun sağlanmasıyla toplumsal duyarlılık oluĢturulabilir ve bu 

da ceza infaz sisteminin ve ceza infaz kurumların geliĢmesine katkı sağlayabilir 

O: Adalet Bakanlığı 

E: ön yargılı toplum, bilgi eksikliği ve yanlıĢ bilgilendirme, bütçe 

 

3E Kriterleri 

Etki: Toplumun ceza infaz sistemi ve ceza infaz kurumlarına karĢı bilgilendirilmesi 

Etkinlik: Adalet Bakanlığı‟nın ayırdığı bütçe 

Etkililik: Ceza infaz sistemine ve kurumlarına karĢı toplumsal duyarlılığın ve 

diyoloğun geliĢmesine katkı  
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ġekil 3.6. Kök Tanım 9’ dan Elde Edilen Kavramsal model 

 

Proje çalıĢma grubu 

oluĢtur 

 

Grup ile AB 

arasında köprü 

görevi yapacak 

temsilci(ler) 

görevlendir 

    Toplumun 

*Önyargılarını 

*Bilgi eksikliklerini 

*BakıĢ açılarını 

*Ġhtiyaçlarını 

         Analiz et 

AB’nin istek ve 

beklentilerini 

belirle 

 

CĠK çalıĢanlarının 

yöneticilerinin ve 

hükümlülerin istek 

ve önerilerini tespit 

et 

Sonuçları 

değerlendir 

Toplumsal 

bilinçlenmeyi 

ve diyoloğu 

sağlayacak en 

etkili iletiĢim 

araçlarını seç 

ĠletiĢim araçları 

ile iĢ birliği yap 

Proje geliĢtir 

Grup 

projeleri 

hazırla 

DıĢarıdan 

proje 

kabul et 

Projeyi 

uygula 

4
  1 

  1  

3 

6 

1 

7 

8 

9 

9a 9b 

10 

5 

2 

Ġzle 1-10 Kontrol et 

3E kriterlerini 

tanımla 

12 13 

11 
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3.3.2.3. Kavramsal Modeller ile Gerçek Durumun Mukayese Edilmesi 

 

Kavramsal modeller ile ifade edilen durumun mukayese edilmesinde çetele 

(matriks) yaklaĢımı uygulanılmıĢtır. Bu çetelenin en sağ sütununda her bir modele ait 

aktivite ve bağlantılar yer almaktadır. Bu aktivite ve bağlantıların gerçek durumda 

uygulanıp uygulanmadığı bir sonraki sütunda yer alır ve eğer uygulanıyorsa bunun 

nasıl yapıldığı ile ilgili bilgiler hemen bir yanındaki sütunda gösterilmiĢtir. Sağdan 

dördüncü ve beĢinci sütunlarda ise sırası ile bu aktivitelerin sistematik olarak istenen 

ve kültürel olarak uygulanabilir olup olmadığı sorgulanmıĢtır. Son olarak, en sol 

sütunda ise değiĢikliklerle ilgili düĢünce, tavsiye ve yorumlar özetlenmiĢtir. 

 

Psiko-sosyal servisin hizmetlerinin kalitesini yükseltecek bir sistem olan model 

19‟ un gerçek dünya durumu ile mukayesesi (Tablo 3.5); 

 

 

Tablo 3.5. Model 19 ile Gerçek Dünya Durumunun Mukayese Matriksi 

 

 

Aktivite 

Gerçek 

durumda var 

ya da yok? 

 

Nasıl 

yapıldı? 

Sistematik 

olarak 

isteniyor 

mu? 

Kültürel 

olarak 

uygulanabilir 

mi? 

Tavsiye ya da yorum 

1. 

Psiko sosyal 

servis birimini 

doğrudan 

AB‟ye  

Bağla 

Var 

(kısmen) 

 

Aynı zamanda 

kurum 

müdürlüğüne de 

bağlıdır. 

Kurumun diğer 

birimleri gibi AB 

tarafından 

doğrudan 

denetime tabidir.  

Evet Evet 

CTE‟ de, sadece denetim 

açısından değil bu 

servisin her türlü 

çalıĢmaları ile ilgilenen 

bir birim oluĢturulabilir 
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2. 

PSS‟de 

çalıĢanların 

sayısını  

arttır 

 

Yok 
 

 

Evet 

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

 

1.PSS personeli kurumda 

barınmakta olan tutuklu 

ve hükümlü sayısına göre 

atanabilir 

 

2.Atama yapılırken 

tutuklu ve hükümlülerin 

bayan oldukları dikkate 

alınmalıdır 

2a. 

Psikolog 

sayısını arttır 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3.Evet 

 

1.Farklı uzmanlık 

alanlarına sahip 

psikologlar atanmalıdır 

 

2. Part-time psikologlar 

ve stajyerler 

görevlendirilebilir 

 

3. Çocuk psikolojisi 

uzmanı ya da pedagog 

atanabilir 

 

2b. 

Sosyal hizmet 

uzmanı 

görevlendir 

Yok  Evet 

Evet 

 

(Kanunlara göre 

de olması 

gerekir) 

Kurumun büyüklüğüne 

uygun sayıda sosyal 

çalıĢmacı kurumda 

görevlendirilebilir. 

3. 

Psikologlar 

üzerindeki 

güvenlik 

kaygısını 

ortadan  

kaldır 

Yok  Evet 

1. Hayır 

Kurumun 

mimari yapısı 

yetersiz  

 

 2. Hayır 

 

Güvenlik 

tedbirleri 

açısından 

sakınca 

oluĢturacağı 

düĢünülüyor 

 

 

 1.Psikologların idari 

bina dıĢında fakat 

yerleĢke içerisinde 

bağımsız bir binaya 

taĢınabilir  

 

2. Psikologlara ve 

psikolog görüĢmesi 

yapacak tutuklu ve 

hükümlüye aramalarda 

kolaylık gösterilebilir 
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4. 

Psikologların 

zaman kaybını 

azalt 

Yok  Evet 

Hayır 

 

Kurumda bu 

iĢleri yapacak 

kapasitede 

yeterli sayıda 

personel yok 

1. Psikologların idari 

iĢlerle olan ilgileri 

kesilebilir 

 

2. Görev tanımları 

dıĢında kalan iĢler 

kendilerinden alınabilir 

5. 

Psikologlar ile 

AB arasında 

etkin bir 

iletiĢim sağla 

Var 

 

(GeliĢtirilebilir) 

Ziyaretler ve 

toplantılar 

düzenlenmektedir. 

Evet 

      

      

1. Evet 

 

2. Evet 

1. GörüĢme sayıları 

arttırılabilir 

 

2. GörüĢmeler interaktif 

hale getirilerek sorunlar 

daha iyi ve hızlı anlaĢılır 

ve çözüm yolları 

geliĢtirilebilir 

6. 

Psikologların 

bilgi ve 

becerilerini 

geliĢtirmelerini 

destekle 

Var 

 

(Yetersiz) 

Psikologlar kurum 

dıĢındaki 

meslektaĢları, 

üniversiteler ve 

STK‟lar ile 

çalıĢmalar 

yürütüyorlar 

Evet  Evet  

Adalet Bakanlığı Ceza ve 

Tevkifevleri Genel 

Müdürlüğüne bağlı 

eğitim faaliyetleri ile 

ilgilenen birimler 

tarafından eğitim 

programları 

oluĢturulabilir 

6a. 

Göreve 

baĢlamadan 

önce eğitim ver 

Yok  Evet Evet 

AB eğitim merkezlerinde 

ataması yapılan personele 

toplu bir Ģekilde CĠK, 

CĠS ve ihtiyaçlar 

hakkında tecrübeli olan 

meslektaĢları ile kurum 

müdürleri tarafından 

eğitim programı 

düzenlenebilir 
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6b. 

Göreve 

baĢladıktan 

sonra eğitim 

ver 

Var 

 

(GeliĢtirilebilir) 

AB tarafından 

genelde birbirine 

benzer  hizmet içi 

eğitimler 

düzenleniyor 

Evet  

1. Hayır 

 

Psikologların 

aĢırı yoğunluk 

nedeniyle 

zaman 

nedeniyle 

zaman problemi 

var 

 

2. Hayır 

 

Psikologların 

zaman problemi 

var 

 

3. Evet 

1. Psikologlardan alınan 

bilgiler doğrultusunda 

eksiklik duydukları 

konular ya da 

ilgilendikleri konular ve 

teknikler hakkında 

eğitimler yapılabilir 

 

 

2. Psikoloji ve CĠK 

hakkında son 

geliĢmelerden haberdar 

olmalarını sağlayacak 

hizmet içi eğitimler 

düzenlenebilir 

 

3. CĠK‟ lerde çalıĢan 

meslektaĢlar bir araya 

getirilerek bilgi 

alıĢveriĢinde bulunmaları 

sağlanabilir 

7. 

 Psikologlara 

rehabilitasyon 

sürecine olan 

katkılarını 

arttırma imkanı  

ver 

Yok  Evet 

 1. Hayır 

 

Psikolog sayısı 

az fakat tutuklu 

ve hükümlü 

sayısı çok fazla 

  

2. Hayır  

 

Psikolog sayısı 

az fakat tutuklu 

ve hükümlü 

sayısı çok fazla 

 

3. Hayır  

 

Teknolojik ve 

fiziksel altyapı 

yetersiz 

 

4. Hayır  

 

Psikolog sayısı 

yetersiz ve 

tutuklu ve 

hükümlüler 

psiko sosyal 

servisten 

yararlanma 

konusunda 

isteksiz 

1.KiĢilere özel olarak 

kendilerinin oluĢturduğu 

tedavi ve terapi 

süreçlerini uygulamaları 

için psikologlara  yetki 

verilebilir 

 

2. Psikologların 

profesyonel 

kiĢilerden yardım 

almaları sağlanabilir 

 

3. Psikologlar ilaç 

dıĢında modern terapi 

yöntemleri kullanılabilir  

 

4. Psikologların tutuklu 

ve hükümlülerle olan 

görüĢme sayıları ve 

süreleri uzatılabilir 
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8. 

PSS‟ deki 

uygulama ve 

geliĢmeleri 

yerinde 

değerlendir. 

Var 

Bakanlık 

yetkilileri, 

denetim 

mekanizmaları ve 

müfettiĢler 

tarafından 

kurumda yapılan 

değerlendirmeler 

var  

Evet 

 

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

1. Kurum belirlenen 

zamanlarda periyodik 

olarak ziyaret edilebilir 

 

2. Değerlendirmeler 

psikoloji alanında uzman 

olan kiĢiler tarafından 

yapılmalıdır 

Bağlantılar 

1-2-3-4-5-7 

2-4 

3-7 

4-7 

5-4-6-8 

6-7-8 

7-8 

     

 

Kurum personelinin performansının, nesnel olarak baĢarıyı ölçmeye yönelik ve 

etkin bir Ģekilde değerlendirilmesini sağlayacak bir sistem olan model 22 nin gerçek 

dünya durumu ile mukayesesi (Tablo 3.6): 

 

 

Tablo 3.6. Model 22 ile Gerçek Dünya Durumunun Mukayese Matriksi 

 

 

Aktivite 

Gerçek 

durumda var 

ya da yok? 

 

Nasıl 

yapıldı? 

Sistematik 

olarak 

isteniyor 

mu? 

Kültürel 

olarak 

uygulanabilir 

mi? 

Tavsiye 

ya da 

yorum 

1. 

Kurumda 

performans 

değerleme 

yapacak personeli 

görevlendir 

Var 

 

(Uzaman 

değil) 

Performans 

değerleme kurum 

müdürü ve sicil 

amiri olarak 

görevli 2. 

Müdür tarafından 

yapılıyor 

    Evet 

 

 

Evet 

 

 

Performans yönetimi 

konusunda eğitim 

almıĢ tecrübeli 

kiĢiler AB tarafından 

kuruma atanabilir 
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2. 

 Misyon, vizyon 

ve hedefleri açık 

ve net olarak 

tanımla 

Var 

Kurum müdürü 

tarafından 

tanımlandı 

Evet 

1.Evet 

 

2. Evet 

1.Bu tanımlar 

kurumdaki diğer 

personelinde temsil 

edildiği bir ortamda 

katılımcı bir 

yaklaĢımla yeniden 

belirlenebilir 

 

2. Misyon, vizyon ve 

hedefler personeli 

motive edecek 

nitelikte 

tanımlanmalıdır 

3. 

Misyon, vizyon ve 

hedeflerin 

personele duyur ve 

pekiĢtirilmesini 

sağla 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3. Hayır 

 

Ġlgililer 

tarafından 

gerekli 

görülmüyor 

 

1. Kurum için yazılı 

kaynak 

oluĢturulabilir 

 

2. Cep kitapları 

bastırılabilir ve 

elektronik veri 

tabanları kurulabilir 

 

3. Toplantı, 

elektronik 

veritabanları, cep 

kitapları ve 

eğitimlerle 

sistematik olarak 

duyurularak 

pekiĢmesi 

sağlanabilir 
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4. 

Performans 

değerleme 

kriterlerini belirle 

Var 

 

Yetersiz  

Tüzük, 

mevzuatlar ve 

devlet memurları 

kanununda 

belirlenen 

kriterlere göre 

değerleme 

yapılıyor 

Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3. Evet 

 

4. Evet 

1. Performans 

değerleme kriterleri 

kurumun hedef, 

stratejik plan ve 

kültürüne uygun 

olarak 

belirlenmelidir  

 

2. Bu kriterler 

performansı 

arttırmaya yönelik 

olmalıdır 

 

3. Kriterler miktar, 

zaman, kalite ve 

maliyet cinsinden 

olmalıdır 

 

4. Kriterleri 

belirlemek için iĢ 

analizleri ve görev 

tanımları 

yapılmalıdır 

4a. 

ĠĢ analizlerini ve 

görev tanımlarını 

yap 

Var 

 

Kapsamlı 

değil ve 

kağıt üzerinde 

kalıyor, 

uygulamada 

eksiklik var 

Tüzüklerde 

belirtilmiĢ 
Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3. Evet 

1. Analiz ve 

tanımlarda 

olabildiğince net ve 

açık ifadeler 

kullanılmalıdır 

 

2.ĠĢ analiz formu 

hazırlanabilir 

 

3. Sonuçlar 

güvenilir, geçerli ve 

kapsamlı olmalıdır 

4b. 

Performans 

yetkinliklerini 

belirle 

Yok  Evet  

1. Evet 

 

2. Evet 

 

1.Tüm kademelerde 

çalıĢan personelin 

sahip olması gereken 

temel yetkinlikler 

listelenebilir  

 

2. Kuruma özel 

yetkinlik modeli 

oluĢturulabilir 
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5. 

Performans 

değerlendirme 

yöntemini  

seç 

Var 

 

(Yetersiz) 

Bireysel 

değerleme 

yöntemlerinden 

grafik yöntemi 

uygulanmaktadır.  

 

Devlet 

memurları sicil 

raporu 3 sicil 

amiri tarafından 

doldurulur. 

Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3. Evet 

1. Profesyonel 

elemanların kurum 

kültürüne ve 

yapısına uygun 

olarak belirleyeceği 

modern ve bilimsel 

yöntemlerden biri 

seçilebilir 

 

2. Seçim yapılırken 

maliyet ve 

değerleme amacı 

göz önüne 

alınmalıdır 

 

3. Bireysel, ortak 

performans ve 

kiĢiler arası 

kıyaslama 

yaklaĢımlarının her 

birinden oluĢan 

karma bir teknik 

kullanılabilir 

 

6. 

Değerlendiricilerin 

kimler olacağına 

karar ver 

 

Var 

Kurum müdürü 

ve sicil amirleri 

tarafından 

değerleme 

yapılıyor 

Evet 

 

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

 

1. Değerleme birden 

fazla yönetici ve 

amir tarafından 

yapılabilir 

 

2. Değerleme 

yapacak kiĢilerin 

tarafsız ve objektif 

olmaları 

gerekmektedir 
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7. 

Değerlendirmeye 

katılacak kiĢilere 

eğitim ver 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3. Evet 

 

4. Evet 

 

1. Değerleme 

yöntemi hakkında 

bilgi verilebilir 

 

2.Yöntemle ilgili 

kavramlar, dereceler 

ve faktörler 

açıklanabilir 

 

3. Değerlendirme 

yapılacak kiĢilere 

karĢı nasıl 

davranılacağı 

anlatılabilir 

 

4. 

Eğitim, performans 

değerleme  

görevi yapacak 

uzmanlar tarafından 

verilebilir 

8. 

Değerleme 

zamanlarını ve 

sıklıklarını 

belirle 

Var 

Her yılın 

sonunda 

yapılıyor. 

Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

1. 

3 ayda bir ara 

değerlendirme 

yapılabilir  

 

2. Yılda iki kez 

kapsamlı ve geniĢ 

değerlendirme 

yapılabilir 
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9. 

Geri bildirim 

mekanizmasını 

oluĢtur 

    Yok  Evet 

 

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

3. Evet  

 

1. Notlar yazılı hale 

getirilerek personel 

toplantılarla 

bilgilendirilebilir. 

 

2. Değerlendirme 

mülakatları 

yapılabilir  

 

3. OluĢturulacak 

intranet sistemi ile 

sonuçlar  

duyurulabilir 

9a. 

Kurum içersinde 

geri bildirim  

sağla 

Yok  Evet 

 

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

 

1.360 derece geri 

bildirim tekniği 

kullanılabilir 

 

2. Geri bildirim 

sürecinde 

ödüllendirme sistemi 

oluĢturulabilir 

9b. 

Kurumla ilgili 

AB‟ye geri 

bildirim  

sağla 

Var 

Personel için 

doldurulan sicil 

raporları AB‟ye 

gönderiliyor. 

Evet 

Hayır 

 

Kurum 

içerisinde 

UYAP 

dıĢında 

internet 

eriĢimi 

bulunmuyor  

Ġnternet üzerinde 

oluĢturulacak bir 

personel sistemi ile 

gerçekleĢtirilebilir. 
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10. 

Sistemle ilgili 

prensip ve 

uygulamaları 

dökümante et 

Yok  Evet 

 

 

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

 

 

1.Yazılı belgelerin 

yanı sıra elektronik 

kayıt sistemi 

oluĢturulabilir 

 

2.Mümkün olan en 

kısa sürede 

dokümantasyon 

iĢlemi 

sonlandırılmalıdır 

11. 

Sistemin nasıl 

çalıĢtığı 

konusunda 

personeli 

bilgilendir 

Yok  Evet 

  

 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

 

1. Performans 

değerleme sürecine 

iliĢkin bilgiler 

paylaĢılmalıdır 

 

2. Uygulamaların 

güvenirliğini 

sağlamak için 

personelin 

bilgilendirilmesine 

önem verilmelidir 

Bağlantılar 

1-2-4 

2-3-4-5 

3-10 

4-5 

5-6 

6-7 

7-8 

8-9 

9-10 

10-11-9 
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Toplumu ceza infaz sistemi ve ceza infaz kurumları hakkında bilgilendirecek, 

toplumsal duyarlılığın ve diyoloğun oluĢturulmasına katkı sağlayacak sistem modeli 

9 ile gerçek dünya durumunun mukayesesi (Tablo 3.7): 

 

Tablo 3.7. Tablo Model 9 ile Gerçek Dünya Durumunun Mukayese Matriksi 

 

 

Aktivite 

Gerçek 

durumda 

var ya da 

yok? 

 

Nasıl 

yapıldı? 

Sistematik 

olarak 

isteniyor 

mu? 

Kültürel 

olarak 

uygulanabilir 

mi? 

Tavsiye 

ya da 

yorum 

1. 

Proje çalıĢma grubu 

oluĢtur 

 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

1. Grup 

içerisinde CĠK ve 

CĠS hakkında 

bilgi ve tecrübe 

sahibi kiĢiler  

   bulunmalıdır 

 

2. CTE‟ deki 

AR-GE bürosu 

ile iĢ birliği 

yapılabilir 

2. 

Grup ile AB 

arasında köprü 

görevi yapacak 

temsilci(ler) 

görevlendir 

 

Yok  Evet Evet 

Bu kiĢi(ler) 

iletiĢim becerileri 

kuvvetli olanlar 

arasından ortak 

bir kararla 

seçilebilir 

3. 

Toplumun 

 

 Önyargılarını 

 Bilgi 

eksikliklerini 

 BakıĢ açısını 

 Ġhtiyaçlarını 

Analiz et 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

1. Toplumsal 

araĢtırma 

yöntemleri 

uygulanabilir 

 

2. Ġnternet 

üzerinden 

uygulanacak 

anket çalıĢmaları 

yapılabilir 
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4. 

AB‟nin istek ve 

beklentilerini belirle 

Yok  Evet Evet 

Temsilci(ler) 

tarafından AB 

üyeleri ile 

mülakatlar 

yapılabilir 

5. 

CĠK çalıĢanlarının 

yöneticilerinin ve 

hükümlülerin istek 

ve önerilerini tespit 

et 

Yok  Evet Evet 

CĠK‟ lere 

düzenlenecek 

ziyaretlerde 

görüĢmeler 

yapılabilir, anket 

ve değerlendirme 

testleri 

uygulanabilir 

6. 

Sonuçları 

değerlendir 

 

Yok  Evet 

Hayır 

 

Kurum 

personelinde 

güvensizlik ve 

sicil kaygısı 

hakimdir. 

Düzenlenecek 

toplantı ve 

çalıĢma 

programlarında 

tüm 

katılımcıların 

fikirlerini 

özgürce dile 

getirmeleri 

sağlanarak 

değerlendirmeler 

yapılmalıdır 

 

7. 

Toplumsal 

bilinçlenmeyi ve 

diyoloğu sağlayacak 

en etkili iletiĢim 

araçlarını seç 

 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

1. Düzenlenen 

toplantılarda 

seçilecek iletiĢim 

araçları ile ilgili 

tartıĢmalar 

yapılabilir 

 

2. 

Süreklilik 

sağlanabilecek 

araçlar tercih 

edilmelidir 



 

 145 

8. 

ĠletiĢim araçları ile 

iĢ birliği yap 

 

Yok  Evet 

Hayır 

 

ĠletiĢim 

araçları, AB 

ve CĠK‟ ler 

birbirinden 

farklı amaçları 

ve ilgileri olan 

gruplardır. 

ĠĢbirliklerinde 

amaç ve 

hedeflerde 

çatıĢma 

olmamasına 

dikkat 

edilmelidir 

9. 

Proje geliĢtir 

 

 

Yok  Evet Evet 

 ĠĢbirliği 

yapılacak 

kurumlardan 

uzmanlarında 

katıldığı çalıĢma 

toplantıları 

yapılabilir 

 

  

9a. 

Grup projeleri 

hazırla 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

1.Üyeler fikir 

alıĢveriĢinde 

bulunabilecekleri 

atölye çalıĢmaları 

düzenleyebilirler 

 

2. Gruplara 

ayrılarak farklı 

projeler üzerinde 

çalıĢabilirler 

9b. 

DıĢarıdan proje 

kabul et 

Yok  Evet Evet 

Konuyla 

ilgilenen kurum 

ve kuruluĢlar, 

STK‟lar, 

üniversiteler ve 

CĠK 

çalıĢanlarından 

proje kabul 

edilebilir 
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10. 

Projeyi uygula 

 

Yok  Evet 

1. Evet 

 

2. Evet 

 

1. AB ile iletiĢim 

araçlarının ortaya 

koyacağı bütçe 

ile  projeler 

uygulanabilir 

 

2. Uygulanacak 

proje toplumun 

büyük bir 

çoğunluğuna 

hitap etmelidir 

 

3. Proje 

uygulama 

aĢamasındayken 

dikkat ve ilgi 

çekecek Ģekilde 

kamuoyuna 

duyurulabilir 

Bağlantılar 

1-2-3-4 

2-5 

3-6 

4-6 

5-6 

6-7 

7-8 

8-9 

9-10 

     

 

    

 

1.3.2.4. Sistematik Olarak Ġstenen ve Kültürel Olarak Uygulanabilir 

DeğiĢikliklerin Belirlenmesi  

 

Mukayese tamamlandıktan sonra kurumun problemli durumlarında iyileĢtirme 

sağlayabilmesi için yapması gereken değiĢiklikler ve bunlarla ilgili tavsiyeler 

listelenmiĢtir. DeğiĢiklikler üç kategoriye ayrılmıĢtır. Bunlar; tavırsal değiĢiklikler 

(insanların durumla ilgili yaklaĢımlarındaki değiĢim), yapısal değiĢiklikler (görev ve 

rollerdeki değiĢiklikler) ve süreçteki değiĢikliklerdir (süreci ilgilendiren, iĢ görevlerin 

yapılmasındaki değiĢiklikler)(Checkland, 1981). 
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Psiko sosyal servisin performansının ve hizmet kalitesinin arttırılması için gerekli 

ve yararlı görülen değiĢiklikler aĢağıdaki gibi tavsiye edilmiĢtir.  

 

Tavırsal değiĢiklikler; 

 Psikolog ataması yapılırken tutuklu ve hükümlülerin bayan oldukları dikkate 

alınmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 PSS personeli kurumda barınmakta olan tutuklu ve hükümlü sayısına göre atanabilir. 

(Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Farklı uzmanlık alanlarına sahip psikologlar atanmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Çocuk psikolojisi uzmanı ya da pedagog atanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Psikologlara ve psikolog görüĢmesi yapacak tutuklu ve hükümlüye aramalarda 

kolaylık gösterilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil)  

 Psikologlar ile AB arasındaki GörüĢmeler interaktif hale getirilerek sorunlar daha iyi 

ve hızlı anlaĢılır ve çözüm yolları geliĢtirilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Psikologların tedavi ve terapi süreçlerinde profesyonel kiĢilerden yardım almaları 

sağlanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil)  

 

Yapısal değiĢiklikler; 

 CTE‟ de, sadece denetim açısından değil bu servisin her türlü çalıĢmaları ile ilgilenen 

bir birim oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 AB tarafından ihtiyaca cevap verebilecek sayıda psikolog atanabilir. (Ġstenen & 

Kültüre uygun)  

 Adalet Bakanlığı (AB) tarafından cezaevinde Part-time psikologlar ve stajyerler 

görevlendirilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Kurumun büyüklüğüne uygun sayıda sosyal çalıĢmacı, kanunlarda belirtildiği üzere, 

kurumda görevlendirilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Psikologların idari bina dıĢında fakat yerleĢke içerisinde bağımsız bir binaya 

taĢınabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil)  

 Psikologların kiĢilere özel olarak kendilerinin oluĢturduğu tedavi ve terapi süreçlerini 

uygulamaları için yetki verilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil)  
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Sürece iliĢkin değiĢiklikler; 

 Psikologların idari iĢlerle olan ilgileri kesilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil) s 

 Görev tanımları dıĢında kalan iĢler kendilerinden alınabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun değil)  

 Psikologların AB ile olan görüĢme sayıları arttırılabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) s 

 Adalet Bakanlığı Ceza ve Tevkifevleri Genel Müdürlüğüne bağlı eğitim faaliyetleri 

ile ilgilenen birimler tarafından eğitim programları oluĢturulabilir. (Ġstenen & 

Kültüre uygun) 

 AB eğitim merkezlerinde ataması yapılan personele toplu bir Ģekilde CĠK, CĠS ve 

ihtiyaçlar hakkında tecrübeli olan meslektaĢları ile kurum müdürleri tarafından 

eğitim programı düzenlenebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Psikologlardan alınan bilgiler doğrultusunda eksiklik duydukları konular ya da 

ilgilendikleri konular ve teknikler hakkında eğitimler yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun değil)  

 Psikoloji ve CĠK hakkında son geliĢmelerden haberdar olmalarını sağlayacak hizmet 

içi eğitimler düzenlenebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil) 

 CĠK‟ lerde çalıĢan meslektaĢlar bir araya getirilerek bilgi alıĢveriĢinde bulunmaları 

sağlanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Psikologlar ilaç dıĢında modern terapi yöntemlerini kullanabilirler. (Ġstenen & 

Kültüre uygun değil)  

 Psikologların tutuklu ve hükümlülerle olan görüĢme sayıları ve süreleri uzatılabilir. 

(Ġstenen & Kültüre uygun değil)  

 PSS‟ deki uyguluma ve çalıĢmaların değerlendirilmesi psikoloji alanında uzman olan 

kiĢiler tarafından yapılmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 

Kurum personelinin performansının, nesnel olarak baĢarıyı ölçmeye yönelik ve etkin 

bir Ģekilde değerlendirilmesini sağlayacak bir sistem için gerekli ve yararlı görülen 

değiĢiklikler aĢağıdaki gibidir. 
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Tavırsal değiĢiklikler; 

 Kurumun misyon, vizyon ve hedef tanımları kurumdaki diğer personelinde temsil 

edildiği bir ortamda katılımcı bir yaklaĢımla yeniden belirlenebilir. (Ġstenen & 

Kültüre uygun)  

 Kuruma ait misyon, vizyon ve hedefler personeli motive edecek nitelikte 

tanımlanmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Kurum için yazılı kaynaklar oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Performans değerleme kriterleri performansı arttırmaya yönelik olmalıdır. (Ġstenen & 

Kültüre uygun) 

 Performans değerleme kriterleri miktar, zaman, kalite ve maliyet cinsinden olmalıdır. 

(Ġstenen & Kültüre uygun) 

 ĠĢ analizleri ve görev tanımları olabildiğince net ve açık ifadeler kullanılarak 

yapılmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 ĠĢ analizleri ve görev tanımlarının sonuçları güvenilir, geçerli ve kapsamlı olmalıdır. 

(Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Performans değerleme yönteminin seçimi yapılırken maliyet ve değerleme amacı göz 

önüne alınmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Mümkün olan en kısa sürede dokümantasyon iĢlemi sonlandırılmalıdır. (Ġstenen & 

Kültüre uygun) 

 Performans değerleme sürecine iliĢkin bilgiler paylaĢılmalıdır. (Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 Uygulamaların güvenirliğini sağlamak için personelin bilgilendirilmesine önem 

verilmelidir. ( Ġstenen & Kültüre uyun) 

 

Yapısal değiĢiklikler; 

 Performans yönetimi konusunda eğitim almıĢ tecrübeli kiĢiler AB tarafından kuruma 

atanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  
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Sürece iliĢkin değiĢiklikler;  

 Cep kitapçıkları bastırılabilir ve elektronik veritabanı kurulabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun)  

 Toplantılar, elektronik veritabanları, cep kitapları ve eğitimlerle sistematik olarak 

misyon, vizyon ve hedefler duyurularak bunların tüm personel tarafından 

pekiĢtirilmesi sağlanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil)  

 Kurumun hedef, stratejik plan ve kültürüne uygun performans değerleme kriterleri 

belirlenmelidir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Performans değerleme kriterlerini belirlemek için iĢ analizleri ve görev tanımı 

yapılmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 ĠĢ analiz formu hazırlanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Tüm kademelerde çalıĢan personelin sahip olması gereken temel yetkinlikler 

listelenebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Kuruma özel yetkinlik modeli oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Profesyonel elemanların kurum kültürüne ve yapısına uygun olarak belirleyeceği 

modern ve bilimsel performans değerleme yöntemlerden biri seçilebilir. (Ġstenen & 

Kültüre uygun) 

 Bireysel, ortak performans ve kiĢiler arası kıyaslama yaklaĢımlarının her birinden 

oluĢan karma bir performans değerleme tekniği kullanılabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 Performans değerleme yöntemi hakkında değerlendiremeye katılacak kiĢilere bilgi 

verilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Performans değerleme yöntemleri ile ilgili kavramlar, dereceler ve faktörler 

değerlendiremeye katılacak kiĢilere eğitimlerle açıklanmalıdır. (Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 Performans değerlemesi yapılacak kiĢilere karĢı nasıl davranılacağı onlara verilecek 

eğitimlerde anlatılmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Performans değerlemeye katılacak kiĢilerin eğitimi, performans değerleme görevi 

yapacak uzmanlar tarafından verilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Kurumda 3 ayda bir ara performans değerlemesi yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun)  
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 Yılda iki kez kapsamlı ve geniĢ performans değerlemesi yapılabilir.(Ġstenen & 

Kültüre uygun) 

 Performans yönetimi için geri bildirim mekanizması oluĢtur. .(Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 Performans değerlemede verilen notlar yazılı hale getirilerek personel toplantılarla 

bilgilendirilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Performans sonuçlarını değerlendirme mülakatları yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 Performans değerleme geri bildirimini duyurmak amacıyla intranet sistemi 

oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil) 

 360 derece geri bildirim tekniği kullanılabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Geri bildirim sürecinde ödüllendirme sistemi oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 Ġnternet üzerinde oluĢturulacak bir personel sistemi ile performans değerlemesinin 

kurum içerisindeki geri bildirimi gerçekleĢtirilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun değil) 

 Yazılı belgelerin yanı sıra elektronik kayıt sistemi oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre 

uygun) 

 

Toplumu ceza infaz sistemi ve ceza infaz kurumları hakkında bilgilendirecek, 

toplumsal duyarlılığın ve diyoloğun oluĢturulmasına katkı sağlayacak bir sistem için 

gerekli ve faydalı görülen değiĢiklikler aĢağıdaki gibidir. 

 

Tavırsal değiĢiklikler; 

 Ġçerisinde CĠK ve CĠS hakkında bilgi ve tecrübe sahibi kiĢilerin bulunduğu proje 

çalıĢma grubu oluĢturulmalıdır. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Yapılacak iĢbirliklerinde amaç ve hedeflerde çatıĢma olmamasına dikkat edilmelidir. 

(Ġstenen & Kültüre uygun değil) 

 Toplumsal iletiĢimde süreklilik sağlayabilecek iletiĢim aracı tercih edilmelidir. 

(Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Uygulanacak projenin toplumun büyük bir çoğunluğuna hitap etmesine dikkat 

edilmelidir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 
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Yapısal değiĢiklikler; 

 CTE‟ deki AR-GE bürosu ile iĢ birliği yapılarak Ceza infaz sistemi ve ceza infaz 

kurumları hakkında toplumu bilgilendirmek ve toplumsal diyoloğu sağlamak 

amacıyla proje çalıĢma grubu oluĢturulabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 ĠletiĢim becerileri kuvvetli olanlar arasından ortak bir kararla çalıĢma grubu ile AB 

arasında köprü görevi yapacak temsilci(ler) seçilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 

Sürece iliĢkin değiĢiklikler; 

 Toplumun önyargılarını, bilgi eksiklerini, bakıĢ açısını ve ihtiyaçlarını analiz etmek 

için toplumsal araĢtırma yöntemleri uygulanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Ġnternet üzerinden uygulanacak anket çalıĢmaları yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre   

uygun) 

 AB‟nin projeden beklentilerini ve isteklerini belirlemek amacıyla Temsilci(ler) 

tarafından AB üyeleri ile mülakatlar yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 CĠK çalıĢanlarının yöneticilerinin ve hükümlülerin istek ve önerilerini tespit etmek 

için CĠK‟ lere düzenlenecek ziyaretlerde görüĢmeler yapılabilir, anket ve 

değerlendirme testleri uygulanabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Toplumsal bilinçlenmeyi ve diyoloğu sağlayacak en etkili iletiĢim araçlarının seçimi 

düzenlenecek toplantılarda yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 ĠĢbirliği yapılacak kurumlardan uzmanlarında katıldığı çalıĢma toplantıları 

yapılabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Üyelerin fikir alıĢveriĢinde bulunabilecekleri atölye çalıĢmaları düzenleyebilirler. 

(Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Grup projeleri oluĢturulurken daha küçük gruplara ayrılarak farklı projeler üzerinde 

çalıĢabilirler. (Ġstenen & Kültüre uygun)  

 Konuyla ilgilenen kurum ve kuruluĢlar, STK‟lar, üniversiteler ve CĠK 

çalıĢanlarından proje kabul edilebilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 

 Projeler, AB ile iletiĢim araçlarının ortaya koyacağı bütçe ile  uygulanabilir. (Ġstenen 

& Kültüre uygun) 

 Proje uygulama aĢamasındayken dikkat ve ilgi çekecek Ģekilde kamuoyuna 

duyurulabilir. (Ġstenen & Kültüre uygun) 
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ARAġTIRMA AJANDASI VE SONUÇ 

 

  Bu tez çalıĢmasında Peter Checkland tarafından özellikle yönetim ve 

organizasyon problem kontekstlerinde karĢılaĢılan problem tiplerinde uygulanmak 

üzere geliĢtirilen yaratıcı problem çözme tekniklerinden biri olan YumuĢak Sistemler 

Metodolojisinin Türkiye‟nin önemli Ceza Ġnfaz Kurumlarından biri olan Bakırköy 

Kadın Kapalı Ceza Ġnfaz Kurumundaki uygulaması yapılmıĢtır. 

 

 Tez çalıĢması genel olarak iki bölümden müteĢekkildir. Teorik geçmiĢin 

bulunduğu ilk bölüm iki alt bölümden oluĢmaktadır. Ġlkinde, sistem düĢüncesinin 

ortaya çıkıĢı, geliĢmesi, katı sistemler düĢüncesi ve bu düĢünceye dayalı geliĢtirilen 

yaklaĢımlar, bunların avantaj ve dezavantajları ve yumuĢak sistemler düĢüncesi 

üzerinde durulmuĢtur. Ġkincisinde ise YSM‟nin tanımı, felsefi ve teorik açıklaması, 

geliĢimi ile YSM‟nin Mod 1 ve Mod 2 versiyonları ve son olarak YSM‟nin 

uygulandığı problem kontekstleri anlatılmıĢtır. YSM‟nin uygulamalarında kullanılan 

zengin resim, kök tanım, kavramsal model ve mukayese metotları ile CATWOE ve 

PQR analizleri bu bölümde detaylı bir Ģekilde açıklanmıĢtır.  

 

 Ġkinci bölüm de vaka çalıĢması ve uygulama olmak üzere iki alt bölümden 

oluĢmaktadır. Vaka çalıĢmasında öncelikle YSM‟nin uygulamasının yapılacağı Ceza 

Ġnfaz Kurumu hakkında genel bilgiler verilmiĢtir. Kurumun genel durumu, kurumsal 

vizyon, misyon ve hedefleri, organizasyon Ģeması, birimleri, idari kurulları ve 

komisyonları ile kurumun iĢbirliği yaptı dıĢ çevresindeki kurum ve kuruluĢlar bu 

vaka çalıĢması içerisinde yer almaktadır.  

 

  YSM‟nin uygulaması, Mod 2 ye göre,  yani kültür analizi ve mantık temelli 

analiz yapılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Bölümün giriĢinde uygulama sürecinin 

tamamına iliĢkin bilgiler verilmiĢtir. Hemen akabinde de problemli durumların ifade 

edilmesi amacıyla yapılan kültür analizi ile uygulamaya baĢlanmıĢtır. Ġlgili 

sistemlerin seçimi, kök tanımların yapılması, kavramsal modellerin oluĢturulması, 
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gerçek dünya durumu ile mukayese edilmesinin ardından kurum yöneticilerine 

uygulama sonuçlarına göre bazı tavsiyelerde bulunularak uygulamaya son 

verilmiĢtir. 

 

  Uygulama sürecince bazı zorluklarla karĢılaĢıldı. KarĢılaĢılan ilk zorluk, bir 

uygulayıcı olarak ceza infaz kurumlarına, ceza infaz sistemine ve kamu yönetimine 

yabancı olunmasıydı. Uygulayıcının, genel olarak bunlar hakkında bilgi ve tecrübe 

sahibi olmayıĢından dolayı ceza infaz kurumunu ve iĢleyiĢini gözlemlemek ve 

anlamak oldukça uzun bir zaman almıĢtır. Aynı Ģekilde kurumdaki kiĢilerin YSM 

hakkında hiçbir Ģey bilmiyor olması ve bu konuda kaynak sıkıntısı olmasından dolayı 

YSM‟nin kendilerine sunulması da uygulamanın süresini bir hayli uzatmıĢtır. Kurum 

içerisindeki çalıĢmalara baĢlamadan evvel kurumdaki yöneticilere YSM ve uygulama 

hakkında kapsamlı bir sunum yapıldı. Metodolojinin doğası gereği mümkün 

olduğunca fazla kiĢi ile görüĢülmeye ve fikir almaya gayret edildi. Bu noktada 

personelin ve yöneticilerin aĢırı yoğun olması ve güvenlik tedbirleri nedeniyle 

sürekli hali hazırda bulunmaları görüĢmeler sırasında zaman kaybı yaratmıĢtır. 

Bunun yanı sıra kurum personelinin bir kısmı tarafından uygulayıcının görüĢme ve 

mülakat istekleri geri çevrildi. Ceza infaz kurumunun bir kamu kurumu olması ve 

personelin memur sıfatını taĢımaları nedeni ile yapılan görüĢmelerde personelin 

oldukça ketum davranması ya da üstü kapalı konuĢması bilgi edinme aĢamasında 

karĢılaĢılan bir baĢka zorluk oldu. Personelin büyük bir çoğunluğunda Ģüpheci bir 

yaklaĢım hâkimdi. Tutuklu ve hükümlülerde akademik çalıĢmalara karĢı ciddi bir 

önyargı vardı ve büyük bir çoğunluğu tarafından uygulayıcının sohbet ve görüĢme 

istekleri reddedildi. ÇalıĢma açısından diğer bir zorluk da kurum içerisindeki 

güvenlik kuralları ve güvenlik tedbirleri olmuĢtur. Kuruma girerken ve çıkarken 

binalar arasında geçiĢ yaparken tekrar eden aramalar ve kuruma dıĢarıdan herhangi 

bir kayıt cihazı, materyal, taĢınabilir bellek gibi cihazların sokulamıyor olması hem 

zaman kaybı açısından hem de alınan bilgileri kaydetmek açısından uygulayıcının 

zorlanmasına sebebiyet vermiĢtir. Yöneticilerin personelden daha yoğun bir tempo 

ile çalıĢması sohbetlerin sıklıkla bölünmesine ve bazı görüĢmelerin yarıda kalmasına 

neden olmuĢtur. Kurumun özel bir statüsü olmasından dolayı bir takım bilgilere 
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ulaĢmak mümkün olmadı. Adalet Bakanlığından alınacak bilgi ve fikirler çalıĢma 

açısından büyük katkı sağlayabilirdi fakat Ankara‟da bulunduğu için bakanlıktan 

bilgi alınamadı. Uygulayıcı, kurumla alakalı bilgi ve tecrübe sahibi olsaydı uygulama 

süreci daha kısa ve ortaya konan çözüm önerileri daha etkili olabilirdi. Benzer 

Ģekilde kurumdakiler YSM hakkında bilgi sahibi olsalardı Ģüphesiz ki uygulama 

süreci daha kısa sürerdi. Bahsedilen nedenlerden dolayı uygulama süresi uzamıĢ olsa 

da belirtilmelidir ki; YSM genel olarak uygulamada uzun bir süreç ve bilgi birikimi 

gerektirmektedir. 

 

  ÇalıĢmamızda önemli bir kısıt olarak karĢılaĢılan diğer bir zorluk ise cezaevinin 

Adalet Bakanlığı, Ceza ve Tevkifevleri ve Cumhuriyet savcılıklarına doğrudan bağlı 

olan bir kamu kurumu olmasıdır. Bu nedenle kurumdaki faaliyetlerin büyük bir 

çoğunluğu buralardan gelecek nihai kararlara ve kanunlara göre gerçekleĢmektedir. 

Ayrıca kurumla ilgili kısıtlı bütçe de Adalet Bakanlığı tarafından belirlenmektedir. 

YSM‟ nin uygulaması yapılırken bu kurumlarla da iletiĢim halinde olunması ve 

uygulamaya dâhil edilmesi çalıĢmaya daha fazla katkı sağlayabilirdi fakat bu 

mümkün olamamıĢtır.  Yapılan görüĢmelerde, fikir alıĢveriĢlerinde ve tartıĢmalarda 

çalıĢanlar, birçok problemin çözümünün kendilerinin dıĢında ve devletin iradesinde 

olmasından dolayı bu problemlerin çözümü için çaba sarf etmeyi gereksiz ve zaman 

kaybı olarak görmüĢtür. Bunun doğal bir sonucu olarak bütçe ile ilgili olan konularda 

olduğu gibi Adalet Bakanlığının tasarrufunda olan birçok konuda çözüm önerisi 

geliĢtirmeye sıcak bakmamıĢlardır. Kurumdaki farklı gruplar arasında açıkça görülen 

ilgi ve hedeflerdeki farklılıklar baĢka bir kısıt olarak karĢımıza çıkmıĢtır. Kurum 

müdürü ve yöneticilerin öncelik sıralamasında tutuklu ve hükümlülerin Ģartları, 

güvenlik kaygısı ve kanuni hükümlere uygunluk ilk sıralardadır. Buna karĢın ĠKM‟ 

ler için ise kendi çalıĢma koĢulları ve özlük hakları da bir o kadar önemlidir. Tutuklu 

ve hükümlüler açısından bakıldığında da isteklerinin yerine gelmesi onlar için her 

Ģeyden daha önemlidir. Birbirinden bu derece farklı ilgi ve hedefleri olan gruplar 

arasında ortak bir uzlaĢma sağlamak oldukça güç olmuĢtur.  
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Tüm bu kısıtların yanında, kurum idarecilerinin özellikle de kurum müdürünün ilk 

defa duyduğu YSM‟ ye kendisine yapılan sunumlardan sonra oldukça olumlu ve 

ilgili davranması çalıĢmanın kurum içerisinde yürütülmesinde önemli bir avantaj 

sağlamıĢtır. YSM‟nin baĢarısını uygulayıcı ile sınırlamak doğru değildir. En büyük 

rolü uygulayıcı üstlenmiĢ olsa da kurum idarecisinin ya da idarecilerinin YSM‟ ye 

olan katkısı diğer personelin yaklaĢımını etkilediği de düĢünülürse önemlidir. Bu 

sebepten dolayı, YSM uygulamalarında kurum personeli, idarecileri ve uygulayıcı 

arasında bir sinerji oluĢturulmasına dikkat edilmelidir.  

 

  Uygulama süresince YSM, akademik açıdan ve aynı zamanda bir uygulayıcı 

olarak pratik anlamda farklı açılardan değerlendirilmiĢtir. Uygulama, uygulayıcı ve 

uygulama sürecinde fikir alıĢveriĢinde bulunulan idareciler açısından pek çok 

faydalar sağlamıĢtır. Öncelikle dikkat çeken nokta; YSM, uygulanmaya baĢlandığı 

andan itibaren, baĢta uygulayıcı olmak üzere uygulamaya katılan kiĢiler açısından 

sürekli bir öğrenme ortamı hazırlamıĢtır. Ġçinde bulundukları organizasyonu farkı 

boyutları ile düĢünme ya da değerlendirme imkânı bulmuĢlardır. Metodolojinin 

içerisindeki zengin resim, kök tanım ve kavramsal modeller gibi birbirinden farklı ve 

geliĢmiĢ metotlar sayesinde organizasyonun parçalarına ve bütününe dair daha 

kapsamlı ve daha rasyonel bir değerlendirme yapma imkânı bulunmuĢtur. 

Organizasyon içerisindeki farklı görüĢte kiĢilerin birbirlerini anlamalarına yardımcı 

olmuĢtur. Organizasyonla ilgili farkına daha önce varılmamıĢ ya da üstünde 

durulmamıĢ fakat organizasyonun performansına ciddi anlamda etki eden faktörlerin 

net bir Ģekilde ortaya konmasında YSM oldukça faydalı olmuĢtur. Problemlerle ya da 

ortaya çıkan diğer durumlarla ilgili değerlendirme yaparken genelde birçok 

organizasyonda olduğu üzere, alıĢılagelmiĢ parçalama ya da indirgemecilik yaklaĢımı 

yerine daha bütüncül değerlendirmeye teĢvik etmiĢtir. Bu yaklaĢımın faydalarını 

yöneticilerin ve uygulayıcıların fark etmelerini sağlamıĢtır.  Organizasyonda günlük 

iĢlerin yapılması sırasında genelde ortaya çıktığı görülen ve tekrar eden bazı 

problemlerin, ortaya çıkmasına ortam hazırlayan farklı görüĢler ve bu görüĢlerin 

sebep olduğu açık ya da gizli çatıĢmaların idareciler tarafından anlaĢılmasının yanı 

sıra idarecilerin “yönetim” konusunda teknik ve teorik bazı bilgileri ve uygulamaları 
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öğrenmelerine katkı sağlamıĢtır. YSM‟ nin, idarecilerin ve uygulayıcıların  

karĢılaĢtıkları problem ve problem durumlarını anlamaları, tanımlamaları ve çözüme 

yönelik harekete geçmeleri konusunda onlara zihinsel çabukluk kazandırdığı açıkça 

görülmüĢtür.  

 

Metodolojinin uygulanma süreci bütünüyle ele alınıldığında ağırlıklı olarak bazı 

kavramların ortaya açıkça çıktığı görülmüĢtür. Bunlar; “tartıĢma” “katılım” kültür” 

“öğrenme” ve “yaratıcılık” dır. Metodolojinin ilk adımlarında gözlemler, görüĢmeler, 

mülakatlar ve informel sohbetler ile yapı, süreç ve iliĢkilere yani organizasyonun 

iklimine dair bilgiler toplanmıĢ ve bunlar zengin resimde özetlenmiĢtir. Özellikle 

kurum müdürü ile yapılan görüĢmelerde sürekli bir fikir alıĢveriĢinin ve paylaĢımın 

olması iki tarafın da öğrenme sürecine ciddi katkılar sağlamıĢtır. GörüĢmeler 

sırasında misyon, vizyon ve hedefler tekrar gözden geçirilmiĢ ve uygulayıcı 

tarafından bu tanımlar yeniden düzenlenerek ve geliĢtirilerek çalıĢmaya dahil 

edilmiĢtir. Misyon, vizyon, hedef ve stratejilerin incelenmesi kök tanımların 

oluĢturulmasında uygulayıcıya yardımcı olmuĢtur. Bunun yanı sıra kurumla ilgili 

problemler hakkında araĢtırma yaparken uygulayıcı ve kurum müdürü tarafından 

kuruma ait bir SWOT analiz yapılmıĢtır. SWOT analiz uygulayıcıya problemlerin 

neler olabileceği ve bunların hangi eksiklik ya da zayıflıklardan kaynaklanıyor 

olduğu hakkında bilgi vermesi bakımından oldukça yararlı olmuĢtur. Kurumun güçlü 

ve zayıf yanlarının incelenmesi problem durumlarında yapılacak iyileĢtirmelere 

alternatif üretilebilmesinde yardımcı olmuĢtur. Kültürel analizin parçaları olan analiz 

1, 2 ve 3 ile problemli durumların perde arkasını oluĢturan aynı zamanda çözüm 

yolları aranırken uygulayıcının karĢısına kısıt olarak çıkabilecek düĢünceler, kültürel 

ve politik unsurlar belirlenmiĢtir ve bunlar da zengin resimde yer almıĢtır. 

Uygulamanın sonuna kadar kültürel analiz devam etmiĢtir. Bu süreçlerin her biri 

sürekli bir öğrenmeyi de beraberinde getirmiĢtir. Ġlgili sistemlerin belirlenmesi ve 

içlerinden üç tanesinin seçilmesi sistem düĢüncesi ile gerçek dünya düĢüncesinin 

ortak bir ürünü ve tüm bir öğrenme sürecinin uygulayıcının dünya görüĢü ile birlikte 

yansımasıdır. Akabinde yapılan CATWOE ve PQR analizleri ile oluĢturulan kök 

tanımlar, iyileĢtirme için “ne” yapılması gerektiğini tanımlamıĢtır. Bu “ne” lerin 



 

 158 

“nasıl” yapılması gerektiği kavramsal modeller ile açıklanmıĢtır. Kavramsal modeller 

gerçek dünyada görülen durumları yansıtmazlar. Tamamen uygulayıcının zihninde 

oluĢturduğu kendi dünya görüĢü ile birikimlerinin sonucunda olması gerektiğini 

düĢündüğü sistemi ortaya koyduğu özel modellerdir. Bu nedenle uygulayıcının ve 

uygulayıcıya yardımcı olanların yaratıcılık özelliği kavramsal modellerin 

oluĢturulmasında açıkça ortaya çıkmaktadır.  Daha sonra, ideal bir sistemi iĢaret eden 

kavramsal modeller ile gerçek dünya durumu mukayese edilmiĢ ve matriks (çetele) 

yöntemi ile tartıĢma ortamının zemini hazırlanmıĢtır. Kavramsal modellerin 

oluĢturulması ve ardından mukayesenin yapılması ortaya gerçekten oldukça yeni ve 

yaratıcı fikirlerin çıkmasına fırsat tanımıĢtır. Son olarak, sistematik olarak istenen ve 

kültürel açıdan uygulanabilir değiĢiklikler belirlenmiĢtir. Bütün bu süreç boyunca 

organizasyondaki farklı paydaĢlar (müdürler, sivil personel, ĠKM‟ ler, tutuklu ve 

hükümlüler) ile etkileĢim sürdürülmüĢtür. PaydaĢlarla her adımda görüĢmeler 

yapılmıĢ ve sürece katılımları sağlanmıĢtır. PaydaĢ analizi ile gruplar oluĢturulmuĢ 

ve görüĢmeler yapılmıĢtır. Bu nedenle YSM, farklı bakıĢ açılarının 

değerlendirilmesine önemli katkılarda bulunmuĢtur. ÇalıĢanların birçoğu daha önce 

söylemek istedikleri fakat ortam bulamadıkları için söyleyemedikleri düĢünceleri için 

bunun iyi bir fırsat olduğunu dile getirmiĢtir. YSM sadece problemlere yaratıcı 

çözüm alternatifleri oluĢturulmasına, ifade edilemeyen düĢüncelerin anlaĢılmasına 

değil aynı zamanda henüz ortada olmayan fakat ileride problem olabilecek durumlara 

karĢı da çözüm yolları bulunmasını sağlamıĢtır. YSM, bir yandan problemlerin 

tanımlanmasını ve çözüm bulunması gereken konuları belirlemeyi sağlarken diğer 

taraftan da tespit edilen problem ya da problemlere alternatif çözüm yolları tavsiye 

etmesi bakımından bütünüyle bir iyileĢtirme sürecini ortaya koymuĢtur. Bu alternatif 

ya da önerilerden de hangilerinin uygulanabilir olduğu, hangilerinin organizasyon 

tarafından kabul edilebilir olduğu hakkında gerekli bilgilerin metodolojinin 

uygulaması içerisinde aydınlatılıyor olması problemlerle ilgilenen kiĢiler açısından 

büyük bir kolaylık ve fayda sağladığı açıkça görülmüĢtür. 

 

 YSM değiĢime uyum sağlayarak ayakta kalmayı baĢarmak isteyen tüm 

organizasyonlarda uygulanabilecek bütüncül bir yaklaĢımla problemlerle mücadele 
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edilmesini sağlayan bir metodolojidir. Organizasyonların da bu değiĢime, en az 

değiĢimin hızı kadar hızlı bir Ģekilde cevap vermesi gerekmektedir. Bu nedenle 

YSM‟ organizasyonların dıĢından biri tarafından organizasyonlara uygulanmasından 

ziyade, organizasyon içerisindeki problemli durumun ve kültürün bizzat içerisinde 

yer alan yöneticiler tarafından uygulanması çok daha hızlı ve faydalı olacaktır. 

YSM‟nin baĢarısının uygulayıcının bilgi ve tecrübesine bağlı olduğu da uygulama 

sırasında açıkça görülmüĢtür. Dolayısı ile organizasyon yöneticilerinin yapacakları 

uygulamaların çok daha faydalı olacağı unutulmamalıdır. Fakat YSM‟nin baĢarısının 

uygulayıcının YSM ve YSM içerisindeki metot, teknik ve analizler konusundaki 

bilgi ve tecrübesine aynı oranda bağlı olduğu da görülmüĢtür. Uygulayıcılar sadece 

metodolojinin içinden gelen teknik, metot ve analizleri değil aynı zamanda farklı 

yaklaĢımlardaki yöntemleri de kullanabilirler. Bu Ģekilde YSM „nin faydasını ve 

baĢarısını artırabilirler. Örneğin bu çalıĢmada problemli durumların iyileĢtirilmesi 

için çözüm yollarının belirlenmesi aĢamasında kurum personeli ile tekrar görüĢmeler 

yapılmıĢtır. Bu görüĢmelerin kimlerle ve nasıl yapılacağına karar vermek amacıyla 

Mason ve Mitroff (1981) tarafından geliĢtirilen ve yine sistem düĢüncesine dayalı bir 

yaklaĢım olan Strategic Assumption Surfacing and Testing (SAST) metodolojisinden 

faydalanılmıĢtır. Mason ve Mitroff (1981) tarafından geliĢtirilen ve yine sistem 

düĢüncesine dayalı bir yaklaĢım olan Strategic Assumption Surfacing and Testing 

(SAST) metodolojisinden faydalanılmıĢtır. SAST‟da kullanılan metotlardan biri olan 

“paydaĢ analizi” (grup oluĢturma) kullanılmıĢtır. PaydaĢ analizi yaparken seçilen 

problem durumları ile ilgili Ģu sorular sorulmuĢtur: Bu problem durumundan en çok 

etkilenen kimlerdir? Bu problemlerin iyileĢtirilmesinde kimler etkili olacaktır? 

Önerilen çözümlerin uygulanmasında ve stratejilerin belirlenmesinde kimlerin çıkarı 

( faydası) olacaktır?  Çözüm önerileri ve değiĢikliklerin belirlenmesi sırasında bu 

sorulardan elde edilen cevaplar doğrultusunda tespit edilen kiĢilerle görüĢmeler 

yapılmıĢtır. Bu Ģekilde metodolojide kullanılacak diğer yaklaĢım, teknik ya da 

metotlar YSM‟nin geliĢimine katkı sağlayacağı gibi uygulamalarında daha baĢarılı 

sonuçlar vermesine imkân sağlayacaktır. 
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