
Çalışma Makalesi - 2002 
 

1  

 
 
 
 
 
 

KRİZLERİ  ANLAMAK  VE  YÖNETMEK  İÇİN   
KAMU  ENTEGRE  YÖNETİM  MODELİ 

      
 

M.  Atilla  Öner 
Yeditepe  Üniversitesi  –  İşletme    Bölümü 

Kamu  Politika  ve  Stratejileri  Araştırma  Grubu 
26  Ağustos  Yerleşimi  –  İİBF  413,  34755  Kayışdağı,  İstanbul 

 
Eren  Kalafat 

Yeditepe  Üniversitesi  –  Sosyal  Bilimler  Enstitüsü 
MBA  Öğrencisi 

34755  Kayışdağı,  İstanbul 
 

 
 

Özet: Bu makalenin amacı, örgüt-yönetim bilimi alanında geliştirilen modellerin, 
kamu yönetimi bilimi alanında uygulama denemesidir. Kamu yönetimi hakkındaki 
araştırmalar, kamuda yeniden yapılanma çabalarının yoğunlaştığını gösteriyor. 
Çeşitli ülkelerde yürütülen araştırmalar, yeniden yapılanmanın farklı boyutlarını 
tartışıyor. Kamuda yeniden yapılanma çalışmalarını, sosyal, ekonomik, politik, 
ekolojik ve teknolojik krizlerin bazı yönlerinin anlaşılması ve yönetimi hakkındaki 
çalışmalar destekliyor. Tüm bu çalışmaları birleştirmeye çalışan çerçevelerin azlığı 
dikkati çekiyor. Mevcut makale, Türkiye örneğinde yeni bir kavramsal çerçeve 
sunuyoır. 

1923 yılından bu yana yaşanan dönemde,  Türkiye’de  siyasetçilerin,  bürokratların  
ve  halkın,  sorunlarını  anlamak  ve  çözmek  konusunda  çeşitli  zorluklar  yaşadığı  
tespitini  yapabiliriz.  Bu  makalede  ulusal  düzeyde  sorunları  tanımlayabilmek,  
anlayabilmek  ve  çözebilmek  amacıyla  yapılması  gerekenler  hakkındaki  öneriler;  
sistem  dinamiği,  uzgörü,  bilişsel  düşünce  yapıları  vb.  toplumsal  katılımı öne 
çıkaran  bilimsel  tavsiye  yöntemleri  ışığında,  “Kamu  Entegre  Yönetim  Modeli”  
çerçevesinde  tartışılıyor. 
 
Anahtar  kelimeler:  entegre,  yönetim,  model,  kriz,  ulusal, karar, süreç, Türkiye  
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KRİZLERİ  ANLAMAK  VE  YÖNETMEK  İÇİN   
KAMU  ENTEGRE  YÖNETİM  MODELİ 

       
 
 1. GİRİŞ 
 
Çeşitli ülkelerin (örneğin, ABD (Emison, 2002; Meyers, Riccucci, Lurie, 2001; Jordan, 1998; 
Eveley, 1996), Japonya (Halevi ve Lucarelli, 2002; Sproat, 1998), Kanada (Sutherland, 2003; 
Tupper, 2001), Fransa (Smith, 1999), Almanya (von Lazar, 1991; Wever ve Allen, 1992), 
İsviçre (Steiner, 2000), Meksika (Klingner, 2001; Arellano-Gault, 2000; Romero-Lankao, 
2000), Arjantin (Halevi, 2002), Kore ve Malezya (Kim ve Rai, 2001), Çin (Lovelock ve 
Petrazzini, 1996), Norveç (Pettersen, 2001), Yeni Zelanda (Pallot, 2003), Türkiye (dipnot 
1’deki makalaler), Rusya (Abdelal, 2001), Afrika ülkeleri (Hope, 2001) 19. yüzyıldan bu yana 
karşılaştığı ve içine düştüğü sosyal, ekonomik, politik, ekolojik ve teknolojik krizleri 
irdeleyen bir çok çalışma bulunmaktadır.  

Bu çalışmaların çoğu krizi tek bir bakış açısından irdelemekte ve çözümlemektedir. Bazı 
çalışmalar tek bir tarihe, yıla odaklanırken bazıları ise krizlerin zamanla nasıl oluştuklarını, 
diğer bir deyişle krizlerin dinamik yapısını anlamaya çalışmaktadır. Diğerleri ise krizlerin 
yönetimi (Leckow (1999), Pious (2001), Jordan (1998), Rodrik (1999), Wilhite (2001)) 
hakkında analiz ve önerileri içermektedir. Ülke krizlerinin yönetiminde şirket krizlerinin 
yönetiminde kullanılan yaklaşımlardan (Massey 2001, Simon ve Pauchant (2000)) da 
yararlanılabileceğine işaret etmek istiyoruz. Ekonomik krizlerden kurtulmak için yapılması 
gerekenleri irdeleyen araştırmaların 1990lı yılların başından bu yana “Yeni Kamu Yönetimi”1 
başlığı altında toplandığını görüyoruz.  

Behn (1995), kamu yönetiminde iyileşme sağlanabilmesi için üç sorunun cevabının 
aranmasını  öneriyor: 

1. Kamu yöneticileri, kamu kurumlarının sonuç yaratmasını engelleyen mikro-yönetim 
döngüsünü nasıl kırabilir? 

2. Kamu yöneticileri, personeli kamusal amaçların gerçekleştirilmesine yönelik 
çalışmaları için nasıl motive edebilir? 

3. Kamu yöneticileri nasıl performans ölçebilir? 
Bu soruların tek tek cevaplanması ayrı araştırma konuları olabilir. Mevcut makalede önerilen 
entegre yönetim modeli, bu soruların cevaplanması yönünde ipuçları içeriyor. 

Arellano-Gault (2000)in Meksika örneğinde dile getirdiği ve yukarıdan aşağıya bir anlayışla 
uygulamaya giren kamunun yeniden yapılanması projelerindeki risklerin Türkiye için de 
geçerli olduğunu söyleyebiliriz:  

1. Özdeki değişim yerine sadece tekniğe odaklanılması. 
2. Mevcut bürokratik kültürü değiştirmede karşılaşılacak zorluğun ciddiye alınmaması.  

Hükümetler, değişim proje ekiplerini oluşturduktan sonra, mevcut dikey ve otoriter yapı ve 
kültürü koruyarak, bu ekiplerin çalışmasını imkansız kılıyorlar.   

Tam başlangıç tarihini saptamadaki güçlüğün farkında olarak, 1994 yılında başlayıp 19  Şubat  
2001  haftasında  zirveye varan Türkiye’deki kriz deneyimini anlayabilmek  için  bir  yönetim  
modeline  gereksinimimiz  olduğu noktasından hareketle yaptığımız literatür taramasında, 
sosyal, ekonomik, politik, ekolojik ve teknolojik konuların tartışıldığı çok sayıda yayın2 
bulunmasına rağmen, Cumhuriyet Türkiye’sinde bugüne  kadar yaşanan ulusal  sorunlarımızı  
                                                           
1 3, 15, 17, 27, 31, 38-41, 43-47, 49, 51, 53, 55, 59, 65, 66, 77, 85, 92, 95, 102, 103, 117, 126, 127, 132, 133, 137-
141, 144, 152, 162, 164-167, 173, 175, 178-180, 183, 186, 187, 193-195, 201, 205, 216, 279-231, 233-237. 
2 2, 4-7, 11, 13, 14, 16, 18-26, 28-30, 32-35, 37, 48, 50, 52, 54, 56-58, 60- 64, 67-72, 75, 76, 78-84, 86, 87, 90, 91, 
93, 94, 96-101, 106-114, 116, 118-120, 123-125, 128, 130, 131, 136, 142, 143, 145-151, 153-160, 163, 168-170, 
174, 177, 181, 182, 184, 185, 188-192, 202, 207-215, 217-226, 232, 238, 241, 242. 
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anlamak,  analiz  etmek  ve  çözmek  konusunda entegre bir yaklaşım öneren bir çalışmaya 
rastlayamadık.  

Sürekli kriz ortamından kurtulamayan Türkiye gibi bir ülkede uygulanabilecek ve “açıklık – 
birlik – bütünlük - uyum”  ilkelerini gözeten bir değişim programı, kişilerin  bireysel  düzen  
önerilerinin  değerlendirilmesiyle  etkin  kamu  katılımının  sağlandığı,  ülkedeki  sistemler  
ve  alt-sistemler  arasındaki  dinamik  ilişkilerin  modellendiği,  süreç-odaklı  bilimsel  tavsiye  
ve  uzgörü  çalışmalarını içere  ‘Kamu  Entegre  Yönetim  Modeli’ni gerekli kılmaktadır.  

Bu çalışmanın ana amacı, ülkelerde yaşanabilecek krizleri anlamamıza yardımcı olacak bir 
entegre yönetim model önerisini Türkiye örneğinde tartışmaya açmaktır. 

2. LİTERATÜR TARAMASI 

2.1. SORUN VE KRİZ 
 

2.1.1. Bireyin Zayıf Yönleri 
 

Strateji  literatürü  tüm  yönetim  modellerini  insanoğlunun  üç  zayıf  yönünü  kontrol  etmek  
ve  gidermek  üzerine  kurar  (Rumelt,  Schendel,  Teece,  1994): 

1. Sınırlı  akılcılık:  Tüm  alternatifleri  tanımlayamamak;  duygusal  olmak; 
2. Kolaycılık  ve  fırsatçılık:  Bireylerin  kısa  vadeli  bireysel  çıkarlarını,  uzun  vadeli  

toplumsal  çıkarların  önünde  tutması; 
3. Kısıtlı  enformasyon  işleme  yeteneği:  İnsan  beyninin  algılama  ve  anlama  

konularında  çok  güçlü  olmasına  rağmen,  bireylerin  tek  başlarına  bu  konudaki  
yetersizlikleri;  haberi  okumama,  okusa  bile  anlamama,  anlasa  bile  kendi  
yaşamıyla  ilişkilendirememe,  ilişkilendirse  bile  sonuç  çıkaramama,  sonuç  çıkarsa  
bile  eyleme  geçememe. 

Zayıf  yönlerin  birbirleriyle  ilişkili  olduğu  söylenebilir.  Bireylerin zayıf  yönlerinin  
toplum  olarak  farkına  varılması,  sorunların  çözümünde  vazgeçilmez  bir  ön  koşul.  
Üçüncü  zayıf  yönün  etkisini  azaltmak  üzere  bilgisayarlı  veri  bankalarından  
yararlanılabilir.  Birinci  zayıf  yönün  de  giderilmesine  yardımcı  olacak  istatistikî  verilerin  
toplanmasının  ve  kolay  ulaşılabilir  olmasının  önemi  açık.  Türkiye örneğinde, Devlet  
İstatistik  Enstitüsü’nün  toplumsal  kalkınmamızdaki  rolünün  farkına  varılması ve  bu  
kurumda  yetenek  geliştirilmesi  ve  biriktirilmesine  önem  ve  öncelik  verilmesi gerekiyor. 
DİE’deki yetersizlikler Uluslararası Para Fonu uzmanlarının hazırladığı raporda da dile 
getiriliyor. (Radikal, 2002)  
 

2.1.2. Bireysel  Sorun  Algılama 

Meier  ve  Slembeck  (1994)’e  göre  bireysel  veya  toplumsal  herhangi  bir  sorun  
kendiliğinden  oluşmaz,  ancak  bireyin  hedef  ve  mevcut  durum  parametreleri  arasındaki  
farktan  meydana  gelir.  Bir  birey  için  sorun  olan  bir  konu,  başka  bir  birey  için  hiçbir  
önem  arz  etmeyebilir.  Buna  göre  sorunlar  ilk  önce  bireysel  düzeyde  algılanırlar.  Bir  
sorunun  kolektif  düzeyde  algılanması,  ancak  bir  aradaki  bireylerin  aynı  veya  benzer  
sorunu  algılamalarıyla  gerçekleşir.  Toplumsal  sorunların  bireysel  düzeyde  oluşup  
kolektif  düzeye  geçiş  süreçleri  bilişsel  bir  modele  dayandırılabilir. (Şekil 1) 

Bilişsel  yapılar,  insan  faaliyetlerinin  çıkış  noktasıdır.  İnsanoğlu  genellikle  rastlantısal  
olarak  değil,  hedef  odaklı  ve  az  veya  çok  bilinçli  olarak  davranır,  yani  faaliyette  
bulunur.  Ancak  tercihleri  ve  sınırları  önceden  belirlenmişse  faaliyette  bulunamayıp  
fayda  maksimizasyonu  ilkesine  göre  davranır.  ‘Bilişsel  Faaliyet  Modeli’nde  ise  belirli  
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bir  durum  için  geçerli  tek  bir  davranış  şekli  yerine,  belirli  bir  kalıpta  birden  çok  
faaliyet  olasılığı  söz  konusudur.   

 

 
Şekil  1.  Bireysel  düzeyde  sorunların  algılanması  (Meier  ve  Slembeck,  1994) 

Bilişsel  yapılar,  bireysel  ve  seçilmiş  bir  gerçeklik  oluştururlar.  Gerçek  olgusu  kişinin  
düşünceleri  ve  faaliyetleri  arasında  oluşur.  Bundan  ötürü  toplumsal  Hedef  ve  Mevcut  
Durum  Parametreleri  nesnel  olmayıp  sosyal  etkiler  altında  oluşan  seçilmiş  gerçeklerdir,  
yani  bireysel  Düzen  Önerileri’dir. 

Bilişsel  uyumsuzluklar  düzen  önerilerinin  değişmesine  sebep  olurlar.  Mevcut  ilişkiler  ve  
parametrelerle  ilgili  enformasyon,  kişinin  düzen  önerilerinden  çok  farklı  olabilir.  Bu  
durumda  kişi,  bir  çok  anlamlılıkla  karşı  karşıyadır  ve  bilişsel  denge  bozulmuştur.  
Kişinin  düzen  önerileri,  hisleri  ve  korkularına  bağlı  olarak  değişkenlik  gösterebilir.   

2.1.3. Geliştirilmiş  Bilişsel  Model 

Geliştirilmiş  Bilişsel  Model  Kabulü’nün  (Meier ve Slembek, 1994) dört  unsuruna  
baktığımızda  yine  insanoğlunun  zayıf  yönleri  ile  karşılaşıyoruz: 

i) Sınırlı  akılcılık:  İnsanoğlunun  akılcı  ve  mantıklı  davranma  yetisi,  kişiliğine  bağlı  
olarak  sınırlıdır. 

ii) Politik  tercihlerin  değişkenliği:  Kişilerin  politik  tercihleri  iki  sebepten  ötürü  
değişkenlik  gösterebilir: 

a. Bilişsel  uyumsuzluklar  ve  ideolojik  etkiler. 
b. Toplumsal  pozisyon  değişiklikleri. 

iii) Yetinmeci  davranış:  Tüm  mevcut  seçenekler  değerlendirilemeyeceğinden  ötürü  
kişi  yetinmeci  bir  davranış  göstererek  seçeneklerden  birine  mahkum  olur. 

iv) Kolektif  süreçler:  Genellikle  birey,  çok  anlamlılık  karşısında  kendisini  tek  başına  
yetersiz  hisseder  ve  çevresinden  yardım  almak  durumunda  kalır.  Bu  sayede  
bireyin  seçilmiş  gerçeği  sosyal  bir  yapıdan  oluşur. 

Mevcut  durum  ve  hedef  arasındaki  çelişkiden  kaynaklanan  bir  sorunda,  bazı  bireylerin  
ve/veya  grupların  başka  bireyler  üzerinde  baskı  yapmaları  söz  konusudur.  Bu  baskı  
yeteri  kadar  büyükse,  başka  bir  deyişle  yeteri  kadar  birey  ve  kaynak  harekete  
geçirilebilirse,  dört  aşamalı  bir  Toplumsal  Sorun  Çözme  Süreci  gündeme  gelir (Şekil 2): 

1. Sorunun  Oluşumu 
2. Sorunun  Kabulü  ve  Tanımlanması 
3. Karar  Aşaması 
4. Uygulama 
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2.1.4. Toplumsal  Sorun  Oluşumu 

Toplumsal  bir  sorunun  çıkış  noktası  olarak  bireysel  hoşnutsuzluk  ve  güvensizlik  
gösterilebilir.  Bireyin  hedef  ve  mevcut  durum  parametreleri  arasında  bir  fark  oluşursa  
bireysel  hoşnutsuzluk  gündeme  gelir.  Ancak  bunu  gidermek  için  gerekli  olan  faaliyetin  
bedeli  beklentilerden  fazla  ise  birey  faaliyete  geçmez.   

Bireyin  düzen  önerisi  ile  algıladığı  enformasyon  arasında  ciddi  bir  fark  oluşursa  
bilişsel  uyumsuzluk  gündeme  gelir  ve  birey  çok  anlamlılığın  sebep  olduğu  bir  
güvensizlikle  karşı  karşıya  kalır.  Ancak  birey  kendi  başına  bu  çok  anlamlılığın  
üstesinden  gelebilirse  yine  sorun  oluşmaz.  Her  iki  durumda  da  oluşabilecek  bir  sorun  
kolektif  düzeye  geçerse  toplumsal  bir  sorun  haline  dönüşecektir. 
 

 
Şekil  2.  Toplumsal  Sorun  Çözme  Süreci  (Meier  ve  Slembeck,  1994) 

Toplumsal  sorunların  krize  dönüşüm  süreci  Tablo  I’de  görülmektedir.  Bireysel  düzeyde  
oluşan  bir  sorunun  öncelikle  başkaları  tarafından  da  kabul  görmesi  gerekir.  Bundan  
sonra  sorunu  ele  almanın  bedeli  ve  sorunu  çözmenin  faydaları  karşılaştırılır. Bir  
sorunun  kolektif   düzeye  geçebilmesi  için  çoğunluklara  gerek  olmayabilir,  yeter  ki  
düzen  önerisi  yaygın  kabul  görsün  veya  sorunu  ele  alan  kişilerin  politik  güçleri  yeterli  
olsun. Borins (2000), kamudaki girişimci yöneticilerin, sorunları yaratıcı bir şekilde 
çözdüklerini, sorunlar ile kriz haline dönüşmeden çok önce ilgilendiklerini bildiriyor. 
 



2002                                                                                                                              Öner ve Kalafat 

 6

Tablo  I:  Kolektif  Sorun  Oluşumunun  Biçimleri  (Meier  ve  Slembeck,  1994) 

Sorunun  Yoğunluğu 
 az Çok 

az 
Uzman  azınlık   

sorunu 
İlgili  grup   

Sorunu Sorundan  
Etkilenenlerin  

Sayısı çok 
 

Yapısal  sorun 

 

KRİZ 
 
 
“Uzman  azınlık  sorunları”,  az  sayıda  etkili  kişinin  ele  aldığı  yoğun  olmayan  
sorunlardır  ve  genellikle  bireysel  düzeyde  kalırlar  (Örnek:  Anayasa  değişikliği  talepleri,  
reform  talepleri). 

“İlgili  grup  sorunları”,  yoğun  sorunlar  olduğundan  az  sayıda  da  olsa  etkili  ve  konuyla  
doğrudan  ilgili  kişilerce  ele  alındığından  politik  baskıyla  ekonomi-politik  süreçleri  
etkilerler  (Örnek:  İthalat  sınırlaması,  ihracatın  teşvik  edilmesi,  inşaat  sektörünün  
konjonktürel  gelişmelereden  etkilenmesi,  çelik  veya  kömür  endüstrisi  gibi  bazı  önemli  
sektörlerde  köklü  değişimler). 

“Yapısal  sorunlar”,  çok  sayıda  kişiyi  etkilemekle  birlikte  bu  kişiler  ilgili  gruplar  kadar  
etkili  olmadığından  ancak  krize  dönüşme  sürecine  girdikleri  taktirde  politik  süreçleri  
etkileyebilirler  (Örnek:  Avrupa  Birliği  entegrasyonu,  kira  yasası,  kamuda  yeniden  
yapılanma). 

“Kriz”lerde  halkın  büyük  çoğunluğu  yoğun  bir  şekilde  etkilenmektedir.  Bu  tip  sorunlar  
sıklıkla  oluşmazlar  ancak  oluştuklarında  da  ani  ve  kesin  politik  etkilere  sebep  olurlar  
(Örnek:  Ekonomik  felaketler,  borsalarda  ağır  bunalımlar,  iç  borç  kısır  döngüsünün  aşırı  
boyutlara  ulaşması). 

Box et al. (2001), ilgi grupları ile uzman azınlıkların, enformasyon kanalları ile politika 
oluşturma sürecini kontrol ederek, ABD’nde imkanlar el vermesine rağmen, fakirlik, kötü 
eğitim, sosyal ve ekonomik eşitsizlik, çevre kirlenmesi gibi sorunların çözülmesini 
engellediklerini vurgulayarak gündeme gelen “Yeni Kamu Yönetimi” anlayışı ve 
uygulamalarını eleştiriyor. 

 

2.2. ÜLKEDEKİ  SİSTEMLER  VE  ALT – SİSTEMLER  

2.2.1. Modellemede  Sistemler 

Miller  (1982),  bir  toplumu  modelleme  çalışmalarının  üç  alt–sistemin  tanımlanmasıyla  
kolaylaştığını  ifade  ediyor: 

i) Sosyal  gruplar  alt–sistemi:  Bir  ülkenin  mevcut  kaynaklarının  kullanılabilir  
teknolojilerle  nasıl  dönüştürüldüğünü  ve  farklı  sosyal  gruplar  arasında  nasıl  
paylaşıldığını  tanımlar. 

ii) Kamu  yönetim  alt–sistemi:  Ulusal  kaynakların  toplumdaki  önemli  faaliyetler  
arasında  nasıl  dağıtıldığını  belirler. 

iii) Kaynaklar  alt–sistemi:  Ülke  insanlarının  yaşamlarını  sürdürmelerinin  çevre  
koşullarını  belirler. 

Sistemin  sürdürülebilir  bir  yapıda  gelişmesi  için  üç  alt–sistemde de   uygulamaya  
konulan  politikalar  arasında  dört  özelliğin  (açıklık, birlik, bütünlük, uyum)  bulunması  



Krizleri  Anlamak  ve  Yönetmek  için  Kamu  Entegre  Yönetim  Modeli                                                             2002 
 

Öner,  Kalafat 7

gerekir.  Burada  dikkat  edilmesi  gereken  bir  nokta,  alt–sistemlerin   birinde  uygulamaya  
konulan  politikaların  diğer  alt–sistemlerdeki  politikalarla  uyumsuz  olmasının  kısa  
vadede  üstesinden  gelinebileceği,  ancak  uzun  vadede  maliyetin  mutlaka  toplum  
tarafından  ödeneceğidir.  

2.2.2. Kore  ve  Malezya  Finansal  Krizlerinin  Modelleri 

Bruner  (1963)’e  göre,  insan  hafızasının  zayıf  yanı,  enformasyon  detaylarının  
yapılandırılmış  bir  desen  içerisinde  işlenmedikçe  unutulmasıdır.  Forrester  (1992)’ye  göre  
bu  desen  statik  bir  yapıda  ise  çoğu  amaç  için  yetersiz  kalmaktadır.  Söz  konusu  yapı,  
detayın  dinamik  anlamını  da  içermeli;  detaylar  arasındaki  bağları,  detayların  birbirlerini  
nasıl  etkilediklerini,  geçmiş  davranışların  ve  gelecekteki  beklentilerin  mevcut  karar  
politikalarından  ve  bunlar  arasındaki  ilişkilerden  nasıl  türediklerini  de  ortaya  
koymalıdır. 

Farklı  sistemlerde  yaşanan  benzer  bir  sorun  için,  ilgili  karar  vericilerin  algıladıkları  
gerçeğin  de  farklı  olabildiğine dair  bir  örnek  olarak  Asya’daki  finansal  krizi  ele  
alabiliriz.  İki  farklı  Asya  ülkesinin,  Güney  Kore  ve  Malezya’nın  devlet  başkanlarının  
ülkelerinde  yaşanan  finansal  krize  dair  düşünce  yapıları  Şekil  3’te  görülmektedir. (Kim  
ve  Rai,  2001) 

Her  iki  devlet  başkanının  aynı  soruna  farklı  açılardan  bakıyor  olmaları,  ulusal  karar  
verme  düzeyinde,  Meier  ve  Slembeck  (1994)’ün  de  belirttiği  üzere,  soruna  farklı  düzen  
önerileri  getirilmesiyle  sonuçlanır.  Ancak  önemli  olan  nokta,  ulusal  karar  vericilerin  
düşünce  yapılarındaki  benzerliktir.  Sistem  dinamik  modellemeyle  bu  düşünce  yapılarının  
anlaşılması  sağlanabilmektedir. Bu model üzerinde anlaşılmadığı takdirde geliştirilen 
politikaları  uygulanması toplumsal aktörler tarafından sekteye uğratılabilecektir. 

 
 

 

Kore  Devlet      
Başkanı’nın         
Düşünce  
Yapısı 

 
 
 
 
 

Malezya  
Devlet 
Başkanı’nın  
Düşünce  
Yapısı 

 
 

Şekil  3:  Kore  ve  Malzeya  Devlet  Başkanların  Finansal  Krizin  Sebeplerine  Dair  
Düşünce  Yapıları  (Kim  ve  Rai,  2001) 

 

2.2.3. Kamu Yönetim Modelleri   
Ülkelerdeki sosyal, ekonomik, politik, ekolojik ve teknolojik değişim  mekanizmalarının  
anlaşılması,  gelecek  hakkında  başarılı  tahmin  yapılmasından  daha  önemlidir.  Sistemde  
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potansiyel  olarak  var  olan  farklı  yapıların  farklı  zamanlarda  ve  mekanlarda  niçin  ve  
nasıl  ortaya  çıktığının  ve aralarındaki sistemik ilişkinin anlaşılması gerekir.  Sistemde  veya  
alt-sistemlerde  aktörlerin  günlük  karar  ve  davranışlarının  hangi  sosyal,  teknik  ve  hukukî  
koşullardan  etkilendiği  çözümlenmelidir.  Tüm  bunların  anlaşılabilmesi  için  ülkedeki  
sistemin  yapısı  tahlil  edilmeli  ve  alt-sektörlerle  uyumu  sağlanmalıdır.   

Borins (1999), “L. R. Jones ve F. Thompson, Public Management: Institutional Renewal for 
the Twenty-First Century, 1999” isimli kitabın eleştirisinde bilişim teknolojilerinin kamu ve 
özel sektör yönetimlerini şekillendirdiğini vurguluyor. Jones ve Thompson’a göre kamu 
yönetiminde yaşanan şu gelişmeler “Yeni Kamu Yönetimi” anlayışının tanımını oluşturuyor: 
1. Çekirdek yeteneklere odaklanmak için yeniden yapılanma veya küçülme, 
2. İş süreçlerinin yeniden şekillendirilmesi, 
3. Radikal organizasyon yapılanması, 
4. Faaliyet bazında maliyet ve sorumluluk bütçelemeleri ile yön birliğinin yenilenmesi, 
5. Kamu bürokrasilerinin öğrenen organizasyonlar olarak düşünülmesi. 
Jones ve Thompson, hükümetlerin ekonomideki rolündeki değişime “çoğulcu kamu yararı ve 
kamu tercihi” yaklaşımları ile getirilen açıklamaları kabul etmeyip “sistemik” nedenlerden 
ötürü hükümetlerin değişen ortama uyum sağlayamadıklarını vurguluyor.  

Bozeman (2002), “Yeni Kamu Yönetimi” kapsamında “kamusal değer” ile “piyasa 
verimliliği” matrisini öneriyor ve ABDnde 1950li yıllarda “kamusal değerler”i gözardı ederek 
sigara satışını cesaretlendiren, 2000li yıllarda ise “piyasa verimliliği”ni gözardı ederek sigara 
satışını engellemeye çalışan yaklaşımın geçerli olduğuna işaret ediyor.  

Bardouille (2000), globalleşmenin hükümet etme şekillerine olan etkisini OECD ülkeleri 
örneğinde tartışıyor. OECD üyesi gelişmiş ülke hükümetlerinin, kamu hizmeti sunma 
kapasitelerine kısıtlama getiren globalleşmenin “ideolojik yapısıyla uyumlu” hale getirmeye 
çalıştıkları bir “yeni kamu yönetimi” anlayışının uygulayıcısı olarak varolduklarına işaret 
ediyor. “Kamu yararı” prensibinden hareketle devletin varlığını artık savunmanın gittikçe 
zorlaştığını vurguluyor. 20 yılda genel kabul düzeyi artan “Yeni Kamu Yönetimi”ne 
<uyumlu, ahenkli> kamu idaresi felsefesi içermediği eleştirisini de getiriyor. “Yeni Kamu 
Yönetimi”ni bir eleştiriyi de Box et al. (2001), demokrasiye verdiği zarar açısından getiriyor. 
Katılımcı yönetim anlayışının kaybedilmemesi gerektiğini vurguluyor.  

Mintzberg  (1996),  kamu  yönetimi  için  5  ayrı  model  öneriyor  ve  gerçek  hayatta  
yaşadığımızın  bunların  bir  kompozisyonu  olduğunu  vurguluyor. 

Makine–Hükümet  Modeli’nde hükümet;  kanunlar,  tüzükler  ve  benzeri  her  tür  
standartlar  tarafından  donatılmış  bir  makine  şeklinde  ele  alınır.  Her  bir  alt-birim,  kendi  
çalışanlarını  kontrol  eder.  Üst-birimler  ise  kendi  alt-birimlerini  kontrol  eder.  Tamamen  
hiyerarşi  ve  bürokrasiye  bağlı  bir  yapı  olan  bu  model  ile  istikrarlı  politikalar  
yürütülebilir.  Yirminci  yüzyılın  başında  çok  popüler  olan  bu  model,  esneklikten  ve  
bireysel  insiyatifin  sağlayacağı  verimlilikten  yoksun  olması  sebebiyle  günümüzde  daha  
az  rağbet  görmeye  başlamıştır.  (Örnek:  Vergi  toplanması) 

Şebeke–Hükümet  Modeli makine-hükümetin  tam  tersi  olup,  birimlerin  kendi  sorunlarını  
tamamen  kendi  insiyatifleri  ile  çözmeleri  esasına  dayanmaktadır.  Hükümetin  görevi,  
birimlerin  aralarında  geçici  ilişkiler  kurulmasıyla  şebeke  şeklinde  faaliyet  göstermelerini  
sağlayacak  bir  iletişim  ağı  oluşturmaktır.  (Örnek:  Dış  ilişkiler) 

Agranoff ve McGuire (2001), kamu birimleri arasında oluşturulan şebekelerin yönetiminin 
bilinen hiyerarşik yapıdaki bürokratik yönetim anlayışından farklarını, şebekedeki grup karar 
yaklaşımları, esneklik, güvenilirlik ve hesap verebilme, güven, ortak amaç, karşılıklı 
bağımlılık, şebeke unsurlarını birbirine yapıştıran faktörler, şebekedeki güç dağılımı, şebeke 
verimliliği, gibi kavramları irdeleyerek tartışıyor. Şebekenin doğru üyelerinin belirlenmesi ve 
doğru anda harekete geçirilerek yetenek ve birikimlerinden yararlanılması, “şebeke 
yönetici”lerinin önemli görevlerinden biri olarak tanımlanıyor. 
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Performans–Kontrol  Modeli, “Birimleri  ayır  –  Görevleri  dağıt  –  Performansı  ölç”  
yaklaşımıyla,  kamu  yönetimine  iş  idaresi  eğilimli  bir  bakış  açısı  getirir.  Birimler  kendi  
insiyatifleri  ile  değil  üst  yönetim  tarafından  belirlenmiş  olan  hedeflere  ulaşılmasından  
bireysel  olarak  sorumludurlar.  Bu  model,  ancak  makine–hükümet  modelinin  işlediği  
durumlarda  kullanılabilir.  (Örnek:  Nüfus  idaresi) 

Sanal–Hükümet  Modeli, Performans–kontrol  modelindeki  prensibin  en  uç  noktasında   
düşünülebilir.  Modelde  hiçbir  birim  mevcut  değildir;  tüm  kamu  hizmetleri  özel  sektör  
tarafından  gerçekleştirilmektedir.  Hükümetin  görevi,  özel  sektörün  işleri  
gerçekleştirebilmesi  için  gerekli  düzenlemeleri  yapmaktır.  (Örnek:  Toplu  ulaşımın  
özelleştirilmesi) 

Yukarıda  sayılan  modellerin  hiçbirinin,  yeterli  sosyal  otoritenin  yapısallaşmasını  
sağlayamadığına işaret eden Mintzberg (1996), Normatif–Kontrol  Modeli’nin amacını,  
yönetimin  sistematiğini  değil  ruhunu  kavramak olarak tanımlıyor.  Mekanik  ve  hiyerarşik  
olmaktan  ziyade  hedef  odaklı,  eşitlikçi  ve  enerjik  olan  bu  modelin  özellikleri  aşağıda  
özetlenmiştir: 

1. Seçim:  Kişiler,  değer  yargılarına  ve  fikirlerine  göre  seçilirler;  sadece  
güvenilirliklerine  göre  değil. 
2. Sosyalizasyon:  Bireyler  kendilerini  entegre  bir  sosyal  sisteme  adamışlardır. 
3. Yöntem:  Çalışma  yöntemi,  zorlama  planlara  ve  hedeflere  değil,  kabul  görmüş  
prensiplere  ve  bireylerin  ortak  vizyonuna  göre  belirlenir. 
4. Sorumluluk:  Tüm  bireyler  sorumluluğu  paylaşırlar;  kendilerine  güvenildiğini  ve  
deneyimli  usta  bir  yönetici  tarafından  desteklendiklerini  hissederler.  Yetki  devrinin  
yerini  ilham  almıştır. 
5. Yargı:  Hizmeti  veren  bireyin  performansı,  deneyimli  kişiler  ve  söz  konusu  
hizmetten  istifade  edenler  tarafından  değerlendirilir.   

Gerçekte  tek  bir  en  iyi  model  yoktur.  Yönetim  ve  yönetilme  şeklimiz,  tüm  bu  
modellerin  bir  kompozisyonuna  dayanmaktadır.  Örneğin  vergi  toplanması,  uygun  dozda  
makine  modeli  olmaksızın  gerçekleştirilemez;  dış  politikaların  yürütülmesinde  şebeke  
modelinin  gerekliliği  tartışılamaz;  nüfus  idaresi  gibi  salt  hizmet  amaçlı  servislerin  
performans–kontrol  modeli  olmaksızın  yürütülmesi  çok  zordur. 

Kamu yönetim modellerini ve yöneticilerini değerlendirirken, Bower (1977)nin sıraladığı 
kamu yönetimini zorlaştıran engelleri hatırlamamız yararlı olur: 

1. Başka organizasyonlar tarafından tespit edilen amaçları kabul etmek, 
2. Başkaları tarafından tasarlanmış yapıları yönetmek, 
3. Kariyerleri yöneticinin kontrolünde olmayan kişilerle çalışma zorunda olmak, 
4. Amaçları, şirket yöneticilerine tanınan süreden daha kısa bir sürede gerçekleştirmek.    

Kamuda yönetim modeli eksikliğinin kamu-destekli projelerin yönetimine olan etkisini 
irdeleyen Brunetto ve Farr-Wharton (2003), hükümet etme şekillerinde gerçekleştirilen 
reformların süreçlerin verimliliğini arttırdığını, ama, kamu birimleri arasındaki görev ve 
sorumluluk dağılımında <açıklık> bulunmaması nedeniyle “proje sahipliğinde” sorun 
yaşandığını bildiriyor.  

İçinde  bulunduğumuz  değişim  çağında, kamu  yönetiminin  temelinde  normatif  modele  
geçilmesinin sorunların anlaşılması ve çözümlenmesinde olumlu katkı yapacağını 
düşünüyoruz.  Vatandaş bireylerin  kişisel  insiyatifleriyle  ve  sorumluluk  bilinciyle  
katılımlarının  sağlanamadığı,  farklı  düzen  önerilerinin  ortaya  konulamadığı  bir  kamu 
yönetimi organizasyonu,  ruhsuz  bir  bedenden  farksızdır. Mevcut  ve  yaygın  kabul  görmüş  
bir  yönetim  modelinin  eksikliğinin yaşandığı gelişmekte olan ülkelerde, bu  eksikliğin  
giderilmesi  amacıyla  kamu  yönetiminde  yararlanılması gereken bilimsel  tavsiyenin 
unsurlarını takip eden bölümde inceliyoruz. 
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2.3. KAMU  YÖNETİMİNDE  BİLİMSEL  TAVSİYE 

2.3.1 Süreç  Odaklı  Bilimsel  Tavsiye  Modeli 

Kamu  yönetiminde  bilimin  önemi  tartışılamaz.  Meier  ve  Slembeck  (1994)’e  göre  ahlaki  
kurallar  çerçevesi  içinde  bilim,  kamu  yönetimi  için  türlü  fonksiyonlar  içerir: 

1) Toplum  için  en  iyi  çözümün  bulunmasında  bir  araç  vazifesi  görür. 

2) Nesnel  anlayışları  meşrulaştırır. 

3) Politik  stratejilerin  oluşturulmasına  katkıda  bulunur. 

4) Problemleri  tanımlar,  sorular  sorar  ve  kavramlar  geliştirir. 

Ulusal  karar  vermede  kamu  yöneticilerinin  yaygın  ve  fakat  yetersiz  şekilde  
kullandıkları  model  Şekil  4’te  görülmektedir.  Burada  ulusal  hedefler  önceden  kamu  
yöneticileri  tarafından  belirlenir.    Daha  sonra  bu  hedeflere  ulaşılabilmesi  için  gerekli  
olan  olası  çözümlerin  tespit  edilmesinde  ve  bunlar  arasından  tercihler  yapılmasında  
bilimsel  tavsiyeye  başvurulur.  Döngünün  kapandığı  noktada  kamu  yöneticileri  
seçenekler  arasında  karar  verir. 
 

 

Şekil  4.  Ulusal  Karar  Vermede  Bilimsel  Tavsiye  Modeli  (Meier  ve  Slembeck,  1994) 

Bilimsel  tavsiye  ile  karar  modelinin  en  büyük  eksiklikleri,  ulusal  hedeflerin  
belirlenmesi  aşamasında  bilime  başvurulmaması  ve  kamu  katılımının  göz  ardı  
edilmesidir.  Stein  (1999)’un  belirttiği  üzere,  bilim-politika-toplum  ilişkilerinin  
yoğunlaşmasıyla  birlikte  kamu  yönetiminde  bilimin  etkinliği  artmaktadır.  Bundan  ötürü  
kamu  yönetiminde  bilimsel  tavsiyenin,  ulusal  hedeflerin  belirlenmesinden  başlayarak  
uzgörü projeleri aracılığıyla kamu  katılımının  da  sağlanmasıyla  ’Süreç  Odaklı  Model’e  
göre  uygulanmasını  öneriyoruz. 

 

 
Şekil  5.  Süreç  Odaklı  Bilimsel  Tavsiye  Modeli  (Meier  ve  Slembeck (1994)’ten  

modifiye) 
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SONUÇLAR HAKKINDA BİLGİOLASILIKLAR  

HAKKINDA   
BİLGİ 

KARARSIZLIK  ORTAMLARI 

RİSK
uygula:

ÇOK  ANLAMLILIK

uygula: 

BELİRSİZLİK

uygula:

CEHALET 

uygula: 

2.3.2. Kamu  Yönetiminde  Uzgörü 

Ulusal  karar  verme  düzeyinde,  verilecek  kararın  tüm  olası  sonuçlarının  
değerlendirilmesi  ve  risk  analizinin  doğru  yapılması,  bir  ulusun  kaderini  etkiler.  Stirling  
(2001)’e  göre,  olasılıkların  belirsizlik  derecesi  arttıkça  risk  analizi  yapılması  güçleşecek  
ve  sonuçta  gereğinden  fazla  önlem  alınması  söz  konusu  olacaktır  (Şekil  6). 

Risk  analizi  için  muhtelif  yöntemler  olmakla  beraber,  sonuçlar  hakkında  sahip  olunan  
bilginin  yetersizliği  halinde  bir  çok  anlamlılık  durumu  ortaya  çıkacaktır.  Olasılıklar  
hakkında  sahip  olunan  bilginin  yetersizliği  halinde  ise  bir  belirsizlik  durumu  ortaya  
çıkacaktır.  İşte  bu  iki  durumda,  kamu  yönetimi  için  bir  yol  gösterici  niteliğinde  ulusal  
uzgörü  çalışmalarını  öneriyoruz. (Alsan, 2003; Alsan ve Öner, 2003; Sundu, 2002; 
Amcaoğlu, 2001; Kabak, 2001; Köşker, 2001; Şayan, 2001; Sönmez, 2001; Öner, Alsan, 
Doğru, 2000; Alsan, 2000) 

May  (1997)’ye  göre,  uzgörü  ‘gelecek  ile  olan  ilişkimizi  nasıl  kurmaya  çalıştığımız,  
geleceği  nasıl  yönettiğimiz  ve  geleceği  nasıl  yarattığımız’dır.  Sosyal,  ekonomik,  politik,  
ekolojik  ve  teknolojik  faktörlerin  geleceğe  yönelik  değişimlerinin  incelendiği  uzgörü  
çalışmaları,  artık  ulusların  da  geleceğe  yönelik  vizyonlarını  ve  stratejilerini  
belirlemelerinde  önemli  bir  araç  haline  gelmiştir.   

Ana  hedefi  “devlet–sanayi–toplum  iş  birliği  içinde,  bilim  ve  teknolojideki  gelişmeleri  
ülkenin  sosyal  ve  ekonomik  ihtiyaçlarına  uygun  hale  getirerek  devamlı  ve  
sürdürülebilir  bir  ulusal  stratejinin  tanımlanması”  (Öner,  Alsan,  Doğru,  2000)  olan  
uzgörü  çalışmaları  sayesinde,  cehalete  düşmeksizin  çok  anlamlılık  ve  belirsizlik  
ortamlarının  aşılması  mümkün  olabilecektir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Şekil  6:  Risk  –  Belirsizlik  –  Çok  Anlamlılık  –  Cehalet  ilişkisi  (Stirling,  2001) 

 

sonuçlarda  
süreklilik 

sonuçlarda  
süreksizlik 

sonuçların  
belirlenememesi

 

olasılıkların 
sağlamlığı 

frekantist  
dağıtım  

fonksiyonları

süreksiz 
frekantist  
olasılıklar 

 

olasılıkların 
güvensizliği 

Bayezyen  
dağıtım  

fonksiyonları

Süreksiz 
bayezyen  
olasılıklar 

duyarlılık  
analizi 

senaryo  analizi

 
 

olasılıkların 
belirlenememesi 

tedbir 



2002                                                                                                                              Öner ve Kalafat 

 12

   

2.3.3. Ulusal Uzgörü Çalışmalarının Önkoşulları  

Ulusal uzgörü çalışmalarındaki başarıyı etkileyen faktörleri Alsan (2003) çok detaylı irdeleyip 
Türkiye için bir model öneriyor. Literatürde bu konuda varolan çok sayıdaki çalışmaya Alsan 
(2003) kaynaklar listesinde ulaşılabilir.  

Bunlar içinden Kozlowski (2001), uzgörüyü, katılımcı demokrasinin gelişmesinde büyük rol 
oynayan bir politika analizi ve bilgi yönetimi araçlarından birisi olarak tanımlıyor. Kozlowski 
(2001)’ye göre, uzgörü çalışmalarını gerçekleştiren ülkelerde  Tablo II’de sıralanan 
değişimler eş-zamanlı olarak yaşanıyor: 

 

Tablo II: Toplumsal değişim boyutları  

Değişim  ....dan ...a/e 

1 Sanayi toplum Bilgi toplumu 

2 Geleneksel Modern 

3 Geçmişe bakan Geleceğe bakan 

4 Kısa-vadeli düşünen Uzun-vadeli düşünen 

5 Öğrenmeyen Öğrenen 

6 Statik kavramlar Dinamik kavramlar 

7 Doğrusal ve deterministik düşünme Doğrusal olmayan sistemik düşünme 

8 “Alternatifsiz” kültür  Çok alternatifli kültür 

9 Hiyerarşik yapı Ağ yapısı 

10 İdare Yönetim 

11 Temsilî demokrasi Katılımcı demokrasi 

12 Doğrusal politika geliştirme süreci Etkileşimli politika geliştirme süreci 

 
Takip eden bölümde entegre kamu yönetimi modeli önerisini irdeleyip ile Türkiye’nin 
yukarıda belirtilen 12 değişimin hangi aşamasında bulunduğunu tartışacağız.  
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3. ÖNERİLEN KAMU  ENTEGRE  YÖNETİM  MODELİ 

Ülkemizdeki  sosyal,  ekonomik,  politik,  ekolojik  ve  teknolojik  sorunları  çözmek  üzere  
geliştireceğimiz  ve  uygulamaya  koyacağımız  programın,  Tablo  III’de  tanımlanan  9  
alandaki  unsurları  içermesini ve programın  başarısının,  aşağıdaki dört  ölçüt  ile  
tartılmasını öneriyoruz3 : 

1. Açıklık (Claritas):  programın  açıklığı  ve  berraklığı 
2. Birlik (Unitas):  programın  birliği 
3. Bütünlük (Integrates):  programı  oluşturan  parçaların  birbirleri  arasındaki  bütünlük 
4. Uyum (Consonante):  programın  bir  bütün  olarak  uyumu,  ahengi  ve  toplum  

tarafından  kabulü 

Bu  ölçütlerin  tümünün  aynı  anda  gerçekleşmesinin  nasıl  sağlanabileceği tüm aktörlar 
tarafından (kamu, özel, üçüncü sektör) üzerinde  düşünülmesi gereken bir konudur.  Ulusal  
yönetim  organizasyonunu,  tüm  sorunlarıyla  ve  zayıf  yönleriyle  ülke  genelinde  ele  alıp  
geliştirmeye  yardımcı  olacak  ‘Kamu  Entegre  Yönetim  Modeli’nin  genel  çerçevesi  
Tablo  III’de  görülmektedir.  Model,  üç  yönetim  düzeyinde  üçer  unsurun  varlığını  esas  
alıyor.  Hem  yönetim  düzeyleri  hem  de  unsurlar  arasındaki  ilişkilerin  dinamik  yapısını  
anlamadan  sorunlara  çözüm  geliştirmeye  çalışmak  yanlış  olacaktır.   
 

Tablo  III:  Entegre  Yönetim  Modeli  Genel  Yapısı 

UNSURLAR 
YÖNETİM  

DÜZEYLERİ 
Hedefler Yapılar Davranışlar 

Normatif nh ny nh 

Stratejik sh sy sd 

Operasyonel oh oy od 

 

3.1. Yönetim  Düzeyleri 

Entegre  Yönetim  Modeli  kapsamındaki  yönetim  düzeylerini  biraz  daha  detaylı  
irdelemek  yararlı  olacaktır. 

Normatif  yönetim  düzeyi,  ülkenin  vizyon  ve  misyonunun  tanımlandığı  ve  paylaşıldığı  
düzeydir.  Stratejik  yönetim  düzeyi,  normatif  düzeyde  dile  getirilen  amaçlara  ulaşabilmek  
için  yapılması  gerekenleri;  operasyonel  yönetim  düzeyi  ise  tanımlanan  doğru  şeyleri  
doğru  yapmayı  ve  verimliliği  içerir. Tüm aktörlerin kendi kendilerine sorup cevaplaması ve 
diğer aktörlerle paylaşması gereken soruları şöyle sıralayabiliriz: 

1. Bu  yönetim  düzeylerindeki  hedeflerde  ulusal  fikir  birliği  var  mı?   
2. Üzerinde  anlaştığımız  hedefleri  gerçekleştirmek  üzere  doğru  yapıları  kurduk  

mu? 
3. Toplumun  üyeleri  olarak  doğru  davranışlarda  bulunduk  mu? 

                                                           
3 Bu ölçütlerin bir sanat  eserini  değerlendirmede  kullanılmasını  James  Joyce’un  “The  Portrait  of  an  Artist  as  
a  Young  Man”  isimli  eserinde  önerdiğini  Yıldıran (2000) hatırlattı. 
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Burada  önemli  bir  nokta,  konunun  dinamik  boyutunda  devreye  giren  zaman  diliminin  
uzunluğudur.  Operasyonel  düzeydeki  zaman  dilimi  1-3  yıl  arasında  değişirken,  stratejik  
düzeyde  4-7  yıl,  normatif  düzeyde  ise  8-25  yıldır.  Diğer  bir  deyişle,  farklı  yönetim  
düzeylerinde  değişimi  gerçekleştirebilmek  için  farklı  uzunluklarda  zamana  ihtiyaç  
bulunmaktadır.  Bu  farklı  zaman  dilimlerinin  varlığından  haberdar  olmadığımız  için  
sorunların  dinamik  yapısını  anlayamıyor  ve  gerçekçi  çözümleri  geliştirip  
uygulayamıyoruz.   

Normatif  yönetim  düzeyinin  amacı,  ülkenin  yaşamını  sürdürebilmesi  ve  kendini  
geliştirmesidir.  Normatif  hedefler,  ülkenin  20-25  yıl  sonra  gelmesi  gerektiği  nokta  
hakkında  açıkça  belirtilmiş  hedefleri  içerir.  Normatif  yapılar;  ülkenin  yasama,  yürütme  
ve  yargı  yapısının  hangi  şekilde  ve  hangi  bilgi  birikimine  sahip  olarak  yapılanması  
gerektiğini  içerir  ve  ülke  ekonomisinin  hangi  sektörlere  doğru  gelişmesi  gerektiğini  
ortaya  koyar.  Normatif  davranışlar  ise  20-25  yıl  sonra  ülkenin  gelmesi  istenilen  
yenilikçi  bir  sosyal,  ekonomik,  politik,  ekolojik  ve  teknolojik  sistemin  kurulmasının  
gerekliliğini  ve  buna  ulaşabilmek  için  ülke  kültüründe  yaşanması  gereken  değişiklikleri  
içerir.   

Stratejik  yönetim  düzeyi,  ülkenin  başarı  potansiyelinin  ortaya  çıkarılması,  korunması  ve    
kullanabilmesi  ile  ilgilenir.  Stratejik  hedeflerin  belirlenmesindeki  en  önemli  nokta  
gelişme  stratejilerinin  belirlendiği  yöntemlerin  seçimidir.  Porter’in  sektörel  analizi  ile  
uzgörü  projeleri  birbirlerini  tamamlayan  yaklaşımlar  olarak  tanımlanabilir  (Amcaoğlu,  
2001;  Elbeyli,  2001;  Kabak,  2001;  Sönmez,  2001; Köşker, 2001; Sundu, 2002). 

Stratejik  yapılar  her  sektörün  organizasyon  yapısını  belirler.  Bu  yapı,  Ar-Ge'den  üretim  
ve  pazarlamaya  kadar  belirlenir.  Bu  süreçte  hangi  sosyal,  ekonomik,  politik,  ekolojik  
ve  teknolojik  çözümlerin  yurtdışından  transfer  edileceği  veya  yerel  olarak  geliştirileceği,  
ülkede  tutulacağı  veya  diğer  ülkelere  satılacağına  karar  verilir.  Stratejik  davranış  
örnekleri  ise  birlikte  düşünerek  ve  eyleme  geçerek  problem  çözme  yeteneği  ile  ülkenin  
yenilikçilik  kapasitesini  geliştirmek  ve  genişletmek  üzerinedir. 

Operasyonel    yönetim  düzeyinde,  normatif  ve  stratejik  düzeyde  verilen  kararların  
hayata  geçirilmesi  ana  hedeftir.  Stratejik  hedeflerden  yıllık  operasyonel  hedefler  
tanımlanır.  İstikrar  girişimlerinin  başarısız  olmasının  nedeni,  normatif  ve  stratejik  
hedeflerin  toplumla  birlikte  belirlenmemiş,  paylaşılmamış  ve  anlaşılmamış  olması  
olabilir  mi?  Operasyonel  yapılarda  proje  yönetimi  kabiliyeti  oldukça  öne  çıkmakta  ve  
operasyonel  hedeflere  ulaşılmasında  anahtar  rol  oynamaktadır.   

Operasyonel  davranışlar  yönetim  tarzı  ile  yakından  ilgilidir.  Bu  tür  davranışlara  örnek  
olarak  takım  çalışmasına  yatkınlık  ile  kendini  yöneten  organizasyonlardaki  dinamiklerin  
bilinmesi  ve  buna  göre  hareket  edilmesini  verebiliriz.  3  Mart  2001  tarihinde  
görevinden  istifa  eden  BDDK  Başkanı  Zekeriya  Temizel  ve  yeni  Ekonomiden  Sorumlu  
Devlet  Bakanı  Kemal  Derviş  takım  çalışması  yapabilir  miydi?  Bürokraside  egemen  
olan  hiyerarşik yönetim  yaklaşımları,  arzulanan  değişimin  gerçekleşmesi  için  yeterli  
olabilir  mi?   
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Tablo  IV:  Kamu  Entegre  Yönetim  Modeli 

 HEDEFLER YAPILAR DAVRANIŞLAR 

NORMATİF ekonomi  politikası 

Örnek:  GSYİH'nın  
ortalama  yıllık  büyüme  
hızı 

ekonominin  yapısı 

Örnek:  GSYİH'nın  
yapısı  (tarım,  sanayi,  
hizmetler),      
özelleştirme 

ülke  kültürü 

Örnek:  Tarım  toplumu  
>  Sanayi  toplumu  >  
Bilgi  toplumu 

STRATEJİK sektörel  büyüme  
hedefleri 

Örnek:  İthalat / ihracat,  
Ar-Ge,  turizmin  önemi  
nedeniyle  Türk  bayraklı  
uçak  şirketlerinin  
varlığı 

sektörel  yapılar 

Örnek:  Ortak  çalışma,  
sektörel  dernekler 

sektörel  bilgi  birikimi 

Örnek:  Kurumsallaşma,  
organizasyonel  öğrenme 

OPERASYONEL yıllık  hedefler 

Örnek:    Enflasyon,  
döviz  kurları 

proje  organizasyonları

Örnek:  Proje  
yönetimi,  proje  
kontrolü,  projeler  arası  
iletişim 

katılımcı  yönetim,  
vatandaşların  
motivasyonu 

Örnek:  Takım  
çalışması,  insan  hakları 

3.2.  Hedefler 

Saeed (1996), gelişmekte  olan  ülkelerde  son  40  yılda  yaşananları  incelemesi  sonrasında,  
toplumsal  gelişme  ve  refah  yükselmesi  amacıyla  bir  değişim  sürecini  başlatacak  
herhangi  bir  programın  dört  temel  koşulu  yerine  getirmesi  gerektiğini bildiriyor:   
1. Program,  toplumun  tümüne  sunulan  mal  ve  hizmetlerin  miktarında  mümkün  olan  

en  fazla  artışı  sağlamalı. 
2. Ülke  ekonomisinde  yaşanacak  büyümenin  olumlu  etkileri  sadece  küçük  bir  kesim  

tarafından  değil  toplumun  geneli  tarafından  yaşanmalı. 
3. Ekonomik  kalkınma  sırasında  yararlanılacak  teknolojiler,  ülkenin  kaynaklarının  kısa  

vadede  gelişi  güzel  tüketilmesine  neden  olmamalı;  doğal  şoklara  (kuraklık!)  
dayanmayı  mümkün  kılacak  bir  kullanım  politikası  geliştirilip  uygulanmalı. 

4. Yaşanacak  gelişme  devletin  kontrol  faaliyetlerinin  artmasına,  diğer  bir  deyişle  kamu  
yönetim  birimlerinin  genişlemesine  veya  yeni  birimlerin  kurulmasına  neden  
olmamalı. 

2023’e  kadar  sürecek  dönemde  yukarıda  sıralanan  prensiplere  uyarak  kalkınma  hamlesi  
yapabilirsek  kişi  başına  ulusal  gelirimizi  Şekil  7’deki  üst  gelişme  eğrisi  üzerinde  
arttırabiliriz.  Burada  yatay  eksen,  satın  alma  gücü  paritesine  göre  düzeltilmiş  kişi  
başına  yurt  içi  milli  hasılayı  (USD),  dikey  eksen  ise  nominal  GSMH’yi  (milyon  USD)  
gösteriyor.  Türkiyemiz,  1998  verilerine  göre  4.500  USD  kişi  başı  gelir  ve  200  milyar  
USDlik  bir  ekonomiden,  9.000  USD  kişi  başı  gelir  ve  1  trilyon  USD  büyüklüğünde  
bir  ekonomi  olmayı  2023’ten  önce  başaramayacak  görünüyor. 

Hükümetlerin  performanslarını  ölçmek  üzere  kullanabileceğimiz  operasyonel  kriter  
örnekleri  Tablo  V’te  verilmiştir.  İllerdeki  gelişmelerin  ne  yönde  olduğu  her  yıl  için  
araştırılıp  belgelenmeli  ve  önümüzdeki  yıllarda  da  takip  edilmeli. 
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Tablo  V:  Genel  Kamu  Yönetiminde  Operasyonel  Hedeflere  Örnekler 
Çocuk  yetiştirmek  için  uygun  ortam  yaratma  düzeyi   
Fakirlik  sınırı  altında  yaşayan  çocuk  sayısı   
Sağlık  sigortası  kapsamında  olmayan  çocuk  sayısı ve oranı  
Sağlık  sigortası  olmayan  nüfus  oranı 
Kişi  başına  düşen  sağlık  harcamaları 
Sosyal  hizmet  sunumunun  yaygınlığı 
Doğum  öncesi  eğitim  alan  anne  adaylarının  sayısı  ve  oranı   
Halk  kütüphaneleri  için  yapılan  harcamalar   
Kişi  başına  kültür/sanat  faaliyetleri  için  yapılan  harcamalar   
Öğretmen  maaşlarının  düzeyi 
İldeki  ortalama  ücretlerin  değişimi 
20  yaşın  altında  sigara  içenlerin  sayısı 
Lise  mezunu  kişilerin  sayısı 
İmalat  şirketlerinin  yarattığı  kirlilik  düzeyi 
Atık  su  arıtma  sistemine  sahip  ve  etkin  kullanan  şirket  sayısı 
Kişi  başına  park  ve  piknik  yerleri  için  yapılan  harcamalar 

Kriterlerin  kamuoyu  önünde  tartışılıp  sayısının  arttırılması,  sahiplenilmesi  ve  takip  
edilmesinde  kamu  birimlerinin  yanısıra  kâr  amaçlı  özel  şirketlerle  üçüncü  sektör  
kuruluşlarına  da  büyük  sorumluluklar  düşüyor. 

3.3. Taleplerdeki  /  Hedeflerdeki  Çelişkiler 

Türkiye  İşveren  Sendikaları  Konfederasyonu’nun  basına  yansıyan  taleplerini,  entegre  
yönetim  modelindeki  hedef  konumuna  göre  irdeleyelim  (Radikal,  12  Mart  2002): 

1. SSK  primleri  kademeli  olarak  aşağı  çekilmeli. 
2. Bir  yılda  işçi  sayısını  geçmiş  yıla  oranla  %30  artıran  işyerlerinin  ek  istihdam  

ettiği  işçi  primlerinin  işveren  katkısına  ait  bölümünün  %20’si  devletçe  
karşılanmalı. 

3. Geçmiş  yıla  oranla  yıllık  üretimini  %30,  ihracatını  %50  artıran  işyerlerinin  
kurumlar  vergisinde  %25  indirim  olmalı. 

Operasyonel  hedef  konumundaki  önerileri  teker  teker  inceleyelim:   

1. Bir  numaralı  talep  (hedef)  3.2.’de  dile  getirilen  iki  numaralı  normatif  hedefle  
birlik,  bütünlük  ve  uyum  içinde  değil.  TİSK,  özel  sektör  şirketlerinde  SSK’ya  
bildirilmeden  kaçak  işçi  sayısını  azaltmak  yönünde  ne  yapacağını  açıkladıktan  
sonra  bu  talebi  dile  getirmeli.  Kabul  edilebilecek  bir  yaklaşım,  SSK’ya  kayıtlı  
çalışan  sayısının  artış  oranı  kadar  bir  indirimin  takip  eden  yılda  yapılması  
olabilir. 

2. Bilindiği  üzere  ücretlerdeki  SSK  işveren  payı  %19.  Maaş  ve  ücretlerin  şirket  
maliyetleri  içindeki  payı  %15’i  geçmez.  %15  x  %19  yaklaşık  %3  eder;  %3’ün  
%20’si  %0,6  eder.  Bu  rakamı  talep  etmeyi  anlamak  mümkün  değil.  Çünkü  
bunun  takibi  için  yapılacak  "kontrol  harcamaları"  firmalara  sağlanan  avantajın  
toplamından  daha  fazla  olacaktır.  Kamu  harcamalarının  artmasıyla  karşı  karşıya  
kalacağız.  3.2.de  dile  getirilen  dört  numaralı  normatif  hedef  ile  çelişiyor. 

3. Kurumlar  vergisi  son  değişikliklerden  sonra  %33  oldu.  Kurumlar  vergisi  bilindiği  
üzere  kanunen  kabul  edilen  tüm  masraflar  düştükten  sonra  ortaya  çıkan  matrah  
üzerinden  hesaplanıyor.  %33  x  %25  yaklaşık  %8  ediyor.  Uygulamanın  kontrolü  
amacıyla  merkezî  kamu  birimlerinin  katlanması  gereken  "kontrol  harcamaları",  
tek  tek  firmalara  sağlanan  avantajın  toplamından  daha  fazla  olacaktır.  Yine  
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devletin  büyümesi  ile  karşı  karşıya  kalacağız.  Yine  3.2.de belirtilen dört  numaralı  
normatif  hedefle  çelişki  söz  konusu. 

Basına  yansıyan  habere  göre  Ziraat  Bankası  Genel  Müdürü  Osman  Tunaboylu  kamu  
bankalarının  yeniden  yapılandırılması  (normatif  hedef)  hakkında  şunları  söylemiş  
(Radikal,  12  Mart  2002): 

1. Kamu  bankaları  krizin  müsebbibi  değil,  mağdurudur. 
2. Önemli  olan  bunlara  geleneksel  misyonları  itibarıyla  ihtiyaç  duyulup  

duyulmadığının  belirlenmesidir. 
3. Suçluluğun  telaşı  içinde  kamu  bankalarını  hedef  alan  bir  bankacılık  anlayışını  

kabul  etmek  mümkün  değildir.  Dilerim  ülkemizde  böyle  bir  bankacılık  anlayışıyla  
karşı  karşıya  gelmeyiz. 

4. Özellikle  son  yıllarda  meydana  gelen  tabii  afetler  çiftçileri  büyük  sıkıntılara  
düşürdü.  Tasfiye  olunacak  alacak  rakamı  (138  trilyon)  bu  sıkıntıyı  ifade  ediyor. 

Tüm  bu  cümleler  ‘kamu  yönetimi  alt-sistemi’nin  önemli  bir  aktörü  olan  bir  bürokratın  
(ve  adına  konuştuğunu  tahmin  edebileceğimiz  diğer  bürokratların)  ‘yeniden  yapılanma’  
normatif  hedefinin  gerçekleşmesini  engelleyecek  davranışlara  girebileceğinin  ipuçlarını  
taşıyor.  TBMM tarafından karara bağlanan  ‘Yeniden  Yapılanma  Programı’nın  başarısı, 
benzer düşüncelere sahip olabilecek bürokratlar tarafından engellenebilecektir.  İlerleyen  
günlerde  kendisinin  görevden  alınması,  hükümetin  ve  ilgili  bakanın  değişimin  önündeki  
engellerin  tespitinde  başarılı  bir  adım  attığına  işaret  ediyor. 

Toplumdaki tüm aktörler arasında, kavramsal model, modelin unsurları ve içindekiler 
hakkında fikir birliği sağlandığı takdirde sorunların çözümü hakkında anlamsız taleplerin 
azalacağını tahmin ediyoruz. 

3.4.  Yapılar  Hakkında  Görüşler 

Kamu  yönetiminde  yukarıda  tanımlanan  üç  yönetim  düzeyindeki  yapılar  hakkında  
aşağıdaki  saptamaları  yapabiliriz.   

Günümüzün  hızla  değişen  sosyo-ekonomik  şartlarında,  özel  sektörde  olduğu  kadar;  
eğitim,  araştırma  ve  kalkınma  alanlarında  faaliyet  gösteren  kamu  kurumlarında  da  
temel  hedef,  somut  üretimden  ziyade  yenilik  geliştirme  olmalıdır.   

Yenilikçi  bir  organizasyon  olma  yolunda  atılacak  bir  adım,  bilgisayarlı  canlandırma  
(simülasyon)  yoluyla  sistem  dinamiğinin  “kendi  kendine  kavramaya  yönelik”  yaklaşımı  
sayesinde;  üretimin,  bilgi  edinmenin  ve  yönetimin  biçimsel  bir  modelinin  
oluşturulmasıdır.   

Analizlerden  çıkan  sonuç;  karar  verme  süreçlerinde  birliğin  sağlanmaması  halinde,  
herhangi  bir  organizasyonda  var  olan  profesyonel  beceri  birikiminin  yok  olacağı  
yönündedir.  Buna  göre,  başarılı  bir  organizasyonun  oluşturulmasında  mekanik  ve  
organik  bileşenlerden  ziyade  katılımcı  ögelerin  varlığına  önem  verilmelidir.   

Organizasyonlardaki  profesyonel  beceri  birikiminin,  yalnızca  ön  planda  yer  alan  
ilişkilerden  değil  birlikte  hareket  etme  süreçlerinden  kaynaklandığını  göz  önünde  
bulundurursak,  birlik  olgusuna  gereken  önemin  verilmesi  sonucuna  varırız.  Ancak  birlik  
olgusunu  tanımlamadaki  güçlük,  ön  planda  yer  alan  ilişkilerin  sınırlandırılmasını  
gerektirmektedir.   

Türkiye’nin  kalkınmasının  önündeki  büyük  engellerden biri  olarak,  demokrasi  
eksikliğinin  ve  bunun  sonucunda  endüstriyel  rekabet  gücündeki  zayıflamanın  pozitif  
geri  beslemeli  nedensel  döngü  diyagramı örneğini  Şekil  7’de  sunuyoruz.   
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Şekil  7.  Demokrasi  eksikliğinin  endüstriyel  rekabet  gücüne  etkisi 

Kalkınmakta olan ülkelerde, örneğin Türkiye, yeniden yapılanma programı,  sistem  dinamik  
modellemenin  prensiplerine  uyularak  geliştirilmelidir.  Bu  yaklaşıma  göre  üç  yönetim  
düzeyinde  ve  farklı  alt-sistemlerde  geliştirilecek  politikalar,  işlevsel  desenler  yaratacak  
şekilde  sistemin  iç  kuvvetlerini  harekete  geçirmelidir. Aksi takdirde sorunların gerçek 
nedenlerini anlamadan etkisiz çözüm yolları ile vakit kaybedilecektir. 

3.5. Türkiye Değişimlerin Neresinde? 

Tablo II’deki tanımlanan değişimleri Türkiye açısından belirlemeye çalışan bir anketin 
sonuçlarını Tablo VI’te veriyoruz. Anket Haziran 2001’de 191 üyeye sahip 
ulusalyenilik@yahoogroups.com listesinde gerçekleştirildi. Katılımcılar, her boyutta 1 – 10 
arasındaki ölçekte Türkiye’nin konumunu değerlendirdiler. Ortalama cevaplama oranı %13 
idi. En fazla katılım (31 kişi) “Değişim 1”, en az katılım (19 kişi) ise “Değişim 10”da 
gerçekleşti.  

Sonuçların analizi Wilkinson (1995)’in senaryo geliştirme yöntemine benzer bir yöntem ile 
yapılmıştır. Wilkinson (1995) belirsizlikler listesinin iki eksene indirgenmesini ve dört çeyrek 
alandan oluşan bir matris geliştirilmesini önerir. Bu çalışmada ise, sonuçlar her eğilim için 1-
5 arasında ve 6-10 arasında aldığı oyların yüzdesine göre değerlendirilmiştir. Böylece 
Türkiye’nin her değişimin - veya belirsizliğin - hangi ucunda olduğu belirlenmiştir. 

Türkiye’nin en kötü pozisyonunun oyların %100’ünün 1-5 arasında olan “Kısa vadeli 
düşünenden uzun vadeli düşünene” adlı dördüncü değişimde olduğu görülmüştür. Bu 
Türkiye’nin hâlâ kısa vadeli düşündüğü ve uzun vadeye odaklanamadığını göstermektedir. 
Türkiye “geçmişe bakandan geleceğe bakan” adlı ve yalnızca 1-5 arası oyların yalnızca %68 
seviyesinde – tüm değişimler arasında bu aralıkta en düşük oyu alan ikinci - olduğu üçüncü 
değişimde görüldüğü gibi aslında gelecek hakkında düşünmektedir, fakat geleceğe yönelik 
bakış uzun vadeli değildir. 

6-10 aralığında en yüksek oyu alan değişim ise sekiz numaralı “alternatifsiz kültürden çok 
alternatifli kültüre” adlı değişim olmuştur. Bu değişim için aslında her iki aralık grubu için 
%50 oy oluşmuştur. Bu sonuç Türkiye’nin normatif düzeyde ve insan boyutunda bir geçiş 
dönemi yaşadığını ve bunun uzgörünün uygulanması için bir itici güç olarak kullanılması 
gerektiğini göstermektedir. 

Ağ yapısına, yönetime, katılımcı demokrasiye doğru olan sekiz, dokuz ve onbirinci değişimler 
de 1-5 arasında aldıkları %91 ile %95 arasında değişen oylardan dolayı Türkiye için söz 
konusu değillerdir. Altı ve yedi numaralı dinamik kavramlara ve doğrusal olmayan sistemik 
düşünceye doğru olan değişimler ise 6-10 arasında aldıkları %24 ve %26’lık oylar ile 
görünmeye başlamışlardır fakat bu araçların kullanımı 6-10 arasında çok zayıf bir şekilde 
%17’lik bir oy almış ve etkileşimli politika geliştirme sürecini içeren onikinci değişim olan 
olmadan mümkün olmayacaktır. Bu %17’lik oran tüm değişimlerin 6-10 arasında aldığı 
%17’lik oran ile de doğru orantılıdır. 
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Tablo VI: Türkiye Değişimin Neresinde? 

Değişim -----------geçiş ------->

1 Sanayi toplumu Bilgi toplumu

2 Geleneksel Modern

3 Geçmişe bakan Geleceğe bakan

4 Kısa vadeli 
düşünen

Uzun vadeli 
düşünen

5 Öğrenmeyen Öğrenen

6 Statik kavramlar Dinamik 
kavramlar

7
Doğrusal ve 

deterministik 
düşünme

Doğrusal olmayan 
sistemik düşünme

8 "alternatifsiz" 
kültür

"Çok alternatifli" 
kültür

9 Hiyerarşik yapı Ağ yapısı

10 İdare Yönetim

11 Temsilî demokrasi Katılımcı 
demokrasi

12 Doğrusal politika 
geliştirme süreci

Etkileşimli politika 
geliştirme süreci

  1    2     3    4    5     6    7     8    9   10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Türkiye’nin Alsan (2000)de irdelenen ülkelerin kalkınma evreleri modeline (Şekil 8) göre 
ekonomik gelişmenin ikinci aşamasında olduğunu destekleyen diğer bir değer ise, tüm oyların 
medyan değeri olan 2,7’lik (10 üzerinden alınan)  değerdir. Bu değer 10’luk aralık beş eşit aşamaya 
bölündüğü zaman ikinci aralığa denk gelmektedir. Bu nedenle, uzgörünün Türkiye’de tek başına 
gelişmesini beklemek değişimlerin eşit derecede gözlemlenmediği için oldukça zor olacaktır. 
Ulusal uzgörü çalışmaları ise uzgörünün ulusal bir kabiliyet olarak gelişebilmesi için özel ilgi ve 
dikkat ile tasarlanmalı ve yönetilmelidir. 
 

 
Şekil  8.  Ülkelerin  Kalkınma  Evreleri  (Alsan,  2000) 

 
 

4. SONUÇ 
Bu çalışmada, kalkınmakta olan ülkelerde yaşanan sosyal, ekonomik, politik, ekolojik, teknolojik 
sorunların anlaşılması ve çözülmesi için yapılması gerekenleri içeren “Kamu Entegre Yönetim 
Modeli” önerilmiştir.   

Çalışmada, kalkınmakta olan ülkelerin, aslında tüm ülkelerin, birbiriyle uyumlu olan normatif, 
stratejik, operasyonel hedefler üzerinde anlaşamadıkları takdirde, birbirini tamamlayan ve 
destekleyen normatif, stratejik, operasyonel yapılar kuramadıkları takdirde, ve ülkelerin 
vatandaşları  normatif, stratejik ve operasyonel davranışları tüm bu unsurlar arasında birlik ve 
bütünlüğü sağlayamadıkları takdirde, sorunlarını çözemeyecekleri iddia edilmektedir.  

Algıladığımız  soruna  karşılık,  toplum  katılımlı  bir  bilimsel  tavsiye  olarak  ortaya  
koyduğumuz  düzen  önerisi,  normatif – kontrol  prensibine  dayalı,  uzgörü  ve  sistem  dinamiği  
teknikleriyle  yoğrulmuş  bir  yapıda  yürütülmesi  gereken  ‘Kamu  Entegre Yönetim  
Modeli’dir. 

Önerilen modelin hipotezlerinin Türkiye örneğinde daha detaylı incelenmesi başka bir makalenin 
konusu olacaktır. 
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