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SUNUS

Tiirk Akademisi Siyasi Sosyal Stratejik Arastirmalar Vakfi (TASAV), Tiirkiye’nin icinde
bulundugu sorunlarin tespiti ve bunlara yonelik alternatif ¢oziimler olusturulmast amactyla
“Beyin Firtinast” toplantilarina baslamis bulunmaktadir. Bu kapsamda, TASAV tarafindan
daha once yapilan ¢calistaylarda ortaya konulan éncelikler de dikkate alinmak suretiyle tiim
siyasi, sosyal, ekonomik ve stratejik alan ve konular degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.

Kiiresel ve bdlgesel gelismelerin Tiirkiye jeopolitigini yakindan ilgilendirdigi bir siirecte, i¢c ve
dis sorunlarin dogru teshis edilmesi kuskusuz dogru stratejilerin ve politikalarin uygulamaya
konulabilmesi bakimindan énem arz etmektedir.

Siyasi, ekonomik ve sosyal alanlarda gittikce biiytime, genisleme, yayilma ve bir kismi da
kangren olma istidddi gdosteren kimi sorunlar, ayni bakis agisiyla ve genis bir vizyonla ele
alinmayt beklemekte, biitiinciil ve kusatici bir anlayisla degerlendirilmeye ihtiyag duymaktadir.
Siyast alanda yiiriitiilecek kusatict reform hamlelerinin yaninda, ekonomik ve sosyal alanlarda
da énemli reformlarin yapilmasi, Tiirkiye'nin hedefledigi sicramayi yapabilmesi i¢in elzemdir.

Bu diisiincelerden hareketle TASAV tarafindan gerceklestirilecek akademisyen ve uzmanlarin
katilacagh bir dizi beyin firtinasi toplantisi ile Tiirkiye’nin “iyi yénetilen” bir iilke olabilmesine
bilimsel katki saglanmasi hedeflenmektedir.

Calismalar; yeni gelismeleri, konunun evrensel boyutlarini, Tiirkiye’deki durumu, sorunlari,
eksiklik ve aksakliklart degerlendiren; alternatif ¢éziimlerin gelistirilmesini ve yeni politika
énerilerini ihtiva eden; tiim meseleleri stratejik bakis agisi ile inceleyen ve diger konularla
biitiinlesik olarak ele alan bir cercevede ylirtitiilecektir.

Osman Yilmaz'in hazirladigi bu raporda; diinyada kamu yénetimi alaninda gézlemlenen yeni
egilimler incelenmekte ve ardindan Tiirkiye'deki durum ortaya konmaktadir. Ulusal ve
uluslararasi gelismelerin incelenmesi suretiyle, Tiirk kamu ydnetimini degisime zorlayan
nedenler ele alinmaktadir. Ayrica, yeni strateji ve politikalar gelistirmeye yénelik odak
noktalart belirlenmekte ve Tiirk kamu ydnetiminin temel sorunlari ortaya konmakta ve bu
sorunlarin ¢éziimiine yénelik dneriler sunulmaktadir.

Bu vesile ile ¢alistaya katilan bilim insanlarina, arastirmacilara ve uzmanlara tesekkiir eder,
calismalarin neticesinde ortaya ¢ikaracagimiz objektif veri ve politika dnerilerinin ilgililere ve
karar alicilara yararli olmasini temenni ederim.

Saygilarimla,

ismail Faruk AKSU
TASAV Baskani
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TURK KAMU YONETIMINDE REFORM
CALISMALARI ICIN CERCEVE

Osman YILMAZ

GIRIS

Kamu y6netimi reformu ya da yonetimi gelistirme ¢alismalar1 6teden beri siyasetin
ve biirokrasinin giindeminde o6nemli bir yer tutmaktadir. Yonetimi gelistirme
sureklilik gerektiren bir ¢alisma oldugundan bu durum dogal karsilanmalidir. Ancak
tilkemizde reform nitelemesini hak edecek ©6nemli doéntlisiim programlarinin,
soylemden eyleme ge¢cmesinde 6nemli sikintilar yasandigl da bir gergektir. Bunun
onemli bir nedeni tasarim ve uygulamanin 6nceden iyi planlanamamasidir. Ulusal ve
uluslararasi gelismelere kendi penceresinden bakan, dogru analiz ve teshislere
dayanan, gercekci ve uygulanabilir politikalar iceren kapsamli bir reform
girisiminden s6z etmek zordur. Bu calismada buna dontik bir taban olusturmak
amaciyla, ulusal ve uluslararasi gelismeler irdelenerek temel odak noktalari ve
tartisma sorular1 ortaya konulmakta ve Oneriler gelistirilmektedir. Calismada yer
alan analiz, odak nokta ve sorular, temel bir bakis agisi gelistirmeye doniik olup bu
alandaki tim sorularit icerme iddiasinda degildir. Temel bakis acisindan yola
cikilarak yeni Oneriler getirilmesi miimkiin ve gereklidir. Konuya ilgi duyanlardan
beklenen de aslinda boylesi bir tutumdur.

1. DUNYADA GENEL EGIiLIMLER VE YONELIMLER

1.1. Degisimin Dinamikleri

20. ylzyihin son ceyregiyle birlikte hiz kazanan ekonomik, siyasal ve teknolojik
gelismeler kamu yonetimini de derinden etkilemis; kamu hizmeti ve kamu yonetimi
anlayisinda ciddi degisimlere yol agmistir. Yasanan bu degisim ve doniisiimde
kiiresellesme, hizlanan teknolojik gelisme, devletlerarasindaki karsilikli bagimlihigin
giderek derinlesmesi, toplumlarin ihtiyagc ve beklentilerinin cesitlenmesi,
demokratiklesme akimlari, karar alma siireglerinde katilimcilik ve sivil toplum
bilincinin gelismesi gibi etmenler 6nemli rol oynamaktadir.

Weberyen biirokratik model olarak adlandirilan geleneksel biirokrasiye ciddi
elestiriler getirilerek yeni kavramsallastirma arayislarina gidilmistir. Weberyen
biirokrasiye getirilen elestirilerin dayanaklarin1 inceledigimizde bunlarin
kiiresellesme, artan uluslararasi rekabet, refah devletinin icine girdigi mali kriz gibi
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nedenlerin yaninda teknolojide, 6zellikle de bilisim teknolojilerinde yasanan degisim
oldugu goriilmektedir.

Bu gelismeler artik birey, orgiit ve toplumsal yasamin tiim boyutlarin etkisi altina
almakta ve giderek doniistiirmektedir. Yonetim modelleri ve toplumsal sistemler
arasindaki etkilesim toplumsal, ekonomik, siyasal, hukuksal, kiiltiirel ve kurumsal
dontsiimleri kacinilmaz kilmaktadir. Yeni toplumsal yapilanmayr betimlemek
amaciyla, sanayi otesi toplum, 6grenen toplum, dijital diinya, ticlincii dalga toplumu,
bilgi toplumu, hizmetler sinifi toplumu, kiiresel bilgi toplumu, kapitalizm sonrasi
toplum, post-modernist toplum gibi nitelemeler kullanilmaktadir.

Bu yeni toplumsal asama, ister “bilgi toplumu”, ister “sanayi-6tesi toplum”, isterse
“post-modernist toplum” olarak adlandirilsin, yeni toplumsal asamanin kendine
0zgl kurumlar1 ve ilkeleri bulundugu ve eski kural ve ilkelerin gecerliligini
kaybettigi vakiadir. Bu yeni asamay1 bicimleyen faktorler ve gelismelerden kamu
yonetimi lizerine 6nemli olacak olanlar nedir diye baktigimizda asagida siralanan
olgular 6ne ¢ikmaktadir.

1) Belirsiz-Degisken Cevre: Oncelikle érgiitlerin ve biirokrasinin g¢evresindeki
belirsizliklerin giderek arttigl, karmasik hatta kaotik bir goriiniim sergiledigi 6ne
suriilmektedir. Boylesi bir ¢evre, orgiitleri duragan ve hiyerarsik yapilar olmaktan
uzaklasmaya itmektedir. Cevrede ortaya ¢ikan degisime verilen cevaplar esneklik,
yalinlik, ag, gibi belli kavramlar etrafinda toplanmaktadir. Bu cevaplar iki yonde ele
almak miimkiindiir. Orgiitsel yapilarda ortaya ¢ikan degisim ve is siireclerinde
ortaya cikan degisim. Her ikisinde de g¢evreye hizli uyum arayisi bulunmaktadir.
Orgiit yapilarinin daha yalin, karar alma siireglerinin daha esnek olmasiyla ¢evreye
zamaninda uyum saglanabilecegi beklenmektedir.

2) Esneklik ve Hiz: Orgiitler giderek belirsizlesen cevreye daha hizh uyum
saglayabilmek icin daha esnek yapilar ve is siirecleri gelistirmek zorunda
kalmaktadirlar. Weberyen biirokrasinin 6zelliklerine bakildiginda bu ideal modelin
aslinda karar alma siirecini 6nceden programlayarak kurallara bagladig; karar alma
siirecini yasal-hukuksal siirece indirgedigi ve bu nedenle katilasarak degisime karsi
esnek olamadig1 sdylenebilir. Belli bir sorun ya da durum karsisinda nasil karar
alinacaglr onceden belirlenmisse buna programlanmis karar denilmektedir. Bu
genellikle siirekli yinelenen durumlarda kullanilabilmektedir. Orgiit calisanlar
onceden belirlenmis kurallar ¢ercevesinde hareket etmektedir. Kamu yonetiminde
pek c¢ok mevzuat programlanmis kararlar1 diizenlemektedir. Her konuyu
programlanmis kararlara baglamak giiven ve belirlilik saglamakla birlikte kati bir
yapiya yol acarak orgiitii degisen ¢evre kosullarina uyamaz duruma sokacaktir. Bu
nedenle kamu yonetiminde esneklik arayislar1 degisik adlarla anilsa da son dénem
reform ¢abalarinin odagini olusturmaktadir.

Kamu yonetiminde esneklik arayislari 6zel sektéorden daha karmasik ve daha zor bir
stirectir. Ciinkii kamu yonetiminin ayirt edici 6zelliklerinden birisi siyasi ve hukuki
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bir cevrede faaliyet gostermesidir. Biirokrasinin dogasinda olan bu 6zellik, daha
esnek ve daha hizli bir kamu yoénetimi i¢in bir kenara atilacak ikincil unsurlar
degildir. Ornegin vatandaslar arasinda ayrimcilik yapmadan islem yapma ilkesi
kamu yo6netiminin hizli ve esnek davranma yetenegini sinirlayabilmektedir. Bu
sinirlama nedeniyle esit muamele ilkesini gérmezlikten gelme imkani yoktur. Ozel
firmalarin uyguladig1 piyasa farklilastirmasi1 (market segmentation) kamu yonetimi
icin her zaman gecerli olamayacaktir. Bu nedenle kamu yonetimindeki degisim hangi
adlarla nitelendirilirse nitelensin kamu yonetiminin tabi oldugu siyasi ve hukuki
boyutu dikkate almak zorundadir.

3) Demokratik Mesruiyet- Giiven Arayislari-Yonetisim: Yolsuzluk, temsili
demokrasi alaninda yasanan sikintilar, derinlesen toplumsal esitsizlik gibi olgular
siyasal iktidarlar ve devlete duyulan giiveni 6nemli dl¢iide zayiflatmistir. Bunun
sonucunda demokratik siireclerin iyilestirilmesine doniik siyasal oneriler
gelistirilerek, radikal demokrasi, miizakereci demokrasi gibi kavramlar ortaya
atilmistir. Kamu yonetimi alaninda da demokratik mesruiyetin giliclendirilmesi ve
devlete duyulan giivenin artirilmasina dontk arayislar ortaya ¢ikmistir. Bunlar iki
ana eksende toplanmaktadir. Bir yandan yolsuzluk ve usulsiizliik gibi giiven sarsici
uygulamalarin 6niine ge¢cmek, hukuk devletini gliclendirmek tiiriinden politikalar
gelistirilmektedir. Diger yandan kamu yodnetiminin vatandaslarin ve sivil toplum
orgiitlerinin yonetim siirecine daha aktif katilimi saglanmaya c¢alisiimakta;
vatandasa daha duyarli bir kamu yonetimi insa edilmesi amag¢lanmaktadir. Bu
alandaki cabalar yonetisim kavrami etrafinda sekillenmektedir.

4) Yatay-Yalin Yapilar: Daha esnek yapilar olusturabilmek amaciyla orgiit ici
basamaklar azaltilmaktadir. Bilisim teknolojileri artik eskisiyle kiyaslanamayacak
miktarda bilginin merkezde toplanabilmesine imkan vermektedir. Béyle olunca ara
kademelere olan ihtiya¢ azalmakta ve karar verme, denetim ve esgidiim gibi
islemler daha fazla merkezde toplanmaktadir. Buna karsin uygulama diizeyine de
daha fazla yetki devredilebilmektedir.

5) Mekin ve Zaman Simirlarinin Azalmasi-Kalkmasi: Bilisim teknolojilerinin
getirdigi imkanlar sayesinde oOrgiitiin c¢alisanlart ve miusterileri-kullanicilar
arasindaki iliskilerde mekan ve zaman st azalmakta, giderek ortadan
kalkmaktadir. Calisanlar islerini ofise gelmeden ve mesai saatleri sinirlamasina tabi
olmadan yapabilmektedirler. Benzer bicimde 6rnegin banka kullanicilar1 banka
subesine gitmeden giliniin herhangi bir saati istedikleri bir yerde banka hizmetinden
yararlanabilmektedir.

6) Koordinasyon: Geleneksel biirokratik yapilanmanin vurgu yapilan 6nemli
yanlarindan birisi Orgilitiin is bolimi ve uzmanlasmaya dayali olarak
boélimlendirilmesidir. Ancak hizli teknolojik gelismelerle birlikte ara kademelerin
azalip ag tipi yapilarin ortaya ¢ikmasiyla esgiidiimleme daha ¢ok lizerinde durulan
bir alan olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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7) Merkeziyet/Adem-i Merkeziyet: Bilisim alaninda yasanan gelisimin
merkeziyet tizerinde etkisi iki yonliidir. Bir yandan esneklik, ara kademelere ihtiyag
kalmamasi, hizh karar alma ve yetki devri geregi yerellesmenin artacag: ileri
sirtiilmektedir. Ancak teknoloji ayni zamanda denetim, gézetim ve koordinasyon
imkanlarini olagantstii bicimde artirmistir. Bu nedenle merkezde bir bakima beyin
islevi tstlenen kiiglik bir yapinin ¢ok biiylik bir orgiitsel yapiy1 yonetmesi
mimkiindir. Diger bir deyisle gercekte merkez zayiflamamakta islevsel
farklilasmaya ugrayarak giliclenmektedir. Nitekim ¢ok uluslu sirketlerin kiiresel
Olcekte oldugu ag tipi yapilar bu savi dogrulamaktadir.

8) Is Siireglerinin Elektroniklesmesi ve Siire¢lerin Degismesi: Yukarida soz
edilen olgularin 6nemli bir kismi is siireclerinin elektroniklesmesi, tiretimden
tiilketime uzanan ¢izgide pek cok asamanin elektronik ortamda gerceklestirilmesine
dayanmaktadir. Bu gelisme hem is siireclerinin yeniden tasarlanmasina olanak
saglamakta hem de esneklik, yalinlk, sanal orgit gibi kavramlar1 hayata
gecirmektedir.

9) Yetki Devri: Gerek esneklik ihtiyaci gerek yalin yapilar gerekse de is siireclerinin
elektroniklesmesi orgiitlerde ve biirokraside yetki devrini glindeme getirmektedir.
Bu devir hem yukaridan asagiya hem de merkezden cevreye yetki devridir. Ancak
yetki devrinin 6n kosulu c¢alisanlarin ve 6rgiit birimlerinin yonetsel kapasitelerinin
gliclendirilmesidir.

Yukarida siralanan gelismelerin 6nemli bir kisminin konjonkttirel olmaktan ziyade
yapisal bir degisim icerdigi goriilmektedir. U¢ ana eksende yasanan gelismelerin
onimiizdeki donemde de kamu yodnetimini sekillendiremeye devam etmesini
beklemek gerceke¢i bir yaklasim olacaktir. Bunlar a) ozellikle bilgi ve iletisim
alaninda yogunlasan teknolojik gelismeler b) kiiresellesme/uluslararasilasmanin
artan belirleyiciligi c) yonetisim kavrami ¢cercevesinde 6zetlenen, siyasetin ve kamu
yonetiminin daha fazla demokratiklesmesi talepleri. Bu ¢ercevede tlilkemiz kamu
yonetimini de bu gelismelerle uyumlu, yasanan degisimlerin getirdigi firsatlar:
kullanan ve tehditlerin etkilerini ortadan kaldirmaya doéniikk bir yapiya
biriindiirmek 6nem tasimaktadir. Bu amacla neler yapilabilir, hangi strateji ve
politikalar izlenebilir sorusuna cevap verebilmek icin, asagida s6z konusu
gelismelerin kamu yonetimi alanindaki yansimalari ele alinacaktir.

1.2. Degisimin Yonii

Yukarida 6zetlenen gelismeler dogal olarak kamu yonetimi alaninda kuramsal ve
uygulamaya doniik etkiler dogurmustur. Cevrede meydana gelen bu gelismeler
paralelinde kamu yonetimi alaninda yasanan kuramsal ve pratik degisimler
asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

1) Yakinsama: Kamu kesimi ve 6zel sektor arasindaki sinirlar asinmis ve kamu ile
6zel sektoriin yakinsamasina tanik olunmustur. Genel olarak o0zel sektor
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uygulamalarinin kamu hizmet sunumu siire¢lerinde kullanilmasi tiim diinyada
yaygin bir reform egilimi olarak ortaya ¢ikmistir.

2) Yonetimden-Yonetisime: Yeni toplumsal sistemde vatandas ve sivil toplum,
yonetimin edilgen bir unsuru degil, karar ve uygulama stireglerinde kendisinden
yararlanilan bir ortagi olarak goriilmektedir. Boylece kamu yonetimi, kapal sistem
anlayisindan ve ice dontikliikten kurtularak, cevresiyle ve vatandasla biitiinlesmeye
calisan, onlarla aktif bir etkilesim ve isbirligi icinde olan ve toplumsal aktorleri,
yonetimin ayrilmaz bir pargasi ya da paydasi olarak goren bir yapiya
doniismektedir. Bu egilim yonetisim olarak kavramsallastirilmistir.

Weberyen modelde kamu yonetimi, merkezl ve hiyerarsik bir yapida, aragsal
rasyonelligi 6n planda tutarak kendisi yapan, lireten ve bu nedenle kaynak ve
yetkileri kendinde toplayan bir yapidadir. Yonetisim yaklasiminda kamu yonetimi
cok aktorlii, merkezi olmayan agsal iliskiler icinde, iletisimsel rasyonelligi esas alan,
kendisi yapmaktan c¢ok yapabilir kilan ve yonlendiren bir anlayisina dogru
evrilmektedir.

Bu siirecte karar alma mekanizmalarinda ve alinan kararlarin uygulanmasinda pek
cok aktoriin stirece dahil edilmesi ve diyalog ortaminin olusturulmasi, iktidar
glicuniin toplumsal aktorlerle paylasilmasi olgusuna tanik olunmaktadir. “Hak talep
eden” ve “yonetilen” vatandas yerine, birtakim sorumluluklar ve édevler tistlenen
“aktif” vatandasa vurgu yapilmaktadir.

3) Aglar: Kamu politikalarinin belirlenmesi ve kamu hizmetlerinin sunulmasi
siireclerine kamu kesiminden ve 6zel sektérden giderek daha fazla sayida aktoriin
dahil olmasi nedeniyle bu aktorler arasinda olusan aglar (networks) onem
kazanmistir. Bu durum kamunun koordinasyon islevini hem daha da zorlastirmakta
hem de daha da elzem hale getirmektedir.

4) isletmeci Yaklasim-Yeni Kamu Yénetimi: Idare etmekten (administration)
yonetime (management) doniisim yasanmaktadir. Bu yaklasimda yetki ve
sorumluluklarin acik olarak tanimlanmasi ile yoneticilere yonetme 0zgirligu
saglanmis, performansin Olgiilmesi, sorumluluk alinmasi, kaynaklarin etkili ve
verimli kullanilmasina dogru bir kayma yasanmuistir.

5) e-Devlet: Bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismelere bagh olarak hiz ve
esneklik 6nem kazanmistir. Reel zamanda bilgiye erisim ve hizla uyum
gerekmektedir. Bu durum kamu kurumlarini da esnek ve hizli karar alip
uygulayabilir olmaya zorlamaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin sundugu
firsatlart degerlendirerek kamunun biinyesine aktarabilmek yasamsal Onem
tasimaktadir.

6) Yatay Orgiitlenme: Dikey yapilanmalar yerini daha yatay orgiitlenmelere
birakmaktadir. Eszamanli olarak hem merkezilesme hem de ademi
merkezilesmeye/yerellesmeye gidilmektedir. Stratejik islevler merkezilestirilirken,
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operasyonel islevler ademi merkezilestirilmektedir. Bu egilim ve yetki devri
uygulamalan iilke diizeyinde oldugu gibi orgiitsel diizeyde de gecerlidir. Ana
islevlere (corecompetencies) yogunlasilmakta, geriye kalan islevler disaridan hizmet
alimi (out-sourcing) ile karsilanmaktadir.

7) Sonu¢ Odaklhlik: “Siireclere odakll” bir yonetim anlayisindan “sonuclara
odaklanan” bir yonetim anlayisina gecilmistir. Kamu kurumlarinin basarisi
urettikleri mal ve hizmetlere ve bunlardan elde edilen verimlilige gore
degerlendirilmekte; ama¢ ve hedefler 6nceden belirlenerek bu amaglara ve
hedeflere ulasma derecesine, performansa gore degerlendirme ©nem
kazanmaktadir.

8) Vatandas Odakllik: Vatandas memnuniyeti ilkesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Ozellikle hizmet sunumunda kalitenin artirllmasi ve yeterli tercih alternatiflerinin
sunulmasina biiyiikk o6nem verilmekte ve kullanicc odakli standartlar
gelistirilmektedir.

9) Sézlesme: Omiir boyu is giivencesi istisna haline gelmektedir. Statii hukundan
sozlesme hukukuna gecilmekte; buna bagh olarak insan kaynaklarinda bireysel
yetkinlikler ve performans 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica kamu yo6netimi hizmet alimi
yoluyla pek cok islevi disaridan sagladig1 icin s6zlesme ve s6zlesme yonetimi giderek
onem kazanmaktadir.

2. TURKIYE'DE DURUM

Kamu yonetiminde degisimin birbiriyle ilintili iki ana eksen {izerinde sekillendigi
goriilmektedir. Birincisi devletin rolii diye de ifade edilen kamu yonetiminin gorev
alaninin ne olacagidir; ikincisi bu gorevlerin nasil yapilacagidir. Devletin roliiniin
yeniden tanimlanmasina iliskin calismalarin esas olarak kamunun bir takim
faaliyetlerden tiimiiyle cekilmesi, bir kisminda da sorumluluklarini yerine getirme
biciminde farkl yaklasimlarin ortaya konulmasi oldugu goriilmektedir. Bu yaklasim
cercevesinde, devletin iiretim ve ticaretin yaninda dogrudan hizmet sunumundan
cekildigi ve daha =ziyade temel politikalar ve stratejik konularla ilgilendigi
goriilmektedir. Ulkemiz ve uluslararasi deneyimlere bakildiginda 1980-2000
doneminde daha ziyade devletin rolii tartismalarinin 6ne ¢iktig1 ve devletin roliiniin
daraltilmasina doniik politikalarin uygulandigr goriilmektedir. 2000°li yillardan
itibaren ise tartismalarin kamu yonetiminin kapasitesi ve isleyisi lizerine
yogunlastigr goriilmektedir. Belli dl¢lide kiigiiltiilerek faaliyet alanlar1 daraltilmig
ama 06zel kesim tarafindan goriilmesi miimkiin ve/veya rasyonel olmayan islev ve
hizmetlerin yiiriitilmesi acisindan daha etkili bir kamu yonetimi arayisi giindeme
gelmistir. Devletin ne yapmasi gerektigi tartismalar1 kadar bu islerin nasil yapilmasi
gerektigi tartismalar1 6ne ¢ikmaya baslamistir. Bu tartismalarda ortaya c¢ikan ortak
nokta kamunun kurumsal kapasitesinin gliclendirilmesi geregidir.
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Ote yandan, uluslararasi alanda yasanan “basarisiz/coken devlet” (failingstate)”
olgusu devlet ve devletin kapasitesinin Onemini tekrar giindeme tasimistir.
Diinyanin pek ¢ok yerinde temel islevlerini yerine getiremeyen ve insanlik dramina
sahne olan iilkeler bulunmaktadir. Bu bélgeler ayni zamanda yasa dis1 orgiit ve
faaliyetlerin beslendigi merkezlere doniiserek uluslararasi baris ve giiveni de tehdit
etmektedir. Buralarda kamu diizeninin tesisi icin devletlerin gerekli kapasiteye
sahip olmasi uluslararasi bir zorunluluk halini almistir. Bu ¢ercevede siyaset bilimi
ve kamu yonetimi alaninda “devleti geri getirmek” “bringing state back” diye
formiile edilen tartismalar tekrar 6nem kazanmustir.

Ozel sektoriin ve yabanci sermayenin istenen diizeyde yatirim yapmasi yeterli mali
piyasalar kadar etkin ve etkili isleyebilen, 6ngoriilebilir, hizh ve adil karar alabilen
saydam ve toplumsal taleplere duyarli bir kamu yonetiminin de varhginmi gerekli
kilmaktadir. Iyi yonetisim 6lciitleri olarak adlandirilan bu unsurlarin varhig iilkenin
is ve yatinm yapilabilirlik derecelerine ¢cok énemli katkida bulunmaktadir. Ozel
sektoriin gli¢clii oldugu tilkelerde kamu yonetiminin de etkin ve etkili isleyen
kurumsal yapilara sahip oldugu bir vakiadir. Son dénemde yasanan kiiresel
ekonomik kriz kamunun gelismeleri 6nceden goriip gerekli tedbirleri zamaninda
alamamasinin bedelinin ¢ok agir oldugunu gostererek, kurumsal kapasite olusturma
ve surdiirebilmenin énemini bir kez daha ortaya koymustur. Tim bu gelismeler de
bizi kamuda kurumsal kapasitenin giiclendirilmesine odaklanmaya zorlamaktadir.

Ulkemizde kamu yonetimi alaninda son dénemde yapilan ¢calismalar incelendiginde
icerik ve yontem agisindan iki temel yaklasim ve eksikligi tespit etmek miimkiin
gorulmektedir.

2.1. Devletin Rolii-Kurumsal Kapasite Dengesinin Kurulamamasi

icerik acisindan bakildiginda reform calismalarinin  devletin rolii  konusuna
odaklanmis oldugu kapasite boyutunu goéz ardi ettigi sdylenebilir. Yukarida da
deginildigi lizere aslinda reformun temel amaci kurumsal kapasitenin
giiclendirilmesi olmalidir. Devletin roliiniin daraltilmasi savlarinin da gerisinde bu
yatmaktadir. Devlet daha az isle ugrasirsa daha basarili olur varsayimi
bulunmaktadir.

Asagida Sekil 1'de de goriilecegi lizere reform calismalari, gorev ve kapasite
matrisinde iki ana eksen tlizerinde dort farkli yapiyr amaclayabilecektir. Salt islev
daraltma ikinci gruptan birinci gruba ya da tlgiincii gruptan birinci gruba ge¢gme gibi
hi¢ de arzulanmayan sonuglar dogurabilir. Kamu yonetimi reformunun her
haliikarda kapasite ekseninde yukariya kaymay: gerceklestirmesi gerekir. Esasen
gorev ekseninde daraltma ya da genisleme biiyiik 6lciide siyasal ve ideolojik bir
tutumun yansimasidir. Kapasite ekseninde yer degistirmek ise yonetsel bir
yaklasimin sonucu olabilecektir. Bu nedenle ger¢ekten kamu yonetimi reformu diye
adlandirlabilecek bir girisimin kurumsal kapasiteye odaklanmasi gerekir.
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Tirkiye’de reform yaklasimlarina getirilebilecek ilk elestiri budur. Daha ¢ok
ozellestirme, sirketlestirme, sozlesme yoluyla hizmet alimi gibi uygulamalarla
devletin rolii eksenine odaklanilmis kurumsal kapasite alaninda yeterli yol
alinamamistir.  Nitekim Kiiresel Rekabet Edebilirlik Endeksinde (Global
Competetiveness Index) lilkemizin bu alanda aldig1 diisiik not bunu dogrulamaktadir.

Sekil 1: Devlet Kapasitesi Ve islevleri Ve Reform Yaklagimlari

DEVLETIN ROLUNUN AZALTILMASI

4 D @ )

4. Az Gorev 3. Cok Gorev
Yiksek Yiksek
Kapasite Kapasite

. VAN Y

1.Az Gorev 2. Cok Gorev
Disik Disik
Kapasite Kapasite

ISLEVLER/GOREVLER

Kaynak: Fukuyama 2004’t en uyarlanmistir.

2.2. Mevzuat ve Teskilat Odakhihik

Ulkemizde zaman zaman giindeme gelen reform calismalarinda daha ¢ok mevzuat
degisikligi, bakanlik bagh ve ilgili kuruluslarin teskilat yapilarinda degisiklige ve yeni
teskilat kurup kaldirmaya odaklanildigy, asil amag olan etkili ve sonuca odakl hizmet
sunumu ve uygulamanin goz ard edildigi sdylenebilir.

Hem kapasite alaninda yasanan eksiklik hem de mevzuat ve tegkilat odakliligin bir
ornegi yerellesme tartismalaridir. Yerellesme tiim kamu yonetimi reform
girisimlerinde lilkemizde de diinyada da sik¢a dile getirilen bir kavramdir. Ancak
yerel hizmet sunumu ve yerel kalkinma alaninda kamu ydnetimine diisen rolii basit
bir merkez-yerel ikilemi ve merkezilesme-yerellesme karsithg lizerinde aramak
yanlis olacaktir. Ciinkl yukarida agiklanan yeni olgular ve yeni yonetim yaklasim
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bizi hem merkezde hem de yerelde gii¢lii idari kapasite olusturmaya ve isbirligi
modelleri gelistirmeye zorlamaktadir.

Bu yaklasimin hayata ge¢mesi bir dizi 6n kosulun gerceklestirilmesine baghdir.
Kamuda ve yerelde iyi yonetisime iliskin kavramlarin hayata gecirilebilmesi icin
devletin 6ncelikle sosyal uzlasmay1 esas alan ve toplumsal biitiinlesmeyi saglayan
bir yapida olmasi gerekmektedir. Bu nedenle demokratik olgunluk, hukuk devleti, i¢
ve dis glivenligin tam olarak saglandig istikrarl bir yapi iyi yonetisimin 6n kosullar:
olarak ortaya cikmaktadir.

Ote yandan yerellesmenin éncelikli 6zneleri olan yerel yénetimler, hem toplumsal
yap1l hem orglitlenme giicii bakimindan gesitli yetersizlikler i¢cindedir. Birbirinden
farkli gelismislik diizeylerine sahip olan, yeterli yetismis isgiliciinii istihdam etme
bakimindan uygun biiytikliiklere sahip olmayan yerel yonetimlerin, baslica sosyal ve
ekonomik gorevleri Ustlenmeleri, etkinlik ve verimliligin saglanmasinda 6nemli
darbogazlar olusturabilmektedir. Yeterli donanima sahip olmayan yerel yonetimler,
isbirligi yapmalar1 hedeflenen sivil toplum orgiitlerini ve sirketleri kamu yararina
yonlendirme kapasitesine de sahip degildir.

Ancak biitiin bu 6nkosullar1 gerceklestirmek zaman alic1 ve zor oldugundan yerel
yonetim kanunlarinin degistirilmesi, “yerel yonetim reformu” olarak sunulmaktadir.
Yerellesme sadece bir 6rnektir. Kamu yonetimi reformuna dair pek ¢ok ¢alismada
alg1 mevzuat ve tegkilat degisikligi tizerinedir.

2.3. Reform Yonetimi ve Politikalarin Koordinasyonu

Ekonomik ve sosyal politikalar arasinda tasarim ve uygulama asamalarinda uyum ve
ortak amaca hizmet edebiliyor olmalarini saglayacak giiclii bir koordinasyon
mekanizmas1 gerekir. Kamu politikalariyla ortaya konulan amaglar o6zellikle
toplumsal gelismeye dontiik amaclar ¢ok kapsayicidir ve amaglarn gergeklestirmek
pek ¢cok kurum ve kisinin uzun soluklu ¢abasini gerektirmektedir. Bu nedenle biitiin
bunlar arasinda zaman, igerik, siralama gibi ac¢ilardan birbiriyle uyum saglamak ve
bunu siirduriilebilir kilmak 6énem kazanmaktadir. Yukarida deginilen karmasik ve
degisken cevre ve artan ve cesitlenen aktor sayisi kamu politikalar1 alaninda
koordinasyonu hem daha zor hem de daha elzem kilmaktadir.

Ulkemizde ise genel olarak kamu politikalarinin tasarim ve uygulamasinda ve zel
olarak da kamu yonetimi reformun dair girisimlerde bir yonetim ve koordinasyon
sorunundan so6z edilebilir. Genel olarak kamu politikalarinin biitiinciil ve uzun vadeli
olmaktan ziyade kisa vadeli, tepkisel ve biiyiik dl¢lide Bagbakana bagh oldugu
gozlemlenmektedir. Sekil 1 de sol situnda bulunan o6zellikler agir basmaktadir.
Reformun yonetimi ve koordinasyonunun kurumsal sahiplik ve yoOnetimini
saglayacak bir yapi1 olusturmak gerekli goriilmektedir.
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Tablo1: Politika Olusturmada Ana Eksenler

Biitiinciil Parcali

Uzun vadeli Kisa vadeli

Proaktif Reaktif

Cok sektorlii Tek sektor

Strateji odakl yaklasim Yangin sondiirme yaklasimi
Icerik ve 6ze odakli Siire¢ odakl

Kaynak: Parsons (2001)den uyarlanmustir.

Sonu¢ olarak Tiirkiye’de kamu yonetimi alaninda kalici ve basarili bir reform
girisimi;
a) Kurumsal kapasiteye odaklanmali
b) Mevzuat degisikliginin 6tesine ge¢cmeli
c¢) Reformun ve kamu politikalarinin kurumsal sahipligi, yonetimi ve
koordinasyonunun saglayacak yapiyi da icermelidir.

3. STRATEJILER VE POLITIKALAR ICIN ODAK ALANLAR VE
ONERILER

3.1. SORULAR

Cok aktorli ve buyiik oOlgekli toplumsal meselelerde ¢oziime giden yaklasimin
oncelikle dogru alanlara odaklanip dogru sorular1 sormaktan gectigi
diistinilmektedir. Bu cercevede yukaridaki saptamalardan yola c¢ikarak asagidaki
konular ve sorular c¢ercevesinde sekillenecek tartismalarinin, Tirk kamu
yonetiminde gelecege doniik temel politikalarin olusturulmasinda olumlu katkilar
sunabilecegi diisiiniilmektedir.

1) Bireysel yetkinliklerden kurumsal kapasiteye ve devlet kapasitesine uzanan
kurumsal kapasite odakli bir reformun ana unsurlari neler olabilir?
Orgiitlenme, insan kaynaklari gibi alanlara yansimalar neler olacaktir?

2) Bilgi ve iletisim teknolojilerinin getirdigi firsatlarin kullanilarak e-
donlsimiin saglanmasina doniik politikalar neler olabilir? e-Devlet,
kamunun yeniden yapilandirilmasinda nasil daha etkili kullanilabilir?

3) Kamu yonetiminde karar alma ve uygulama siireclerinde esneklik nasil
saglanabilir? Esneklikle birlikte hesap verme, esit ve adil muamele dengesi
nasil kurulabilir?

4) Vatandas memnuniyetinin esas alinmasi ilkesi dogrultusunda neler
yapilabilir?

5) Katilima yonetimin soylemden eyleme ge¢mesi icin ne tir mekanizmalar
tasarlanabilir?
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6) 6.Yerel yonetimlerde, esnek, kaliteli, etkili, hizl1 ve birlikte ¢alisabilir nitelikte
hizmet sunabilen, idari kapasite olusturulmasi yoniinde neler yapilabilir?

7) Arastirma, gelistirme, strateji ve politika olusturma, denetim, koordinasyon
gibi hizmetler yaninda merkezde toplanacak islevler nelerdir? Bu islevler
nasil daha etkili kilinabilir?

8) Dogrudan hizmeti sunan birimlere aktarilabilecek gorev ve yetkiler nasil
belirlenebilir? Ulusal dlgekte ortak hizmet standardi nasil gelistirilebilir?

9) Kurum i¢i ve kurumlar arasi yetki devri nasil saglanabilir. Daha yatay yapilar
nasil olusturulabilir?

10)Vatandasin kamu hizmetinden memnuniyet diizeyi nasil sistematik olarak
Olciilebilir? Vatandasin hesap sorma siirecine katilimi nasil saglanabilir?

11)Kamu idarelerinin ge¢miste olup bitenlere gore tutum sergiledigi reaksiyoner
bir yapidan arindiritlip daha proaktif ve gelecek yonelimli bir yapiya
biiriinmeleri amaciyla neler yapilabilir?

12)Kamu personelinin haklarin1 ve c¢alisma barisini bozmadan performans
degerlendirme, esnek ve kismi zamanl c¢alisma gibi aracglar nasil
uygulanabilir?

13)Kamudaki iist yoneticilerin istihdam ve ¢alisma kosullar1 nasil olmahdir?

14)Yerel idari kapasite nasil artirilabilir? Merkez-tasra-yerel yonetimler iliskisi
nasil kurgulanmalidir? Yerel diizeyde uygun optimum hizmet 6lgegi nasil
olusturulabilir? Yerel yonetimler aras1 hizmet ve kalite standartlar1 arsinda
uyum nasil saglanabilir?

15)Reformun kurumsal sahibi kim olacaktir? Reformu kim nasil yonetecektir?

3.2. ONERILER

Reform ihtiyacinin kékeninde toplumsal, ekonomik, teknolojik ve siyasi gelismeler
ile kamu y6netimi arasinda dengenin bozulmasi yatmaktadir denilebilir. Gergekten
de ekonomik, sosyal, siyasi ve teknolojik gelismeler ile kamu yonetimi birbirlerinden
etkilenirler ve bu etkilesime bagh olarak aralarinda bir dinamik denge so6z
konusudur. Bu unsurlar birbirleriyle uyumlu olarak degisip ve gelisemezlerse
aralarindaki dinamik denge bozulur ve reform giindeme gelir.

Tirkiye’de idare tolumun gerisinde kalmistir. Toplum idarenin ¢ok ilerisindedir.
Reform ihtiyacinin temel kaynag bu olgudur ve temel amag¢ bu dengeyi kurmak
olmalidir. Bu ¢ercevede reformun dayandigi siyasi, kiiltiirel ortam da iyi analiz
edilmeli, ihtiyaglar ve ¢6ziim yollar1 arasinda bag kurulmalidir. Toplumsal, siyasi
kiltir yaninda biirokratik ve kurumsal kiiltiirii de dikkate almak gerekmektedir.
Reformun temel bir felsefesi olmalidir. Reformun temel felsefesinin olusturulmasi
biiytiik 6lctide siyasi bir istir, bu nedenle bu konu siyasetin isi olmalidir.

Reform calismalarinin genellikle konunun teorisine yonelmesi ve uygulama
gercekliginden uzak kalmasi, bu c¢alismalarin hayata gecirilememesine ya da
uygulanmasi halinde yeni ve farkli sorunlarin dogmasina neden olmaktadir. Bu
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nedenle, kamu yonetimine iliskin reform calismalarinda; insan profili, teskilat ve
uygulama gelenekleri gibi hususlarin daha agirlikli olarak goéz oOnilinde
bulundurulmasi suretiyle, uygulanabilir ¢6ziim yollar1 ortaya konulmalidir.

Yukarida yer alan sorulardan hareketle bazi oneriler gelistirmek miimkiindiir.
Oncelikle belirtmek gerekir ki, Tiirkiye'nin koklii devlet gelenegini ulusal ve uluslar
arasl alanda yasanan gelismeler ve degisimlerle bulusturan bir kamu yénetimi yapisi
ve isleyisine kavusturulmasi, kalkinmis miireffeh ve mutlu bir Tiirkiye vizyonunu
gerceklestirmesi icin 6n sarttir. Bu dogrultuda gergeklestirilecek bir reform
girisiminin temel ilkeleri ve bilesenleri asagidaki unsurlar1 tasimasi gerektigi
diistintilmektedir.

1) Hukuk Devleti ve Adalet

Tirkiye’de devlet yonetimine dair sdylenecek her tirlii s6z hukuk ve adalet
sisteminden baslamalidir. Devletin 6zii ve temelini olusturan bu kavramlar o denli
tahrip olmustur ki hukuk sistemini ve adaleti yeniden diizenlemeden herhangi bir
alanda doniisiim saglamak imkansiz hale gelmistir. Hukuksuz devlet devletsiz hukuk
olmaz gercegi ortadadir. Devlete olan giiveni asindiran en 6nemli unsur adalet
alaninda yasanan yozlagmadir.

Bunun tersi de dogrudur: Hukuk devletini isler kilip adil yonetimi sagladigimizda
kamuya ve devlete duyulan giiven artacaktir. TUIK tarafindan yapilan vatandas
memnuniyeti anketinden en az oyu alan kamu hizmeti, adalettir. Hukuk ve adalet
reformu salt adalet hizmetlerini iyilestirmenin ¢cok Otesinde anlam tasir hale
gelmistir. Bugiin yolsuzlukla miicadele i¢in de, kamuya glivenin tesisi icin de, yatirom
ortaminin iyilestirilmesi icin de hukuk ve adalete giiven sarttir. Bu nedenle hukuk ve
adalet reformu herhangi bir reform girisiminin baslangici ve 6n kosulu olmak
durumundadir. Bu ¢er¢evede yapilabilecek baslica ¢alismalar sdyle siralanabilir:

e Hukuk devleti ve hukukun iustinligi ilkeleri gercek anlamda hayata
gecirilmelidir. Bu cercevede adalet hizmetlerinin hizli, etkili, adil ve hak
aramay1 6zendirecek sekilde sunulmasi saglanmaldir.

e Adalet hizmetleri alaninda fiziki ve teknolojik altyapi ihtiyaci giderilerek,
insan kaynaklar yeterli diizeye getirilmelidir.

e Uyusmazliklarin hizhi bicimde ¢6zlilmesi amaciyla alternatif uyusmazlik
cozim yollan giclendirilerek, yargi organlarinin is yiiki azaltilmahdir.

e Mevzuat reformu yapilarak hukuk metinleri ilgililerin kolay ulasabilecegi
anlasilir ve biitiinlesik bir nitelige kavusturulmalidir. Bu amagla mevcut tim
kanun, tiiziik ve yonetmelikler gozden gecirilerek, giincellenmeli, birden fazla
yerde daginik halde bulunan diizenlemeler birlestirilecek, birbiriyle celisen
hususlar giderilip sayis1 azaltilmalidir.
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e lidarenin diizenleme yetkisi gozden gecirilmeli. Idarenin daha esnek
calisabilmesi icin bazi konular diizenleyici islemlerle yapilabilmelidir. Kamu
yoneticileri inisiyatif listlenebilmelidir.

e Her konuyu olmasi gerekenden bir iist norma tasima egiliminden
vazgecilmelidir. Kamu yonetiminin yapisinin kanun konusu olmasi son
derece dogaldir. Ancak iilkemizde isleyis de kanunla dilizenlenmeye
calisiimakta bu durum kanun sayisinin artmasina, sistemin katilasmasina,
sorumluluklarin dagilmasina yol agmaktadir.

e Iidarenin alt diizenleme islemleri de gozden gegcirilerek standardize
edilmelidir.

e Hukuk kesmekesine yol agan, belli bir konudaki diizenlemeyi bulmay1 ve
anlamay1 6zel bir uzmanlik haline getiren “torba kanun” uygulamasina son
verilmelidir.

o Bilirkisi miiessesesi etkin hale getirilmeli hizmet ve sorumluluk kriterleri
gelistirilmelidir.

e Zamanasiminin cezalardan kagma araci olmasi engellenmelidir.

2) Kurumsal Kapasite

Yonetimi gelistirmenin kurumsallastirilmas1 esas olmalidir. Toplumsal gelismeye
paralel olarak yonetim de gelismeli, kendini degisen cevreye uyarlamalidir. Yonetimi
gelistirme faaliyetlerinde basarili olunamadigl zaman sorunlar birikmekte ve reform
arayislart baslamaktadir. Reform yapmak ise yonetimi gelistirmekten ¢ok daha
zordur. Reform c¢alismalar1 uzun vadeli siyasi ¢abalar gerektirmekte bu ise ¢ogu
zaman saglanamamaktadir. Biitiin bunlar nedeniyle kamu yonetiminde yonetimi
gelistirme calismalarinin kurumsallasmasi temel ilke olmaldir.

Kamu kurumlarinin ge¢miste olup bitenlere kisa vadeli tepkiler veren, reaksiyoner
bir tutum yerine daha proaktif ve gelecek yonelimli, etkin ve etkili isleyen bir yapiya
sahip olmalari saglanmahdir.

Bakanlik merkezlerinde politika olusturma ve koordinasyon kapasitesi
giclendirilmelidir. Stratejik plan adiyla belge iiretmek anlayisindan stratejik
yonetim pratigine gecilmelidir. Bu ¢ercevede strateji gelistirme birimlerinde giinliik
rutin isleri yiriiten birimlerle politika ve strateji olusturmaya doniik birimler
ayrilmahdir. Hizmet ici egitim, yoluyla kurumlarin politika olusturma, uygulama,
koordinasyon, izleme ve degerlendirme konularinda kapasiteleri artirilmalidir.

Kamu kurumlarimin, TUIK énciiliigiinde, kamu politikalarinin olusturulmas: ve
uygulanmasina temel teskil edecek analizlere imkan veren verileri liretmesi
saglanmalidir. Bilgi tiretimi ve bilgi yonetimi kurumlarin 6nemli bir islevi haline
gelmeli; yonetim bilgi merkezlerinin bu alandaki kapasiteleri artirilmalidir.
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Ekonomi yonetimi yeniden yapilandirilmahdir. Bugiinkii haliyle ekonomi
yonetiminde dagimiklik, ¢ok bashlik ve koordinasyonsuzluk hakimdir. Ekonomi
Bakanlig1 dis ticaret miistesarliginin ad degistirmis halidir. Kalkinma Bakanligi
olusturulurken DPT kapatilarak merkezde ulusal 6lcekte, sektorler arasi, makro ve
biitiinciil politikalar tireten yapr bozulmustur. Kalkinma Bakanliginin da ayni
gorevleri yurittiigi ileri siiriilmektedir. Ancak wulusal o6lgcekte planlama ve
koordinasyondan sorumlu birimin herhangi bir bakanlik olmas: etkili islemesine
engeldir. Bagbakanlik biinyesinde bir politika ve koordinasyon merkezi kurulmali ya
da Kalkinma Bakanligi, Hazine Miistesarligini icine alan yeni bir Ekonomi Bakanlig1
olusturulmahdir.

Kurum i¢i ve kurumlar arasi yetki devri tesvik edilmeli; arastirma, gelistirme, strateji
ve politika olusturma, denetim, koordinasyon gibi hizmetler merkezde toplanirken,
operasyonel islevlere dair yetkiler hizmeti sunan alt birimlere aktarilmalidir. Kurum
ici yetki devirleriyle Ust yoneticilerin rutin islerle bogulmalarinin 6niine gecilmelidir.

Kurumlarin degisen kosullara hizla uyum saglayabilmesi i¢cin simirlar1 6nceden
belirlenmek kaydiyla birim kurma, kaldirma gibi islemleri Kanun ve Bakanlar
Kurulu Kararina gerek kalmadan yapabilmeleri saglanmalidir.

Kamu idarelerinin biit¢e ve insan kaynaklar1 yonetimi konusunda daha fazla hareket
sahasina sahip olmalari saglanmaldir.

Yetki devri ve esnekligi dengeleyici bir unsur olarak hesap verme sorumlulugu
giiclendirilmeli, denetim etkinlestirilmelidir.

Kamu kurumlarinda kademe sayisi azaltilarak daha yatay bir orgiit modeline
gecilmelidir. Bu kapsamda, yeni bir hiyerarsik kademe yaratmak ve baz
siyasetcilere yeni bir makam a¢mak disinda bir islevi ortaya ¢ikmayan “bakan
yardimciligl” miiessesesinin kamu hizmet sunumuna somut katkisi olup olmadigi
yeniden degerlendirilmelidir.

Yerel yonetimler basta olmak tizere tasradaki kuruluslarin yeterli say1 ve nitelikte
teknik personele ve donanima sahip olmalar1 saglanmalidir. Yereldeki kamu
kuruluslar1 arasinda koordinasyon ve isbirligi mekanizmalar1 kurulmaldir. Yerel
yonetimlerin teknik kapasiteleri giiclendirilmeli, hizmet kaliteleri ulusal 6lgekte
belirli standartlara baglanmali ve performans esasl gézetim ve denetim sistemleri
devreye sokulmalidir. Bu amagla “yerel yonetimler sayistay1” olusturulmasi énerisi
tartisiimalidir.

Belediyelerin sosyolojik, cografi ve ekonomik 6zelliklerini dikkate alamayan tek tip
kategorik belediye modelinden vazgecilerek, yeni bir belediye modeli
olusturulmalidir. Turizm yorelerindeki belediyeler, niifuslari mevsimsel olarak
onemli farkhiliklar tasiyan belediyeler ve kirsal alan belediyeleri icin farkl
diizenlemeler getirilmelidir.
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Yerel diizeyde optimum hizmet 6lcegi olusturabilmek amaciyla yerel yonetimler
arasl hizmet birlikleri kurulmasi ve isbirligi saglanmasi desteklenmelidir.

Kiiciik yerel yonetimlerin orgiitlenme, ¢agdas yonetim tekniklerinin uygulamaya
gecirilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi, mali yOnetim gibi alanlarda egitim,
danismanlik ve rehberlik hizmetleri agisindan desteklenmesi gerekmektedir. Bu
amacla Icisleri Bakanligi ve TODAIE tarafindan diizenli egitim programlar
gelistirilmelidir. iller Bankas1 yerel yénetimlerin gerceklestirecegi yatirimlar icin
proje tasarlanmasi, proje degerlendirme, teknoloji secimi, isletmecilik, gibi alanlarda
merkezi teknik uzmanlik ve destek hizmetlerini gelistirmelidir.

Biiylksehir belediyeleri ile ilge belediyeleri arasindaki gorev ve yetki paylasimi
onemli bir sorun olarak devam etmektedir.

2004 yilinda ¢ikarilan 5216 sayili Kanunla biiyiiksehir belediyelerinin yetkileri iyice
arttirllmis ve ilge belediyelerinin varligini sorgulanir hale getirmistir.

Yeni bir gorev ve yetki dagilimi yapilmali kent 6lceginde béliinemeyen hizmetler
biiyiik sehir belediyelerince yapilmali cadde-sokak ayrimi gibi élciitler yerine cografi
alan ve hizmetin boliinmezligim gibi olctitler kullanilmalidir.

Idari yapilanmaya temel teskil etmek iizere, merkezi ve yerel tiim kamu
kuruluslarinin gorev, yetki ve sorumluluklan ile karar alma, uygulama ve is
sureglerini iceren kapsamli bir kurumsal/islevsel gozden gecirme c¢alismasi
yapimalidir. Calisma hem ayni alanda faaliyet gosteren tiim kurumlar iceren yatay
analizleri hem de bir kurumun biitiin birimlerini iceren dikey analizleri
kapsamalidir. Nelerin dogrudan devlet eliyle goriilecegi nelerin yerellesecegi
konusunda tercihler netlesmelidir. Devletin halka ulasabildigi u¢clarin kaybolmamasi
gerekir.

Kamu kurumlari arasinda koordinasyon ve isbirligini gliclendirmek i¢in bakanliklar
arasi kurul, calisma gruplar gibi mekanizmalar gelistirilerek yayginlastirilmal;; bu
platformlara ilgili toplum kesimleri de ¢cagirilmalhdir.

3) Katimailik ve lyi Yonetisim

Demokratik olgunlugu st seviyeye c¢ikarmis, toplumsal hos gorii ve ulusal
biitlinlesmeyi saglamis, istikrarli bir Tirkiye iyi yonetisimin 6n kosuludur. Bu
nedenle siyasi aktorlerin sdylem ve eylemelerinde bu hususa dikkat etmeleri
elzemdir.

Sivil toplumun gii¢lendirilmesi, farkli ¢ikarlar1 ve bakis acilarini temsil eden sivil
toplum orgiitlerinin varligi 6nemlidir.

Kamu politikalarinin iiretim kaynaklar1 genislemeli ve cesitlenmeli, diisiince
kuruluslarinin calismalarindan da yararlanilmalhdir.
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Kamu hizmetlerinin vatandas ihtiyaclarina gore sekillendirilmesi ve hesap
verebilirliginin artirilmasi icin katihlmci mekanizmalar (memnuniyet O6l¢iimi,
vatandas degerlendirmeleri, vb) uygulamaya konulmalidir.

Kamu, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslar: arasinda isbirligi aglar1 olusturularak
birlikte is yapma modelleri ve sosyal sorumluluk projeleri desteklenmelidir.

Ozellikle sosyal hizmetlerde alternatif hizmet sunum yéntemlerine firsat taninmali,
sivil toplum kuruluslar1 ve vatandaslar tarafindan olusturulacak sosyal girisimcilik
modelleri ve sosyal tesebbiisler tesvik edilmelidir.

Ozellikle yerel 6lcekli baz1 6nemli kararlarda ve kamu politikalar1 yapim siirecinde
vatandaslarin siirece katiliminin saglanmasi igin gerekli ortam saglanmalidir. Bu
konuda bilgi-iletisim teknolojilerinin getirdigi imkanlardan yararlanilmasi
miimkiindir.

4) insan Kaynaklari
Bireysel yetkinlikleri, performansi ve hizmet iliretimini esas alan bir insan kaynaklari
yonetimi amaglanmalidir.

Anayasanin 128’inci maddesinde yer alan “devletin asli ve siirekli gorevleri”
olciitiine agiklik getirilerek memurlar ile diger kamu gorevlileri acgik ve net olarak
tanimlanmali ve memur kapsami daraltilmahdir. Ucret ve toplu goriisme-sézlesme
sistemi, bu diizenlemeye gore yeniden olusturulmalidir. Devletin karar alma
mekanizmalarinda goérevli daraltilmis memur tanimi disinda kalan kamu ¢alisanlari
icin sendika ve toplu sozlesme gecerli olmaldir. Belli isler hizmet alim1 yoluyla
yapilabilmeli bunun i¢in ¢erceve belirlenmelidir.

Kaldirilan = sicil sistemi yerine 360 derece degerlendirme esasina gore
sekillendirilmis bir performans degerlendirme sistemi getirilmelidir. Calisanlar ve
yoneticilerin birbirini degerlendirmesi yaninda, hizmetten yararlanan vatandaslarin
da hizmet sunanlari degerlendirdigi sistematik bir model gelistirilmelidir.

Esnek ¢alisma modeli benimsenmeli, 6zellikle biiylik kentlerde vatandasa dogrudan
hizmet sunan niifus, tapu gibi birimlerin belli giinlerde 12 saat acik kalmasi (sabah
8-aksam 8 gibi) icin memurlarin ise baslama ve isi birakma saatleri arasinda
farklilasma imkani getirilmelidir. Benzer sekilde saglik hizmetlerinde gece beli bir
saate kadar acik olacak “nébetg¢i hastane” imkanlar: arastirilmalidir.

Kamudaki tepe yoneticilerin istthdam ve c¢alisma kosullar1 diger ¢alisanlardan
ayrilmalidir. Bu cercevede iist diizey yoneticilerin goreve atanmalari, gérevden
alinmalarn ve o6zliikk haklar1 ayr1 bir kanunda dilizenlenmelidir. Bir taraftan
biirokrasinin keyfi siyasi atamalardan etkilenmesini 6nlemek diger taraftan da
gorevden alinan st diizey gorevlilerin mahkeme Kkararlariyla goérevlerine geri
donmesi ya da misavirliklere, yurt dis1 gorevlere atanmasi gibi haksizliklara ve
karisikliklara yol acan uygulamalarin oniine ge¢mek ve siyasi iktidara kendi
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kadrosuyla c¢alisma firsati sunmak amaciyla, kurumlarin st diizey yonetim
kadrolarina 2 ya da 3 yil gibi belli stireli atamalar yapilmalidir.

Kamu hizmetine giris ve gorevde yiikselmede, siibjektif degerlendirmeye imkan
verecek hi¢ bir uygulamaya miisaade edilmemeli, merkezi sinav tiirii uygulamalarin
tim kurum ve Kkadrolar i¢in ilk atamada istisnasiz sekilde uygulanmasi
saglanmalidir. Hizmete alinmalarinda farkl sistemler uygulanan ve farkl statiilerde
istihdam edilen personelin, yasal diizenlemeler yoluyla Devlet memuriyetine
gecirilmesi uygulamalarina gidilmemelidir. Istisnai memuriyet uygulamasina, sinirh
sayidaki gorevler (bliytikelgi gibi) disinda son verilmelidir.

Daire Bagkani ve dengi kadrolar ile daha tist kadrolara atanma i¢in objektif kriterler
belirlenmeli, bu unvanlardan daha alt unvanlara yapilacak tiim atamalarda ise ortak
sinav uygulamasi yoluna gidilmelidir.

Kamu yoneticilerinin yaptiklarn is ve islemler yaninda yerine getiremedikleri
konularda da hesap vermesine doniik bir anlayis gelistirilmelidir.

Tiim kamu kurum ve kuruluslarinin norm kadrolar1 tespit edilerek, kadro ve
pozisyon ihdaslar1 buna gore yapilmalidir. Kadrolarin belli bélgelerde yigilmasi
onlenmeli, yapilan hizmetlere goére kadrolar ihdas edilmelidir. Kurum farklihig:
gozetilmeksizin tim kadro ve pozisyonlar kanunla ihdas edilmeli, 6nceden
belirlenen norm kadro sayisi olaganiistii bir hizmet genislemesi olmadan
artirllmamalidir.

Kamu calisanlarinin sosyal giivenlik islemlerinin tek bir kurumdan saglanmasi
zorunlulugu yerine, tek bir merkezden denetlenmek kaydiyla, kamu c¢alisanlarinin
istekleri halinde sosyal giivenliklerinin 06zel sigorta sirketleri tarafindan
saglanmasina da imkan taninmahdir. Ozel sigorta sirketlerine 6denecek prim
miktari, belli bir diizeyin altinda olmamak ve temel sosyal giivenceler saglanacak
sekilde, kamu ¢alisani ve ilgili sigorta sirketi arasinda serbestce belirlenebilmelidir.

5) e-Doniisiim

Bilgi iletisim teknolojilerinin getirdigi firsatlardan azami Ol¢lide yararlanabilmek
amaciyla tiim vatandaslara “akilli kimlik kart1” verilmeli bu kart tim kurumlar ve
tim hizmetler i¢in gecerli olmalidir. Bu kart disinda bir belge, numara ya da kart
ihtiyaci olmamaldir.

Kamu hizmetlerinin vatandas odakli bir yaklasimla, c¢esitli kanallardan elektronik
ortamda sunulmasi esasi benimsenmelidir. Bu cercevede kamu kurumlar arasinda
veri paylasimi ve ortak hizmet tiretimi saglanmalidir.

Kamu kurumlarinda “kagitsiz ofis” uygulamasina gecilmelidir Kurum i¢i ve kurumlar
arasi tlim resmi yazismalar kagit yerine elektronik ortamda yapilmalidir.

Kamu ihalelerinin e-ihale yéntemi ile yapilmasi sarti getirilmelidir.
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Sosyal medya kamu hizmet sunumunun giiniibirlik bir unsuru haline gelmelidir.
Vatandaslar mobil iletisim araglarini kamu yonetimiyle iletisim araci olarak da
kullanabilmelidir.

6) Yolsuzlukla Miicadele ve Hesap Verebilirlik

Halkin devlete olan giivenini azaltmasi ve toplumsal dokuyu tahrip etmesi yaninda
kaynak israfina, yatirinm ortaminin bozulmasina ve uluslar arasi itibarimizin
zedelenmesine yol acan yolsuzluga karsi koklii ve kalic1 tedbirler alinmasi reform
girisimlerinin 6ncelikli giindem maddesini olusturmalidir.

Yolsuzlukla miicadelede temel strateji tek tek olaylar yerine yolsuzluga yol agan
nedenler tlzerinde durmak ve yolsuzlugun ortaya ¢ikma riskini en aza indirmek
olmaldir.

Yolsuzlukla miicadele tiim toplumsal alanlar1 ve kesimleri kapsamalidir.
Miicadelenin kapsadig alanlar, siyasal sistem, kamu yonetimi, adalet sistemi, sivil
toplum ve 6zel kesimden olusmaktadir.

Yolsuzlukla miicadele toplumsal mutabakati gerektiren ve tiim toplumsal aktorlerin
katilimini iceren bir siirectir. Usulsiiz bir islemin bir tarafimi kamu yonetimi
olustururken, ¢cogu zaman diger tarafin1 ézel kisi ve sirketler olusturmaktadir. ki
yonlii isleyen bu sistemin biitiin yonlerini kapsayan bir miicadele 6nem
tasimaktadir. Yolsuz ve usulsiiz uygulamalar konusunda toplumsal duyarhligin ve
tepkilerin giiclendirilmesi gerekmektedir. Bunun basladigi yer ise siyaset
kurumudur. Bu nedenle yolsuzlukla miicadele stratejisinin en 6nemli unsurlarindan
birisi bu konuda siyasi iradenin gosterilmesi ve liderligin tistlenilmesidir.

Siyasetin finansmaninin saydam hale getirilmesi bu cercevede 6zel ¢ikarlarin siyasi
partiler kanaliyla kamusal tercihleri ¢arpitmamasi diger 6nemli bir siyasal boyuttur.
Ote yandan siyasi etik konusunda bir diizenleme yapilmasi ve parlamentoda bir
siyasi etik komisyonu kurulmasi da yolsuzlukla miicadeleye katkida
bulunabilecektir.

Yolsuzlukla miicadelenin olmazsa olmaz kosulu her alanda seffafligin saglanmasidir.
Bu cercevede tim kamu kurum ve kuruluslarinin gelir ve giderlerini periyodik
olarak anlasilir bicimde kamu oyuyla paylasmasi kural haline gelmelidir.

Hesap verebilirlik 6lcme ve degerlendirme ile birlikte ele alinmalidir. Bunun temeli
veri toplamadan baslamahdir.

Mevcut hiikiimet Acil Eylem Planinda Sayistay'in yapisinin giliclendirilmesi ve
performans denetiminden sorumlu olmasi i¢in tedbir 6ngérmiis olmasina ragmen
cikardigi kanunla Sayistay1 islevsiz kilmis; performans denetimine ise yasak
koymustur. Sayistay’in islevsiz kalmasi, parlamentonun hiikiimeti denetlemesi
imkdnimi  da  ortadan  kaldirmaktadir. Yasama organinin  ylriitmeyi
denetleyememesine yol agcan bu ¢arpik durum demokratik ilkelere de aykiridir.
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Sayistay’'in islevsizlestirilmesi yaninda teftis kurullarinin da kapatilmasiyla kamu
yonetiminde denetimden vaz gecildigi gibi bir alg1 olusmaktadir. Oysa yolsuzlukla
miicadelenin anahtar kavramlarindan biri denetim sisteminin ve hesap
verilebilirligin  gliclendirilmesidir. Denetim yonetimin bir pargast haline
getirilmelidir. Fiiliyatta Sayistay hesap vermenin bir parcasi olmak yerine aklama
mekanizmasinin bir araci haline getirilmistir. Meclisin hesap sorma usulii etkin hale
getirilmeli ve denetim sistemi giiclendirilmelidir. Bu amagla TBMM’de ayr1 bir Kamu
Hesaplar1 Komisyonu kurulmaldir.

Yolsuzlukla ilgili her olayin nihai kararin verilecegi yer yargidir. lyi islemeyen bir
yargl hem kendisi yolsuzlugu beslemekte hem de ortaya c¢ikarilan yolsuzluk
olaylarinda caydiriciigl saglayamamaktadir. Dolayisiyla daha 6nce de belirtildigi gibi
adalet reformunu gergeklestirmek yolsuzlukla miicadele icin de 6n kosul haline
gelmektedir.

7) Reform Yonetimi

Kamu yonetiminde karsilasilan aksakliklar konusunda bugiine kadar bir¢ok 6neri ve
tedbir iceren tez, plan, program vb. metin hazirlanmis, ancak bunlarin uygulamaya
yansimasli zayif kalmistir. Uzun yillardir ayn1 mahiyetteki bir¢cok oneri, karar veya
rapor, yazili metinlerde kalmaktan oteye gidememektedir. Bu nedenle reformun
yontemi konusu 6zel bir énem tasimaktadir. Reform yonetimine iliskin modelin
temel unsurlarina iliskin 6neri asagida yer almaktadir:

a) Reformdan Sorumlu Basbakan Yardimcisi: Bir Bagbakan Yardimcs: salt
reform konusundan sorumlu olacaktir. Bagbakan Yardimcisinin rolii “siyasal
sahiplenme”, reformun temel yaklasimi ve yoniintin belirlemek ve siireci bu yonde
gozetmek, kurumlar arasi esgiidiim saglamak, reform calismalarinda yonlendiricilik
saglayacak genel “siyasi direktif” saglamaktir.

b) Yonlendirme Kurulu: Kurul st diizey yoneticilerden olusmalidir. Kurul yeniden
yapilanmanin “buirokratik sahiplenmesini” yaparak reformun takipcisi olacaktir.
Kendi kurumlarinda ve diger kurumlarda yapilan yeniden yapilanma calismalarini
izleyerek aksayan yonleri ortaya koyup bu aksakliklarin giderilmesi; yanls
uygulamalarin ortaya c¢ikmasina engel olunmasi islevlerini Ustlenecektir. Kurul
reformun genel felsefesinin ve ilkelerinin tek tek kurumlara yansitilmasinda kopri
rolii oynamalidir. Ayni1 zamanda kendi kurumlarinda yasanan olumlu ve olumsuz
deneyimlerin paylasilmasina ve bilgi alis verisine zemin olusturabilir. Reform
siirecinde ortaya cikabilecek tartismali ve sikintili konularda degerlendirmelerde
bulunarak bir tartisma ve uzlasma zemini olabilir.

c¢) Uygulama Projeleri-izleme ve Degerlendirme Sistemi: Bugiine kadar yapilan
girisimlerin basarisiz olmasinin bir nedeni de yapilmasi gereken c¢alismalarin
ayrintil  uygulama projeleri haline getirilerek uygulama, izleme ve
degerlendirmesini yapilmamis olmasidir. Yeniden yapilanma konusunda gelistirilen
politikalar ~ uzmanlasmis bir kadro tarafindan uygulama projelerine
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doniistiiriilmelidir. Basbakanhk Idareyi Gelistirme Baskanhg islevsel hale
getirilerek izleme-degerlendirmeden sorumlu kilinmalidir.

4.SONUC

Calismada Tirk kamu yonetimini degisime zorlayan nedenler ulusal, uluslararasi,
teknolojik ve sosyolojik tiim boyutlar1 ile ele alinmistir. Bu alanlarda yasanan
gelismelerden konjonktiirel olanlarin 6tesinde kamu yo6netimini yapisal olarak
etkileyen unsurlar tzerinde durulmustur. Yapisal unsurlar bizi Tirk kamu
yonetiminde degisimi kurumsallastirmaya zorlamaktadir. Bunu basarabilmek i¢in
neler yapilabilecegi ortak bir c¢alismayla ele alinmis ve ¢6ziim Onerileri
gelistirilmistir. Coziim onerileri orgiitlenme, insan kaynaklar gibi yonetim siirecleri
yaninda hukuk devleti ve gliven gibi 6n kosullar1 ve sosyal-psikolojik boyutlar1 da
icermektedir. Onerilerde makrodan mikroya dogru uzanan bir cizgide temel ilke ve
kavramlar yaninda somut ve pratik tedbirler de yer almaktadir. Calismanin bu
ozellikleri cercevesinde konuya ilgi duyan tiim cevreler icin 6nemli bir basvuru
kaynag1 olmasi ve 6niimiizdeki dénemde yapilacak reform girisimlerine 1s1k tutmasi
beklenmektedir.
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