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u calisma; degisimin hizlandigi ve yogunlastigi, kureselles-

me ve bilgi toplumu sartlarinda rekabetin arttigi, bireyin ve
toplumun on plana ¢iktigi 21. yazyilin yonetim anlayisina ve temel
yonetim vizyonunu dayall olarak, Glkemizin kamu yonetiminde
ivedi olarak karsilanmasi gereken yeniden yapilanma ihtiyacinin
zihniyet, stratejik tasarim ve organizasyon boyutlari itibariyle ge-
nel cergevesini ortaya koymak tzere hazirlanmistir.

Bu kapsamda, oncelikle dinyada yasanan degisim sUreci ve bu-
nun ortaya ¢ikardigi yeni yonetim anlayisi ortaya konacaktir.

Ardindan, tlkemizin dinyadaki degisme ile etkilesimi, tecribele-
ri ve mevcut sartlari ortaya konarak, kamu yonetiminde yeniden
yapilanma ihtiyaci ayrintili olarak agiklanacaktir. Bu cercevede;
Ulkemizde yeniden yapilanmayi gerekli kilan dis ve i¢ faktorler
analiz edilecek ve gesitli gostergelerle iyi yonetilememenin ne-
denleri ve sonuglari tartisilacaktr.

Ayrica, kamuda yeniden yapilanma sUrecinde yeni yonetim an-
layist ile birlikte ele alinmasi gereken ¢esitli reform alanlari ve bu
reformlarin genel dogrultusu ve igerigi kamuoyu ile paylasiimis
olacaktir.

Dunyadaki degisim, genel olarak, kuresellesme ve sanayi toplu-
mu sartlarindan bilgi toplumuna gecis seklinde ¢zetlenebilir. An-
cak, gecmis kaliplarimiz ve mevcut yapimiz ile bu yeni ortama uy-
gun cozumler Gretmek yonetim kapasitemizi asmaktadir. Bu ger-
cevede, sadece yonetim yapimizi degil, yonetim paradigmamizi
da degistirmek kaginilmaz hale gelmistir. Bu da insanhgin ortak
tecrUbesi ile Glkemizin birikimleri Uzerine kurulan bir yeniden
yapilanma sirecini ifade etmektedir.
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Dunyadaki gelismeler ve halkimizin talepleri dogrultusunda
yapilacak olan kamu yénetiminde yeniden yapilanma, etkinligin
artirlmasi ve katilimcilik eksenine oturmaktadir. Boylece tim
kaynaklarin ve toplumsal potansiyellerin seferber edildigi demok-
ratik bir ortamda, degisimin yonetilmesi, bilgi toplumunun gerek-
tirdigi uyumun saglanmasi ve halkimizin refah dtzeyinin artiril-
masI mumkUn olabilecektir.

Esasen, Ulkemizde kamu yonetiminde yeniden yapilanma caba-
lart uzun bir gecmise sahiptir. Bu alanda yapilan calismalar kisa-
ca ozetlenecek olursa:

o 1930'lu yillarda yapilan calismalar,

e 1949 yilinda Istanbul Universitesi 6gretim gérevlilerinden Fritz
Neumark tarafindan hazirlanan "Devlet Dairelerinin ve Mues-
seselerinin Rasyonel Calismas!" konulu rapor,

e 1957 yilinda Dlnya Bankasi destegi ile James M. Barker'in
baskanhginda bir kurul tarafindan hazirlanan devlet personeli
rejimi konulu rapor,

o 1958 yilinda TODAIE tarafindan hazirlanan "Turkiye'de Devlet
Personeli Hakkinda Rapor,"

« 1960 sonrasi DPT, TODAIE ve Devlet Personel Bagkanhgi
oncultginde yapilan arastirmalar,

o DPT ve TODAIE tarafindan 1962 vyilinda hazirlanan ve 1963
yilinda Basbakanhda sunulan, personel rejimi konusunda yo-
gunlasan "Merkezi HUkumet Teskilati Arastirma Projesi"
(MEHTAP),

e 1963 yilindan bu yana butin kalkinma planlarinda kamuda ye-
niden yapilanma konusunda oneriler,

12



e 1972 vilinda yapilan "idarenin Yeniden Duzenlenmesi: ilkeler
ve Oneriler "adli rapor ile 1980'li yillarin basinda gerceklestiri-
len arastirma ve uygulamalar,

o VI. Plan hazirliklari kapsaminda, 1988 vyilinda TODAIE ta-
rafindan yUruttlen ve 1991 yilinda yayinlanan, ilk kez AB'ye
uyumu ve vatandas odakli olmayl glindeme getiren Kamu
Yonetimi Arastirmasi (KAYA) projesi,

o VIII. Plan kapsaminda 2001 yilinda Ulkemizde saydamhgin
artirlmasi ve etkin yonetimin gelistirilmesi amaciyla bir
Yonlendirme Komitesi ve Calisma Grubu kurulmasi ve bu kap-
samda hazirlanarak, Ocak 2002'de Bakanlar Kuruluna sunu-
lan Eylem Plani

e Ayrica, son yillarda uluslararasi finans kuruluslar ile yapilan
cesitli anlasmalarda kamuda iyi ydnetimin gelistirilmesi, 6zel-
likle bankacilik ve mali sektor, sosyal gluvenlik kurumlari ve
bltce surecinin iyilestirilmesi konularinda cesitli yasal ve ku-
rumsal dizenleme calismalari ile bu kapsamda Ulkemizin
yonetim yapisi icinde yerlesen duzenleyici kurullar ve kurum-
lar.

DUnyadaki degisim ve 1980 sonrasi Ulkemizin ithal ikameci ve ice
donuk bir kalkinma stratejisinden ihracata dayal disa donuk bir
stratejiye gecmesi, Ozellikle piyasa ekonomisini gelistirmeye
donuk politikalar, kamu yonetimi alaninda da degisimi uyaran
onemli bir faktér olmustur. Dinyanin bir cok tlkesinde oldugu gi-
bi, Ulkemizde de bu dénemde yeniden yapilanma kavraminin ge-
nis kabul gérmesi ve tartisiimasi bir rastlanti degildir. Ancak,
yapilan cesitli arastirmalara, yayinlanan raporlara ve alinan karar-
lara karsilik, Ulkemizin 1980 sonrasi ekonomi alaninda gercekles-
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tirdigi serbestlesmeyi ve degisimi, kamu yonetimi alaninda tam
olarak basardigi séylenemez. Buguln yasadigimiz sorunlarin te-
melinde, bu kismi degisimin dogurdugu uyum sorunlari énemli
bir yer tutmaktadir.

1990'h yillarda daha belirgin hale gelen kamuda yeniden yapilan-
ma ihtiyact, bu dénemin koalisyon yapilari, kisir ¢cekismeleri ve
ekonomik sikintilart altinda ihmal edilmis ve Ulkemiz kamu
alaninda diger Ulkelerin gerceklestirdikleri degisimin oldukca ge-
risine dusmustur. 1990 yillarda ekonomi alaninda yasadigimiz
sorunlarin ve toplumun bir ¢cok sorununa ¢ozim uretilemeyisinin
gerisinde, kamu ydnetiminde yeniden yapilanmanin zamaninda
gerceklestirilemeyisi kilit bir rol oynamistir. Dinya genelinde ya-
sanan hizli degisim ve 6zellikle Ulkemizin son yillarda yasanan
krizlerle strdUrtlemez oldugu belirginlesen mevcut yonetim an-
layisi ve yapisi dikkate alindiginda, kamuda yeniden yapilan-
manin vaktinin coktan gelip gectigi, bu alanda ihtiyacin da 6te-
sinde bir zorunlulugun olustugu gézlenmektedir.

Bu genel cergeve icinde hazirlanan "Degisimin Yonetimi icin
Yonetimde Degisim" raporu; yeni ve kapsamli bir perspektif icin-
de, kamu yonetiminde yeniden yapilanma slrecine katkida bu-
lunmak ve rehberlik etmek Uzere hazirlanmistir. Bu calisma; akil-
larin ve bilgilerin karsi karsiya durdugu ve boylece enerjimizi bos
yere tUkettigimiz bir ortamdan, farkli akillarin ve bilgilerin ortak
bir hedefe donUk olarak yan yana geldigi bir ortama gecisin zemi-
ni olarak dustntlmustir. Bu kapsamda, yonetim yapimiza parca-
lardan baslayarak yaklasmanin getirecegi dengesiz buyimeleri,
uyumsuzluklarr ve catismalari engellemeye donUk olarak,
butincul bir yaklasim benimsenmistir.
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TUm toplumu ilgilendiren bir konuda, toplumun butin kesimleri-
nin bilgi sahibi olmasi ve hazirlik asamasindan baslayarak katki-
da bulunmasi en tabii haklaridir. Ayrica, kamuda yeniden yapilan-
manin uygulamada basarisi, siyaset ve burokrasi kurumlarinin
yani sira, butlin toplumsal kesimlerin elestirisine, tartismasina,
katkisina, ve sahiplenmesine baghdir.

Yeniden yapilanma bir denge durumundan yeni bir denge duru-
muna sicramayl, bu sicrama yapilirken gegici olarak dengenin
bozulmasini gerektiren bir degisim sUrecini ifade etmektedir.
Butln degisim cabalarina benzer sekilde; sancili boyutlari olabi-
lecek ve muhalefet Ureten bu gecis donemi, uzun vadeli bir pers-
pektifi, liderligi ve strekli destedi gerektirmektedir. DUnyadaki uy-
gulamalardan da gozlendigi Uzere, kararli olmayan bir siyasi ira-
denin ve toplumun, yeniden yapilanmayi baslatmasi mdmkun ol-
sa bile, strddrmesi mimkuin degildir.

Yeniden yapilanma sUrecinde degisimin liderligini yuritme so-
rumlulugu siyaset kurumuna aittir. Toplumun ve gelecek nesille-
rin ortak ¢ikari dustnuldtginde, butun risklerine ve maliyetleri-
ne katlanarak, surdurUlebilir bir gelisme icin iktidari ve muhale-
feti ile bir bUtin olarak siyaset kurumunun bu liderligi ve ka-
rarlih§r sergilemesi, sosyal sorumlulugun bir geregidir. Siyaset
kurumu, degisime liderlik yaptigi 6lctide buginki neslin ve gele-
cek nesillerin ortak cikarlarini koruyacaktir. Kisa donemli ve dar
ctkarlari olan bazi kesimlerin muhalefetine karsin, gerekli riskleri
ve maliyetleri Ustlenen siyasetciler, insani ve gerekli bir kurum
olan siyasete de hak ettigi sayginligi kazandiracaklardir.

Siyasi liderligin yani sira, aklin ve olabilecek en genis bilgi zemi-
ninin devreye girmesi ile yeniden yapilanma icin saglikh bir zemin
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saglanabilecektir. Kuresel rekabet ortaminda ve bilgi toplumu
sartlarinda, Ulkemizin hangi kurumlarinin nicin rekabet edemedi-
gini bulmak ve uzun vadeli amaglar isiginda ¢c6zUm Uretmek, top-
lumsal birlikteligimizin strmesini arzulayan herkesin ortak so-
rumlulugudur. Parlamento, hUuktmet, Universiteler, is dunyasi,
sendikalar, meslek odalari, sivil toplum kuruluslari ve medya, bu
acidan ilk akla gelen taraflardir. Bireylerin ve burada sayillamayan-
lar dahil olmak Uzere ilgili ttm toplumsal gruplarin sahiplenme-
leri saglanmadan, elestiri ve katkilari alinmadan, yeniden yapilan-
ma gergek anlamda basarilamaz.

Bu noktada, ginimuzde akil ve bilgi kavramlarinin degisimini de
gindeme getirmek gerekir. GinUmzde akil ve bilgi tek basina bir
bireyin veya grubun tekelinde olmayan, kolektif ve cesitlilikleri
icinde barindiran bir nitelik kazanmistir. Saglikli ve 6zgUr bir
tartisma ortamindan gecilmeden, bir aklin diger akillara, belli bir
bilginin diger bilgilere Gstunlugu iddiasinda bulunmak, cagdas
akilcilik anlayisindan uzak ve demokratik mesruiyyetten yoksun
bir yaklasimdir. Toplumun imkanlarinin Ust seviyede degerlendiril-
mesi ve ortak cikarlarinin korunmasi; farkl 6znelerin, akillarin ve
bilgilerin hukuk duzeni ve demokrasi iginde, birbirleriyle etkilesi-
mine ve olusturacaklan sinerjiye baghdir.

Bu anlayis icinde; kamu yonetimi zihniyetinde, gelecek tasavvu-
runda ve yapisinda beyaz bir sayfa agmak icin hazirlanmis olan
bu calismanin en dnemli islevi, toplumun butan ilgili taraflari
acisindan, kapsamli bir gerceve icinde yararl bir tartisma sureci-
ne katkida bulunmasi olacaktir.
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eknolojik gelismeler, sanayilesme, sehirlesme, hizli nifus
Tart|§|, savas ve siyasi dontstmler gibi bircok faktorun etkisiy-
le, yazyillara yayilan bir strecte sekillenen kamu yonetimi; 6zellik-
le 20. yuzyilda toplumsal kosullari ve gundelik yasami etkileme
bakimindan doruk noktasina ulasmistir. Kamu yonetimi veya ka-
mu hizmeti cagi olarak da nitelendirilebilecek olan bu dénemde,
kamunun yapisi buylmus ve islevleri son derece cesitlenmistir.
Ancak, bu blylme sUrecinin dogal bir sonucu olarak; kirtasiyeci-
lik, ek finansman ihtiyacinin strekli artisi, blylyen bir yapi icinde
hantalligi ve koordinasyonsuzlugu onlemede gucltkler bas
gostermistir. Kamunun kendine 6zgU bu sorunlarinin yani sira,
geleneksel kamu yonetiminin gelistigi ortamda ve distnme kali-
plarinda meydana gelen degismeler, 21. ylzyila gecerken kamu
yonetiminde koklu bir paradigma degisimini gindeme getirmis-
tir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin ve uygulamalarinin sekillendi-
gi bu ortam, ana hatlariyla asagida 6zetlenmistir.
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1DUNYADAKI DEGISME VE
GELISMELER:

KAMU YONETIMININ 21.
YUZYIL ViZYONU

1. Yeni Kamu Yonetimi Dislncesi ve Yapisi
a) Kuresel Gelismeler ve Devletin Yeni Rolu

egisim sUphesiz ki insanlik tarihi kadar eski bir olgudur. Ya-
D§ad|g|m|z cagin en belirgin ozelliklerinden biri ise degisimin
hizlanmasi ve cok boyutlu hale gelmesidir. Teknolojik, ekonomik,
siyasi, toplumsal ve kultirel alanlarda hizli ve etkilesimli bir degi-
sim sureci yasanmaktadir. Yasanan degisim, bireyleri oldugu ka-
dar Ulkeleri ve kurumlari da koklU bir sekilde etkilemektedir.

Tek basina degisim, olumlu veya olumsuz bir anlam ifade etme-
mektedir. Degisim, pek ¢ok firsatin yani sira, cesitli tehditlerin de
kaynagi olabilmektedir. Ozellikle, degisimi zamaninda ve dogru
bir sekilde algilayarak, kendini yeni kosullara uyarlama becerisi
gosteremeyen bireyler ve kurumlar, degisimin kurbani haline ge-
lebilmekte ve nispi konumlari kétillesmektedir. Ote yandan, degi-
simi zamaninda ve dogru algilayan, saglikli tepki gosterenler ise,
kendi hedefleri ile de@isen ortam arasinda ortlsen alanlar yaka-
layabilmekte, stratejik bir yaklasim icinde degisimin getirdigi be-

20



lirsizlikleri azaltmakta ve degisim sUrecini nispi konumlarini iyi-
lestirme yolunda bir firsata donustUrebilmektedirler.

Dunyada yasanan hizli ve cok yonlu degisim 6zellikle yonetim an-
layisinda ve klasik burokratik yapilarda koklU bir yeniden yapilan-
may! gindeme getirmistir. Yonetim anlayisini ve yapilarini koklu
bir sekilde etkileyen veya uyaran degisim faktorleri, dort ana
baslik altinda 6zetlenebilir.

o Ekonomi teorisinde degisim,

e YOnetim teorisinde degisim,

o Ozel sektoriin rekabetci yapisi ve kaydettigi ilerlemeler,

e Toplumsal elestiri ve degisim talebi ile sivil toplumun
gelisimi.

Ozellikle 1970'li yillardan baslayan bir streg icinde, ekonomi teori-
sinde Keynezyen yaklasim ve klasik refah devleti anlayisi dnemli
oranda terk edilmis, ekonomi teorisinde liberal yaklasim gic ka-
zanmistir. Durgunluk, artan butge aciklari ve enflasyon, issizlik
oranlarinda carpici artis gibi sorunlari beraberine tasiyan kuresel
rekabet ortami; ic pazarda Keynezyen ekonomi teorisine dayal
olarak gelistirilen klasik refah devleti yaklasimini ve talep yoneti-
mini buyUk 6lgtde etkisiz hale getirmistir. Bu kapsamda devletin
ekonomideki rolt de sorgulanmaya baslanmis, piyasa carpiklik-
larini giderirken ortaya cikan "yonetim carpikliklar" ve bunun
uzun dénemde rekabet glcunU azaltici etkisi vurgulanmaya bas-
lanmistir. Ozel sektériin dinamizmini ve piyasalarin kaynak tahsi-
sinde rasyonel sonuclar Gretme glclnU vurgulayan liberal yak-
lasim, ekonomik refah ve bireylerin 6zglrliginid koruma acisin-
dan devletin ekonomideki rolinin sinirlandiriimasi yoninde ha-
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kim sdylem haline dontsmustur. BUtin bu tartismalar "devletin
ne yapmasl veya ne yapmamasl gerektigi" konusunda yeni acilim-
lar getirmistir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis sureci ile de birlesen
bir gelisme icinde, klasik Weberyen blrokrasi anlayisi cercevesin-
de sekillenen yonetim teorileri de donustime ugramistir. Yasal-
rasyonel temele sahip Weberyen burokrasi anlayisi, her ne kadar
gecmiste refahin ve demokrasinin gelismesine énemli katkilar
saglamissa da, degisen sartlar karsisinda verimsiz ve etkisiz
kalmis ve yerini rasyonel-Uretken bir cizgide yeni 6rgutlenme mo-
dellerine birakmistir. Bu cercevede, prosedurlerden cok sonugla-
ra odakli, tekbicimlilikten cok farkliliklara dayali, kati yapilardan
cok esnek organizasyonlara vurgu yapan bir yaklasim 6n plana
ctkmistir. Organizasyonlarin bilgi isleyen surecler olarak tasavvur
edilmeye baslandigr bu yeni anlayis icinde, bireysel inisiyatif,
katilim, ekip calismasi, kurumsal 6grenme, rakiplere karsi strate-
ji gelistirme, surekli gelisim gibi unsurlarin alti gizilmeye bas-
lanmistir. Diger bir ifade ile, devletin sadece ne yapmasi gerekti-
gi degil, ustlendigi islevleri "nasil yapmasli" gerektigi de yeniden
tanimlanmaya basglanmistir. Yonetim kavrami yerine cok aktor-
[0lagu ve etkilesimi ima eden, "yonetisim" kavraminin gaclendigi
bu gelisim icinde; "insanlari idare etme" anlayisi yerine, ortaklasa
sorun tanimlama ve ¢ozme yaklagimi vurgulanmaya baslanmistir.

Yasanan teorik gelismeler, piyasada rekabet sartlar icinde geli-
sen Ozel sektortin dinamizmi ve yenliklere uyum saglama beceri-
si ile yakindan iligkilidir. Yeni teknolojiler ve yonetim teknikleri kul-
lanarak verimliligini ve rekabet glcunl artiran 6zel sektor
karsisinda, kamu kuruluglari sanayi toplumuna 6zgu hantal ve

22



blyuk olcekli yapilari ile rekabet edemez hale gelmislerdir. Kure-
sel ortamda girdi alimi, Gretim sUreclerinin dinya 6lceginde par-
calanmasi ve ag olusturma yoluyla yeniden organizasyonu, degi-
sik pazarlara donUk farkl stratejiler, post-fordist bir ddnem olarak
da tanimlanan yeni ve yogun bir rekabet ortami olusturmustur.
Gelisen teknoloji ve organizasyon teknikleri sonucunda verimliligi
artan o6zel sektor; sermaye hareketlerinin serbestlestigi bir ortam-
da, bircok Ulkede gelismenin dinamigi haline gelmistir. Bu geli-
sim karsisinda, klasik olarak kamu tarafindan yurutulen birgok
mal ve hizmetin 0zel sektore agiimasi, kamu kurumlarinin ¢alis-
ma sUreclerinde esnekliklerin artiriimasi, kamunun cesitli hiz-
metleri piyasadan tedarik etmesi veya kamu kurumlarinin 6zel
sektorde gelisen yaklasimlara uyarlanmasi gindeme gelmistir.

Degisen sartlar arasinda, bireylerin ve toplumlarin kamu hizmet-
leri konusunda gesitlenen ve artan talepleri de son derece etkili
olmustur. Halkin yonetimlerden beklentisi nicel dlcttlerden kalite
olgutlerine yonelmis, hizmetlere iliskin karar alma sureclerine
katilim talepleri yogunlasmistir. Bu talepler karsisinda verimli bir
hizmet sunumu yapamayan, strekli buyUyen, butce acgiklari veren
ve enflasyon Ureten kamu kesimine donuk olarak elestirel yak-
lasimlar toplumlarda yayginlasmaya baslamis, bu baski altinda
kamu burokrasileri ve siyaset yeniden yapilanmaya yonelmisler-
dir.

Kamunun kendisinden beklenen ¢lgtde hizmet sunamamasi, pi-
yasa sartlarinin ise sosyal agidan énem tasiyan bazi degerleri ye-
terince karsilayamamasi sonucunda, sivil toplum kuruluslarinin
sayisinda ve islevlerinde blUyUme olmustur. Kamu ve ¢zel sektor
disinda GcUncu bir sektor olarak isimlendirilecek 6lctde gelisen
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sivil toplum kuruluslari, kamu ve piyasa ile etkilesim icinde, bir-
cok kamusal islevi Ustlenmeye baslamislardir. Boylece, demokra-
sinin ve hukuk devletinin vazgecilmez unsurlari olan sivil toplum
kuruluslari, hizmet Uretimi ve sunumu sureclerinde de dnemli bir
konuma yukselmislerdir.

Butun bu teorik ve reel degisimler dogrultusunda, kamu yoneti-
minin toplumsal rolt ve islevleri ile bunlari yerine getirirken uygu-
layacagr yontemler ve olusturacagl kurumsal yapilar tartisma ko-
nusu haline gelmistir. Genel olarak ifade edilecek olursa, toplu-
mun taleplerine karsi daha duyarli, katilimciliga 6nem veren, he-
def ve onceliklerini netlestirmis, hesap veren, seffaf, daha kicuik
ancak daha etkin bir kamu yonetimi talebi dile getirilmistir. Ka-
munun Uretimden cekilmesi, dlzenleyici islevinin guglendiriime-
si, 0zel sektdr ve toplum ile paydaslik iliskisi gelistirmesi
ongoralmustar. Kamu, piyasa ve sivil toplum birbiriyle rakip degil,
birbirini tamamlar sekilde distintlmeye baslanmis, toplumun ta-
lep ve beklentilerinin, bu temel kurumlarin dinamik bir etkilesimi
ile karsilanmasi yoluna gidilmistir. Ayrica, siyasal bir sureg icin-
de kamu hizmetlerinin yeniden tanimlanmasi ve teknolojik gelis-
meler sonucunda, bu U¢ kurum arasindaki isbolUmUnin her
Ulkenin kendi sartlari icinde surekli gozden gecirmesi gerekli ha-
le gelmistir.

Yasanan degisimler kisaca kuresellesme ve bilgi toplumuna ge-
cis seklinde dzetlenebilir. ic ve dis arasindaki ayrimin géreli ola-
rak kolay cizilebildigi bir dinyanin yerini, sinirlarin gittikgce belir-
sizlestigi ve etkilesimin yogunlastigi bir ortamda, disarisi ile igeri-
sinin kaynasmasi almistir. Uretim faktorleri icinde bilginin ve tek-
nolojik gelismenin katkisi belirleyici hale gelmistir. Sonug olarak;
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ic kosullara odakli ve sanayi toplumuna 6zgu kurumlarda koklU
bir degisim ihtiyaci ortaya cikmistir.

Kuresellesme ve bilgi toplumu sureclerinin butin dinyada mey-
dana getirdigi degisim, yeniden yapilanma sureci icinde dikkatle
izlenmeli ve degerlendirilmelidir. Bu degisim suregleri rekabeti
artirmakta, halkin yonetimden beklentilerini yUkseltmekte ve da-
ha kaliteli bir yonetimi zorunlu kilmaktadir. Kiresel rekabet or-
taminda, kotl yénetimin bedeli son derece agir édenmektedir. ice
kapanmanin da bir ¢care olmadigi gergeginden hareketle, kuresel
sUreglere strateji gelistirerek uyum saglama ve firsatlari degerlen-
dirme disinda anlamli bir segenek kalmamaktadir.

Kuaresellesme sUreci; bir yandan uluslar UstU ve bolgesel enteg-
rasyonlari guglendirirken, diger yandan yerel degerleri ve fark-
liliklarn canlandirmakta, yerinden yonetimin onemini artirmak-
tadir. Birbirini tamamlayan bu sUrecler, ulus devletler ve merkezi
yonetim vyapilari Uzerinde cift yonlU bir baski olusturmaktadir.
Insanlarin, bilginin, sembollerin, mal ve hizmetlerin ve sermaye-
nin hareketliliginin arttigr bir ortamda, geleneksel kurallar ve
kontrol yapilari anlamini yitirmis veya etkisizlesmis, klasik talep ve
beklentiler son derece cesitlenmis ve her an deg@isime agik hale
gelmistir. Bu yeni ortamda kamu yonetimleri; klasik yaklasim ve
kurumsallagma iginde, paradoksal bir durum ile karsi karslya
kalmistir. Bir yandan kamu yonetimi, eski gicunu ve araglarini yi-
tirirken, diger yandan eskisinden de etkili ve gesitli hizmetler sun-
ma zorunlulugu ile kars! karsiya kalmistir.

BUtln bu degisim surecleri ulus devletleri ve merkezi yonetim
yapilarini ortadan kaldirmamakta, ancak bu kurumlarin rolindn
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yeniden tanimlanmasini gerektirmektedir. De@isim surecine ba-
sariyla uyan devletler ve merkezi yonetimler; bir taraftan uluslar-
arasl, uluslar Ustl ve bolgesel entegrasyon sureglerinin tasiyicisi
olarak, diger taraftan farklilklar hukuk dizeni icinde bir arada tu-
tabilen demokratik ortamlar seklinde yeniden yapilanmaktadir.
Sonug olarak; kamu kurumlar daha az kaynakla, daha fazla ve
kaliteli hizmet Uretecek sekilde etkinliklerini artirmakta ve enerji-
lerini dncelikli alanlara yogunlastirmaktadir.

Kuresellesme surecinde devletin degisen rolU, ozellikle ekonomi
alaninda belirginlik kazanmaktadir. Buttin dinyada devletin eko-
nomik yasamdaki rold donldsmekte, buna bagli olarak devletin
yap!i ve islevleri degismektedir. Devletin politika belirleme ve kata-
lizor islevi gorerek yonetme kapasitesi gelisirken, hizmet Gretimi
ve sunumunda piyasa ve sivil toplum kuruluslari 6n plana
ctkmaktadir. Diger bir ifade ile, dogrudan Ureten bir devlet an-
layisi yerine, Uretme firsatlari yaratan, toplumun ortak cikarlar
icin rekabet ortamini gozeten, piyasalari dizenleyen ve denetle-
yen bir devlet anlayisi hakim hale gelmektedir. Hizmetlerin Gretil-
mesinde ve halka sunulmasinda piyasa ve sivil toplumun 6nemi-
nin arttigl bu yeni ortamda, kamunun dogrudan Uretim yap-
masinin sadece dider alternatiflerin gecersiz oldugu alanlarla
sinirlandirildigr gézlenmektedir. Gelisen teknolojiler ve organizas-
yon vapilari icinde bu sinirlar da yeniden tanimlanmakta, gele-
neksel olarak devletin dogrudan rol Ustlendigi birgok alan, zaman
icinde diger aktorlere acilabilmektedir. Son dénemlerde tele-
komUnikasyon ve enerji alaninda yasanan gelismeler bu egilimin
aclk ¢rnekleridir.
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Zannedilenin aksine, devletin ekonomideki degisen roli sosyal
devlet vasfini ortadan kaldirmamaktadir. Artan rekabet ortami ve
piyasanin Urettigi sosyal sorunlar, devlete eskisinden de énemli
sosyal sorumluluklar yiklemektedir. Uretim yapmayan devlet sos-
yal devlet vasfini yitirmemekte, tam aksine gereksiz hale gelmis
islevlerden arinarak dis politika, givenlik ve adalet gibi asli islev-
leri ile sosyal politikalar Gzerinde yogunlasabilmektedir. Butun
bu islevlerini yerine getirirken, devletin en az kaynakla en fazla
katma deger Uretmesi ve kaliteli hizmet sunumu eskisinden de
hayati bir unsur haline gelmistir. Bu ¢cercevede, sosyal devlet cag-
das araclar kullanilarak, piyasa ve sivil toplum ile isbirligini gelis-
tirilerek hayata gecirilmektedir.

Devletin bu degisen roll 6zellestirme, sivillesme ve yerellesme
seklinde gelisen egilimleri desteklemektedir. Kamu kuruluslar
Ozel sektorin daha verimli Gretim yaptigi alanlari terk etmekte,
eskiden "dogal tekel" olarak dusUnulerek devletin kontrollne
birakilan alanlar dahi, dizenleyici yapilar kurulmak suretiyle 6zel
kesime acilmakta, bazi kamu hizmetleri sivil toplum kurulus-
larina devredilmekte, merkezi yapilar yerine yerinden yonetim an-
layisi hakim hale gelmektedir.

b) 21. Yazyihn Kamu Yonetimi Vizyonu

20. yuzyil ideolojik saplantilarin ve ¢atismalarin yazyih oldugu ka-
dar, hizli bir degisim sUreci icinde, ideolojik saplantilarin ve
onyargilarin anlamini yitirdigi ve genis olctde tasfiye edildigi bir
ylUzyilda olmustur. Soguk savasin sona ermesi ile birlikte belirgin-
lik kazanan bu durum, bircok Ulkede ideolojik saplantilardan uzak
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bir anlayis icinde, demokrasi ve piyasa ekonomisi gibi temel ku-
rumlar etrafinda yeniden yapilanmanin yolunu agcmistir.

20. yazyilhin son dénemleri ve 21. yazyil; bir anlamda, 20. ylzyilin
sanayi toplumuna ait ideolojilerin ve kurumlarnn tikandigi, yeni
kurumlarin ise olusum sUrecine girdigi bir dénem olmustur. Eski
duzen buytk oranda ortadan kalkmis, yeni dizen ise henlz tam
olarak olusmamistir. Kisaca, butin dinyada ve tek tek bircok
Ulkede bir gecis donemi yasanmaktadir. Yeni dénem, yeni anlayis
ve kurumlari ile tam olarak olusmamis olsa da, gelecekteki or-
tamin temel cizgileri simdiden belirginlesmeye baslamistir.

GUnumuzde kalkinmishgin gostergesi; sadece kisi basina gelirle
degil, strateji gelistirme, organizasyon kurabilme, bu organizas-
yonlari degisen sartlara adapte edebilme, strekli 6grenebilme ve
takim halinde calisarak sonug alabilme gibi ¢zelliklerle belirlen-
mektedir. Belirsizliklerin ve rekabetin yogunlastigi bir ortamda de-
gisimi takip edemeyenler, buglin sahip olduklarini cok kisa stre-
de yitirme riski ile karsi karsiyadir. Bu durum, tek defaya mahsus
bir caba yerine, yonetim zihniyetinde, stratejisinde ve organizas-
yonunda surekli bir gelisimi ve yeniden yapilanmayi giindeme ge-
tirmektedir.

ABD, ingiltere, Kanada, Irlanda, Yeni Zelanda gibi bircok gelismis
Ulke kUresellesme ve bilgi toplumu sartlari tarafindan ana gerge-
vesi cizilen bu yeniden yapilanma sutrecinde 6ncu rol oynamistir.
Eski Dogu Blogu Ulkeleri ile, gelismekte olan Ulkelerden bir cogu
da bu sirece katilmis ve yénetim yapilarinda kékli reformlar yap-
ma yonunde adimlar atmislardir.
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Bu kapsamda, kamu yonetim zihniyeti ve yapisi;

o Tek tarafliliktan veya tek aktorlUlukten gok tarafliliga ve ¢ok
aktorlaltge, katihmcr ve yonetisimei bir anlayisa,

o Tepkisel ve gecmis yonelimli bir anlayistan, sorunlar ortaya
ctkmadan 6nce 6nlemeye donik pro-aktif ve gelecek yone-
limli bir anlayisa,

e Girdi odakli olmaktan sonug ve hedef odakl olmaya,

o Kendine odakli olmaktan vatandas odakli olmaya,

o Vatandasi "hedef kitle" ve "musteri" olarak algilamaya,

e Temin eden ve sunan bir anlayistan, kolaylastirici ve katalizor
rol Ustlenen bir anlayisa,

o Ayrintilara bogulmaktan asli islevlere yogunlasmaya dogru,

koklU bir degisime ugramaya baslamistir. Bu yeni anlayis iginde,
21. ylzyillda kamu yonetimi;

e Saydam olmak,

o Katilimci olmak,

o Hesap verebilir olmak,

o Etkili ve verimli olmak,
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o Insan hak ve dzgurliklerine saygili olmak,

e Belirsizligi ve ayrimciligr azaltacak sekilde hukuka
dayanmak,

« Ongorilebilir, esnek ve siratli olmak
zorundadir.

Rekabete acik bir dinyada, halkin rizasina dayali olmayan bir
yonetim; insanlarini mutsuz kilmakta, nitelikli insan giictnd bas-
ka Ulkelere kaptirmakta, buna karsilik artan yabanci sermaye
yatirimlarindan faydalanamamakta ve sonugta baska yonetimler-
le rekabette Ulkenin nispi konumunu kotulestirmektedir. Yukarida
ana hatlari ortaya konan yeni yonetim zihniyetine sahip yonetim-
ler ise insanlar, sermaye, bilgi ve teknoloji icin bir cekim merkezi
olusturmakta, hizli bir sekilde geliserek halkin refahini artirabil-
mektedir.

Bu yeni yonetim anlayisi ve uygulamasi,

e Piyasaya saygilidir ve mumkin oldugu olglde piyasa arag-
larini kullanir.

e Hukukun glvencesi altinda, sivil toplum kuruluslarina ve bi-
reylere genis bir alan tanir.

e Yerel ve yerinden yonetim yapilarini éne cikarir.

o Stratejik yonetim anlayisi icinde éncelikli alanlara yogunlasir,
performansa ve kaliteye dayanir,
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o Bilgi teknolojilerini ydnetimin butln streclerine yayar ve kul-
lanir.

o Cok calismaktan ziyade akilli ve programli calismayi 6ngordr,
o Mevzuatta kisaliktan ve sadelikten yanadir.
e Yatay organizasyon yapisi ve yetki devrini gerektirir.

o Katilimin gelismesi icin gerekli glvenli ortamini ve mekaniz-
malari olusturur.

e Sorumlulugunun geredi olarak hesap verir, herkesin bilgi
edinme hakki olduguna inanir.

o Calisanlar gelistirir, giclendirir ve yetkilendirir.

o Grup ya da ekip calismasina 6nem verir, calisanlarin gérus ve
elestirilerinden yararlanir.

Ulkemizde kamu yénetiminin yeniden yapilanmasina yén verecek
ana unsurlar da bunlar olmalidir. insanli§in ortak tecriibesine da-
yanan bu dusUnceler ve araclar, tlkemizde yasayan milyonlarca
insanin 6zgur ve mureffeh yasamasi kadar, gelecek nesillerin
mutlulugu acisindan da son derece énemlidir.
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2. Yeni Kamu Yénetimi Uygulamalari

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalari yeni bir olgu
degildir. Genel olarak bakildiginda kamu yoénetiminde buglne ka-
dar yapilan yeniden yapilanma calismalarinin ¢ asamadan gec-
tikleri goézlenmektedir. Bunlardan birincisi 1980 yillara kadarki
dénem olup, "idari reform" kavrami etrafinda sekillenmistir. Bu
kapsamda yapilan calismalar, daha cok glndelik sorunlarin
¢c6zumuUne donuk olarak orgutlenme yapilarini, streglerini ve pro-
sedUrlerini iyilestirmeye yonelik dizenlemeler yapmayi icermek-
tedir. Ikinci asama, 1980'li yillarda hakim hale gelmis ve kurumsal
calismalarin dtesine gecerek, devletin rolinu yeniden tanimlama
ve islevlerini sinirlandirma tzerinde yogunlasmistir. Bu asamada
genel olarak 6zel sektorin yonetim anlayisi esas alinmis ve kamu-
da bu anlayisi vyayginlastirmak hedeflenmistir. Etkilerini
gunumuzde de surdiren UglncU asama ise, 19901 yillardan iti-
baren glclenmeye baslamis ve kamuya kendi icinde bakmak ye-
rine, kamu yonetimini toplumun geneli ile birlikte distinme yak-
lasimini getirmistir. Ozel sektériin yani sira, sivil toplum érgitleri-
ne de guclU bir vurgu yapan bu yeni yaklasim; kamunun tim top-
lumun etkilesimi ile olusan bir alan oldugunu ifade eden, "yoneti-
sim" kavrami ile ¢zetlenebilir.

Devletin rolindeki dedismeye ve yonetisim kavraminin gtclen-
mesine paralel olarak; yonetim zihniyeti, kaliplari ve yontemleri
de donUsmektedir. Bu kapsamda, kamu yonetimi reformu bir cok
Ulkenin gindemine girmistir. Son yirmi yildir bir cok OECD Ulke-
sinde kamu yonetiminde reform calismalari yapiimaktadir. Genel
egilimler ortak olmakla birlikte, siyasi, kulturel ve idari farkllikla-
ra bagli olarak Ulkeler farkli yonetim bicimlerine gecisi hedefle-
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mislerdir. Yeni Zelanda, Avustralya, Ingiltere, Kanada, Amerika
Birlesik Devletleri, irlanda, isveg, Finlandiya, Danimarka ve Hol-
landa'nin olusturdugu grup, performans yonetimine gecis icin re-
form calismalari yaparken; Norveg, Avusturya, Almanya, Isvicre,
Belgika, Fransa performansa odaklanmis karma bir yonetim icin
reform calismalarini strddrmektedir. Benzer bir sekilde Glney
Kore, Tayland, Glney Afrika, Yemen, Sili gibi bircok gelisme yolun-
daki Ulke kamu yonetiminde reform sirecine katilmistir. Tim bu
ornekler, yeniden yapilanmada ortak ozellikler kadar tlke sart-
larinin da 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Kamu yonetiminde yeniden yapilanmayi gerceklestiren OECD
Ulkelerinin hemen hepsinde, degisimi gerekli kilan faktorlerin
benzer oldugu gorilmektedir.

o Degisimi uyaran faktorlerin basinda, kamu mali yonetiminin
krize veya darbogaza girmesi bulunmaktadir.

e DUnya capinda yasanan ekonomik durgunluk; kamu gelirle-
rinde gerilemeye yol acmis ve harcamalarin kontrol altina
alinamamasi neticesinde, mali durum kottlesmistir.

o Kiuresel rekabet sartlarinda, sermayenin disariya kagmasi
riski kamu gelirlerinde artisi sinirlandirirken, toplumsal talep-
ler ve siyasi tercihler kamu harcamalarinda tasarrufu sorun-
lu hale getirmistir.

o Kaynaklar sinirli hale gelirken, halkin hUkimetten beklentile-
ri degismis ve artmis, daha agik ve seffaf bir yonetim ile bu-
na paralel hesap verme sorumlulugunun igletiimesi istegi
olusmustur.
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e Daha fazla ve daha kaliteli kamu hizmeti beklentisi ile sivil

toplum kuruluslarinin yonetime katilma istekleri artmistir.

e Son olarak; teknolojideki gelismelerin, yeni yonetim sistemi

ve organizasyon yapllarinin, egitim seviyesinin ytkselmesinin

ve degisen yasam tarzinin toplumsal aliskanliklar ve beklen-

tiler Gzerindeki etkisi, yeniden yapilanma ihtiyacinin dog-

masinda 6nemli rol oynamistir.

Bu ekonomik, toplumsal ve teknolojik baskilar altinda hikimet-

ler, politikalarini ve rollerini daha yakindan incelemeye ve butce

aciklarr ile basa citkmanin farkli yollarini aramaya baslamislardir.

Gelisen bu yeni ortamda degisime uyum saglayanlar ve rekabet

guclerini artiranlar kazanirken, degisimin gerisinde kalanlar veya

degisime uyum kapasitesi olmayanlar eskisinden de olumsuz bir

duruma surtklenmislerdir.

DUnya o6lgegdinde artan esitsizlik bunun en acik kanitidir. Dinya

Bankasi tarafindan ortaya konan verilere gére 2000 yilinda bir

gunde 1 dolardan az bir gelir elde eden 1,3 milyari askin insanin
degisik bolgelere gore dagilimi asagidaki tabloda verilmektedir:

Milyon Toplam

Bolgeler Kisi Niifusa

Orani %
Dogu Asya ve Pasifik 446 26
Avrupa ve Merkezi Asya 15 3,5
Latin Amerika ve Karayipler 110 23,5
Orta Dogu ve Kuzey Afrika 11 4,1
Gliney Asya 515 43,1
Sub-Saharan Afrika 219 39,1
Toplam 1316
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Bu gelir duzeyinin "achk sinir" olarak tanimlandigr dikkate alinir-
sa, dunya o6lgegdinde 1,3 milyar insanin durumu daha saglhkli de-
Jerlendirilebilir.

Diger bazi hesaplamalara gore kiresel dlzeyde en zengin Ulke-
nin en yoksul Ulkeye gore gelir dlzeyi 20. yUzyilin baslarinda 9 kat
iken, bugin bu oran 60 katina kadar yukselmistir. Bu rakamsal
degerler, giderek kutuplasan bir dlinyaya isaret etmektedir. Bilgi
toplumuna zamaninda ve yeterli uyum saglanamadigi durumlar-
da, Ulkeler arasinda ve ayni Ulkede degisik kesimler arasinda "di-
jital acik" olusmasi riskinden bahsedilmeye baslanmistir. Butun
bu degisimler ve gelisme egilimleri, Ulkelerin geleceklerine dair
son derece hayati kararlar almalarini zorunlu kilmaktadir.

Bu kapsamda, degisime ayak uydurmayi basarmis ve kamu yone-
timinde yenilikler yaparak goreli konumunu iyilestirmis bir ¢cok
Ulke ornegini tartismak mumkundur. Ancak, cok genis ayri bir
calismanin konusu olabilecek bu Ulkelerden sadece secilmis bazi
ornekler verilerek, kamuda yeniden yapilanma konusunda dene-
yimler bir 6lctde yansitilacaktir.

a) Amerika Birlesik Devletleri (ABD)

ABD'de kamu yonetiminde yeniden yapilanma diger bir gok Ulke-
de oldugu gibi halkin yonetimden beklentileri ile yonetimin halka
sagladiklarn arasindaki agigin giderek artmasi sonucunda gunde-
me gelmistir. 1970'lerin basinda yapilan bir kamuoyu arastir-
masinda ABD'de devletin iyi ¢calistigini distnenlerin orani % 76
iken, bu oran 1990'arin basinda yapilan benzeri bir calismada %
21'e gerilemistir. Bu sonug, 1990'arin basindan itibaren kamu
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yonetiminin sorgulanmasini gindeme getirmistir.

1993 yilinda yapilan Ulusal Performansin Degerlendirilmesi
(NPR) calismasi ve Yonetimi Yeniden Kesfetmek (Reinventing Go-
vernment) Raporu, soguk savas sonrasi kamuda yeniden yapilan-
manin genel cercevesini ortaya koymustur. Baskan Yardimcisi Al
Gore tarafindan koordine edilen bu calismalarda, "daha az mali-
yetle daha iyi calisan bir devlet" yapisi olusturmak éngéralmaustur.
Kamuda harcama miktari Gzerinde odaklanan anlayistan, harca-
ma sonucunda ne elde edildigine donuk anlayisa gegilmesi
yonunde onemli adimlar atilmistir. Bu cabalarin baslangicindan
itibaren 5-7 yil iginde, diger bir cok yenilesmenin yani sira;

e Federal hukimette personel sayisi % 17 azaltiimis (yerelles-
meye paralel olarak eyaletlerde ve belediyelerde artmistir),

o Ozel kesimle kiyaslamalar yapilmaya baslanmis,

e Kuruluslarin performanslari bagimsiz denetim birimlerinin
incelemesine aciimis,

e 640.000 sayfa kurum ici dizenleme, 16.000 sayfa mevzuat
yarGrltkten kaldinlmis, 31.000 sayfa Uzerinde iyilestirmeler

yapiimis,

e 570'in Uzerinde kamu biriminde 4000 adet musteri standard|
olusturulmus,

¢ 140 milyar dolar civarinda parasal tasarruf saglanmis,
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o 'Baskanin Yonetim Konseyi" kurulmus,

e Birimlerde "Reform Laboratuarlan" gelistiriimis, kamu ku-
rumlari blnyesinde 12.000 adet yeniden yapilanma takimi
kurulmustur.

Bugun ABD'de butlin kamu kuruluslar stratejik plan hazirlamak,
bu planlar yillik performans planlarina déntsttrmek, butgelerini
bu bazda hazirlamak, harcamalari konusunda ise 6énceden ilan
ettikleri performans gostergeleri temelinde hesap vermek zorun-
dadirlar. Girdiler yerine sonuglara odaklanan bu anlayis ile birlik-
te 30 yil aradan sonra halkin yonetime olan gtveni ilk kez artma
egilimine girmistir.

b) Yeni Zelanda

Yeni Zelanda 1980'lerin ortalarindan itibaren baslattigr calismalar
sonucunda dinya o6lceginde en kapsamli ve en koklU yeniden
yapilanmalardan birini gergeklestirmistir. Yeniden yapilanmanin
itici unsuru, bu Ulkenin 1980'lerin baslarinda yasadigr ekonomik
ve mali kriz olmustur. Yonetimde degisim, ozellikle 1984-1994
doneminde hizli bir sekilde saglanmis, izleyen donemde ise
yapilan degisimlerin yerlesmesi yonunde cabalar 6n plana ¢ik-
mistir.

Ekonomi alaninda sok tedbirler ile serbestlesme ve rekabete acil-
manin yani sira, Yeni Zelanda kamu yonetimi alaninda da sonuc
ve performans odakli bir yapiya déntsme yonunde ciddi adimlar
atmistir. Bu adimlar arasinda;
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e 1986 yilinda cikarilan ve kamu girisimlerinde sirketlesme mo-
delini yerlestirmeyi hedefleyen Kamu Mulkiyetindeki Girisim-
ler Kanunu (State Owned Enterprises Act),

e Uygulamaci kamu birimlerine daha genis yetki taniyan, buna
karsilik hesap verme kanallarini gelistiren 1988 tarihli Devlet
Sektort Kanunu (State Sector Act)

e Kamu harcamalarinda girdi odakli anlayistan ¢ikti odakli an-
layisa gecisi ¢ngdren, 1989 tarihli Kamu Maliyesi Kanunu
(Public Finance Act)

e Hesap verme sorumluluguna dayali bir kamu mali yonetimi-
nin temel ilkelerini ortaya koyan, 1994 tarihli Mali Sorumluluk
Kanunu (Fiscal Responsibility Act) belirtilebilir.

1990'h yillarda hidkimetin el degistirmesi yeniden yapilanmayi
durdurmamis, daha 6nce yapilan degisimler sisteme yerlesmeye
baslamistir. BUtce hazirlama strecinde siyasi iradeyi temsil eden
bakanhklar ile uygulamayl yapacak kamu kuruluslar arasinda,
Ozel sektor rekabetine de acik bir sistem icinde stzlesmeler imza-
lanmakta, yoneticiler performans gostergeleri iceren bu sozles-
meler temelinde siyasi otoriteye ve kamuoyuna hesap vermekte-
dirler.

BUtun bu reform cabalarinin arkasinda devletin degisen roltne
paralel olarak daha etkin, saha sinirli alanlarda yogunlasmis ve
seffaf bir kamu yonetimi olusturma anlayisi bulunmaktadir. Bu
kamu yonetimi yapisinin ise ekonomik krizlerin asilmasinda ve
surdardlebilir bir bUyime ortami olusturularak, rekabetci bir
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dunyada ulkenin konumunu iyilestirmede kilit bir rolU oldugu
dusunulmektedir. Kisaca ifade etmek gerekirse, devlet zorunlu ol-
madikca islev Ustlenmemekte, Uslenmek zorunda kaldigi islevleri
ise 0zel sektor mantigr icinde, verimlilik esast ile yerine getirmeye
calismaktadir.

Yeni Zelanda'da yeniden yapilanma sUreci sadece idare ile sinirli
kalmamis, parlamento ve siyasi partiler, secim sistemi gibi anaya-
sal ve siyasi alanlar da igine alacak sekilde genis tutulmustur.

Reform slrecinde Hazine Bakanhgi ile Bakanlar Kurulu Ofisi et-
kili bir koordinasyon roll oynamis, ilgili tim bakanliklarda sahip-
lenmeyi saglayici yapilar gelistirilmistir. Kamuoyu destegdi, siyasi
kararlilik ve kamu kurumlarinin yoneticilerinin yenilikleri benim-
semesi, yeniden yapilanma sUrecinin basarisinda énemli rol oy-
namistir.

c) Avustralya

Avustralya'da yeniden yapilanma cabalari 1980'lerin basinda orta-
ya citkmis olup, 20 yili agkin bir dénemde surddrtimustur. Yeniden
yapilanma sUrecinin baslangic noktasi kamu ¢alisanlarina donuk
degerlendirmeler olmustur. SuUrecin baslangic noktasi olarak,
10.000 kamu calisanini kapsayan bir anket 6nemli bir cerceve
saglamistir.

Avustralya, kamu hizmetlerinde ortaya ¢ikan sorunlarin temelin-
de yoneticilerin asiri kurallar icinde bogulmasini ve is yapamaz
hale gelmesini gdormus ve yeniden yapilanmada "Birakin Yonetici-
ler Yonetsinler" sloganini benimseyerek, yoneticilerin esneklikleri-
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ni artirmaya donuk cesitli tedbirler gelistirmistir. Bir yandan yone-
ticilerin inisiyatif alma kapasiteleri artirilirken, diger yandan so-
nuc odakli olarak yeni hesap verme kanallari olusturulmustur.

1983-1996 doneminde hikiumette olan lIsci Partisi yeniden
yapilanma surecinde gerekli olan surekli siyasi destedi saglaya-
rak, cabalarin sonug vermesini kolaylastirmistir. 1996 yilinda Mu-
hafazakar Parti isbasina gelmis, ancak reform sUrecini kesintiye
ugratmayarak kendi anlayisi icinde devam ettirmistir. Bu donem-
de "Yeni Kamu Hizmeti Kanunu" ¢ikarilarak Yeni Zelanda modeli-
ne benzer sekilde kamu hizmetleri sunumunda sézlesme uygula-
malari yayginlastinimaya cahlsiimistir. 1997 yilinda "on-line
hikimet projesi" baslatiimis, 1999 yilinda ise tahakkuk esasli
butceleme ve sonucglara yonelik kaynak yonetimi konusunda
adimlar atimistir.

Avustralya, kamu kuruluslarinin vatandaslara yonelik "Hizmet
Sartlan" olusturmalarini yayginlastirmistir. Kamu kurulusglari va-
tandaslara hangi zamanda ve ne standartta hizmet sunacagini
ilan etmeye baslamislardir. Hizmet Sartlari kapsaminda, ilan edil-
mis olan kosullar saglanamadigi zaman, vatandasin nereye ve
nasil sikayette bulunacagi da belirtiimektedir. Ayrica, "Centerlink"
adiyla kurulan yapilar aracihgr ile gesitli hizmetler tek merkezden
sunulmaya baslanmistir. Bu yapilar 22.000 calisan ve 1000 bUro
aracihgr ile yilda 6 milyon kisiye hizmet verebilmektedir.

d) Danimarka

Danimarka'da kamu yonetiminde yeniden yapilanma "Modernles-
me Programi" adi altinda 1983 yilinda baglamistir.
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Kullaniciya odaklanma, kamu calisanlarina odaklanma, kamu
disi kontratlara yonelme, kamuda performans yonetimi ve sirket
modeli, kamuda 6grenmeyi ve denemeyi cesaretlendirme, bu ye-
niden yapilanma programinin temel bazi unsurlari olarak goze
carpmaktadir.

Danimarka'da kamu sistemi, yerinden ydnetim esasina dayan-
maktadir. Kamu hizmetlerinin ¢ok buydk bir bolimudnu secilmis
ilce yonetimleri yerine getirmektedir. Bu durum reform stratejisi-
nin de 6zUnU olusturmaktadir. Reformun bir diger stratejisi ise,
performansa dayall dlgcimler ve kiyaslamalar olup, kamu kurum-
lart elde ettikleri performans sonuclarini birbirleriyle kiyaslamak-
tadirlar.

Performans ve sonuclara odaklanma konusunda acilimlar sagla-
yan yeniden yapilanma kapsaminda kamu birimleri ile bagh ol-
duklari bakanliklar arasinda "performans anlasmalan" yapilimak-
tadir,

Yapilan calismalarda esas olarak vatandasa saglanan hizmet ve
vatandasin bundan ne derece memnun olduguna bakiimaktadir.
Bu kapsamda, Maliye Bakanligr alti ayda bir blttn Ulkeyi kapsa-
yan kamuoyu arastirmalari yaparak vatandasin memnuniyetini
olcmekte ve elde ettigi sonuclari yeniden yapilanma sUrecine
yansitmaktadir.

e) Fransa

Fransa, idari gelenedi cok eskilere giden ve Ulkemiz dahil bir cok
diger Ulkeye bu alanda ilham vermis bir Ulkedir.
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Bu Ulkede 200 villik bir merkezi yonetim geleneginin ardindan,
1980'lerde yerinden yonetim politikasi benimsenmistir. Bu kap-
samda, bakanliklarin tasra birimleri, segimle isbasina gelen
bolge idarelerinin ve belediyelerin vyetkileri ve kaynaklar
artinimistir.

Performansa ve kaliteye vurgu yapan Fransa, bu yonuyle diger
Ulkelere benzer bir sekilde sonuc odakli olma yonunde adimlar
atmis, geleneksel yonetim kulturd icinde ¢cok glclt olan kuralla-
ra baghlik konusunda sistemini yumusatmistir. 1980l yillarda
baslayan bir sure¢ icinde, vatandas! "idare edilen kitle" olarak
gérme yerine, kamu yonetiminde yurttasin rolind artirma ve
yonetimi halka yaklastirma egilimi guc kazanmistir.

Yapilan cesitli uygulamalar sonucunda, Fransa gibi gtcld bir
yonetim gelenegi olan bir Ulkede, tepeden karar alma yerine alt
duzeylerde tartismaya acik bir ortamda karar alma ve uzlasma yo-
luyla yonetim kulturantn gelistigi gozlenmektedir. Usulleri koru
kortne uygulama yerine yeni yontem arayislarinin 6n plana ¢ik-
tigr bu suregte devlet ile vatandas iligkileri yeniden tanimlandigi
gibi, kamu calisanlarinin genel calisma kosullari ve etigi de yeni-
den sekillenmektedir. Ozerk kurumlarin degerlendirilmesine da-
yali hesap verme mekanizmalari gelistirilmektedir.

Tasra orgUtleri ile merkez arasinda "sdzlesme" yapilmasi uygula-
malari Fransa'da degisimin en belirgin gostergeleri arasinda yer

almaktadir.

Degisik kamu kurumlari arasinda iletisimi ve isbirligini saglamalk,
deneyimlerini paylasmalarina ve yeniden yapilanma sirecini
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uyum iginde géturmelerine yardimci olmak Uzere Fransa da "Ka-
mu Personeli ve idari Reform Bakanlig" aktif bir rol Gistlenmistir.
Bu bakanhk cesitli aglar olusturarak reform surecini destekle-
mektedir.

Maliye Bakanligi da bu sUrecte etkili bir rehberlik ve destek roll
Ustlenmistir. Bakanlik blnyesinde olusturulan bir birim ve fon
aracihgr ile kamu kurumlarinda yeniden yapilanma sureci tesvik
edilmektedir. Zorlama degisim yerine tabandan gelen taleplerin
destelenmesinin daha etkili oldugu gorilmektedir.

f) Almanya

Anglo-Saxon yoénetim kulturintn hakim oldugu Ulkelere kiyasla
yonetim konusunda daha farkh bir kaltirden gelen Almanya,
blyuk projelerle ve genel politikalarla harekete gecerek yeniden
yapilanma yerine, cok sayida klcUk proje bazinda ve bunlarin si-
nerjisi ile yeniden yapilanmayi tercih etmistir. 2000 yili itibariyle
bu Ulkede kamu yonetiminde etkinligi saglamaya ve yeni kamu
yonetimi anlayisini hayata gecirmeye donuk 800 civarinda kuguk
proje yuratulmektedir.

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma surecine genel olarak yak-
lasmak ve yUklerinden arinmis bir devlet (lean state) olusturmak
amaclyla, 1995 yilinda federal hikimet tarafindan toplumun ce-
sitli kesimlerini icine alan bir danisma konseyi olusturulmustur.
Danisma konseyi galismalarini 1997 yilinda tamamlamig ve bir ra-
por haline kamuoyuna duyurmustur. Bu raporda yer alan 6nerile-
rin hayata gecirilmesi icin bir bakanin baskanhginda kamunun
tepe yoneticilerini igine alan bir YUrutme Komitesi olusturulmus-
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tur. Bakanliklar rapor kapsaminda yurUttikleri galismalar konu-
sunda komiteye bilgi vermektedir. Bu komite disinda da, cesitli
alanlarda uzmanlasmis kurullar olusturularak yeniden yapilanma
streci yonetilmektedir. Ozellikle burokratik islemlerin azaltiimasi
ve mevzuatin sadelestiriimesi amaciyla bagimsiz bir federal ko-
misyon olusturulmustur.

Almanya'da kamu yonetiminin iyilestirilmesi cabalarina hikimet
kadar Universiteler ve vakiflar da destek vermislerdir. Speyer Uni-
versitesi Kamu Yonetimi Arastirma Enstitisd, Bertelsmann Vakfi
bu konuda ilk akla gelen isimlerdir.

g) ingiltere

Ingiltere'de kamuda yeniden yapilanma ihtiyaci diger bir cok tilke
gibi oldukca eskilere gitmekte, somut adimlarla bu konunun
onem kazanmasi ise yine diger bir cok Ulke gibi 1980'i yillara rast-
lamaktadir. 1979 yiinda Margaret Thatcher'in iktidara gelmesi ve
degisim konusunda israrli bir liderlik sergilemesi, kamu yoneti-
minde yeni bir anlayisin gelismesi konusunda 6n kosullari bUyuk
oranda saglamistir. Bu donemde 6zellestirme konusuna guglu bir
vurgu yapilmis, gesitli kamu kuruluslarinda "verimlilik inceleme-
leri" gergeklestiriimis ve performans duslUncesini 6ne cikaran
"Mali Yonetim Girisimi" baslatiimistir.

1988 yilinda Basbakanlik Etkinlik Birimi tarafindan hazirlanan
"Devlette Yonetimi lyilestirmek: Atilacak Adimlar' (Next Steps)
adli bir rapor ile yeniden yapilanmada yeni bir asamaya gecilmis-
tir. 1991 yilinda Kalite icin Yaris (Competing for Quality) adi altin-
da baslatilan bir girisim ile bu cabalar hizlandinimistir. Yoneticile-
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re esneklik saglama, politika Greten bakanliklar ile uygulama ya-
pacak ajanslar birbirinden ayirma, bu yeni anlayista vurgulanan
onemli bazi unsurlar olmustur. Uygulama yapan kamu kurumlar
ise asagida siralanan temel sorular ile islevsel acidan gbzden ge-
cirilmistir:

1) Bu hizmetin sunulmasina gerek var mi? (yoksa kaldir)

2) Varsa, bu hizmeti devletin sunmasi gerekli mi? (degilse
ozellestir)

3) Gerekliyse, devletin salayacagl finansman, denetim ve
g6zetim altinda bu hizmet 6zel firmalara yaptirilabilir mi?
(yaptirilabiliyor ise hizmeti satin al)

4) Yaptirlamaz ise, yetkili ve 6zerk bir kamu kurulusu (uygu-
layici ajans) bu islevi yerine getirebilir mi? (zorunlu olarak
kamu yapacaksa en etkin sekilde yapsin).

1994 yilinda ¢ikarlan bilgilendirme kanunu ve 1997 yilinda bu ka-
nunun revize edilerek olgunlastinimasi ile olusturulan ombuds-
manlik modeli yeni kamu yénetimi anlayisinda seffafliga ve kamu-
oyu denetimine verilen énemini ortaya koymaktadir.

Kamu hizmetlerinin sunumunda "uygulamaci ajanslar" temel bi-
rimler olup, merkezi yonetimde calisanlarin % 90" uygulayici
ajanslarda istindam edilmektedir. Bu uygulayici ajanslar igin per-
formans gostergeleri belirlenmekte ve uygulamada esneklik sag-
lanmaktadir. Bakanliklar, hedeflerin belirlenmesi ve performans
gostergelerinin olusturulmasi ile ilgileniyor iken, bagimsiz dene-
tim birimleri bakanlklar adina uygulayici ajanslari performansa
donuk olarak denetlemektedir.
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Uygulayici ajanslar "Yurttas Sarti" denen belgeler ile sunacaklar
hizmetleri, bunlari hangi standartlarda sunacaklarini taahhut et-
mektedir. 1998 yilinda ortaya konan Once Hizmet-Yeni Sart (Servi-
ce First-the New Chart) programi ile, Tony Blair HUkUmeti dnceki
donemlerde yapilan yeniden yapilanma cabalarini daha ileri asa-
malara tagimistir.

1999 yilinda Tony Blair hikiimeti ddneminde yayinlanan "idarenin
Modernizasyonu" (Modernizing Government) adli beyaz kitap, ka-
mu yonetiminde yeniden yapilanmaya ivme kazandirmistir. Bu ki-
tap ile ortaya konan uzun vadeli perspektif icinde, kamu yénetimi-
ni basit ve kolay ulasilir bir hale getirmek, yurttaslarin ve ekono-
minin ihtiyaclarina uygun hale donustirmek amaglanmaktadir.
Hizmet sunumunda kamunun kolayina geleni degil, vatandasin
beklentisini esas almak vurgulanmaktadir. Verimli ve yUksek kali-
teli hizmet sunumu, yeni teknolojilerin kullanimi, talebin oldugu
yerde surekli hizmet gibi unsurlar icerilmektedir. Beyaz kitabin
yayinlanmasindan 4 ay sonra, bu kitabi hayata gecirecek bir Ey-
lem Plani ortaya konmustur. Program kapsaminda ulasilan so-
nuclar degerlendirilmekte ve internet araciligi ile kamuoyunun
bilgisine sunulmaktadir.

Basbakanlik icinde olusturulan "Performans ve Yenilikci Girisim
Birimi," kamu yonetiminde yeniden yapilanma strecinde koordi-
nasyon ve rehberlik saglamaktadir. Uygulama ise, kurumlarin
kendi iclerinde olusturduklari ve sivil toplumun da katilimina agik
proje ekipleri tarafindan yapiimaktadir.

Bu uygulamalarin yani sira tahakkuk esasl butcelemeye gegis,
hizmet sunumunda kamu ile 6zel kesim arasinda rekabet olustur-
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ma, personel sistemini yeniden dlzenleme, vyerel yonetimleri
(Iskogya ve Galler) guclendirme gibi cesitli konularda adimlar
atilmistr.

h) Portekiz

1974 yilina kadar otoriter bir ydnetim gelenegi icinde bir Glke olan
Portekiz, bu yildan sonra demokratik bir siyasi rejim icinde gelisi-
mini strdUrmdustdr. Siddet icermedig@i icin "Karanfiller Devrimi"
olarak da isimlendirilen bu gecis sonrasinda, eski siyasi yapi icin-
de sekillenmis olan kamu yonetiminin kokld bir yeniden yapilan-
maya tabi tutulmasi ihtiyaci ortaya cikmistir. Yonetim kulttrinde
vatandasa pasif bir taraf veya "kul/tebaa" olarak bakma an-
layisinin hakim oldugu otoriter anlayistan, vatandasa hizmeti
esas alan ve vatandasin beklentilerine dayali yeni bir kamu yéne-
timi dusUncesi ve yapisi gelistirme surecine girilmistir.

1986 yilinda AB Uyeligi Portekiz'in degisim sUrecini kolaylastirmis
ve desteklemistir. AB icinde hizli ekonomik gelisme ve toplulugun
siyasi ve idare kultirine adaptasyon Portekiz'in kisa strede ka-
buk degistirmesini saglamistir.

1974 sonrasl iktidara gelen butin huktmetler kamu yonetiminde
yeniden yapilanma konusunu gindemlerine almiglardir. Bu ¢caba-
larin ana amaclari arasinda kamu yonetimine toplum nezdinde
yeniden prestij kazandirmak, kamu calisanlarinin kosullarini iyi-
lestirmek, idareyi vatandasa yakinlastirmak, asir merkezilesmis
yaplyl kirmak ve yetkileri halka daha yakin olan birimlere kaydir-
mak, idari islemleri basitlestirmek ve blrokrasiyi azaltmak, bilgi
teknolojilerinin kullanimi dahil yeni yonetim yéntemlerini yaygin-
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lastirmak, sonug¢ odakli ve uygulamada esneklige dayali bir
yaplya gegcmek yer almaktadir. Bu caba halen devam etmektedir.
Ozellikle koklu bir otoriter gelenekten demokratik dizene gegis,
bu cabalara guclu bir motivasyon saglamaktadir.

Is kurmada tek masa uygulamasi, "Birokrasiyi Azaltma Gunu,"
kalite odulleri, hizmetlerin ayni mekanda sunuldugu "Yurttaslik
Carsllarl," e-devlet uygulamalarini ve seffafligr artirmaya donuk
"Bilgi Parmaklarinin Ucunda" tard girisimler bu cabanin bazi
Urtnleridir. Bu uygulamalar arasinda BUrokrasiyi Azaltma GUn(U
ozellikle ilgi cekicidir. On yili agkin stredir Ekim aymnin ilk Persem-
be gunu kutlanan bu glinde Basbakan konu ile ilgili bir basin top-
lantisi duzenlemekte, blyUk konferanslar tertip edilmekte, ba-
sarili uygulamalar gundeme getirilerek tanitilmakta, kamu kuru-
luslarinin gerceklestirdikleri yenilikleri kapsayan sergiler agilmak-
ta ve basarili kamu goérevlilerine déduller dagitilmaktadir.

Vatandasin bilgi edinme hakki ve kamuoyu denetimi konusu da
oldukga 6nemsenmistir. Portekiz, 1997 yilinda benimsedigi bir ya-
sa ile "kim neden yararlaniyor" sorusuna kamu kurumlarinin ce-
vap vermesini zorunlu kilmistir. Bu yasal cerceve icinde, kamu
projeleri ve ihaleleri dahil butun islemlerin kimlere yarar sagladigi
internet ortaminda halkin bilgisine sunulmaktadir.

i) GUney Kore
GUney Kore'de devlette yeniden yapilanma konusunun tarihi eski-
lere gitmektedir. Kurulusundan bu yana genel olarak veya ba-

kanhklar bazinda 50'ye yakin yeniden dtzenleme yapilmistir. Dev-
letin kalkinma sUrecinde dnemli roller Ustlendidi bu Ulkede, za-
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man iginde kamu kesimi asiri blUyimus ve gecmis basarilara
karsilik daha fazla gelismenin éntnde bir engel olarak algilanma-
ya baslanmistir. Ozellikle Asya Krizi ve kamu yénetiminde yozlas-
manin bu krizin temelinde yatan unsurlarin basinda geldigi tespi-
tinden hareketle, 1990 yillarin sonlarinda, Glney Kore kamu
yonetiminde yeniden yapilanmayi éncelikli bir gindem maddesi
haline getirmistir. Bu acilim ekonomik krizlerin firsata
donusttrtlmesine ve daha 6nce kabul edilmeyen degdisimin top-
lumun gesitli kesimlerince kabul edilebilir hale gelmesine 6rnek
teskil etmektedir.

1998 yilinda is basina gelen yeni hikimet, yasanan ekonomik kri-
zi firsata donustUrerek, genis kapsamli bir yeniden yapilanma
sUrecini baslatmistir. Yapilan calismalarin koordinasyonu ve
yonlendirilmesi icin Planlama ve Butce Bakanhgi bunyesinde bir
Kamuda Reform Ofisi kurulmus ve basina bir bakan yardimcisi
getirilmistir. Boylece kamu yonetimi reformunun planlama ve ma-
li yonetim ile iliskisi kurularak, butincul bir sekilde yUruttlmesi
hedeflenmistir. Bu genel yapiya ek olarak, cesitli merkezi kurum-
lari ve secilmis bazi yerel yonetimleri inceleyerek yeniden yapilan-
maya dontk olarak, 19 adet ¢zel danisma kurulu olusturulmus-
tur.

Guney Kore'de yapilmakta olan yeniden yapilanma cabalarini
gecmisten ayiran en onemli dzellik, kamu sisteminde butincul
bir anlayisin benimsenmis olmasidir. Yeniden yapilanma merkezi
idare, yerel yonetimler, kamu iktisadi tesekkulleri ve yari kamusal
yapilar dahil, genis bir cercevede ele alinmistir. Genel olarak yeni-
den yapilanmanin amaclarina bakildiginda vatandas odakli ol-
mak, verimliligi artirmak, kamu calisanlarini yetkilendirmek, es-
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nekligi ve saydamligi artirmak géze carpmaktadir.

Ozellestirme ve yerel yénetimlerin giiclendirilmesi gibi hedeflere
sahip olan deg@isim programi, kamuda calisanlarin sayisinda da
ciddi oranlarda azaltmaya gitmeyi hedeflemektedir. Merkezi
hikdmet blnyesinde yer alan 23 degisik hizmetin yerel yonetim-
lere devri, merkezi idarede % 16, yerel yonetimlerde % 19 perso-
nel azaltmasi degisim programinin kisa vadeli hedefleri arasinda
ifade edilmistir.

Insan kaynaklari alaninda da Giney Kore énemli degisimler
gundeme getirmistir. Agik kariyer sistemi ve performansa dayal
bir yaklasim icinde kamu yoneticilerinin % 20'sinin daha 6nce ka-
muda calisma sarti aranmaksizin 6zel kesimden atanabilecegi
yaklagimi benimsenmistir. Diger kamu calisanlari icinse perfor-
mansa dayall bir personel rejimi yontinde calismalar yapiimak-
tadur.

Bltce sUrecinde bakanliklarin esnekliklerini artirma, fonlarin
saylsinda azaltmalara gitme, gelir artirici veya gider azaltici ted-
birlerin gelistiriimesinde etkili olanlar kisisel olarak édullendir-
me, performans esasl bltcelemeye gecis yoninde pilot uygula-
malar, e-devlet kapsaminda calismalar Guney Kore tecribesinde
akla gelen diger bazi uygulamalardir.

k) Ulke Deneyimlerinden Bazi Dersler
Butun bu deneyimlerden bazi dersler ¢ikarmak gerekmektedir.

Ulke deneyimlerini artirmak ve yukarida cok kisa verilen Ulke de-
neyimlerini uzun uzadiya anlatmak mumkundur. Ancak, bu kitap
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kapsaminda amaglanan sadece kamuda yeniden yapilanmanin
yayginhgini ve genel egilimlerini ortaya koymak oldugundan, yu-
karidaki drnekler yeterli gortlmektedir. Bu ve benzeri 6rneklere
bakilarak dinya genelinde cesitli Ulke uygulamalari degerlendiril-
diginde;

e Kamuda yeniden yapilanma cabalarinin belirgin bir sekilde
1980 sonrasi basladigr, 1990'larda ise ivme kazandig
gortlmektedir.

e Kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin genel bir egilimi
yansittigi ve birgok Ulkede farkli isimler altinda yuratilse de
benzer ozellikler tasidigr gordlmektedir. Katilimeilik, seffaflik,
hesap verme sorumlulugu, stratejik boyutun guclenmesi, uy-
gulamada yerinden yonetimin ve esnekligin 6n plana c¢ik-
masl, sonuclara ve performansa odaklilik gibi unsurlar bu
kapsamda sayilabilir.

o Ulkelerin farkli idari yapilari ve yénetim kilturlerinin kamuda
yeniden yapilanmayi belli oranda etkiledigi gozlenmektedir.
Ozellikle Anglo-Saxon yénetim kiltiriine sahip Glkelerde ka-
muda yeniden yapilanmanin daha erken basladigr ve daha
kapsamli ele alindigi, kita Avrupasi Ulkelerinde ise gelenek-
sel yapilarin daha etkili olabildikleri ifade edilebilir. Ancak, bu
farkliliklar abartiimamali ve genel degisim trendlerinde ben-
zerlikleri gormemizi engellememelidir.

¢ Yeniden yapilanma sureci genel politikalar ile baslamakta ve

giderek daha 6zel ve oncelikli alanlarda yogunlasmaktadir.
Bu sureg, yeniden yapilanmanin baslangicinda ortaya genis
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bir politika ve perspektif konmasinin énemli oldugu gergegi-
ni ifade etmektedir.

Yeniden vyapllanma uzun bir zamana yayllmaktadir. Bu
donemde siyasi destegin surdtrilmesi kritik bir 6neme sa-
hiptir. Bir cok Ulkede yeniden yapilanma farkli siyasi partile-
rin gbreve gelmesinden sonra dahi sturdurtlmus ve degisi-
min tim toplum tarafindan benimsenmesinde bu durum et-
kili olmustur.

Yeniden yapilanma kamunun genelinde ve toplumda sahip-
lenme saglanarak surdirtlmektedir. Bu sirecte ag olustu-
ran, koordinasyon saglayan ve rehberlik yapan birimler kurul-
maktadir. Degisim programlari merkezi dtzeyde bir bakan ve-
ya birim tarafindan koordine edilmektedir. Ayrica, degisik alt
alanlarda ve konularda ekipler olusturularak, degisim sureci-
nin asagidan yukariya ve yukaridan asagiya etkilesimi sag-
lanmaktadir.

Yeniden yapilanma calismalari salt idare ici bir 6rgutsel ve is-
lemsel iyilestirme ¢abasi olmaktan ¢ikmis; bireyleri, sivil top-
lumu ve 6zel kesimi kapsayacak bir sekilde genis bir cergeve-
ye kavusmustur.



sULUSLARARAS|
GELISMELER TURKIYE
ETKILESIMI

Unyada yasanan gelismeler ve Ulkemize 6zgu dinamikler
Duzun bir zamandir kamu yonetiminde yeniden yapilanma ih-
tiyacini ortaya koymustur. Kuresellesen ve bilgi toplumu olma
yonunde doénusen bir dinyada, hi¢ bir Glkenin gecmis kaliplar
icinde kalmaya devam ederek kamu yonetimini gelistirmesi ve
halkin beklentilerini karsilayacak hizmetleri Uretmesi s6z konusu
degildir. Bu acidan bakildiginda, tGlkemizin uzun yillardir kamu
yonetiminde yeniden yapilanma ihtiyacini tartismasi son derece
anlamhidir.

Ulkemizin gindemine kamu yénetiminde yeniden yapilanmayi
getiren faktorleri cevreden ve iceriden kaynaklanan olmak Uzere
iki ana grupta incelemek mumkUndur. Ancak, kiresel bir ortam-
da ve bilgi toplumu sartlarinda bu ayrim eski anlamini yitirmistir.
Teorik duzeyde bakildiginda "klyerel" (glocal) veya "klresel ile ye-

relin es zamanl belirleyiciligi" olarak goérulebilecek bu durum,
gecmis donemin "ic" ve "dis" ayrimlarinin da blyUk oranda geger-
siz hale geldigini isaret etmektedir. Bu acidan olaya yaklasildigi
zaman, dissal gibi gértnen faktorlerin icsel karsiliklar ve icsel gi-

bi gértnen faktorlerin dissal kaynaklar arastiriimalidir,

Ulkemizin etkilendigi "dis faktérler" arasinda énceki béliimlerde
ortaya konan cevre sartlarinin ve teorik tartismalarin énemli bir
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rolU olmustur. Bu bakimdan, énceki bolimleri mumkin oldugu
Olcude tekrarlamadan, cevrede ortaya cikan bu degisim dinamik-
lerinin gelismekte olan bir Ulke olarak Turkiye'ye yansimalarina
bakmakta yarar vardir.

1. Serbestlesme

1980'li yillarda diger bircok gelismekte olan Ulkeden 6nce bas-
latilan reformlar, Glkemizin uzun yillara dayali ithal ikameci ve ice
donuk gelisme stratejisini degistirmistir. Yeni donemde serbest
piyasa mekanizmasi ve rekabete dayali bir strateji icinde disa acll-
ma hedefi benimsenmis, bu politika 19901 yillara kadar basarili
bir sekilde uygulanmistir.

Ne var ki Ulkemiz 1990 yillarda dinyada hizlanan degisim sure-
cini 1980 yillarda oldugu kadar zamaninda ve dogru algilamak-
ta zorlanmis, gerekli uyumu gosterememistir. 1980'li yillarda uy-
gulanan ve daha cok engelleri kaldirma Uzerine kurulu "birinci
dalga" yapisal uyum politikalari, yeniden yapilanmayi gerektiren
ve daha zorlu olan "ikinci dalga" yapisal uyum politikalar ile ta-
mamlanamamistir. Ozellikle VII. Kalkinma Plani kapsaminda
gundeme getirilen ve "20 adet yapisal degisim projesi" seklinde
ortaya konan bu ihtiyac, uygulamada yeterince karsilik bulmamis
ve degisim ertelenmistir. Diger bir ifade ile, daha ¢ok "engellerin
kaldirilmasi ve serbestlesme" Uzerine kurulu reformlar yapiimis,
ancak devletin rolint yeniden tanimlayici ve genel olarak "yeni-
den yapilanma" gerektiren ikinci dalga reformlarda tam olarak ba-
sariya ulasilamamistir.

Ekonomi, ticaret ve sermaye hareketleri konusunda saglanan ser-
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bestlesmenin, kamu ydnetimi alaninda yeniden yapilanma ile
butinlenememesi sonucunda; Ulkemizin genel yonetim yapisin-
da uyumsuzluklar ve bosluklar olusmustur. Kapali bir ekonomiye
ve sanayi toplumu sartlarina gére kurgulanmis olan yonetim
yapilari rekabete acik, hizli ve esnek karar almayi ve uygulamayi
gerektiren ve gesitli kesimlerin taleplerine karsi duyarlihgin artigi
yeni ortama ayak uyduramamislardir.

Saglanan serbestlesmeye ragmen dogrudan yabanci sermaye gi-
rislerinde son derece kisith kalan gelismeler, Ulkemizin, kUresel-
lesmenin olusturdugu firsatlari degerlendiremedigini, buna
karsilhk risklerine agik bir yapida kaldigini gostermektedir.

Dogrudan Yabanci Sermaye Girisleri (Milyar Dolar)

1991 1995 1999 2001
Diinya 160,2 330,5 1088,3 7352
Gelismis 113,1 203,3 837,8 503,1
Ulkeler
AB Ulkeleri 77,7 1144 487,9 323,0
Gelismekte 44,4 112,5 225,2 204,8
Olan Ulkeler
Tirkiye 0,8 0,9 0,8 3,3
Malezya 4,1 58 3,9 0,6
Cin 4,4 35,9 40,3 46,9
Meksika 5,7 9,6 12,5 24,7
Brezilya 1,1 4,4 28,6 22,5
Arjantin 2,4 5,6 24,1 3,2

Dogrudan yabanci sermaye konusunda verilen tabloya bakildigin-
da; "aria" sirketinin telekomunikasyon yatirrmindan kaynaklanan
20071 yilindaki istisnai performans haric, tlkemizin 1 milyar dolar
sininni bir tUrld asamadigr gozlenmektedir. Ayni dénemde Cin,
Meksika ve Brezilya gibi gelismekte olan Glkelerin performans-
larina bakildiginda, nispi olarak Ulkemizin yabanci sermaye ¢eke-
bilme konusunda surekli olarak geriledigi ifade edilebilir. 1991
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yilinda gelismekte olan Ulkelere yapilan toplam dogrudan ya-
banci sermaye yatirimlari icinde Ulkemizin payi % 1,8 iken, bu pay
1999 yilina gelindiginde binde 3'lere gerilemistir. Bu dtsUk perfor-
mans Ulkemizin kiresel rekabet sartlarina adapte olamayisinin ve
oldukca yUksek duzeylerde seyreden sermaye hareketlerinden
Uretimi ve istihdami artiracak sekilde yararlanamadigini goster-
mektedir.

Dogrudan yabanci sermaye yatinmlarinda tlkenin hukuk dtzeni,
burokratik yapisi, is kurma ve gelistirme imkanlari, tesvik politika-
lart, iyi egitilmis is gucu, istikrarli makro ekonomik ortami gibi un-
surlar dnem tasimaktadir. Mali sermayeden farkh olarak uzun va-
deli bir perspektif (20 yil civarinda) ve fayda/maliyet analizi ile
yatirrm karari verilen dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin
dusUk dUzeyi Glkemizin yatirimcilara glven verme anlaminda cok
sey yapmasi gerektigini gostermektedir.

Uzun vadeli olarak yabanci sermayeye glven vermek ise Ulkemiz-
deki yonetim kalitesi ile yakindan iligkilidir. Burokrasiyi azaltacak,
yatirrm alanlarnni belirlemede ve tanitmada daha etkili kapasite
olusturacak, makro ekonomik istikrari saglayacak ve is gictinin
editiminde daha etkili olacak bir yonetim yapisi, dogrudan ya-
banci sermaye yatirimlarinin Glkemize cekilmesinde son derece
islevsel olacaktir. Aksi taktirde ise yetersiz ic kaynaklar ile gerekli
duzeyde yatirim yapilamayacak, dinya 6lceginde gelisen teknolo-
jilere ve pazarlara acilim zorlasacak, verimsiz bir calisma ortami
icinde istihdam ve Ucret dluzeyleri dustk kalacak, blylume sonu-
cu kamu kaynaklarinin artmamasi neticesinde kamu hizmetleri
nicelik ve nitelik olarak yetersiz kalacaktir. Bugtn Ulkemizin ya-
banci sermaye ¢cekmek bir yana, kendi sermayesini ihrac ediyor
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konumda olusu, yapiimasi gerekenler hakkinda ve harekete gec-
me konusunda ne derece gec kalindidi hususunda yeterince fikir
vermektedir.

2. Uluslararasi Finans Kurumlarn

Artan borg yukU, yasanan krizler ve bu krizler nedeniyle uluslara-
rasi finans kurumlari ile birlikte olusturulan istikrar programlari
da Ulkemizde kamu ydnetiminde degisimi etkileyen onemli bir
faktor olmustur. 1960 yilinda sadece 992 milyon dolar olan dis
borg, 1970 yilinda 1.929 milyon dolara, 1980 yilinda ise 16.227 mil-
yon dolara ulasmistir. 1990 yilinda bu rakam 49.035 milyon dolar
olurken, 2001 yilinda 115.110 milyon dolara sicramistir. 1990
yillarda hizla buyUyen i¢ borclanma ile birlestiginde, surdurtle-
mez bir dis denge ve mali agik nedeniyle olusturmus bu borg
yukU, kisa vadeli tedbirler ile belli stre idare edilmesine karsilik,
uzun vadede istikrarsizlik kaynagdi haline gelmistir. Sonug olarak,
dis ticarette yuksek duzeyde aciklar ile birlesen mali agiklar, mak-
ro ekonomik dengeleri bozmus ve surdurtlemez bir bdytime or-
tami dogurmustur.

Bu sartlar altinda Ulkemiz kaynak acigini kapatmak ve piyasalara
glven vermek amaclyla, uluslararasi finans kurumlarina basvur-
mak zorunda kalmistir. Dinya Bankasi ve IMF gibi kurumlar agir
borc yuku altinda kalan Ulkemize sagladiklari mali destek
karsiliginda cesitli yapisal degisim projelerini benimseme kosulu
getirmis, bu kapsamda kamu yonetiminin yeniden yapilanmasina
iliskin hususlar da gundeme gelmistir. 2001 krizi sonrasi yasa-
nanlar ve bugtn yuratilmekte olan bircok reform bu etkinin acik
bir gostergesidir.
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Bu tespit, uluslararasi kuruluslara sorumlulugu yikarak, degisim
yonunde karsimizda duran ihtiyacr gormezlikten gelmemize yol
acmamalidir. Yapiimasi gereken, Gyesi bulundugumuz bu kurum-
lar ile iliskilerimizi glven icinde strddrmek, kendi politika Gretme
ve uygulama kapasitemizi kanitlayarak, bu kurumlara olan inhti-
yacimizi kisa strede ortadan kaldirmaktir.

Ulkemizin yasadi§i sorunlarin nihai sorumlulugunu kendimiz
Ustlenmek zorundayiz. Ev 6devini iyi yapamayan, sorunlarini dog-
ru analiz ederek, gerekli ¢cozimleri zamaninda kendi iradesi ile
Uretip uygulayamayan yonetimler, Glkemizi kendi tercihleri ile de-
gisimi gerceklestirmek yerine, degisime maruz kalmak durumun-
da birakmislardir.

Bu acidan bakildiginda, dis ve i¢ faktorleri birbirinden tamamen
ayirmanin yanlis oldugu da gértlmektedir. Dis faktorlerin Glkeye
etkisi"iceride" bu etkilerin nasil algilandigi ve bu etkilere nasil tep-
ki gosterildigine bagh olarak farkli sekillenebilmektedir.

3. Diinya Olceginde Ekonomik Durgunluk
ve Bolgesel Krizler

Ikinci Diinya Savasindan 1970 yillara kadar uzanan dénemde
birgok Ulke hizli bir blylme saglamis ve bunu halkin yasamina
yansitmistir. 1970'li yillarda Dolara dayah sistemin cokmesi, ener-
ji krizleri ve artan belirsizlikler yeni bir donem baslatmistir. Bazi
Ulkeler bu yeni ortama uyum saglayarak sorunlari asmaya
calisirken, Ulkemizin de aralarinda bulundugu diger bazi Glkeler
ic siyasi gekismeler icinde enerjilerini tiketmis, asirt bor¢lanma
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sUrecine girmis ve sonugcta strdurilemez bir noktaya gelmisler-
dir. Zamaninda yapiimasi halinde cok daha az bedel ddenecek
uyum sureci, gecikmeli olarak glindeme geldiginde ciddi boyutla-
ra ulasan bir maliyet getirmistir. 1980 sonrasi yasadigimiz bu
uyum surecinin etkileri hala devam etmektedir.

Dunya 6lceginde goreli durgunluk ve gesitli krizler Glkemizin eko-
nomik performansina yansimis, blylime orani 1950l ve 1960
yillar ile mukayese edildiginde énemli oranda gerilemistir. Orne-
gin I. Plan (1963-1967) doneminde ortalama % 6,6, Il. Plan (1968-
1972) déneminde ortalama % 6,3 olan GSMH buyimesi; 1ll. Plan
(1973-1977) doneminde % 5,2'ye, IV Plan (1979-1983) doéneminde
ise % 1,7'ye gerilemistir. Ayni buytime orani V. Plan (1985-1989)
doneminde % 4,7 olurken, VI. Plan (1990-1994) déneminde % 3,5,
VII. Plan (1996-2000) doneminde % 3,8 olarak gerceklesmistir.

DuUnya olgeginde yasanan ekonomik durgunlugun yani sira,
karsihkli etkilesimin yogunlastigi kiresel ortamda, diger bolgeler-
de veya Ulkelerde yasanan krizler de Glkemizi dnemli oranda etki-
lemistir. Asya krizi, Rusya krizi, Arjantin krizi gibi bircok kriz dinya
Olgeginde belirsizligi artirmis, ozellikle gelismekte olan Ulkeler
acisindan olumsuz sonuglar dogurmustur.

Butdn bu gelismeler, Ulkemizin dis soklara karsi direncini artira-
cak sekilde yeniden yapilanmasini gindeme getirmis, degisen
sartlara uygun buyuklikte ve nitelikte bir yonetim yapisi olustura-
rak dis etkilerin asiimasi tartisiimistir.
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Cesitli Ulkelerde GSYiH ve KBG'nin Gelisimi (1991-2001)

ULKELER GSYiH 1991 GSYiH 2001 KBG1991 KBG 2001 KBG Degisimi
(milyon $) (milyon $) $) $) (1991-2001, %)
ARJANTIN 190419 268772 5776 7258 2,1
GIN 400008 1191456 342 1285 12,8
iRLANDA 47863 128893 13559 33566 8,6
KORE 295236 422167 6818 8918 2,5
MALEZYA 49136 88050 2649 3891 3,6
SiLi 34650 66450 2601 4369 4,8
TURKIYE** 152962 181531 2681 2607 -0,3
YUNANISTAN 5815 130546 8427 13042 4,0
ADAY ULKELER
BULGARISTAN 136 13557 15 1705 53,7
GUNEY KIBRIS RUM
YONETIMI* 5815 8528 8427 11221 2,6
MACARISTAN 33427 51926 3230 5235 4,5
MALTA 2522 732 7004 1877 -11,3
POLANYA 76305 176228 1995 4561 7.8
ROMANYA 28851 39714 1244 1772 3,3

* 2001 yil GSYIH verisi erigilebilir olmadigindan 2000 yili verisi kullanilmigtir.
** 2001 yili Turrkiye igin kriz yili oldugundan 2002 yili verileri sunulmustur

Yukaridaki tablo cesitli Ulkelerle mukayeseli olarak Ulkemizin
1991-2001 donemindeki blylume ve kisi basina gelir bakimindan
performansini ortaya koymaktadir. Tablodan da gortldugu Uzere
kUcUk bir ekonomi olan Malta harig, tlkemiz hem mutlak deger-
ler bazinda gecmise gore hem de diger Ulkelerle mukayeseli ola-
rak, son derece olumsuz bir performans sergilemistir. 1991 yilin-
da 150 milyar dolar olan GSYIH 2000'li yillara gelindiginde 180 mil-
yar dolarlara ulasmis, ancak ayni dénemde nufus artisinin etkisi
dikkate alindiginda kisi basina gelir yillik ortalama % 0,3 oranin-
da gerileyerek, 2681 dolardan 2607 dolara dismusttr. Bu sonug
halkimizi yoksullastirirken, Glkemizi de dunya ¢lgeginde gelismis-
lik siralamasinda geri noktalara goétirmusttr. Oysa ayni dénemde
Cin GSYiH'sini 400 milyar dolar seviyesinden 1.2 trilyon dolar se-
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viyesine yaklastirmis, kisi basina gelirini ise 342 dolardan 1285
dolara yUkseltebilmistir.

1991-2001 doneminde OECD ortalamalarina (Slovenya, Macaris-
tan ve Polonya haric) bakildiginda, kisi basina gelirin 11.141 do-
lardan 22.100 dolara ¢iktigr goralmektedir. Bu durumda, Glkemi-
zin OECD uyesi olarak genel trendlere uygun gelismesi halinde
1991-2001 déneminde kisi basina gelirini 2.600 dolar seviyesin-
den 5.000 dolar seviyesine ¢ikarmasi gerektigi ifade edilebilir.
Nufus ile birlikte diistintldiginde GSYIH rakaminin ise 350 mil-
yar dolar seviyesinde olmasi gerektigi soylenebilir. Bu rakamlar
Ulkemizin 1991-2002 déneminde neler kaybettiginin, potansiyelini
kullanmasi halinde ise nerelerde olabileceginin 6zet gdstergeleri
olarak degerlendirilebilir.

Ayni dénemde Bulgaristan, Romanya, irlanda gibi Ulkelerin de
cok yuksek performans gosterdikleri gézlenmektedir. Bu perfor-
mans AB mali desteginin etkisini yansittigi gibi, bu tlkelerin ye-
niden yapilanma konusunda gosterdikleri cabalarin bir sonucu
olarak da yorumlanabilir.

DUnyada yasanan durgunluga ve bolgesel krizlere ragmen, diger
birgok gelisme yolundaki Ulkenin de bu dénemde yurtici hasila-
larini ve kisi basina gelirlerini 6nemli oranda artirabildikleri
gorulmektedir.

Kisaca, Ulkemiz 1990'h yillarda artan rekabet ortami iginde yeni-
den yapilanmasini gercgeklestirerek potansiyelini kullanamamis,
bunun sonucunda gecmise ve diger Ulkelere gbre konumunu iyi-
lestirmek bir yana, koruyamamistir. Bu sonucun alinmasinda si-
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yasi, burokratik ve toplumsal bir ¢cok faktér rol oynamis olmakla
birlikte, butln bu sorunlarin kesistigi bir alan olarak yonetim ka-
litesinin dUsUkluga temel neden olarak gorulebilir. Daha etkin bir
kurumsal yapi ve saghkli bir yonetim anlayisi icinde, Ulkeler
arasindaki farkliliklarin nispi olarak kisa zamanlar icinde iyilesebi-
lecegdi, bunun aksi durumda ise Ulkelerin konumlarinda hizl bir
gerileme olabilecegi anlasiimaktadir. Ulkemizin konumunda
gozlemlenen bu olumsuz gelismelerin bir stre daha devam etme-
si halinde, diger Ulkeler ile aramizda olusacak farklilik cok daha
yUksek dUzeylere gikacak ve telafisi de bir o kadar zorlasacaktir.
Bu tabloyu gergekgci ve sogukkanli bir sekilde gérmeli ve gereken
tedbirleri vakit gegirmeden, kisir cekismeler ve tartismalarla ener-
jimizi tUketmeden almaliyiz.

4. Ulagimda, Bilgi ve lletisimde Gelismeler

1980 sonrasi donem ayni zamanda iletisim ve ulasim teknolojile-
rinde koklU degisimlerin yasandigi, ticaretin ve sermaye hareket-
lerinin serbestlestigi, kultUrel Grunlerin ve yasam tarzlarinin kire-
sel medya aracihigr ile yayginlastigi bir donem olmustur. Otoyollar
basta olmak Uzere ulasim altyapisinda saglanan gelismeler ve
arag kullaniminin hizla yayginlasmasi, toplumsal mobiliteyi artir-
mis ve mesafeleri kisaltmistir.

Tek kanalli siyah beyaz televizyondan yerli ve yabanci cok sayida
kanala, sayisiz radyo istasyonuna gecilen, internet, cep telefonlari
ve benzeri bircok yeniligin yayginlastigi bu dénem; insanlarin
oturduklari yerden dunyadaki yasam standartlarini karsilastirdik-
lari ve bireysel yasamlarini gesitli etkiler ile sekillendirdikleri yeni
bir donemi baslatmistir. Bireysel ve toplumsal bazda olusan
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farklilasma ise demokrasi taleplerini artirmis, temsili demokrasi-
nin yetersizligi ortaya ¢ikmis, katilimeci demokrasi ve cogulculuk
gug kazanmistir. Bireylerin ve toplumlarin kendi hayatlarn Gzerin-
de daha fazla insiyatif talep ettigi bu dénem, Glkemizde de klasik
vatandas tanimini farklilastirmistir. Devlete atfedilen geleneksek
degerlerin yerini, devletten beklenen hizmetler almaya baslamis,
vatandaslarin devlet ve kamu kurumlarn karsisinda edilgen bir
yapidan, daha etkin bir anlayisa dogru degistikleri gdzlenmistir.

Asagidaki tablo ise Ulkemizin ¢zellikle degisim acisindan son de-
rece kritik oneme sahip bulunan ve Ulkelerin rekabet glclinU
onemli 6lctde etkileyen bilgi ve iletisim teknolojilerinden etkilen-
mekle birlikte, bu alanlarda saglikli politikalar ve projeler ile gore-
li olarak hizli bir gelisme saglayamadigini ortaya koymaktadir.

Secilmis Ulkelerde Bilgi ve iletisim Teknolojileri istihdami, 1999

Ulkeler Bilgi ve iletisim Bilgi ve Iletisim

Teknolojileri istihdami | Teknolojileri istihdaminin

(Bin Kisi) Toplam Istihdamdaki Pay
(%)
Avusturya 132 3,6
Finlandiya 118 5,4
Fransa 905 4,0
Almanya 1.255 3,5
Irlanda 97 7,1
Italya 632 3,1
Ingiltere 1338 5,0
AB (15) 5.712 5,0
Cin 1604 0,8
Cek Cumhuriyeti (1997) 152 3,1
Macaristan (1997) 157 4,3
Japonya (1997) 3.000 4,3
Malezya (1998) 87 1,0
ABD (1998) 7.400 6.1
Trkiye (1997) 100 0,5

Kaynak: Mehmet Ali Kelleci, DPT Yayin No 2674.
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Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki istihdamin Cin'in bile gerisine
dustigunu gosteren yukaridaki tablo, stratejik bir bakis acisi ile
Ulkemizin hizla gelisim saglamasi gereken alanlara yonelemedi-
gini, yatinmlarini bu kapsamda degerlendiremedigini, yetismis
genc insan gucU potansiyelini geredi gibi harekete geciremedigi-
ni gostermektedir.
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s TURKIYE'DE DEGISIME
GENEL BAKIS

Unyada ve Ulkemizde yasanan ve ana hatlari ile ortaya konan

degisimler ve egilimler, Glkemizin kamu yonetimi alanina
yansitilamamis ve bunun sonucunda, gun gectikce daha belirgin
hale gelen bir yeniden yapilanma ihtiyaci ortaya ¢cikmistir.

1. Kamu Yénetiminin Temel Aciklari

Dunyada ve Uulkemizde yasanan degismeler sonucunda
Tarkiye'de kamu yonetiminde yeniden yapilanmayi gerekli kilan
dort temel acik olustugu soylenebilir.

Bunlar;

o stratejik acik

e bltce acigl,

¢ performans acigi ve
e glven acigl

basliklar altinda 6zetlenebilir.

Bu dort acik yonetimde degisim cabalarinin temelinde yatan
sorunlara kapsamh bir cerceve sunmaktadir. Stratejik bir bakis
acisindan ve uzun vadeli planlamadan yoksun bir cercevede asiri
bluylyen ve merkezilesen kamu idaresi, gelirlerini asan harca-
malara yonelmekte ve kaynaklari verimli kullanamayarak butce
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acigl olusturmakta; halkin beklentilerini karsilamayarak perfor-
mans agigl vermekte; bu verimsiz yonetim sireci gesitli yozlasma
ve yolsuzluk olaylari ile birlestiginde ise halkin yénetime olan
gUvenini eritmektedir.

a) Stratejik Agik

Stratejik acik icinde calisan kurumlar, gundelik sorunlar altinda
kaybolmakta, dinya ve Ulke egilimlerini dogru ve zamaninda oku-
yamamakta, gerekli tercih ve dncelikleri ortaya koyamamakta, ge-
lece@e dair vizyon ve hedefler formUle edememektedir. Sonug ola-
rak, degisimi yonetmek yerine, degisime maruz kalma ile sonug-
lanan bir stre¢ yasanmaktadir. Stratejik acigi olan ve bu nedenle
"von duygusu" olmadan calisan kurumlarin, baska turld bir so-
nucla karsilasmasi da beklenemez.

Stratejik acik, 6zellikle uzun vadeli bir perspektifi gerektiren
yatirnm kararlarinin alinmasinda belirgin bir sekilde ortaya
cikmaktadir. Ulkemizin gelecedini etkileyen bu kararlarin stratejik
bir perspektif ile ele alinmadidi, ilerideki bdlimlerde daha ayrin-
til olarak incelenecek olan kamu yatirim programinin rasyonel ol-
mayan yapisinda acik bir sekilde gortlmektedir.

Kisa vadeli degerlendirmeler, giindelik sorunlar iginde bogulma,
birbirleriyle tutarsiz cesitli etkiler altinda karar alma; kamunun
genel yapilanmasinda ve kaynak tahsisi strecinde 6nceliklendir-
meyi ve odaklanmayi ortadan kaldirmistir.

Stratejik yonetimin yerlesmesini, performansa déntk galisma an-
layisinin koklesmesini, hesap verme sorumlulugunun bu kap-
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samda netlestiriimesini gerektiren stratejik acik sorunu, ayni
zamanda kamu kurumlarinin cevreye daha duyarli hale
gelmelerini, ilgili tUm taraflari slrece katarak planlama yap-
malarini ve uygulamayi sUrekli izlemelerini ve degerlendirmeleri-
ni gerektirmektedir. Oysa, genel itibariyle kapali, kendi i¢c sorun-
larina odakli, kurallara dayal ve ¢evredeki gelismeler ile toplum-
sal taleplere duyarsiz kamu yonetimi, bu kavramlari somut uygu-
lamalara dontstlirmekten uzak kalmistir.

Bu durum, bir taraftan kamu kurum ve kuruluslarinin, meydana
gelen degisikliklere uyum saglayamamasi, verimsizlesmesi ve
benzeri kurumlara kiyasla etkisizlesmesi sonucunu dogurmus,
diger taraftan, Glkemizin gelismis Ulkeler karsisinda rekabette ge-
ri kalmasina sebep olmustur.

b) Performans Agidi

Stratejik acik icinde uzun vadeli planlama yapamayan ve halkin
taleplerine duyarsiz kalan kamu yonetiminin sundugu hizmetler
ile halkin beklentileri arasindaki farklilik her gecen gin artmis ve
kamu hizmetleri alaninda ciddi boyutlara ulasan bir performans
acigr dogmustur.

Bu raporun cesitli bélimlerde verilen ekonomik blylume, sosyal
harcamalar, istihdam, yabanci sermaye yatirimlari, vb. gosterge-
ler, kamunun vyetersiz performansinin genel yansimalarindan
bazilarini vermektedir.

Performans acigini kestirme bir sekilde hesaplamak icin Glkemi-
zin potansiyel bUyime hizi, bunun kisi basina gelir ve istihdam
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Potansiyel hasila iki degisik varsayimla hesaplanmistir. Bunlar-
dan birincisinde, 1950-1990 donemi yillik ortalama buyime artisi
olan yuzde 5,5 potansiyel blyime artisi olarak kabul edilmistir.
Ikinci yontemde ise, 1950-1990 dénemi GSMH trend Uzerine reg-
res edilmis ve potansiyel blUylime ylzde 4,9 olarak hesap-
lanmistir. Asagidaki tablolardan da izlenebileceg@i gibi buyime
performansinin 1990 sonrasinda ylzde 5,5 olarak gerceklesmesi
halinde, 2002 yili sonunda kisi basina milli gelirin 3.618 dolarla, fi-
ili olarak gergeklesenden yaklasik yizde 30 daha fazla olmasi ve
teorik olarak ilave 7,8 milyon kisiye istihdam saglanmasi
muamkUn olabilirdi. Benzer sekilde, buylime performansinin 4,9
olarak gerceklesmesi halinde, 2002 yili sonunda kisi basina milli
gelirin 3.358 dolarla, fiili olarak gergeklesenden yaklasik ytzde 20
daha fazla olmasi ve ilave 5,8 milyon kisiye istihdam imkani su-
nulmasi mimkutn olabilirdi.

Sonug olarak; egitim, saglik, sosyal glvenlik, tarim, sanayi, cevre,
konut, sehirlesme, istihdam, teknoloji, dogal afetler, vb. bircok
sektorde ve politika alaninda sahip oldugumuz potansiyel etkin ve
yeterli dlzeyde, halkin talepleriyle uyumlu bir sekilde kullaniima-
maktadir. Sadece sosyal harcamalarin GSMH'ya oranlarina

Sosyal Harcamalarin GSMH’ya Oranlar (%)

1998 2002 2003
Program

Egitim 4,08 4,50 4,01

Saghk 2,76 4,80 4,66

Sosyal Koruma (*) 6,42 8,12 9,04

Diger 0,05 0,09 0,11

Toplam 13,31 17,50 17,81

(*) Sosyal giivenlik kurumlari, SYDTF harcamalari, tarimsal

destekleme
Kaynak: DPT

69




bakildigi zaman sadece ekonomik performans konusunda degil,
bundan da daha 6nemlisi insani kalkinma gostergeleri bakimin-
dan Ulkemizin gerekli performansi gosteremedigi goézlemlenmek-
tedir.

Gelismis Ulkelerde kamu harcamalari iginde en blyUk pay sosyal
harcamalardan olusmaktadir. Oysa, vyukaridaki tabloda
goruldugu uzere Ulkemizde sosyal harcamalann milli hasilaya
orani sinirli dizeyde kalmaktadir. Gelismekte olan Ulkelere kiyas-
la da TUrkiye sosyal harcamalarda yeterli bir dlzeyde degildir.
Ornegin Dinya Bankasi verilerine gére 1997 yilinda toplam saglk
harcamalarinin milli hasilaya orani Turkiye'de % 3.9 iken, ayni
oran Yunanistan'da % 8, Sili'de % 6.1, Tunus, Tayland ve Rusya'da
% 5'in Uzerindedir.

c) Mali Agik

Mali agik bu raporun cesitli yerlerinde degisik boyutlari itibariyle
karsimiza ¢ikan ve Ulkemizde kamu ydnetiminin yeniden yapilan-
ma geregini carpici bir sekilde ortaya koyan en temel unsurlardan
biridir. Siyasi ve idari yapilari icinde rasyonel kaynak tahsisi yapa-
mayan Ulkemiz, sonugta gelirlerinin ¢ok Gzerinde harcama yapan
bir mali yapi ile bas basa kalmistir. Toplumsal talepleri zamaninda
saglam kaynaklarla ve verimlilik esasina gore calisarak karsilaya-
mayan kamu kurumlarinin harcamalari borglanma ile finanse
edilerek, yeniden yapilanma geregdi bir sUre icin de olsa ertelene-
bilmistir. Ancak, artan mali agiklarin besledigi glvensizlik icinde
yUksek faiz oranlari ile bor¢lanma limitlerine gelen kamu kesimi,
zamaninda yapamadidi uyumun maliyetini son dénemlerde faz-
lasiyla 6demeye baslamistir.
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GSMH'ya Oranlar (%)

Yillar Program Gergeklesme
Biitce KKBG (*) | Faiz Digl Bltce KKBG (*) | Faiz Digl
Acigi Fazla Acigi Fazla
1991 -4,7 7,5 -0,5 -53 10,2 -1,5
1995 -3,3 51 3,2 -4,0 5,0 3,3
1999 -7,0 8,3 4,3 -11,9 15,5 1,8
2002 -9,6 8,0 5,6 - 14,6 12,5 4,4

(*) Kamu Kesimi Borglanma Geregi

Ozellikle transfer harcamalarina bagl olarak biitge harcama-
larinda yasanan carpici artis butce gelirlerindeki artis ile denge-
lenememis ve 1991-2002 déneminde butce dengeleri belirgin bir
sekilde bozulmustur. 1991 yilinda % - 5,3 olarak gerceklesen
bitce acigi 2002 yilinda % - 14,6 olmus, KKBG % 15 seviyelerinin
Uzerine cikmis, faiz disi butge fazlasi verilmesine karsilik, bu alan-
da programlanan rakamlar ile gerceklesmeler arasinda ciddi
farkliliklar olusmustur.
Bu yUksek acliklar karsisinda harcama disiplini saglanamadigy,
yuksek oranli faizlerle cevrilmeye calisilan i¢ bor¢ stoku kontrol
altina alinamadigi ve kamu harcamalari saglam kaynaklara da-
yandirilamadi§i icin kamu bUtcesi gercek islevlerinden uzaklasa-
rak finans piyasalarindaki gelismelere gore sekillenen bir bagim-
[l degiskene donusmustur. Bltge Gzerinde TBMM aracihdi ile ter-
cihlerini ortaya koymak durumunda olan halkin talepleri bu yapi
icinde gucunu ve anlamini bUyuk oranda yitirmis, butcede ortaya
¢tkan bu durum siyasal anlamda temsil krizini derinlestirmistir.

Gelinen noktada kamu yonetimi gercek islevinden uzaklasmis ve
adeta ¢okmustur. Kamu bUtcesi bUyuk agiklar vermekte, vergi ge-
lirlerinin blyUk bir bolimu faiz 6demelerine gitmekte, kamu hiz-
metlerinden halkin memnuniyet dizeyi strekli gerilemekte ve
halkin yonetime olan glveni asinmaktadir. Bu aciklar kartopu gi-
bi blaylyen bir dis ve i¢ borclanma ile bir stre finanse edilmis,
son yillarda bu imkanin da sinirina gelinmistir. Toplanan vergileri
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bor¢ cevirmek icin harcayan bir kamu yonetimi; halkin sorun-
larini cozmekten uzaklastigi gibi, kamu calisanlarinin motivasyo-
nunu ve sevkini de kirmistir. Uzun vadeli strateji gelistiremeyen,
gundelik sorunlar icinde "kafasini kuma gdmme" mantigr icinde
sorunlarini erteleyen, disaridan yapilan degisim taleplerine karsi
nasil tepki verecegini kestiremeyen ve slrekli yalpalayan, kendi
gundemini olusturamayan bir yonetim goranttsu Gretilmistir.

d) Glven Acgii

Kapall bir ekonomik yapi icinde, yonetim hatalarinin Gsta ortule-
bilmektedir. Acik bir ekonomide ise yonetim hatalarinin bedeli
cok agir olmaktadir. Agirlasan ekonomik sartlar ve birbiri pesi sira
ortaya cikan krizler, daha derinlerde bir yonetim krizi ya-
sadigimizin en acik gostergesi olmustur. 1990'1 yillar boyunca ya-
sadigimiz irili ufakli bircok ekonomik kriz, dis soklara karsi kiril-
ganlik, terér ve dogal afetler, yonetim kapasitemizin test edildigi
ve yetersizliginin ortaya ¢iktigr durumlardir.

Yapilan genis kapsaml kamuoyu arastirmalarinin da gosterdigi
gibi, vatandaslarimiz mevcut sosyo-ekonomik kosullardan ve
yonetim kalitesinden derin bir memnuniyetsizlik icindedirler. Sa-
dece verimsiz hizmetten degil, hizmet alirken herkese esit dav-
ranilmasi konusunda da toplumda yaygin bir sikayet hali olus-
mustur. Oncelikle devlet (izerinde yogunlasan bu glvensizlik; tra-
fikten vergiye, gimrUklerden tapu dairelerine, emniyetten saglik
ve egitim kurumlarina kadar uzanan genis bir yelpazede hizmet-
lerin yetersizligine ve kirlilige isaret etmektedir. % 80'in Uzerinde
bir toplumsal kesim kamu kuruluslarinda (trafik, gumrik, vergi,
tapu, vb. alanlarda) yolsuzlugun cok yaygin oldugu kanisindadir.
Uluslararasi Saydamlik Orgutinin (Transperancy International)
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2007 yiliicin yaptirdigi ve 91 Ulkeyi kapsayan temiz toplum endek-
sine gore Ulkemiz 3.6 puanla 56. sirada yer almaktadir. Bankacilik
ve enerji sektdrt basta olmak Uzere yasanan buytk kirlenmenin,
2001 yilinda ortaya cikmaya baslayan etkilerinin bir devami olarak
Ulkemiz, ne yazik ki 2002 yilinda 102 (lke arasinda 64., 2003 yilin-
da ise 133 Ulke arasinda 77. sirayl almistir.

Kisaca ifade etmek gerekirse, Ulkemizdeki ekonomik bunalim ve
siyasi temsil sorunlari, toplumda derin bir gliven bunalimi ile bir-
likte yasanmakta, bu glven bunalimi ise 6ncelikle kamu yoneti-
mine glvensizlikte odaklanmaktadir.

Insanlarimizin yaraticihgr ve calisma azmi kamu, sivil toplum ve
piyasa isbirligi ile devreye sokulamamakta, israf ve yolsuzluklar
halkin yénetime olan glvenini erozyona ugratmaktadir. Bireyler
kamu hizmetlerini zamaninda, en az maliyetle, arzu edilen kalite-
de ve adil bir sekilde alamamaktadir. Kamu gorevlilerinin kayir-
macilik yapmamasl ve vatandasa esit davranmasi konusunda
toplumda gelisen talep, hemen hic bir kamu kurulusu tarafindan
yeterli dizeyde karsilanamamaktadir. Kamu hizmetlerini yurtten
gorevliler ise yaptiklari isle tatmin olamamakta, performansa da-
yali bir anlayis icinde 6dullendirilmemekte ve motive edilmemek-
tedir.

Halkin yonetime duydugu glvenin azalmasinda ve memnuniyet-
sizliginin artmasinda ortaya koydugu tercihlerin kamu politika-
larina yansimayisi, verim kayiplari ve menfaat iliskilerinin kamu
kaynaklarinin kullaniminda genel faydanin éntine gecmesi etkili
olmustur. Adalet hizmetleri, saglk ve vergi gibi alanlar basta ol-
mak Uzere bir cok alanda kamu hizmetleri yetersiz ve kalitesiz ola-
rak algilanmaktadir. Ozellikle merkezi hiikiimette reform isteyen-
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lerin orani % 90'larin Uzerine ¢ikmaktadir. Kamu hizmetlerinden
duyulan memnuniyetsizligin kisisel yasam kosullarindan duyulan
genel memnuniyetsizligin Gstine c¢iktigr bu ortamda; basta eko-
nomi olmak Uzere egitim, saglik ve adalet hizmetlerinde gelisme
saglanmasi talep edilmektedir.

2. Ekonomide Yasanan Krizler

1950-1993 donemine bakildiginda Tarkiye'nin sadece 1954 yilinda
% - 3, 1979 yilinda % - 0,5 ve 1980 yilinda % - 2,8 kuguldugu
gozlenmektedir. 1994-2001 déneminde ise ekonomi Ug¢ ayri
dénemde kucllmus, kigulme oranlarn ise gegmise kiyasla ¢ok
daha yUksek boyutlarda olmustur.

Dlnyada yasanan soklarin da etkisi ile, Glkemiz 19901 yillar bo-
yunca surekli sorunlar yasamis ve kisa sureli blytime dénemleri-
nin ardindan krize girmistir. 1994, 1999 ve 2001 yillari bu krizlerin
zirveye ulastigr donemler olmustur. 1994 ve 1999 vyillarinda Ulke
ekonomisi % - 6,1, 2001 yilinda ise % - 9,4 kUculmustar. Yillar bo-
yu saglanan kazanimlarin bir anda ortadan kalkmasi anlamina
gelen bu olumsuz gelismeler, toplumun dtsuk gelirli kesimlerine
yansimalari itibariyle daha agir sosyal sorunlara yol agmis ve is-
tihdam olanaklarini buyuk élctde daraltmistir.

Sonug olarak Glkemiz 1990'h yillar kaybetmistir. Bunun en acik
gostergesi kisi basina gelirde gézlenen dalgalanmalar ve gerile-
medir. 1990'da 2661 ABD Dolari olan kisi basina gelir, 2001 yilina
gelindiginde 2143 ABD Dolarina dusmustdr. Satin alma glcu pa-
ritesi olarak bakildiginda ise 1980'de 2300 ABD Dolari mertebe-
sinden 1996 yilinda 6000 Dolar mertebesine ulasildidi, bu tarihten
sonraki donemlerde ise 6nemli oranda degismedigi gordlmektedir.
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Dunyada yUksek enflasyon ile yasamak zorunda olan ender Ulke-
ler arasinda kalmayi surduren, kesimler ve bolgeler arasi gelir
dagilimi gittikce bozulan, issizligin olaganustt boyutlara ulastigr,
saglikli bir sekilde sehirlesemeyen, dis ticarette strekli sorun ya-
sayan, teknoloji Uretemeyen bir Ulke konumundan kurtuluna-
mamistir. Ekonomimiz ic ve dis soklara karsi kirllganhigini defalar-
ca gostermis, agir borg yuku altinda kamu maliyesi halkin talep-
lerini karsilamaktan uzaklasmis, insanimizin gelecege dair umut-
lart kinlmistir.

Ihracata bakildiginda 1980'li yillarda bir sicrama yasandigi, 1980
yihnda 2.910 milyon dolar olan ihracatin 1990 yilinda 12.959 mil-
yon dolara ulastigl, ancak ithalatin da hizla artmasi sonucunda
ihracatin ithalata oraninin ayni dénemde % 37'den % 58,1'e
yUkselebildigi gézlenmektedir. 1990'1 yillarda ise ihracat artislar
sinirh kalmis, krizler nedeni ile ithalatin daralmasina ragmen ih-
racatin ithalati karsilama orani % 51 ile % 78 arasinda degisen
oranlarda gerceklesmistir. 2001 yilina gelindiginde Ulkemiz i¢ ta-
lepteki buyuk daralmaya ve TL'nin asiri deger yitirmesine ragmen
ihracatini ancak 31.340 milyon dolara c¢ikarabilmis, ayni dénem-
de 40.410 milyon dolar ithalat yapmistir.

1971 yiinda yuzde 17,4 ile baslayan ¢ift haneli enflasyon orani bu-
gune kadar tek haneli enflasyona geri dismemistir. 30 yili askin bir
slredir enflasyon ile birlikte yasamak zorunda kalan halkimiz ve is
dunyamiz enflasyonu adeta bir kader olarak algilar hale gelmis,
olusan bu beklenti kirllamadidr icin enflasyon kronik bir problem
olarak glnumuze kadar varhgini strddrmusttr. 1994 yilinda %
100'Un Uzerine tirmanan bu oran 1999-2001 déneminde % 50'lere
gerilemistir. 2002 yili itibariyle bakildiginda ise bu oranin % 30'lar
duzeyine indigi ve 2003 yilinda % 20'lere dUsecegi anlasiimaktadir.
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Yasanan ekonomik krizler sosyal dengeleri de bozmustur. DIE ta-
rafindan en son 1994 yilinda yapilan hesaplamalara gére hane-
halklarn bazinda en dusuk % 20'lik kesim toplam gelirin sadece
4.9'unu alirken, en yiksek % 20'lik kesim % 54.9'unu almaktadir.
Bu rakamlar en dusuk gelir dilimi ile en yUksek gelir dilimi
arasinda 11 kati asan bir fark oldugunu ortaya koymaktadir. 1994
sonrasi yasanan krizlerin ve sosyal boyutu ihmal edilen politika-
larin sonucunda bu tablonun daha da kétulestirdigi tahmin edil-
mektedir. 2001 Yili Programinda ortaya konan verilere gére Turki-
ye'de nUfusun yluzde 81 mutlak yoksulluk, yUzde 24'0 ise ekonomik
bakimdan yoksulluk riski altinda yasamaktadir. Egitimli gencler
arasinda issizlik orani ylUzde 22.4 gibi ylUksek bir duzeye
ulasmistir. Dinya Bankasi verilerine gore ise 1.5 milyon kisi
gunde 1 dolarin altinda bir gelir dizeyine sahiptir.

Istihdam konusundaki rakamlari iceren asagidaki tablo 1991-

2002 doneminde yasanan krizlerin ve olumsuz performansin so-
nuglarini yansitmaktadir.

Sivil istihdam ve Igsizlik (15 + Yas, Bin Kisi

Yillar Tarim Sanayi Hizmetler | Toplam | Issiz Issizlik
Sayisi orani

1991 8.714 2.837 6.870 18.421 1.547 7,8

1995 8.634 3.218 8.042 19.893 1.607 7,5

1999 8.872 3.580 8.962 21.413 1.774 7,7

2002 6.745 3.888 9.654 20.287 2412 10,6

Tablodan gézlemlendigi Uzere, 1991-2002 déneminde Turkiye eko-
nomisi istihdam Uretememis ve buna bagh olarak issizlik orani
artmistir. Tarim kesiminde 2 milyon civarinda istihdam azalmasi
gerceklesirken, sanayide sadece 1 milyon, hizmetler sektérinde
ise 2,8 milyon istihdam olanagr ortaya ¢ikmistir. Ndfus artisina
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bagh olarak istihdam edilmeye ihtiyag duyan insanlarin
sayisindaki artis sonucunda issizlik orani yuzde 7,8'den 10,6'ya
yukselmistir. Eksik istihdam da dahil edilirse issizlik rakamlari cok
daha yUksek duzeylere cikmaktadir.

3. Siyasi Istikrarsizliklar ve Siyaset-Blrokrasi
Iligkileri

Kamu yonetiminin yeterli performansi géstermeyisinde 6zellikle
1990'h yillarda yasanan siyasi istikrarsizliklar ve koalisyonlar da et-
kili olmustur. Etkili bir koalisyon kultirl Uretemeyen bir siyasi
yapilanma icinde, koalisyon ortaklari arasinda kamu yonetiminin
rasyonel olmayan bir sekilde paylasimi ve ortak politika olustur-
ma zorluklari, kamu yonetimini olumsuz yonde etkilemistir.

Ayrica, Ulkemizde siyaset ile kamu yonetimi arasindaki iliski
saglikl bir temele oturtulamamistir. Bir yandan siyaset kurumu
blrokrasinin glndelik isleyisine geredinden fazla mudahil olur-
ken, dijer yandan burokrasi esasen siyaset kurumu tarafindan
belirlenmesi gereken politika ve stratejiler konusunda siyasetten
yeterli girdi almadan calisma aligkanhigini strddrmustir. Sonug-
ta politika ile uygulama farklilasmis, siyaset kurumu kendisinin
Grdnu olarak gorip sahiplenmedi@i politikalarr ihmal etmis,
blrokrasi ise glndelik calismalarinda sik siyasi mudahaleler ne-
deni ile rasyonel olmayan kararlar almaya zorlanmistir.

Bu sartlar altinda, uluslararasi finans kurumlarinin da etkisi ile

ekonomi ve siyaset arasindaki baglantilari zayiflatmaya dontk po-
litikalar glindeme gelmistir. Son vyillarda, Merkez Bankasinin
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bagimsizhgr ve sayilar her gecen gun artan dtzenleyici ve denet-
leyici kurullar ve kurumlar, siyaset ile burokrasi iliskilerine yeni bir
boyut getirmislerdir. Mevcut siyasi kiltariin ve iliskilerin yan-
sidig1 bu hizli gecis icinde siyaset ile duzenleyici kurullarin iliski-
si saglikl bir baza oturtulamamis, siyasetin politika belirleme ko-
nusundaki konumu net bir sekilde ortaya konamamis, dizenleyi-
ci kurullarin ise karar almada 6zerk olmalari ile hesap verme so-
rumluluklar arasindaki hassas cizgi yeterince net ¢izilememistir.

4. Avrupa Birligine Uyum

Turkiye'nin AB'ye tam Gyelik hedefi doJrultusunda yénetim
yapisini katilmay hedefledigi topluluk standartlarina kavusturma
cabasi, kamu yonetiminde yeniden yapilanma acisindan 6énemli
bir degisim faktori olarak giindeme gelmektedir. Cografi ve tarih-
sel iliskilerimiz ile ekonomik baglarimizin yani sira, milyonlarca
insanimizin fiili olarak yasadigr bu birlige katilma hedefi 40 yili
askin bir zamandir Ulke olarak benimsedigimiz temel bir tercih
olarak ortaya konmustur.

1963 yilinda imzalanan Ankara Anlasmasi, 1970 yilinda imzala-
nan Katma Protokol, 1987 yilinda yapilan tam Uyelik bas vurusu,
1995 yilinda saglanan GUumruk Birligi ve nihayet 1999 Helsinki Zir-
vesi ile kabul edilen aday Ulke statUsu, Avrupa Birligi yolunda ali-
nan mesafeyi gdstermektedir. Aday Ulke statlsl alindiktan sonra;
Turkiye ile Avrupa Birligi arasindaki iliskiler Katilim Ortakhgi Bel-
gesi, Ulusal program, izleme Raporlari, Katilim Oncesi Ekonomik
Program ve Ulusal Kalkinma Plani gibi bir dizi plan ve program
tarafindan sekillendirilmeye baglanmistir. Bu kapsamda Ulkemi-
zin mevzuat ve kurumsal yapi olarak Avrupa Birligine uyumu te-
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mel bir unsur olarak gindeme gelmistir. Kopenhag kriterleri cer-
cevesinde siyasi ve ekonomik alanlarda ve muktesabata uyum
saglanmasi konusunda ¢ok yonll cabalar yogunlagmistir.

Kuaresellesme sUrecinin de bir parcasi olarak gortlebilecek olan
bu bolgesel entegrasyon cabasl, piyasa, hukukun Ustinlugu, in-
san haklari ve demokratik degerler Gzerine kurulu bir birliktelik ve
yonetim anlayisini yansitmaktadir. Demokratiklesme ve gelismis
bir piyasa duzeni kurma, ekonomik gelismenin nimetlerini adil bir
sekilde paylasma hedefleri ile de uyum icinde olan AB'ye tam Uye-
lik sUrecinde, yonetim yapimizin cagdas standartlara kavusturul-
mas! bir gereklilik olarak ortaya ¢cikmaktadir.

1980'li yillarda Avrupa Birligine Uye olduktan sonra ekonomik ola-
rak hizla bUylyen ve Avrupa fonlarindan yararlanarak refah dize-
vi yikselen Yunanistan, Ispanya, Portekiz gibi tlke &rnekleri, tilke-
mizin zamaninda Avrupa Birligi Uyesi olamamasinin ortaya
ctkardigr maliyetleri géstermek bakimindan 6nemli ¢rneklerdir.
GUnUumUzde ise Dogu Avrupa Ulkelerinin Avrupa Birligine Gye ol-
malari ve nispi konumlarini hizla iyilestirmeleri streci yasanmak-
tadir. Katilm sUreci sona erdiginde Turkiye dahil 28 Gyeli dev bir
pazar haline gelecek olan ve ntfusu yUksek Ulkelerin karar alma
sUreglerini daha fazla etkileme sansi bulacaklari bu topluluga gir-
mek icin, ydnetimde yeniden yapilanma kacinilmaz bir gereklilik-
tir.
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1 KAMU YONETIMINDE
DEGISME GEREGI

1. Yonetim Duslincesi ve Yapisinda
Yetersizlegsme

asanan bu sorunlarin ve krizlerin temelinde yatan en énemli
Ynedenlerin basinda, tlkemizin cagin kosullarina ve halkimizin
taleplerine yeterince cevap veremeyen yénetim anlayisi ve yapisi
gelmektedir. Siyasi, ekonomik, kilttrel ve teknolojik bircok alan-
dayasanan hizl degisim trendine ayak uyduramayan yonetim an-
layisimiz ve yapimiz;

e Degisimi yonetmek yerine, degisime engel olan veya Ulkemi-
zi kontrol disi degisimlerin magduru haline getiren bir fak-
tore dontsmastar.

e Sorun ¢cozmek yerine, sorun Uretmektedir.

o Belirsizlikleri gidermek yerine, strekli belirsizlik Greten bir
hale gelmistir.

o Halka glven vermek yerine, halkin glven ve adalet duygu-
larini sarsmaya baglamistir.

Bu haliyle mevcut durumumuzu "yonetim" olarak nitelendirmek
guclesmis, ekonomik sorunlarimizi da besleyen ve ¢ézimsuzllk
Ureten bir karmasik yapi kamu hizmetlerinin sunumunda hakim
hale gelmistir.
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o Liyakate ve katilimcilia dayanmayan,
o Vatandasin temel hak ve 6zgurlUklerine saygih olmayan,

o Saydamlik, hesap verebilirlik, 6ngoralebilirlik gibi iyi yoneti-
min temel vasiflardan yoksun yonetim uygulamalari,

yonetimin mesruiyetine ve halkin yonetime sahiplenmesine
buyUk zarar vermistir.

Bu sorunlarin temelindeki mevcut yonetim anlayisinin 6zellikleri-
ni 6zetlemek gerekirse:

a) Gelecek Yonelimli Degil Gegmis Yonelimli

Ulkemizdeki verlesik kamu ydnetimi anlayisi strateji gelistirme,
gelecege donik uzun vadeli projeksiyonlar temelinde hedef belir-
leme ve bu hedeflere yonelerek sonug almak icin gesitli yol ve
yontemler gelistirme anlayisina dayanmamaktadir. Bunun yerine
gecmis Uzerinde ve gundelik sorunlar konusunda yogunlasiimak-
tadir.

Gecmise donuk yogunlasma gecmisten ders alarak 6grenme ve
gelecege dair strateji gelisiminde bu 6grenme surecini geri bes-
leme seklinde ¢alismamakta, daha ziyade gegcmisin denetlenme-
si, hata bulma ve cezalandirma mantigi Gzerine kurulmaktadir.

Bu cerceve icinde kamu kurumlari vizyon belirleyememekte,

gundelik sorunlar ve ayrintilar icinde "yon duygusundan" yoksun
bir sekilde faaliyet gdstermektedir.
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Makro dizeyde planlama faaliyetleri yapiliyor olsa dahi, bu plan-
lama faaliyetleri bakanliklar ve kuruluslar dlzeyinde somut prog-
ramlara dondsmemekte ve kagit Uzerinde kalmaktadir.

Gelecek yonelimli olmayisin dogal bir sonucu olarak, butceleme
ve kaynak tahsisi streclerinde kamu kuruluslari; gegmis yil har-
camalarini ve paylarini koruma Uzerine kurulu bir mUcadele ver-
mekte ve harcamalarla ne yapilacagi yerine, ne kadar buyUklUkte
bir harcama yapilacagdl konusuna yogunlasmaktadir.

b) Amagc Yoénelimli Degil Sorun Cézme Yonelimli

Kamu kurum ve kuruluslari gelecek yonelimli olmayislarinin da
bir sonucu olarak amag belirleme ve bu amaclari geceklestirecek
projeler gelistirme yerine glindelik sorunlara odaklanmakta ve bu
sorunlari gézmeye calismaktadir.

Amag verine sorun odakli olan bu yonetim anlayisi gelecege
donuk firsatlar ve tehditleri tam ve saghkli algilayamamakta ve
potansiyellerini kullanamamaktadir.

Pro-aktif bir sekilde gelecege bakilarak gelisecek sorunlar tespit
edilememekte, buglinin sorunlar ile sinirh kalinmakta, sorun
agirhkh bir sdylem iginde galisanlar performanslarini artirmaya
donuk olarak motive edilememektedir.

¢) Teshis Yénelimli Degil Cézim Ydnelimli

Mevcut yonetim anlayisimiz sorun yonelimli olmakla birlikte; so-
runlar analiz etme, nedenlerine inme ve buradan hareketle
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¢cOzUmler Gretme yerine, akla gelen ilk ¢6zUm alternatiflerine
yonelmeye yatkindir.

Bu yaklasim sorunlara koklU cézamler bulunmasini engelledigi
gibi, alternatif cézimlerden en etkili ve verimli olanini secebile-
cek sekilde genis bir cozim alternatifleri seti olusumunu da en-
gellemektedir.

Diger bir ifade ile, sorunun tanimlanmasinda sorun yasanmak-
tadir. Gergek veya daha derinlerde yatan sorunlari tarif etmek ye-
rine "¢c6zUm yollarindan birinin yoklugu sorun olarak" olarak tarif
edilmektedir.

Bu yaklasima genel bir 6rnek vermek gerekirse; tarim alaninda
sorun "yeterli kimyevi gubre kullaniimayis" seklinde tarif edildi-
ginde, bu sorunun ¢6zUmu "kimyevi gibre temin edilerek ¢iftcile-
re dagitilmasi" olmaktadir. Halbuki, kimyevi gtbre yoklugu asil so-
run olan "yetersiz ve verimsiz Uretimin" ¢c6zim yollarindan sadece
birisidir. Sorunu kimyevi glbre olarak koymak ¢6zim alternatifle-
rini daraltmakta, asil soruna donuk olarak gelistirilebilecek "kali-
teli tohum Uretimi ve dagitimi, ¢iftgilerin yeni tarimsal teknolojiler
konusunda egitimi, yeni Urlnlerin gelistirilmesi, vb" alternatifleri
tartisma disina ¢ikarmaktadir. Benzer bir yaklasim okullar ve has-
taneler igin "personel ve 6denek yoklugu" seklinde yapilan sorun
tariflerinde de kolayhkla gézlemlenebilir. Oysa, asil sorun bunlar
degil, bu girdiler kullanilarak yapilacak hizmette gortlen eksiklik-
lerdir.
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d) Tek Tarafli ve Kapali bir Yaklagim

Kamu yonetimimiz geleneksel burokratik anlayis icinde halka
yonetilmeye muhtag bir kitle olarak yaklasmakta, halkin talep ve
beklentilerini, gorts ve elestirilerini, kamu hizmetlerine dair
katkilarini gormezlikten gelmekte veya yeterince dikkate alma-
maktadir. Yonetim strecinin yukaridan asagiya tek tarafli bir iliski
olarak tasarlandigi ve algilandigi bu yapi iginde, kamunun varlik
nedeni olan halka hizmet etme anlayisi yerine kendi basina bir
deger olarak yonetimin yUceltilmesine ve korunmasina vurgu
yapllmaktadir.

Bu yaklasimin dogal bir uzantisi olarak kamu bilgileri vatandas-
tan saklanmakta, seffaf bir yonetim sdreci olusturulmamakta,
katilim kanallari ve mekanizmalar yeterince gelistiriimemekte ve
halka hesap verme bilinci koklesmemektedir.

Sivil toplum kuruluslarinin kamunun tamamlayici ve saygin or-
taklar olarak planlama, karar alma ve uygulama asamalarinda
sUrece dahil edilmedikleri icin, kamu kaynaklari etkin bir kamu-
oyu denetimine kapali kalmakta ve ¢esitli sekillerde israf ve yol-
suzluklara kapi agiimaktadir.

Katihmin sinirh kaldigr bu anlayis iginde planlama surecinin kali-
tesi dustigu gibi, uygulama asamasinda ¢esitli taraflarin sahip-
lenmesi saglanamamakta, butin bunlarin sonucunda perfor-
mans olumsuz yonde etkilenmektedir.
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e) Odullendirme Yerine Cezalandirma Yonelimli

Gegmise, sorunlara, hata bulmaya ve harcama yapmaya odakl
kamu kuruluslari insan kaynaklari ydbnetiminde de benzer bir yak-
lasim sergilemektedirler. Gelece@e dair ortak vizyon olusturma,
calisanlari ortak degerler temelinde bu vizyonu gerceklestirmeye
yonlendirme, elde edilen basarilar objektif esaslar temelinde
tanimlama ve odullendirme yerine, kamu kuruluslari personeli
kurallara uygun davranis ve yonetime itaat baglaminda disipline
edici yontemlerle idare etmektedirler.

Performans olcUtlerinin gelistiriimedigi, performans esasl Ucret-
lendirme sistemi olmayan, insan kaynaklari anlayisi iginde perso-
nele kendini gelistirme imkanlarinin yeterince taninmadigi ve
personelin sahip oldugu 6zellikler ile konumu arasinda saghkli bir
iliski kurulmayan bir ortamda kamu calisanlarinin motivasyonu
kinlmaktadir.

2. Agin Blydame ve Merkezilesme

1990'1 yillara gelindiginde Soguk Savasin sona ermesi ve Dogu
Blokunun ¢okusu ile birlikte siyasi olarak da dinyada demokrasi-
nin yayginlasmaya basladigi, piyasa ve sivil toplumun gugclendigi,
katilim taleplerinin artigi bir strece girilmistir. Bu surecte, yerin-
den ydnetim kamuda oldugu kadar buytk 6lgekli 6zel firmalarda
da temel bir egilim olarak ortaya ¢gikmistir. Merkezi yapilarda stra-
teji olusturma, izleme, degerlendirme ve denetleme islevleri 6n
plana cikarken, yerel yapilar operasyonel dizeyde hizmet Gretimi
konusunda esneklige kavusmus ve uygulama asamasinda temel
aktor haline gelmistir.
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20. yuzyll boyunca kamu yonetiminde merkezi ile tasra ve yerel
yonetimler arasinda isbolimune bakildiginda, tlkemizin dnemli
oranda merkezilestigi gortlmektedir. Mahallinde ¢ozUlebilecek
pek cok sorun merkezden ¢ozilmeye calisiimakta; yerele ait ka-
rarlar verilmektedir. Diger taraftan, 1950 yillardan dnce vyerel
yonetimlerin toplam kamu harcamalarr igindeki payi oldukca yUk-
sek iken bu oran 1950 sonrasi giderek dismustidr. Cumhuriyetin
ilk yillarinda yonetimin yeniden yapilandiriimasina yerel yonetim-
lerden baslanmis, Koy Kanunu 1924 Anayasasindan hemen once
kabul edilmistir. Halen yerel yonetim alaninda gegerliligi devam
eden 1580 Sayil Kanun ise 1930'da yururltge girmistir. Cumhuri-
yetin ilk yillarinda yerel yonetimlere verilen énem daha sonraki
donemlerde yeni bakanliklarin ve merkezi idare kurumlarinin
olusturulmasi ile birlikte azalmis ve giderek kamu ydnetiminde
merkezi idare bUtln gorev, yetki ve kaynaklari kontrol eder duru-
ma gelmistir. 1980 sonrasi belediyelere saglanan imkanlar ve
buyUksehir belediyeciligi sonucunda artan yerel yonetim katkisi
bu bozulan dengenin onariimasina ve uluslararasi standartlara
uyumu yeterince saglayamamistir.

Yerel Yonetimlerin Harcamalarinin Toplam Kamu Harcamalan
ve GSYIH Igindeki Payi (%)

Ulkeler 1990 1995 2000 Ortalama
Kamu | GSYIH | Kamu | GSYIH | Kamu | GSYIH | Kamu | GSYIH

ABD 206 | 84 | 21,7 | 86 | 229 | 88 | 215 | 86
Kanada 15,4 9,2 15,7 9,1 15,0 7,4 15,4 8,6
Meksika 4,1 0,9 4,3 0,9 5,7 1,4 4,7 1,1
ingiltere 25,1 12,5 22,4 11,8 21,5 9,9 23,0 11,4
fsvec 36,7 | 228 | 306 | 209 | 354 | 21,5 | 342 | 21,7
Danimarka | 44,4 31,2 43,6 32,0 46,4 30,2 44,8 31,1
Fransa 17,5 8,1 17,7 9,9 17,5 9,8 17,5 9,2
italya 20,3 12,2 24,4 13,6 14,9 8,6
ispanya 13,2 6,2 11,7 59 12,2 59 12,4 6,0
Almanya | 17,0 | 7,6 | 174 | 96 | 126 | 75 | 157 | 82
Turkiye 13,8 2,4 154 3,4 12,2 4,8 13,8 3,5

(*) 2000 yilina ulagilamayan dlkelerin 1997, 1998 veya 1999 yili rakamlari kullaniimistir
Kaynaklar: GFS, Yearbook 2002, OECD National Accounts 2002, DPT.
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Ozellikle gelismis Ulkeler ile mukayese edildiginde Glkemizde ye-
rel yonetimlerin toplam kamu harcamalari igindeki payinin ve ye-
rel yonetim harcamalarinin GSYIH'ya oraninin dusiik dizeyde
kaldigr gorilmektedir.

Toplam kamu harcamalari icinde goreli olarak dUsUk paya sahip
olmanin yani sira;

o Merkezi yonetim ve yerel yonetimler arasinda uygun olmayan
gorev dagilimi,

o Yetersiz mali kaynaklar,
« OrgUtlenme ve personel sorunlari,

o Merkezi yonetimin yere yonetimler Uzerinde gereksiz vesayet
uygulamalar,

o Seffaflik ve katihm yetersizligi ile

o Merkezi hukUimete asir bagimhlik,
temel sorunlar olarak ortaya ¢cikmaktadir.
Asin merkezilesme sonucunda, merkezi idare oldukga blyuk ve
hantal bir yapiya déntsmdusttr. 2.600.000 civarindaki kamu
calisanlarinin yaklasik %16'si Ankara'da bulunmaktadir. Sadece
Ankara'da calisanlarin sayisi; Maliye Bakanliginda 15.200 Kkisi,

Milli Egitim Bakanliginda 5.800 kisi, Icisleri Bakanhginda 2.410 ki-
si, Basbakanlhkta 2.186 kisi, SSK'da 4.417 kisi, MTA'da 2.933 kisi-
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ye ulasmistir. Burokrasi, calisan sayisi bakimindan 1981-2000 yil-
lari arasinda yilda ortalama yuzde 2.67 oraninda bdytmustur.

Asiri merkezi bir yapr icinde bir yandan merkezi birimler kendile-
rinden beklenen stratejik liderligi ve politika belirleme 6zelligini yi-
tirerek gereksiz ayrintilara ve kirtasiyecilige bogulurken, diger
yandan saglikli bir isbélimuinden ve gorev tanimindan yoksun
yapilar birbirleriyle uyumsuz bir sekilde degismis ve buylimus,
ayni alanda hizmet sunan kurumlarin sayisi artmis, kurumsal
kargasa ve catismalar yogunlasmistir. Koordinasyonun zayif-
ladigl, kaynak israfinin arttigi ve hizmet kalitesinin disttgu bu or-
tamda, halkin beklentilerine ve ihtiyaglarina uygun kamu hizmeti
Uretimi nicelik ve nitelik olarak gerilemistir.

o Mali sektor ve bankacilik basta olmak Uzere bir cok alanda
ortaya cikan sorunlar ve krizler,

o Enerji sektorinde kayiplar ve yUksek maliyetler,

e Kamu harcamalarinda verimsizlik ve israf,

e Imar uygulamalarinda sorunlar ve carpik sehirlesme,

e Yolsuzluklar,
gibi bir dizi sorun bu asiri blyimus, hantal ve kendi sorunlarina
donuk halde kaynak tuketen merkezi mekanizma icinde gelismis-

tir.

Asir bUylme ve merkezilesme ile paralel olarak giden bir slrec
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ise yerel yonetimlerin sayisinda optimum 6lcegi dikkate almayan
bir artis olmustur. Asagida verilen tablolar bu yapiyi genel hatlari
ile ortaya koymaktadir.

il, Ilce ve Kasaba Belediyeleri

Niifus Belediye | % Niifus %

Grubu Sayisi Toplami
0-2.000 396 12,7 631.411 2,2
2.001-5.000 1.758 56,3 | 5.089.434 | 17,7
5.001-10.000 457 146 | 3.080.282 | 10,7
10.001-20.000 239 7,7 3.261.014 | 114
20.001-50.000 161 572 4.963.214 | 17,3
50.001-100.000 73 2,3 5.100.328 | 17,8
100.001-250.000 36 1,2 5.451.588 | 19,0
250.001- 3 0,1 1.104.855 3,9
Toplam 3.123 100,0 | 28.682.126 | 100,0

Kaynak: Icisleri Bakanligi, Temmuz 2003.

Bilyiiksehir Ilk Kademe Belediyeleri

Niifus Belediye | % Niifus %

Grubu Sayisli Toplami
0-2.000 0 0,0 0 0,0
2.001-5.000 4 12,9 9.884 0,3
5.001-10.000 2 6,5 10.320 0,3
10.001-20.000 1 3,2 15.657 0,5
20.001-50.000 6 19,4 201.757 6,5
50.001-100.000 4 12,9 347.008 11,2
100.001-250.000 12 38,7 1.999.576 | 64,5
250.001- 2 6,5 516.624 16,7
Toplam 31 100,0 | 3.100.826 |100,0

Kaynak: icisleri Bakanligi, Temmuz 2003.
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Biilyiiksehir Ilce Belediyeleri

Niifus Belediye | % Niifus %

Grubu Sayisi Toplami
0-2.000 0 0,0 0 0,0
2.001-5.000 0 0,0 0 0,0
5.001-10.000 2 3,4 16.314 0,1
10.001-20.000 2 3,4 28.119 0,2
20.001-50.000 2 3,4 72.503 0,4
50.001-100.000 6 10,3 446.232 2,6
100.001-250.000 14 24,1 | 2.811.543 16,5
250.001- 32 55,2 | 13.654.968 | 80,2
Toplam 58 100,0 | 17.029.679 |100,0

Kaynak: Icisleri Bakanligi, Temmuz 2003.

Belediyeler Toplami
Niifus Belediye | % Niifus %
Grubu Sayisi Toplami
0-2.000 396 12,3 631.411 1,3
2.001-5.000 1.762 54,9 | 5.099.318 104
5.001-10.000 461 144 | 3.106.916 6,4
10.001-20.000 242 7,5 3.304.790 6,8
20.001-50.000 169 53 5.237.474 | 10,7
50.001-100.000 83 2,6 5.893.568 12,1
100.001-250.000 62 1,9 10.262.707 | 21,0
250.001- 37 1,2 15.276.447 | 31,3
Toplam 3.212 100,0 | 48.812.631 | 100,0

Kaynak: Icisleri Bakanligi, Temmuz 2003.

Tablolara bakildiginda, belediye nifusunun sadece % 11.7'sini
barindiran 5000 nifusun altindaki belediyeler toplam belediye
sayis! itibariyle bakildiginda % 67.2 gibi buyUk bir paya sahiptirler.
Sadece nufusu 5000'in altinda olan belediyelerin olmadigi var-
saylldiginda, toplam belediye sayisi bir anda 1054 olmaktadir. Bu

91




tablo mevcut belediyelerin optimum 6lcek acisindan son derece
sorunlu olduklarini, bu 6lcekle kendilerinden beklenen hizmetleri
sunamayacaklarini ve kaynak israfina neden olduklarini goster-
mektedir. Ayni tablo, yeni belediye kurulmasinda optimum 6lgek
olarak 5000 nufus kriterinin anlamli olacagini goéstermektedir.

Yerel yonetimlerin optimum dlgeklere kavusturulmamasi halinde
yapilacak bir yerel ydénetim reformu arzu edilen o¢lclde basari
saglayamayacaktir. Merkezi idare yeniden yapilanirken ve hantal
yapisindan kurtarilirken, yerel yonetimlerin de bu yapisal prob-
lemlerinin ¢cozUlmesi ve merkezi idareden aktarilacak kaynaklarin
yerinde kullanimimin saglanmasi gerekmektedir.

Olcekleri itibariyle Bilyiiksehir Belediyeleri

g :’:;: Belediye Sayisi %
200.000'den az 1 6,3
200.000 - 500.000 4 25,0
500.000 - 1.000.000 6 37,5
1.000.000 - 5.000.000 4 25,0
5.000.000'dan fazla 1 6,3
Toplam 16 100,0

Kaynak: DPT, Temmuz 2003
Yukaridaki tablodan géruldugu Gzere Olcek sorunu buytksehir
belediyeleri icin de gecerlidir. BuyUksehir belediyelerine saglanan
vergiden pay alma imkani nedeni ile esas itibariyle blyUksehir be-
lediyesi olacak nufus blyUklUiglne ve diger sosyo-ekonomik ve
cografi kosullara sahip olmayan bazi belediyelerin de bu statlye
gectikleri anlasiimaktadir. Sadece 1 milyon nufus kriteri esas
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alindiginda, mevcut 16 blyUksehir belediyesinden 5 buylksehir
belediyesine inilmesi gerektigi distntlduginde, buylksehir be-
lediyesi uygulamasinin dunyadaki benzerlerine kiyasla verimsiz
kaldigr ve sorun ¢ézmek yerine, yeni sorunlar dogurdugu ifade
edilebilir.

BulyUksehir belediyeleri baglaminda tartisiimasi ve ¢6zUm uretil-
mesi gereken diger bir husus ise blyUksehir belediyesi ile ilce ve
ilk kademe belediyeler arasinda yetki, goreyv, kaynak ve sorumlu-
luk paylasimidir. Mevcut mevzuat bu konularda yetersiz oldugu
icin bu belediyeler arasinda surtismeler ¢ikmakta ve kaynaklar
israf edilebilmektedir.

3. Kamu Mali Yonetiminde Kriz ve Borg
Yoénetimi

Kamu mali yonetimindeki kriz degisim ihtiyacinin en somut
gostergelerinden biri olarak karsimiza cikmaktadir. Gelir topla-
makta zorlanan, kayit disi ekonominin buyaklagu nedeniyle vergi
gelirlerini tabana yayarak vergide adaleti saglayamayan, gelirleri-
nin ¢cok Uzerinde harcama yapan yonetimler mali disiplinin bozul-
masina ve butce aciklarinin hizla artmasina yol agmislardir.

Hantal ve gereksiz burokratik mekanizmalarla ve asiri denetimle
donanmis butce yapisi; kamu kuruluslarnini déner sermaye, fon,
vakif, vb. araglarla butge disina ¢cikmaya yoneltmis, sonug olarak
bltcenin kapsami daralarak anlami sorgulanir hale gelmistir.
Butce kapsaminin daralmasi disinda, programlanan ile gercekle-
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sen butge arasinda farklilik artmis, mali politikalarin etkisi blyuk
olcude asinmistir.

Mevcut yapi iginde ¢ok yilli butceleme yapiilmamakta, yatirim-ca-
ri harcama iliskisi yeterince kurulamamaktadir. Ayrica, butce
siniflandirmasi burokratik ve siyasi karar alma mekanizmalar
icin girdi saglayacak bilgiler Uretememektedir. TUrkiye butcesi
ekonomik ve idari bilgi Gretmekte ancak islevsel ve program veri-
leri Gretememektedir.

Turkiye diger OECD ulkeleri ile mukayese edildijinde gelir topla-
ma acisindan zayif kalmakta, harcamalarin blyuklagu itibariyle
one ¢ikmakta, harcama yapisi icinde Ucret ve faiz 6demelerinin
nispi paylarinin buyUtkltgu ile carpik bir harcama yapisi sergile-
mektedir.

Biitce Kompozisyonu -
Program ve Gergeklesme Olarak GSMH’ya Oran (%)

Yillar - Program
Cari Yatirm Transfer Toplam
1991 11,1 3,3 9,4 23,8
1995 91 2,1 11,0 22,2
1999 10,7 1,8 17,5 30,0
2002 10,6 2,0 22,3 35,0

1991-2002 déneminde genel olarak butgenin GSMH'ya oraninin
iki katina ¢iktigi goézlenmektedir. Bu carpici artisa karsilik, yatirnm
harcamalarinin GSMH'ya orani % 2'ler dizeyinde kalmis, cari har-
camalarda % 10 seviyesinde dalgalanmalar olmus, butcedeki
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Yillar Gerceklesme
Cari Yatirm Transfer Toplam
1991 10,4 1,8 8,3 20,5
1995 8,2 1,2 12,4 21,8
1999 11,7 2,0 22,2 359
2002 11,2 2,5 28,6 42,2

artisin asil kaynagi olan transfer harcamalarinda ise ¢cok hizli bir
tirmanis gerceklesmistir. Esas itibariyle i¢ bor¢c faiz harcama-
larindan kaynaklanan bu artis sonucunda, transfer harcama-
larinin GSMH'ya orani gerceklesme bazinda 1991'deki % 8,3 duze-
yinden 2002 yilinda % 28,6'ya yUkselmistir.

Ozellikle son dénemlerde biitce program rakamlari ile gercekles-
meleri arasinda ciddi sapmalar meydana gelmistir. 1999 yilinda
GSMH'ya orani % 30 olmasi programlanan bitge % 35,9 olarak
gerceklesirken, 2002 yilinda bu oranlar sirasiyla % 3b5'e karsilik %
42,2 olmustur. Bu sapmalar bltcenin kompozisyonu ile birlikte
genel olarak butce disiplininin de bozuldugunu ve baslangic
bltce rakamlarinin blyUk oranda anlamini yitirdigini gdstermek-
tedir. Ayrica, yil icinde meydana gelen, Meclisin ve kamuoyunun
denetimine acik olmayan bu sapmalar Ulkemizde seffaflik ve he-
sap verme sorumlulugu acisindan da butcenin sorunlu bir du-
rumda oldugunu gostermektedir.

Ulkemizin mevcut bitce sistematigi fonksiyonel anlamda
siniflandirmaya da musait degildir. Seffafligi ve karar almada stra-
tejik bakis acisini olumsuz yonde etkileyen bu durum nedeniyle
TBMM'de yapilan bUtce tartismalar sonuc odakli olmak yerine,
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genel harcama bUyUklUkleri Gzerinde yogunlasmaktadir. Dinya

Bankasi ve TUrk uzmanlar tarafindan ortaklasa gergeklestirilen

bir calismaya gore, Ulkemizdeki konsolide bltce 1998 vili icin
fonksiyonel anlamda asagidaki tabloda gosterildigi sekilde

dagiimaktadir.

Kamu Harcamalarinin GSMH’ya Oran
(%) Olarak Fonksiyonel Dagilimi

Fonksiyonel Sektor

Konsolide Biitce
Harcamalarinin Dagilimi

Genel Kamu Hizmetleri 6.1
Savunma 3.0
Kamu Diizeni ve Givenlik 1.0
Egitim 3.5
Saghk 1.4
Sosyal Giivenlik ve Refah 0.2
Konut 0.1
Eglence, Kiiltlir ve Turizm 0.1
Ekonomik Hizmetler 2.2
Faiz Odemeleri 11.5
Diger Harcamalar 0.0
Toplam Harcamalar 29.2

Bu tablonun konsolide butge disinda kalan kamu harcamalarini

icermedigi, fonksiyonel dagilim itibariyle de genel kategorilerin

altina inemedigi distnulduginde yetersiz bir bilgi icerdigi soyle-

nebilir. Ancak, yeni butce siniflandirma sistemi ile bu yapinin

saghkh bir sekilde yerlesmesi ve bitun vyillar igin ayrintili bazda

verilerin ortaya konmasi ile butce konusundaki degerlendirmeler

ve analizler de saglikli bir zemine kavusmus olacaktir.
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Tablo : OECD Ulkelerinde Merkezi Hiikiimetin Ucret ve

Faiz Odemeleri
(Merkezi Hiikiimet Harcamalar Icinde Yiizde Pay)

Ulke Ucret Harcamasi Faiz Harcamast Ucret + Faiz

1 ABD, 1999 8.4 135 22.0
2 Kanada, 1997 9.7 16.9 26.6
3 Avustralya, 1998 29 6.8 9.7
4 Belcika, 1998 134 16 294
5 Danimarka, 2000 12.6 111 23.7
6 Finlandiya, 1998 6.7 13.8 20.5
7 Fransa, 1997 15.9 6.6 225
8 Almanya, 1998 7.7 7.1 14.8
9 Italya, 1999 15.6 15.0 30.6
10 Hollanda, 1997 9.4 9.1 185
11 Norveg, 1998 6.9 4.0 109
12 Portekiz, 1998 31.2 7.4 38.6
13 Ispanya, 1997 10.9 12.6 235
14 isveg, 1999 5.8 113 17.1
15 1isvigre, 1998 5.3 34 8.7
16 Ingiltere, 1999 5.9 7.6 135

Ortalama 10.5 10.1 20.7
17 Yunanistan, 1998 28 29.2 57.2
18 Turkiye, 1999 23.6 35.9 59.5

Kaynak: GFS, IMF. Ortalama1-16 aras: Ulkeye aittir.

Yukaridaki tabloda goruldugu Uzere kamu butcesi temel olarak
licret ve faiz ddemeleri agirlikli bir yapi kazanmistir. Ucret ve faiz
ddemelerinin merkezi hukUmet harcamalari icindeki payr OECD
ortalamasi olarak % 20.7 duzeyinde kalirken, bu oran Ulkemiz icin
% 59.5 gibi son derece yUksek bir seviyeye ¢cikmistir. Yunanistan
disinda hic bir OECD Ulkesinde bu orana yakin bir deger bulun-
mamaktadir. Bu tablo; Glkemizde halka hizmet amacli ve ekono-
minin gereklerine goére sekillenen bir butce yapisinin bulun-
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madigini, butcenin esas itibariyle kamu gorevlilerine maas
dagitilan ve faiz 6demelerinin yapildigr bir mekanizmaya
donUstartldagiana belgelemektedir.

Butce blyuklik ve kompozisyon agisindan oldugu kadar seffaflik
bakimindan da sorunludur. Ornegin 1999 yilinda resmi bitce
GSMH'nin %36's! iken, bu oran bltce disi fonlar, doner sermayeli
kuruluslar, sosyal gtvenlik kuruluslari ve yerel yonetimler dahil
edildiginde %46'ya ulasmaktadir. Yari mali harcamalar da eklendi-
ginde bu oran %b56'ya kadar ¢cikmaktadir Bu durum TBMM'ye su-
nulan butgenin kamunun gercek harcamalarinin oldukga altinda
bir buyUkligu kapsadigini géstermektedir.

Kamu mali yonetiminde ortaya cikan sorunlarin kaynaklarina
bakildiginda bitcenin stratejik bir perspektife dayanmayisi 6nem-
li bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gelecege donik amag ve
hedefler belirleyerek, butcelerin bu amag ve hedefleri gercekles-
tirmeye donuk bir sekilde hazirlanmadigi gézlenmektedir. Bu ne-
denle bitce tartismalari ayrintilar ve gereksiz formaliteler ile sinir-
Il kalmakta, butge gergeklesmelerinin Meclis tarafindan hesap
verme sorumlulugu icinde incelenmesi zayif kalmaktadir. Bas-
langicta olculebilir performans gostergeleri olusturulmadan
yapilan bir bitcenin performansa dayali olarak denetlenmesi de
mumkun olamamakta, bltce denetimi streci daha cok harcama-
lar Uzerinde yogunlasmaktadir.

Butun bu zaaflar bitge disiplinini bozmus, resmi olarak goriinen
acigin ¢cok tzerinde bir borclanma geredi dogmus, sonug olarak
ise borclanma sUreci yonetilemez hale gelimis ve enflasyon kon-
trol altina alinamamistir.
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Ozellikle 1990 yillarda i¢ borclarin son derece yiksek reel faiz
hadleri ve kisa vadeli borclanma yapisi yuzinden kamu mali
yonetimi temel olarak bir borg yonetimine dénismustir. Butce
icinde yatirimlarin payr ihmal edilebilir oranlarda kalirken, perso-
nel dahil cari harcamalarin ve faiz harcamalarinin payl son dere-
ce ylksek dizeylere tirmanmistir. Ornegin 1999 yilinda tek basina
personel harcamalarinin merkezi hukimet harcamalari igindeki
payl % 24 iken, faiz 6demelerinin payl % 36' ya yUkselmistir. Topla-
nan vergilerin faiz geri 6demelerine kullanildigl, yUksek faiz disi
fazla verilmesine ragmen piyasalarda gtven olusturulmadigr igin
reel faiz oranlarinin dusUridlemedigi bu ortamda kamu yonetimi
halka hizmet yerine borclarin gevriimesine odaklanmistir.

Borg Stoku Gergeklegsmeleri

icBor¢ Reel igBorg Dis Borg Dis Borg Biitge
Stoku Faiz Stoku/ Dis Bor¢  Stoku Dis Borg Stoku/ Acigi/
(Trilyon Oram GSMH Stoku (milyon Stoku/ GSMH (%) GSMH

villar  TL) (%) (%)  (milyon$) $) (*) GSMH (%) *) (%)
1991 98 6,7 15,4 32590  39.677 26,1 31,7 -5,3
1992 194 6,8 17,6 33.598  40.320 26,0 31,3 -4,3
1993 357 71 17,9 36.237 43522 26,2 31,5 -6,7
1994 799 1,3 20,6 39.550  48.975 39,1 48,4 -3,9
1995 1361 6,3 17,3 39472 50.951 30,7 39,6 -4,0
1996 3.149 16,7 21,0 36.106  48.479 25,9 34,8 -8,3
1997 6283 16,3 21,4 34785  46.542 24,2 32,4 7,6
1998 11613 15,2 21,7 35.678  48.656 20,8 28,4 -6,9
1999 22920 24,6 29,3 37.645  48.643 26,0 33,6 -11,6
2000 36421 9,5 29,0 43387  57.469 23,2 30,7 -10,2
2001 122157 13,2 69,2 41147  65.490 33,6 53,4 -16,2
2002 149.870 8,5 54,8 54.550  74.923 326 44,8 -14,3

(*)MB Borg Stoku dahil

Yukaridaki tabloda gortldigu Gzere, 1991-2002 doneminde kamu-
nun i¢c borclarinin milli hasilaya orani % 15 duzeyinden % 55
dlzeyine sigramis, ayni donemde dis borclarin orani ise % 26'dan
% 33 seviyesine cikmistir. Merkez Bankasi borg stoku da dahil
edildiginde dis bor¢c stokunun milli hasilaya oran olarak 2002
yilinda % 45 mertebesine ulastigi anlasiimaktadir. Ozellikle ig
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borclanmada gozlenen artisin 1990'h yillarin son dénemlerinde
yogunlastidi, 2001 yilinda ic borglarin GSMH'ya oraninin % 70 se-
viyelerine tirmandi§i gézlenmektedir. Butin bu degerler
sUrdUrdlemez bir noktaya dogru giden bir kamu maliyesinin acik
gostergeleri olarak 1990'1 yillarda kotlu yonetilmenin sonuclarini
yansitmaktadir. Ic dinamikler ile coéziimlenemeyen bu sorunlu
yap! sonucta krizlere yol acmakta, bu krizler ile birlikte uluslara-
rasi finans kurumlari devreye girmektedir.

Borglanma, faiz ve milli hasila iliskisine diger bir acidan yak-
lasildijinda asagidaki tablo ile karsilasiimaktadir.

Borg, Faiz ve GSMH iligkisi

Yillar I¢Borg Reel Faiz Dis Borg Toplam Borg
Servisi (TL, ex ante) Servisi Servisi/GSMH
(Milyon (Milyon
Dolar) Dolar)

1991 11.430 9.2 3.861 10.1

1995 34.183 253 7.430 24.2

1999 57.061 32.0 7.769 34.6

2002 83.083 29.8 9.353 50.9

Kaynak: DPT

Bu tablodan da gortlebilecegi Uzere, 1990'h yillarda son derece
yUksek faiz oranlari nedeniyle ¢zellikle i¢c borc servisi cok ylksek
miktarlara ulasmis, bunun sonucunda toplam borg servisinin
milli hasilaya orani % 50'nin Usttne ¢ikmistir. Borglarin kisa vade-
li bir yapiya sahip olmalar da dikkate alindiginda, kamu kesimi
ozellikle 1990'1 yillarin son dénemlerinden itibaren esas itibariyle
bor¢ gevirme ile mesgul olmaya baslamistir. 1991-2001 dénemin-
de i¢ borg servisi 7,2 kat artarken, dis borg servisi 2,4 kat, toplam
borc servisi ise 6 kat artis gostermistir. 2002 yilinda 180 milyar do-
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lar civarinda bir GSMH ile 92 milyar dolardan fazla ic ve dis borg
odeyen bir Ulke olarak Turkiye riski bir tGlke olarak algilanmaya
baslanmis, bu durum nedeniyle i¢ ve dis piyasalarda ylksek oran-
larda faiz ile yeniden borglanarak mevcut borglarini cevirmek du-
rumunda kalmistir.

4, Kamu Personel Rejiminin Krizi

Yonetimde yasanan sorunlarin ana kaynaklar arasinda kamu
personel rejimi dnemli bir unsur olarak yer almaktadir.

o Liyakat sisteminin kurulamayisi ve geregi gibi isletilemeyisi,
e Performansa dayali olmayan calisma ve Ucret sistemi,

o Verimlilige dayali olmayan ve haksiz Ucret farkliliklari,

o Asiri ve dengesiz personel yapisi,

e Hizmet ici egitime gereken dnem verilmeyisi,

e Personel konusunda asiri ve karmasik mevzuat dizenlemele-
i,

kamu personel rejiminde yasanan bazi temel sorunlardir.
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Kamuda Calisanlarin Yillar itibariyle Sayilari

Yili Memur Toplami isgi Toplami
1995 1.478.195 317.744
1996 1.485.600 312.1056
1997 1.513.544 331.728
1998 1.578.850 257.313
1999 1.580.886 265.785
2000 1.586.451 252.236
2001 1.641.925 288.006
2002 (Mart) 1.645.265 270.469
2003 (Nisan) 1.689.609 312.937

Kaynak: DPB (gecici isciler haric)

Tablodan goruldugu Uzere, kamudaki toplam calisan sayisi 1995-
2003 doéneminde 1,8 milyon seviyesinden 2 milyon seviyesine
yUkselmistir. Hizmetlerin cesitliliginde, miktarinda ve kalitesinde
bu 6lcude bir artis olmadigr dikkate alindiginda bu artisin kamu-
ya ilave yUk olmaktan baska fazlaca bir anlam tasimadigi
dustndlmektedir.

Bu rakamlara gecici isciler, sozlesmeli personel, kapsam igi ve
disi personel de ilave edildiginde 2003 yili icin kamuda dolu kad-
ro sayisi 2.485.686 rakamina ulagsmaktadir. Bu rakam iginde
2.048.305 kisi genel ve katma butceli kuruluslar ile ¢zel butgeli
kurumlarda, geriye kalan 437.381 kisi ise kamu iktisadi te-
sebbuslerinde istihdam edilmektedir.

1.689.609 olan genel ve katma butceli kuruluslardaki memur
sayisinin siniflar itibariyle dagihmina bakildiginda genel idare hiz-
metlerinin 320.888 kisi ile yurutuldagu, yardimer hizmetler sinifin-
daise 161.860 kisinin kadro isgal ettigi gortlmektedir. Bu memur
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kadrolarinin 216.272'si merkezde, geri kalani tasrada gorev yap-
maktadir.

Kamu personel sayisi, diger butin faktorlerden bagimsiz olarak
her yil ortalama yuzde 2.67 oraninda artmaktadir. Bu artisa rag-
men kamu personel ydnetiminde yasanan daha buyutk sorun, per-
sonel sayisi fazlaligr degil, kamu gorevlilerinin hizmetler ve cog-
rafi alan itibariyle dagiliminda ve hizmet verimliliginde yogunlas-
maktadir. Ozellikle vatandaslarin ihtiyag duydugu noktalarda ka-
mu gorevlisi sayisi yetersiz kalabilmekte ve kuyruklar olusabil-
mekte, diger yandan gereksiz oldugu halde devam eden birgok
kurumda ve hizmette cok sayida personel atil durumda kalmak-
tadir,

5. Kamu Denetim Sisteminin Etkisizlesmesi

Yonetimin temel fonksiyonlari arasinda denetim 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ozellikle 6zellestirme ve yerinden yénetimin giinde-
me geldigi bir ortamda denetimin anlami ve 6nemi daha da art-
maktadir. Devletin dizenleyici ve denetleyici olarak halkin yararini
koruyacak bir islev Gstlendigi ginimuz dinyasinda yonetimin ka-
litesi, denetimin kalitesi ile yakindan iligkili hale gelmistir.

Ne var ki Ulkemizde arzu edilen nitelikte bir denetim sistemi
henlz olusturulamamistir. Mevcut denetim sistemine bakildigin-
da ilk akla gelenler;

e Fazla sayida ama etkisiz denetim,

o Kurallara uygunluga ve gecmise donuk denetim,
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o Hedeflerden ve performans gdstergelerinden yoksun bir de-
netim ve

e Yetersiz kamuoyu denetimidir.

Kuruluslarin teftis birimleri, bakanhk teftis kurullari, Basbakanlik
Yiksek Denetleme Kurulu, Cumhurbaskanhigina bagli Devlet De-
netleme Kurulu, Sayistay, Maliye Bakanligi Teftis Kurulu, Mulkiye
Mufettisleri ve Icisleri Bakanlgi Kontrolérleri, denetim sistemin-
deki aktorlerin sayisindaki fazlahgr ve gérev bolisimundeki kar-
masikligl gostermek bakimindan sayilabilir.

20083 yili Haziran ayi itibariyle, b0'den fazla teftis kurulunda 23.104
mufettis, kontroldr, denetmen, hesap uzmani ve diger denetci
gorev yapmaktadir. Belediyelerdeki mufettisler ile KiT'lerdeki teftis
kurullarinda gorev yapanlar, bu sayiya dahil degildir. BUtin bun-
lara ragmen, yasanan yolsuzluk ve usulstzlUkler, uluslararasi
alanda ve kamuoyu nezdinde kamu yonetimini kigtk dustrmek-
tedir.

Cok sayida, birbiriyle zaman zaman 6rttsen, kurallara goére calis-
ma Uzerinde yogunlasan ve hata bulma mantigi agirlikli denetim
sonucunda yoneticiler is yapamaz hale getirildikleri gibi, israf ve
yolsuzluklara da herhangi bir cozim Uretilmemektedir. Asiri ve et-
kisiz denetim, kurallara uydurularak yapilan rasyonel olmayan
harcamalari mesrulastirmak durumunda kalmaktadir.

Denetimde keyfilik ve denetim sisteminin siyasi tercihler ile amac

disi kullanimi da eklendiginde denetim sistemi son derece sorun-
lu bir haldedir. Aksi taktirde, bu kadar cok sayida denetim birimi
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ve elemanina ragmen, Ulkemizde bu 6l¢tde israf ve yolsuzluklarin
yasanmasi ve halkin ihtiyaclarinin karsiliksiz kalmasi gercegi ile
karsi karslya kalinmazdh.

6. Israf ve Yolsuzluklar

Israf ve yolsuzluklari sonugclari itibariyle bakilinca ayni kategoride
dustinmek gerekmektedir. Her iki sorun da kamu kaynaklarinin
rasyonel ve amaca uygun kullanimini engellemekte, toplumun
genel varari icin kullaniimasi gereken kaynaklarin verimsiz ve
haksiz bir sekilde belli kesimler lehine kullanimini ifade etmekte-
dir.

a) Makam Aracl, Lojman ve Dinlenme Tesisleri

Israf denince gereksiz vere kullanilan makam araci, lojman, hiz-
met binasli ve dinlenme tesisleri ilk akla gelen kalemlerdir. Perfor-
mansa dayali, yeterli ve dengeli bir Gcret sistemi kurarak kamu
gorevlilerine uygun bir 6dullendirme saglayamayan mevcut yone-
tim anlayisimiz ve yapimiz bu harcamalarin kaynagini teskil et-
mektedir. 2003 yili butcesinde ortaya konan resmi rakamlara
bakildiginda sadece konsolide bltce kapsami icine giren kuru-
luslarda 85.000'in Gzerinde tasit, 2.645 sosyal tesis ve 224.401 loj-
man bulundugu gortlmektedir. Bu harcamalar sadece yatirim ve
bakim maliyetleri itibariyle degil, isletme dénemi icinde ortaya
ctkan buyuk giderlerle de butce tUzerinde olumsuz bir etkide bu-
lunmaktadir. Ayrica, bu varliklarin kamu ¢alisanlari arasinda den-
geli ve adil dagihmi saglanamamakta ve bu nedenle calisma
barisi olumsuz etkilenmektedir.
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b) il ve Belediye Kurulmasinda Rasyonel Olmayan Kararlar

Israf konusunda diger bir 6rnek, hizla artan il ve ilce sayilardir.
Objektif kriterler bazinda gergeklestigi tartisma konusu olan bu
alanda optimum 6lcegi dikkate almayan ve kamu harcamalarini
artiran uygulamalarla hizh bir degisim yasanmistir.

Ayrica daha 6nce tespit edilen belediye sayilari analiz edildiginde,
belediyelerin %82'si, kaynaklarin etkili kullanimi acisindan opti-
mum buyklik olarak kabul edilebilecek 10.000 ntfusun altin-
dadir. Bu alanda da oldukca 6nemli bir kaynak israfi oldugu
gozlenmektedir. Nitekim bu belediyelerin nemli bir kismi kendi
personelinin maaslarini bile 6demekte glclik cekmektedir.

Yillar Il Sayisi Ilce Sayisi
1927 63 328
1935 57 356
1950 63 422
1985 67 580
1990 73 829
2000 81 850

c¢) Rasyonel Olmayan Yatirimlar

Cesitli sektorlerde gergeklesen gereksiz yatirnmlar da israf olarak
gorulmelidir. Mevcut kamu yatirim stokunun stratejik bir perspek-
tifle olusmadigi, planlarda ortaya konan énceliklerin proje bazina
yeterince yansimadigi, fizibilitesi ortaya konmamis cok sayida
projenin programa alindigi, butin bunlarin sonucunda ise kamu
yatirim programinin asiri genisledigi artik genel kabul géren bir
durumdur. Yetersiz kaynaklarin cok sayida proje arasinda
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dagitildigr, projeler arasi onceliklendirmenin yeterince yaplla-

madigi bu yapi icinde, kamu yatirimlarinin tamamlanma sureleri

uzamakta, maliyetleri artmakta, toplumun bekledigi hizmetler ise

gecikmektedir.

Kamu Yatinnm Stokunda Gelismeler (1994-2003)

Yillar | Proje | Proje Stoku | Ortalama | Yillik Tahsis | Yillik Gerg.
Sayisi | (Milyon Tamam. | (Milyon (Milyon
Dolar) Siiresi Dolar) Dolar)
(Yi)
1994 | 3.926 77.342 53 8.087 5.417
1995 | 3.959 58.894 8,0 4.149 5.040
1996 | 4.940 87.340 11,9 4.910 6.722
1997 | 5.332 122.944 10,7 7.467 8.575
1998 | 5.556 142.018 10,4 8.896 9.147
1999 | 5.458 152.742 10,2 9.519 8.739
2000 | 5.321 150.462 9,2 10.305 9.917
2001 | 5.047 147.347 9,4 9.646 6.203
2002 | 4.414 92.613 8,5 5.880 7.347
2003 | 3.851 105.706 7,6 7.042 -

Kamu yatirim programinin yeterli bir stratejik cerceve ve éncelik-

lendirmeden hareketle olusturulamayisi, faiz baskisi altinda bulu-

nan butceden yatinmlara yeterli kaynak ayrilamayisi ve yillik tah-

sisat fazlaca degismezken kamu proje stokunun blylUmesi sonu-

cunda 1994-2000 doneminde kamu projelerinin ortalama tamam-

lanma sUrelerinin yaklasik iki katina ciktigi gézlenmektedir. 2001-

2003 doneminde programdan birgok projenin cikarilmasi ile so-

nuclanan rasyonalizasyon cabalarina karsilik kamu yatinm proje-

lerinin ortalama tamamlanma sureleri hentz kabul edilebilir bir

dizeye dusmemistir.

Sadece 2001 yilinda gecmiste harcama yapildidi halde 20071 yili fi-
yatlariyla toplam proje tutari 6 katrilyona ulasan proje yatirm
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programindan cikariimistir. Bu projeler arsinda seker ve sut fab-
rikalari, muhtelif spor tesisleri, lojmanlar, kiicik sanayi siteleri,
termik santrallar, havaalanlari, il yollari, okullar, cok sayida kulttr
merkezi ve kUltlr evi, hastaneler, cezaevleri vb. bulunmaktadir.
Genel politikalardan ve proje planlama sireclerinden uzak bir an-
layis icinde programa alinan bu projelerin bircogu halkin gergek
taleplerinden ziyade gundelik karar alma aligskanliklarinin ve ce-
sitli etkilerin sonucu olarak kaynak tahsisi strecine girmislerdir.

2002 yilinda programdan cikarilan projelerin toplam proje bedeli
ise 2002 yili fiyatlari ile 2,5 katrilton TL olmustur. Programdan
cikarilan bu projelere 2001 sonu itibariyle yapilmis olan kimulatif
harcama tutari ise 500 trilyon TL'dir. Bu projeler arasinda dalga
kiranlar, balikgi barinaklari, sulama projeleri, aritma tesisleri, bira
ve raki fabrikalari, Tekel Genel MUdUrlGginin ambar binalar ve
stok yapimlari, barajlar, elektrik iletim tesisleri, hizmet binalari ve
sosyal tesisler, yizme havuzlari, karayollari, demiryolu projeleri,
egitim ve kultlr tesisleri, hastaneler, organize sanayi bolgeleri,
kicUk sanayi siteleri yer almaktadir.

Aralarinda toplumsal ihtiyaglar agisindan gerekli olan bircok pro-
jenin de yer aldigi bu uzun listeyi ayrintili olarak vermek mumkun
degildir. Ancak, bUtin bu rasyonalizasyon cabalarina ragmen
yatinnm programinda uzun yillardir devam ettigi halde tamamla-
namayan projeler tam olarak tasfiye edilememektedir. Halen
yatirnm programinda olan ve uzun yillardir harcama yapildigi hal-
de tamamlanamayan projeler ve bunlarin maliyetleri icin bazi
ornekler vermek gerekirse:
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Proje Adi Baslama-Bitig Yili Proje Tutan 2002 Sonu

(Trilyon TL) Kiimilatif Harcama
(Trilyon TL)

Ankara-Istanbul 1975-2006 5.39 731

Siirat Demiryolu

Dodu Karadeniz 1977-2009 1.073 660

Harsit I. Merhale

Nemrut Dag 1967-2006 31 12

Turistik Yollari

Marmaris Turistik 1973-2004 55 50

Yollari

Hasanoglan Milli 1991-2006 27 10

Egitim Akademisi

Adiyaman, Agri, 1976/1977- 15 6

Antalya, Kayseri 2003/2004

Tice Kiiltiir

Merkezleri

Cesitli Tllerin 1991/1994 - 130 44

Devlet Hastaneleri 2004

Isparta 1970-2004 51 47

Kanalizasyon

Projesi

Adiyaman-Golbasi, 1993/1995- 12 2

Corum-Bayat, 2005/2006

Hatay-Kirikhan

Kiiglik Sanayi

Siteleri

BUtdn bu projeler Ulkemizde sistemli bir proje déngusu yonetimi-
nin kurulamadigini, projelerin fikir asamasi, hazirlik, fayda/mali-
yet ve genel stratejiye uygunluk analizi, finansman degderlendir-
mesi, uygulamanin organizasyonu, izleme ve degerlendirme
sUrecinde cesitli sorunlar yasandigini gostermektedirler. Bu
sUreg yapisal olarak gézden gecirilerek merkezi ve yerel birimle-
rin, planlama teskilati ve bakanlklarin, siyasi otorite ve firmalarin
konumlari ve katkilari netlestiriimeli, seffaflik ve sivil toplum
katihmi ile sorunlar zamaninda tespit edilerek coztlmelidir. Aksi
taktirde, bireysel olarak herkes iyi niyetli ve kurallar uygun davran-
sa dahi, soruna koklU bir ¢6zUm bulunamayacak, bugin
yUrutalmekte olan rasyonalizasyon cabalari da bosa gidecektir.
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Kisaca, soruna sadece programdan proje atarak ortalama ta-
mamlanma sUresini azaltma olarak bakilmamali, bir daha benzer
bir yapiya geri dontlmemesi icin alinmasi gereken yapisal 6nlem-
ler tartisiimalidir.

d) Diger Ornekler ve Yolsuzluklar

Kamuda rasyonel olarak calismayan ve kara delik olusturan nok-
talar yatirmlardan ibaret degildir. Ornek olarak alinarak ayrintili
bazda incelenmesi halinde Maliye Bakanhgl tarafindan
yurattlmekte olan cari harcamalarda ve Hazine MUstesarlig ta-
rafindan idare edilen borclanmalarda ve transfer harcamalarinda
benzer bir yapi ile karsilasmak mumkdndur. Dis borglarimizin ne
miktarda oldugu konusunda bile ¢ok farkli rakamlarin telaffuz
edildigi bir ortamda borclanma stratejisinin ve politikalarinin
saghkl yarituldtgu dustnulemez. Tasarruf genelgeleri ve harca-
malara genel gecer kesintiler uygulanan bir yapi icinde ise, so-
nuclara odakli bir bltce ve harcama sUrecinden bahsedilemez.

Kamunun rasyonellikten uzak calistiginin en guzel ¢rneklerinden
bir tanesi de 6zellestirme konusudur. 1986-2003 donemi itibariyle
bakildiginda Ozellestirme idaresi Baskanhginin 221 kurulusu
ozellestirme kapsamina aldigl, ancak bunlardan sadece 153'Unu
ozellestirebildigi gozlemektedir. Bu 6zellestirmeler sonucunda ka-
mu 10.016 milyon dolar gelir elde edebilmis, bu gelirin yaklasik
4.823 milyon dolarini, 6zellestirme kapsamindaki kuruluslara ser-
maye aktarimi olarak kullaniimistir. Ayni siirede hazineye aktarila-
bilen kaynak, sadece 3.403 milyon dolardir. Ozellestirme kurumu-
nun Ozellestirilmesi gerektigi seklinde tartismalara yol acan bu
sUre¢ sadece gelir agisindan degil, kapsama aldigi ve vyillarca
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ozellestirmeden beklettigi icin belirsizlik altinda calismak zorun-
da kalan kamu kurumlarinda yol actigi maliyetler itibariyle de
Ulke ekonomisine ciddi ytkler olusturmustur. Oysa, Dogu Alman-
ya ile birlesmeden sonra Almanya'da oldugu gibi veya bir ¢ok es-
ki sosyalist Ulkenin basardigr sekilde cok daha esnek ve klcuk bi-
rimlerle, gegici yapilar kurmak suretiyle cok daha hizli bir 6zelles-
tirme yapilabilirdi. Bu strecin ge¢ kalmasinin maliyeti, 6zellestir-
me idaresinin kurumsal harcamalariyla ifade edilemeyecek kadar
yUksektir.

Israf ve stratejik olmayan kararlar disinda, seffaf olmayan bir or-
tamda yolsuzluklarin da ciddi boyutlara ulastigi gértlmektedir.
2007 krizi sonrasinda sadece bankacilik sektérinde yasananlarin
maliyeti hala zihinlerdeki tazeligini korumaktadir. Bu olay yolsuz-
luklarin makro ekonomik dengeleri sarsacak boyutlara ulastigini
gostermesi bakimindan dikkatle incelenmelidir. Ayrica, ihale sis-
temi, enerji basta olmak Uzere cesitli alanlarda yapilan uluslara-
rasi sOzlesmeler, gimrik ve vergi alanlarn gibi bircok konuda yol-
suzluklarin 6nemli boyutlara ulastigi belirlenmektedir. Sadece
bankacilik sektorinden kaynaklanan maliyetler kotl yonetimin
bedelini ortaya koymak acisindan énemli bir gosterge teskil et-
mektedir.

Bankacilik Sektorii Yeniden Yapilandirma Programinin Toplam Maliyeti

Milyar dolar GSYiH'ya orani

(%)

-Kamu Bankalarinin Gérev Zararlari 19,0 12,8
-Kamu Bankalarina Yapilan Sermaye Aktarimi 2,9 2,0
-TMSF Bankalari Coziimleme Maliyeti 21,7 14,9
-Kamu sektori tarafindan saglanan kaynaklar 17,0 11,7
-Ozel sektor tarafindan saglanan kaynaklar 4,7 3,2
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Kit kaynaklarini gelisme ve halkin taleplerine dontk olarak kullan-
ma durumunda olan bir Ulkede israf ve yolsuzluklarin ulastigi bu
boyut devam ettigi strece surdurUlebilir bir gelisme ortaminin
olusturulmasi mumkdn olmadigr gibi, halk ile devlet arasindaki
glvenin de tam olarak saglanmasi son derece glctur. Seffafliga,
hesap verme sorumluluguna, katilimciliga ve kamuoyu denetimi-
ne agik bir ydonetim anlayisi ve yapilanmasi tam anlamiyla kurula-
madigi strece, bu sorunlarin Ustesinden kalici bir sekilde gelin-

mesi dustnilemez.
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VARSAYIMLAR VE
YAKLASIMLAR

sasen kamu yonetimindeki sorunlar yeni olmadidi gibi, bu so-
Erunlan cbzme yoninde ortaya konan cesitli reform cabalarn
da yeni degildir. Osmanli imparatorlugu dénemine kadar uzanan
idari reform gabalari hepimizin malumudur. Tanzimat ile baslayan
ve Cumbhuriyet ile birlikte ivme kazanan bu sUreg, gesitli aralklar
ile gindeme gelmistir. Ikinci Diinya Savasindan sonraki dénem-
de bu kapsamda gelistirilen en dnemli gcabalar MEHTAP ve KAYA
projelerinde somutlagsmistir.

Cok kisa olarak belirtmek gerekirse, bu dénemde yapilan
calismalarin ilki ve en kapsamlisi Merkezi Hukumet Tegkilati
Arastirma Projesi (MEHTAP) dir. Genis bir uzman kadrosu ta-
rafindan 1962 yilinda baslatilan proje 1963 vyilinda bitirilmistir.
Proje merkezi hikumet teskilatinin yeniden duzenlenmesi ile ilgi-
litim sorunlari kapsamina almis; tasra kuruluslarini, mahalli ida-
releri ve kamu iktisadi tesebbUslerini kapsam disi birakmistir. Bu
kuruluslarla ilgili arastirmalar daha sonra 1964-1966 yillari arasin-
da yapiimistir. Bu arada 1972 ve 1982 yillarinda da Kamu Yoneti-
minin butdnune yonelik iki calisma daha yapiimis ve raporlari
yayinlanmistir.
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Reform calismalarinda en son ve en kapsamli érnek Kamu Yéne-
timi Arastirma (KAYA) Projesidir. KAYA Projesi 1988 yilinda DPT
tarafindan TODAIE'den Altinci Bes Yillik Kalkinma Planina isik tu-
tacak sekilde ve kamu ydnetimini gelistirmek ve yeniden dizenle-
mek Uzere bugUne kadar yapilmis olan calismalarin uygulamaya
ne olcude yansidigini arastirmak, yapilan bu calismalarin ve uy-
gulamalarin eksik yonlerini, aksakliklarini, darbogazlarini ve so-
runlarini belirlemek ve bunlarla ilgili alinmasi gereken 6nlemleri
acikhga kavusturmak, Avrupa Topluluguna yonetsel uyum
amaciyla gerekli hazirliklari saptamak tzere bir yonetim arastir-
mas! yapilmasinin istenmesiyle baslamistir.

Son iki kalkinma plani olan VII. ve VIII. Planlar da zihniyet deg
isimini, kamuda vyeniden vyapilanma ihtiyacini ve sivil
toplumun 6nemini vurgulamis, bu kapsamda cesitli tedbirler
ongdérmastur.

Cesitli siyasi partilerin secim beyannameleri ve iktidar partilerinin
hukUmet programlari, kamu yonetiminde yeniden yapilanma ihti-
yacinin ortaya kondugu diger énemli belgeler olarak tarihe gec-
mistir.

Ne yazik ki bu projeler ve politikalar yeterince siyasi ve toplumsal
sahiplenme ile gelistirilememis ve uygulanamamistir. Bu ba-

sarisizligin nedenleri arasinda sunlar sayilabilir;

e Politikalarin ve projelerin uygulama projelerini kapsayacak
sekilde hazirlanmamalart,

e Yeniden yapilanmaya iliskin temel bir felsefenin ve modelin
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aciklikla ortaya konulamamis olmasi ve bir "siyasi direktif"
olarak ilan edilmemesi,

e Siyasi istikrarsizlik nedeniyle yeniden yapilanmanin gerektir-
digi surekliligin saglanamayis,

e Yasal ve anayasal degisiklikler yapmadaki zorluklar,

o Ozellikle merkezi burokraside mevcut durumu korumaya
donuk burokratik direnc ile,

¢ Yeniden yapilanma cabasinin gerektirdigi kisa vadeli mali ve
diger kulfetler.

Butlin bu faktérlere ilave olarak; yeniden yapilanma sirecinin
toplumun degisik kesimleri tarafindan yeterince paylasilama-
masl, gerekli katilimin saglanmayisi ve yeniden yapilanmanin ge-
rektirdigi koordinasyonun saglanamayisi, alinan olumsuz sonug-
ta etkili olmustur.

Uzun yillardir tartisilan, zaman zaman burokrasi ve siyasi otorite-
ler tarafindan cgesitli sekillerde glindeme getirilen yeniden
yapilanma ihtiyaci, artik ihtiyag olmanin da 6tesine gegmis ve bir
zorunluluga dénusmustir. Ulkemizin kiresel rekabet ortami igin-
de hak ettigi yere gelmesi ve halkimizin refah dtzeyinin yikselme-
si, bu degisim ile birebir iliskilidir. Uzun yillardir tartigilan, hayata
gecirilmemis cesitli tasarilara konu olan bu yeniden yapilan-
manin daha fazla geciktiriimemesi gerekmektedir. Mevcut verim-
siz yapinin maliyetlerinin birikimi ve ge¢ kalmis bir reformun da-
ha fazla uyum sorunu doguracag! dikkate alindiginda, siyasi ka-
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rarlilik ve toplumsal destek gosterilerek bu reformun biran dnce
hayata gecirilmesi buttn kesimlerin ortak sorumlulugudur.

1. Yeniden Yapilanma Yénetim DugUncesinin
Degisimi Demektir

Ulkemiz son yillarda belirgin hale gelen strateji acigini, mali agigl,
performans acigini ve gliven acigini kapatmak ve yasanan olum-
suz sUreci tersine cevirmek zorundadir.

Bu kapsamda, 6zellestirme, sivil toplumu glclendirme ve yerel-
lesme yoluyla;

e Hantal merkezi birimler daha kicuk ama daha etkin bir
yaplya dundstartimeli ve performanslart artiriimal,

e YUklerinden arinan merkezi yapilarda stratejik distinme bo-
yutu guclendirilmeli,

o Kaynak kullaniminda stratejik planlar esas alinarak verimlilik
saglanmali, mali dengeler kurulmal,

e Her seyden Onemlisi, halkin yonetime olan katilimr artirarak,
glUveni tazelenmelidir.

Halkin yonetime olan gulvenini kazanmak, temiz ve iyi isleyen
yonetim mekanizmalari kurmakla mimkindur. Bu yonetim sure-
cinde merkezi birimlerle yerel yonetimlerin, sivil toplum kurulus-
lari ile piyasa aktorlerinin acik bir dinyada rekabet eden bir Ulke
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vizyonu etrafinda katkilarini sinerjiye donustirmek gerekmekte-
dir. Bu kapsamda siyaset kurumuna duisen, halkin talepleri dog-
rultusunda, gogulcu demokrasinin gereklerine uyarak katilimci
bir anlayisla, degisim surecine liderlik yapmak ve katalizor islevi
gormektir.

Yeniden yapilanma sureci mekanik bir sekilde, sadece yasalarin
ve kurumsal yapilarin degistirilmesi anlamina gelmemektedir. En
az bunlar kadar anlayislarin, distnus ve davranis kaliplarinin de-
gisimini de icermektedir. Daha sistematik olarak ifade edilecek
olursa, temelde bir degisim sureci olan yeniden yapilanma Ug¢
ana asamada ele ainmalidir. Birbirleriyle etkilesim icinde, genel-
likle eszamanli olarak yurtyen, ancak analitik olarak ayirt edilme-
sinde yarar olan bu Uc¢ asama;

e Yonetim zihniyetinin degismesi,

o Stratejik tasarim,

o Orgitsel tasarim.
olarak dusunulmektedir.
Yonetim zihniyeti dedismeden ve gelecege dair tasavvur olustu-
rulmadan yapilacak olan organizasyonel ve operasyonel midaha-
lelerin bizi gelecekte hangi noktaya tasiyacagini tahmin etmek
zorlastigr gibi, bu tip degisimlerin meydana getirecedi uyumsuz-
luklar, catismalar ve tekil kurumsal cikarlara dayali midahaleler

sonucunda yeniden yapilanmadan beklenen yararlarin tam aksi-
ne sonuclar Uretmesi yUksek bir olasiliktir. Stratejik tasarimi ve
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orgutsel boyutu ihmal edilmis bir yeniden yapilanma sureci ise
soyut kalma ve pratik sonuglar Gretememe riski ile karsi karsiya
kalacaktir.

Ozetle, "rénesans olmadan reform olmaz" diistincesiyle, yoneti-
me dair temel degerlerimizi, ilke ve politikalarimizi, dnceliklerimi-
zi gbzden gecirmek zorundayiz. Bu cercevede, dis ¢cevreye acik ve
rekabetci bir ortamin ve bilgi toplumunun gereklerine uygun bir
sekilde;

e Gecmis yonelimli bir yonetimden gelecek ve amac yonelimli
bir ydonetime,

e COzUM yonelimli bir anlayistan, teshis yonelimli bir anlayisa,

o Kapali ve tek tarafli bir yaklasimdan, acik ve katilimci bir yak-
lasima,

e Ceza yonelimli bir uygulamadan 6dul yonelimli bir uygulama-
ya,

gecilmesi 6ngoralmektedir.

Bu yeni zihniyetin geredi olarak gelecek yonelimli ve katilimci bir
anlayis iginde "stratejik yonetim" yaklasimina gecilmelidir. Gelece-
ge ve amaglara donuk olarak ilgili tm taraflari strece katmak su-
retiyle ulasiimak istenen durum tasvir edilmelidir. Bu stratejik ta-
sarm kapsaminda;

o Ortaya konan yeni zihniyete uygun bir sekilde gelecege dair
tasarim gelistirme,
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o Misyon ve vizyon belirleme,
o Temel amag, politika ve oncelikleri sekillendirme,

« Olculebilir basari géstergeleri olusturma ve énceden ilan et-
me,

« Insan kaynaklarini gelistirme,
unsurlarn vurgulanmaktadir.
Orgltsel tasarimda ise, degisimin izlenmesi ve zaman gegirilme-
den uyum saglanmasi kicUk, etkin ve esnek yapilarin dnemini
artirmaktadir. Bu kapsamda, dinamik ve bilgi temelli bir anlayisin
geregi olarak;

o Merkezi yonetimin agirligi yerine, yerinden yénetim,

e Esnek ve yatay organizasyon yapilari,

o Performansa dayali statl ve calisanlarin yetkilendiriimesi,

o Cakismalarin ve catismalarin engellenmesi,

o Gereksiz hizmetlerin tasfiyesi ve hizmet satin alimi

gibi unsurlar desteklenmektedir.
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2. Kamu Yonetimi Sistemi Bir Butindur

Yukarida ortaya konan yeniden yapilanmada asamalari esas ola-
rak "sistem" bakis acisinin Grintdur. Degisimin pargalardan ha-
reketle degil sistemin butintnden baslatilmasi, dedisime temel
bir istikamet verilmesi ve degisim surecindeki uyumsuzluklarin
en aza indirilmesi hedeflenmektedir. Aksi taktirde yapilacak re-
formlarin beklenen vyararlari Gretmesi ve kalici hale gelmesi
mumkun olamayacaktir.

Uzun yillardan bu yana Ulkemizde tespit edilen ve cesitli planlar-
da ve hukimet programlarinda ifade edilmis olan yénetim sorun-
larini guclu bir siyasi irade ile hayata gecirilmesinin zamani gel-
mistir. Akademik cevreler, sivil toplum kuruluslari, medya ve tek
tek bireylerin katkilari ile bu reform sureci bir zihniyet dondsimu
de getirecektir. Nicelik vyerine kalitenin vurgulandigr bu
dontsimde sanayi toplumuna goére kurgulanmis kurumsal
yapilar tasfiye edilerek,

o Idare etme anlayisindan yénetisime,

e BUrokrasi merkezli yapidan birey ve toplum merkezli yapiya,

o Tek tarafli belirleyicilikten ¢ok yonlu katilima,

o GUndelik sorunlarla bogusmaktan stratejik yonetime,

e Girdi odaklihktan sonug odakhliga,

e Asiri ve hantal burokrasiden etkinlige,
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o Kapalilik ve gizlilik ktltarinden saydamhga,

o Hiyerarsik ve kurallara dayali denetimden performansa ve ka-
muoyuna dayall cok aktorlt denetime gecise,

isaret eden bu sureg; yonetimi etkin ve demokratik kilacak, halka
yaklastiracak ve hizmet odakli hale getirecektir.

Birinci oncelikli amag etkin, katilimci ve seffaf bir yonetim arzula-
yan halkimizin taleplerinin karsilanmasi ve bu sekilde halk ile yo-
netim arasinda olusan guvensizlik sorununun asiimasidir. Halkin
yonetime olan glveni tazelenirken, yonetimin de halka guveni
esas alinacak ve gerekli mekanizmalar ile desteklenecektir.

3. Yeniden Yapilanma Uzun Sureli Bir
Degisim Surecidir

Sonuncusunu 2001 yilinda yasadigimiz ekonomik krizlerin yapisal
kaynaklarindan biri olarak gortlen yonetim zaafini gidererek,
Ulkemizin ig ve dis soklara karsi kirilganhigi minimum duzeye ge-
kilecektir. Gelismeleri yakindan izleyen, dogru sekilde algilayan ve
tepki gosteren bir yonetim Ulkemizin istikrari, halkimizin refahi
acisindan vazgecilmez 6neme sahiptir. Buna ilave olarak, etkin
bir sekilde galisan bir kamu yonetiminin, etkin isleyen bir piyasa
mekanizmasi ve demokratik sivil toplum acisindan da gerekliligi
aciktir.

Ancak, kamu yonetiminin zihniyet, strateji ve organizasyon boyut-
lart itibariyle donustUrtlmesini gerektiren yeniden yapilanma
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sureci tek basina bir hUkimetin kisa bir sure icinde yapabilecegi
bir is degildir. Tum toplumu ilgilendiren bu sUrece meclis ici mu-
halefet basta olmak Uzere butun siyasi partilerin, burokratik bu-
rumlarin, sivil toplum kuruluslarinin, akademik cevrelerin ve
medyanin katilimi ve destedi sarttir.

BUtin bu degisim ve donlisim slregleri sonucunda hedeflenen;
etkin ve katilimci bir devlet ve kamu yonetimini yerlestirmektir. Et-
kin ve katihmci bir kamu yonetimi halkimizin refahina oldugu ka-
dar Ulkemizin uluslararasi alanda etkinligine ve sayginhdina da
blyUk katkida bulunacaktir. Ancak, bu hedeflere ulasiimasi za-
man ve gok yonlU galisma gerektirmektedir.

Yeniden yapilanma tek seferde basarilabilecek ve gindemden
ctkarilabilecek bir konu degildir. Degisim streci devam ettikge ve
dinya olceginde rekabet ile halkin surekli degisen talepleri
gundemde kaldikga yeniden yapilanma sUrecinin de devam et-
mesi gerekmektedir. Ayrica, kamunun birgok yasal ve kurumsal
yapiyr iceren ve karmasik bir iliskiler sistemi icinde yerlesik yone-
tim anlayislarina dayanan bir 6zellik gosterdigi dikkate alindigin-
da, kamuda yeniden yapilanmanin 6zel sektoére gore daha zorlu
ve uzun vadeli bir cabayi gerektirdigi kabul edilmelidir.

HUkUmetlerin Glke yonetiminde iki temel sorumlulugu bulun-
maktadir. Birincisi, mevcut yasal ve kurumsal yapi icinde halkin
sorunlarinin coézillmesi ve refahin artirlmasidir. Ikincisi ise gele-
cekte halka daha uygun sartlarda hizmet etmenin gerektirdigi ya-
sal ve kurumsal gercevenin surekli olarak gelistirilmesidir. Degisi-
min hizlandigi ve cok boyutlu hale geldigi bir ortamda yeniden
yapllanma; istisnai ve bir defaya mahsus bir stre¢c olmaktan ¢ik-
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Es zamanh olarak

mis, surekli bir arayisa donusmuastar.

sUrdUrtlmesi gereken bu surecler, kisa donemli cézUmleri uzun

vadeli bir perspektifte ele alan bir anlayisi gerektirmektedir.
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Yukaridaki tablodan da gortldugu Uzere, guclt yonetisim ile

halkin refahi arasinda belirgin bir bag bulunmaktadir. Yonetisim
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alaninda saglanacak iyilesme ekonomik performansimizi etkile-
yecek, daha guclu bir ekonomik yapr icinde ise, yonetimde daha
ileri iyilestirmeler yapma imkani dogacaktir. Birbiriyle etkilesim
icinde olan bu alanlari; genis ve uzun soluklu bir vizyon cerceve-
sinde entegre etmek durumundayiz. Saglanacak ilk ivme gUc ol-
sa da, ileri asamalarda olusturacagi kimulatif etkiler son derece
blyulk olacaktir.
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iYENIDEN
YAPILAN(DIR)MANIN
TEMEL ILKELERI

Reformun icerigi kadar Uslubu da 6nemlidir. Dogru bir gerceve-
den hareket etmeyen ve gecerli ve katilimci ydontemlere dayanma-
yan bir reform sUrecinin kalitesi ve basari sansi dusuk olacaktir.
Bu cercevede, 6ngordigumuz yonetim reformu asagida sirala-
nan niteliklere sahip olacaktir.

1. Ihtiyaglara Uygunluk

Hicbir yeniden yapilanma streci gegmisten ve mevcut sartlardan
kopuk bir anlayisla yurttilerek basariya ulasamaz. Gecmis
tecrtbe ve mevcut durum yeniden yapilanma énidnde dnemli bir
direnc olabilecegi gibi, yeniden yapilanma slrecine destek vere-
cek unsurlari da tasir. Reform streci mevcut yasal ve kurumsal
yaplyl ve yonetim kaltaranu tamamen ihmal etmez. Aksine bu
gecmisi ve mevcut durumu analiz ederek, olumlu yoénlerini 6n
plana cikararak yGratalar.,

Ulke gercekleri ve tarihi birikimleri dikkate alinarak korunurken,
gecmisin tutsagi haline gelerek degisim konusunda cesaretimizi
ve azmimizi yitirmemek zorundayiz. Esasen Ulkemizin gecmis 200
yillik tarihine bakildiginda yasadigimiz cografya ve sahip oldugu-
muz devlet gelenegdi icinde dinyadaki gelismelere karsl duyarsiz
kalmanin mumkun olmadigini gérmekteyiz.
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Ongorilen yeniden yapilanma bir yandan evrensel diizeyde in-
sanhgin birikimine ve tecribesine dayanirken, diger yandan Ulke-
mizin birikimlerine ve gergeklerine bagli kalmaktadir.

2. Katimcilik ve Cok Ortaklilik: Yénetigim

Yeniden yapilanmanin sonuclar kadar streci de degisimin dnem-
li bir dinamigini olusturur. Katilimi, saydamhgi, cogulculugu, et-
kinligi dngodren bir yeniden yapilanma, hazirlanis ve uygulanis iti-
bariyle de bu ilkeleri icsellestirmelidir. Katilimci bir degisim sure-
ci ilgili tim kesimlerin goérus, 6neri ve elestirilerine acik olarak
yurttulmelidir. Bir toplumun ydonetiminde rol alabilecek ortaklar
veya yonetim aktorleri olarak; parlamento ve huklimet, yerel yone-
timler, Universiteler, sendikalar, vakiflar, meslek kuruluslari, sivil
toplum orgutleri hem hazirlik sUrecinin, hem uygulamalarin,
hem de sonuglarin icinde yer almalidir.

Kisaca iyi yonetisim geregi alinacak bir karardan etkilenen batun
taraflarin bu kararin olusumuna ve uygulanmasina azami olctide
katilmasi esastir. Kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin tim
toplumu ilgilendirdigi dastdndldtgunde, mimkun oldugu olctde
tam toplumun katilimina dayali bir anlayisla sturddrdlmesi zorun-
ludur.

Katilimcilik sadece hazirlik asamasinda daha nitelikli bir Grian or-
taya konmasi bakimindan 6nemli olmakla kalmamaktadir.
Hazirhk asamasinda katilimciligin uygulandidi degisim projeleri-
nin benimsenme ve kalici bir sekilde uygulanma sansi da artmak-
tadir.
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Diger taraftan, cok ortakli ydnetim veya iyi yonetisim halk ile yone-
tim arasindaki glven saglamasi yaninda ekonomik performansi
artirmanin 6nemli bir 6gesi olarak da dustdndlmelidir. Nitekim,
asagidaki tabloda iyi yonetisim ile ekonomik performans
arasindaki iliskinin ne kadar gtcli oldugu gorulmektedir.

3. Halk Odaklilik

Yeniden yapilanma ¢abasinin nihai amaci insanlarin birey ve top-
luluk olarak daha iyi hizmet almalari ve yasam kosullarinda kali-
tenin artmasidir. Degisim sureci icinde dogal olarak bazi gegici
sorunlar ve ¢alismalarda bazi aksamalar olabilmektedir. Tipki ye-
ni ve daha kaliteli bir yol insa ederken gecici olarak surtcUlere ve
yayalara bazi sikintili anlar yasatilmasi gibi, yeniden yapilanma
sonucunda yeni ve daha kaliteli bir galisma duzeni olusumu sure-
cinde, cevreye gegici bazi rahatsizliklarin verilmesi dogaldir. Bu
durumdan dolayi yeni ve daha kaliteli yollar yapmaktan vazgegil-
medigi gibi, yeniden yapilanma cabalarindan da vazgecilemez.
Onemli olan bu sorunlarin en aza indirgenmesi, en kisa siirede
asiimasi ve sonucta varilacak hizmet dizeyinin halka iyi an-
latiimasidir.

Kamuda yeniden vyapilanmanin nihai performans gostergesi
yapilan degisimler sonucunda halkin yonetime olan gulveninin
artmasi ve kamu hizmetlerinden memnuniyet dizeyinin yUksel-
mesidir.
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4., Stratejik Yonetime Gegis

Asiri merkezi yapr iginde calisan ve sik sik siyasi mudahalelere ko-
nu olan kamu kuruluslari, genel olarak politika Uretme kapasite-
sinden yoksun hale gelmislerdir. Kurulus dizeyinde stratejik
planlarin hazirlanmasi sonucunda kuruluslar varlik nedenlerini
(misyon), ulusal plan ve stratejiler cercevesinde netlestirecek, po-
litika ve dnceliklerini ortaya koyabilecek, performans gostergeleri
gelistirmek suretiyle basarilarini dlcebileceklerdir. Katilimer bir
anlayisla hazirlanacak olan bu planlarda dis (vatandaslar) ve ic
(calisanlar) mUsteri memnuniyeti esas alinacak, planlama sureci-
ne ilgili tum taraflar dahil edilecektir. Kurulus stratejik planlarinin
hazirlanmasi sonrasinda kurulus butgeleri bu planlara dayali ola-
rak olusturulacaktir. ABD basta olmak Gzere bir cok Ulkede uygu-
lanan bu yapinin Ulkemize uyarlanmasi pilot uygulamalar yapila-
rak baslatilacaktr.

Kamu kuruluslarinin stratejik planlama uygulamalarinda vyol
gosterici olacak "Stratejik Planlama Kilavuzu'nun nihai taslagi,
DPT Mustesarhgr blnyesinde olusturulan komisyon tarafindan
tamamlanmistir. Stratejik Planlama Kilavuzu Nihai Taslagi DPT
nin internet sayfasinda kamuoyunun bilgisine sunulmus; kamu
kurum ve kuruluslarindan da resmi yazi ile goras talep edilmistir.
GorUslerin toplanmasi asamasi devam etmektedir. Hazirlanan
kilavuz uygulama sonuclari cercevesinde surekli olarak gdzden
gecirilecektir. Stratejik yonetim yaklasimi pilot uygulamalar ger-
ceklestirildikten sonra tim kamu kuruluslarina asamali olarak
yayginlastinlacaktir.

Bu calismalarin meyveleri alindiginda kamu kuruluslari sorun
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Ureten ve glndelik sorunlar altinda bunalan bir yapidan kurtula-
rak, hizli degisim karsisinda stratejik bir bakis acisi ile ¢ncelikli
alanlara yogunlasan ve ¢c6zim Ureten bir yapiya gececeklerdir.

5. Performansa Dayali Olus
Kamuda butce disiplini ortadan kalkmis ve blyuk sapmalar ile
gerceklesen, temel olarak borc finansmani Uzerine kurulu butce
gergek anlamini yitirmistir.

o BOIUNMUS,

o Kati kurallar ile ¢alisan,

o Asiri ve etkin olmayan bir denetim sistemine dayall,

o Seffaflik ve hesap verme sorumlulugu konusunda yetersiz,

o Kuruluslara operasyonel esneklik tanimayan,

o Performans yerine girdi odakl bir anlayisi iceren,
bltce sUrdurtlemez bir boyuta gelmistir. Bu durum butce sUreci-
nin yeniden yapilanmasini ve yeni kamu yonetimi vizyonu dogrul-

tusunda donustirtlmesini gerektirmektedir.

GUnumUz kosullarina cevap vermeyen 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanunu degistirilerek;

o BuUtce birligini saglayan,
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Butcenin hazirlanmasi sUrecini daha etkin kilan,

Girdi degil ¢iktr odakli bir yaklasim ve ic mali kontrol getiren,

Kuruluslara butce uygulamasinda daha fazla esneklik veren,

Butce uygulamasinda mali saydamlik ve hesap verebilirligi
artiran

yeni bir kamu mali yonetim kanunu ¢ikarilacaktir. Boylece, strate-
jik plan yapan kuruluslarin uygulama esnekligi artirilacak ve per-
formans odakli bir butge sistemine gecisin altyapisi gtclendiril-
mis olacaktir.

Kamu mali yénetiminde saydamligin ve hesap verilebilirligin sag-
lanmasi ve kamu idarelerinde performans dlgimUne dayali dene-
time dayanak teskil edecek temel sartlardan birisi, mali islemle-
rin uluslararasi standartlara uygun bir muhasebe ve raporlama
sisteminin olusturulmasidir. Saydamlik, hesap verebilirlik ve per-
formans denetimine destek sagdlayacak bir muhasebe sisteminin
sadece nakit esasinda butge islemlerini dedil, tahakkuk esasinda
her tUrlt mali islemleri kaydetmesi ve raporlamasi gerekmektedir.
Devlet muhasebesinde tahakkuk esasina gegilmesi ile Ulkemizde
kamu yonetiminde saydamligin ve hesap verilebilirligin saglan-
masl, denetime uygun bir altyapi olusturulmasi ve gegmis yillarin
mali faaliyetlerinin dederlendirilmesi ve gelecede yonelik olarak
politika olusturulmasinda ilgililere destek saglayacak saglam bir
veri tabaninin olusturulmasi amaclanmaktadir.

Ayrica, butge fonksiyonel bitce siniflandirmasina (analitik butce
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kod sistemine) gecilmesi amaciyla galismalar baslatiimistir. Ana-
litik bUtce kod sistemi ile devletin mali istatistiklerinin daha
duzenli, guvenilir, analiz ve uluslararasi karsilastirmalarin yapil-
masina elverisli sekilde tutulmasi hedeflenmektedir. Ayni kodla-
manin konsolide butceli kuruluslar disindaki kuruluslarda da uy-
gulanabilir olmasl ve program sorumlularinin tespitine imkan
vermesi nedeniyle, analitik butce kod sistemi mali saydamligin
artinlmasina ve hesap verebilirligin gelistiriimesine yardimci ola-
caktir.

6. Denetimde Etkililik

TBMM adina denetim yapan Sayistay'in denetim yetkisinin kap-
sami, Cumhurbaskanhg, TBMM ve Ust Kurullar dahil olmak ize-
re tum kamu kurum ve kuruluslarinin hesaplarmni icine alacak se-
kilde genisletilecek, Sayistay da bu denetimi yapabilecek sekilde
guclendirilecektir.

Sayistay mevcut durumda sadece kanuna uygunluk denetimi
yapmaktadir. DUnyadaki gelismeler ve Ulke ekonomisinde verim-
liligi artirma hedefi cercevesinde sadece kanuna uygunluk dene-
timi yetersiz kalmaktadir. Performans denetimine gecilmesi ile
birlikte kamu yonetiminde etkinlik, vatandas ve hizmet odakl
calisma anlayisi ve hedefe dontk faaliyet gosterme uygulamasi
yayginlastinlacaktir.

Bu kapsamda o6zellikle kuruluslarin veri tabanlan performans
goOstergelerini 6lcecek sekilde gelistirilecektir. Kuruluslarin
hazirlayacaklari stratejik planlar ve bu planlari hayata gecirme he-
defi ile sekillendirilen bitce streci Sayistay tarafindan yapilacak
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performans denetiminin temelini olusturacaktir.

Kamu kurumlarinda "ic denetim" guclendirilecek ve stratejik
planlarda ortaya konan hedeflerin ve performans gostergelerinin
izlenmesi ve degerlendirilmesi saglanacaktir.

Kamuoyu denetimi desteklenecek, bilgi edinme hakki ve seffaflik
ilkeleri yoluyla kamunun ve TBMM'nin kamu kuruluslari Gzerinde
denetim yapma glcU artirilacaktir.

7. Etik Kurallar ve insana Gtiven

Yeniden yapilanma sonucunda beklenen en énemli sonuglarin
basinda halk ile devlet arasinda ve devleti olusturan gesitli ku-
rumlar arasinda guven sorununun asiimasidir. Acikhk, dUrustlik
ve iyi niyete dayali olmayan bir yeniden yapilanma sureci bu soru-
nun asiimasi yerine daha fazla artmasi sonucunu dogurabilecek-
tir. Bu bakimdan en 6nemli husus reform sirecinde kurumsal ve
bireysel cikarlarin 6n plana cikmasina engel olunmasi, fir-
satciliga meydan verilmemesi ve amaclar ile yapilan degisiklikle-
rin igeri arasindaki uyumun surekli bir sekilde kontrol edilmesidir.

Bu sUrecte, burokraside gézlemlenen "herkes degissin ama ben
degismeyeyim" yaklasimina prim verilmemelidir. Genel ¢ikarlar
esas alinmali ve kurumsal ¢ikarlari maksimize etmeye donuk egi-
limler siki bir sekilde kontrol altinda tutulmalidir. Aksi taktirde da-
ha etkin bir kamu yonetimi arayisi ile yola ¢ikan yeniden yapilan-
ma slreci, kamunun daha fazla bUylmesi ve kaynak israf eder
hale gelmesi ile sonuglanabilecektir.
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8. Hizmetlerin Yuruttlmesinde Yerindenlik

Merkezi yonetim zaman iginde cogu kamu hizmetini bunyesinde
toplamis, bu hizmetleri yerine getirme gayreti icinde asiri
biylimus ve hantallasmis, kaynaklari verimsiz bir sekilde ve
halkin taleplerine uygun olmayan sekilde kullanir bir konuma
dismustir. Bu sirec icinde merkezi yonetim asli islevlerinde
zayiflamis; strateji gelistirme, politika olusturma, hedef ve strate-
jiler belirleme, uygulamalari koordine etme, izleme, degerlendir-
me, rehberlik yapma ve denetleme konularinda zaafa ugramistir.

Mahalli musterek nitelikli, kugtk olcekli ve glindelik alanlardan
cekilmedigi strece, merkezi idarenin kendisinden beklenen ko-
nularda kapasite gelistirmesi mumkin goérinmemektedir. Bir alt
dUzeyde ¢ozulebilecek bir sorunun veya verilebilecek bir hizme-
tin, bir Ust dlzeye tasinmamasi anlamina gelen "yerindenlik"
(subsidiarite) ilkesinin hayata gecirilmesi, merkezi idarenin
gundelik ayrintili islerden cekilmesi ve uzun vadeli stratejik konu-
larda yogunlasabilmesi imkanini doguracaktir. Gereksiz yuklerin-
den arinmis merkezi idare; 6lcek ekonomileri geredi dogrudan
yUrUtmesi gereken ulusal ve bolgesel nitelikli hizmetleri de daha
nitelikli bir sekilde gerceklestirecektir.

Yerinden ve yerel yonetim yapilarinin daha fazla yetki, gérev ve
kaynak ile mahalli musterek nitelikli hizmetleri sunmalari ise bu
hizmetlerin verimliligini ve ihtiyaca uygunlugunu saglayacak,
katihmciligr ve kamuoyu denetimini guglendirecektir.
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'YENIDEN YAPILANMA
ALANLARI

1. Kamu Yénetimi Temel Kanunu Tasarisi
Kamu yonetiminin yeniden yapilanmasi; devletin rold, kamu ku-
rumlarinin gorev, yetki ve sorumluluklari, kamuda uyulacak temel
ilke ve etik kurallar; idari bolimlemenin temel ilkeleri, personel
rejimi, kamu yonetiminde kullanilan varliklar ve kaynaklarin yone-
timi, is surecleri ve yontemleri, denetim anlayisi gibi cok sayida
unsuru ve bunlari uygulamaya koyacak temel kanunlarla, kurulus
kanunu tasarilarinin hazirlanmasi konularini kapsayan battncul
bir sUrectir.
Bu yeniden yapilanmada;

e Daha katilimci,

e Daha saydam, daha hesap verebilir ve

o insan hak ve 6zgurliklerine saygili
Bir kamu yonetimi ile kamu hizmetlerinin;

o Adil,

o Etkili ve verimli,
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o Suratli,
o Kaliteli
sunumu amaclanmaktadir.

Reform gerceklestiren Glkeler, genel olarak reformun cergevesini
cizen ve bu reformlarin uygulanabilmesiicin reform takvimini be-
lirleyen performans kanunlar cikarmislardir. Ornegdin, kamu
yonetiminin yeniden yapilanmasi icin ingiltere'de "Financial Ma-
nagement Initiative" (1982), "Next Steps Initiative" (1988) ve "The
Modernising Goverment White Paper" (1999); Yeni Zelanda'da
'"The State Sector Act" (1988); Avustralya'da "Public Service Re-
form Act' (1984); Kanada'da "Public Service 2000 (PS 2000)"
(1989); ABD'de "The Goverment Performance and Results Act"
(1993) ile yasal duzenlemeler yapiimistir. Reform takvimi de bu
dizenlemelerde yer almistir. Ulkemizde "Kamu Yénetimi Temel
Kanunu Tasarisl," kamuda yeniden yapilanmada basari saglayan
bu Ulkelerdekine benzer bir islev gérmek Gzere gindeme gelmis-
tir.

Daha kapsamli olarak ifade edilecek olursa, Kamu Yonetimi Te-
mel Kanunu Tasari Taslag;

e Kamuyu yeniden yapilandiran diger bir ¢ok tlkede oldugu gi-
bi degisim surecine rehberlik yapacak bir gerceve olustur-

mak,

e HUkUmetin  Ongdrdigu kapsamli  reform basliklarini
butdnlestirmek,
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e Yeniden yapilanmaya sistemin butind icinde yaklasmak
(ttm idare, merkezi ve yerel yonetimler) ve boylece degisik re-
form alanlar arasinda cikabilecek uyumsuzluklar engelle-
mek amaciyla hazirlanmaktadir.

Bu cercevede, Icisleri Bakanligi tarafindan hazirlanan "Yerel Yéne-

timler Cerceve Kanunu Tasari Taslagi" Kamu Yénetimi Temel Ka-

nunu Tasari Taslagr ile birlestirilmistir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi ile dncelikle kamu hizmet-
lerinin amaci ve temel ilkeleri ortaya konacak, merkezi idare ve ye-
rel yonetimler reformu icin gerekli hukuki altyapr olusturulacak,
bu kapsamda merkezi idare ile yerel yonetimler arasindaki
isbolimU netlestirilecektir. Avrupa Yerel Yoénetimler Ozerklik
Sarti'nda da belirtildigi gibi, merkezi idarenin gorev ve yetkileri tek
tek belirlenecek, bunun disinda kalan tim gorev ve yetkiler yerel
yonetimlere birakilacaktir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinin yasalasmasi ile yeni-
den yapilanma sureci bitmeyecek, tam aksine baslamis olacaktir.
Tam bakanliklarin, bagl ve ilgili kuruluslarin bu Kanunda ifade
edilen anlayis ve yapi gercevesinde kendi kurulus kanunlarini ve
kamu hizmetleri ile ilgili diger kanunlari gozden gecirmeleri gere-
kecektir. Bu ¢alisma, her kurumun kendi i¢inde olusturacag ve-
niden yapilanma ekipleri ile bunlara Basbakanlk bunyesinde reh-
berlik hizmeti verecek bir koordinasyon komisyonu aracihg ile
toplumun cesitli kesimlerinin katilimini saglayarak yuratulecektir.
Yapilacak bu calismalar Devlet Planlama Teskilati tarafindan ger-
ceklestirilen Devlette Genel Kurumsal Gézden Gegirme calismasi
ile uyumlu ve koordinasyon icinde yurutulecektir. Bu tasarinin ya-
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salasmasi ile;

e Kamuda ilk kez bUtlin kamu kurumlarinin uymasi gereken te-
mel ilkeler ortaya konmus olacak,

o Kamuda katilimcilk, seffaflik, hesap verebilirlik, etkinlik, hiz-
metlerin sonucuna odaklilik, insan haklarina saygi, burokra-
tik islemlerde ve mevzuatta sadelik, bilgi teknolojilerinden ya-
rarlanma, vb. ilkeler operasyonel hale getirilecek,

o Teskilat yapilari yatay organizasyon ve vyetki devri esasi
uyarinca yeni ve etkin bir cerceveye kavusturulacak,

o Bakanliklar ve kuruluslar arasindaki gorev dagilimi netlestiri-
lecek ve muUkerrerlikler dnlenecek,

o Gereksiz hale gelmis kuruluslarin veya islevlerin tasfiyesi ve-
ya uygun birimlere devri gindeme gelecek,

o Merkezi idare ile yerel yonetimler arasinda yetki ve gorev pay-
lasimi netlestirilecek, merkezi idarenin stratejik duzeyde et-
kinligi artirilirken, yerel yonetimlerin operasyonel diizeyde es-
neklikleri ve kaynaklar genisletilecek,

e Devletin asli hizmetleri disinda Bakanliklarin tasra teskilati
ortadan kaldirilarak yerel ve yerinden yonetim birimleri

guclendirilecek,

o Kamuda stratejik yonetim anlayisi yayginlastirilacak ve kay-
nak tahsisi mekanizmalari ile iliskisi kurulacak,
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e Denetim sistemi performans esasl ve i¢c denetim boyutu
guclendirilmis hale getirilecek,

o Halk denetcisi (ombudsman) mekanizmasi dahil olmak Uze-
re kamuoyu denetimi gtclendirilecektir.

2003 yili icinde Kamu Yoénetimi Temel Kanununun Bakanlar Ku-
ruluna tasari taslagi olarak sunulmasi yoninde Basbakanlik ko-
ordinatoérligtnde katilimci yontemlerle strdUrulen galismalarin
tamamlanmasi beklenmektedir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu hazirliklari kapsaminda;

« TODAIE,

o Universiteler,

o Sivil toplum kuruluslar (TOBB, TUSIAD, TESEV)

o Siyasi partiler (CHP ve AK Parti),

o Valiler, il 6zel idaresi ve muhtar temsilcileri, cesitli partilerden
ve Olceklerden belediye baskanlar ile olusturulan karma bir
calisma grubu,

araciligl ile cesitli workshoplar dlzenlenmis ve fikirler ayrintili ola-
rak deg@erlendirilmistir. Ayrica, bakanliklar tarafindan belirlenen

temsilciler ile taslak tartisiimis, s6zlu ve yazih olarak gérusler alin-
mistir.
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Bu cergeve tasarinin yasalasmasinin ardindan, Kanunda ifade
edilen ilkeler 1siginda cok sayida kurulus kanununda dizenleme-
ler yapiimasi planlanmaktadir. Ozellikle tasra teskilati ortadan kal-
kacak Bakanliklarin yeniden yapilanmasi, bu strecte oncelikli
olarak ele alinacaktir.

2. Merkezi idarede Yeniden Yapilanma

Yeniden yapilanma butlncul ve sistematik bir cercevede, temel il-
kelerden ve yaklasimlardan hareketle bircok alanda dontsum ge-
rektirmektedir. Bunlarin basinda merkezi idarede vyeniden
yapilanma gelmektedir. Merkezi idarede yeniden yapilanma;

e Merkezi birimlerin gorev ve islevlerinin yeniden tanimlan-
masini,

e YOnetimde stratejik bir bakis acisinin yerlestirilmesini,

o Kamu mali yonetimi, personel rejimi ve denetim boyutlarinin
yeniden yapilanmasini gerektirmektedir.

Bu amac ve amaci destekleyen diger temel ilkeler, merkezi idare-
de yeniden yapilanmanin temel dogrultusunu cizmektedir.

Merkezi idarede yeniden yapilanma kapsaminda; merkezi idare
kuruluslarinin planlama ve denetim fonksiyonlari guglendirilir-
ken, hizmet sunumunda yerinden yonetim, piyasa ve sivil toplum

kuruluslarina agirlik verilmektedir.

Bu dontusum halkimizin beklentileri ile tam anlamiyla értismek-
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tedir. Son dénemlerde yapilan birgok alan arastirmasinin da
sayisal olarak gosterdigi Uzere merkezi yonetimde reform arzula-
yanlarin orant % 90'n Uzerindedir. Demokratik bir dlzende,
halkimizin  bu buUyUk beklentisinin karsiliksiz birakilmasi
dustnudlemez.

BUtlncal bir yeniden yapilanmanin devletin ylrttme erkinin ta-
mamini kapsayan bir cerceveye dayanmasi gerekmektedir. Bu
kapsamda, Basbakanlik, Bakanliklar ve diger merkezi kamu ku-
rumlari, kamu kaynaklarinin yénetiminde stratejik yaklasim, ka-
mu mali yénetimi, devlet personel rejimi ve performansa dayal
bir denetim ana unsurlari olusturmaktadir. Bilgi edinme hakkini
gUvenceye alan yasal dizenlemeler ve bilgi teknolojilerini yone-
timde yayginlastirmaya yonelik proje ile birlestiginde bu cabalar
yeni yonetim sisteminin catisini olusturacaktir.

Bu cercevede atilmaya baslanan somut adimlar ve tasarlanan de-
gisimler asagida sunulmaktadir.

a) Basbakanlikta Yeniden Yapilanma

Basbakanlik, bakanliklar arasi koordinasyon yapmasi gereken,
degisik alanlarin birbirleri ile etkilesiminde Ulke gikarini tespit
eden, makro stratejileri gelistiren ve uygulanmasini izleyen bir
yaplya kavusturulmahdir.

Bu islevlerinin layikiyla yerine getirilmesi icin Basbakanliga bagli

ve ilgili icraci birimler ilgili icraci bakanliklara baglanarak, Basba-
kanligin koordinatorlUk boyutu 6n plana ¢ikariimalidir. Bu konuda

143



58. ve 59. Cumhuriyet HukUmetleri déneminde onemli somut
adimlar atilmis ve gelisme saglanmistir. Bu adimlarin daha ileri
noktalara tasinmasi ve Basbakanhdin i¢c yapisinda gerekli
donusumlerle birlestirilerek sonucglandiriimasi gerekmektedir.
Kamu yonetiminde yapilacak kapsamli dlzenlemeler sirecinde,
Basbakanlikta atilmasi gereken bu ileri adimlar da gtindeme ge-
lecektir.

Yaptiklar isin niteligi geregi diger bakanliklara baglanmasi
mumkun olmayan bir ka¢ kurulus disindaki tim kuruluslarin ilgi-
li bakanhklara bagli olarak calismasi gereklidir. Basbakanhga
bagh kalmaya devam edecek olan kuruluslar esas itibariyle ba-
kanliklar arasi koordinasyon yapan veya sundugu hizmet geregi
birden fazla bakanligi ilgilendiren kuruluslar olacaktir.

Bu glUne kadar ekonomi ile ilgili politikalar ve programlar farkli
kurum ve kuruluslar tarafindan belirlenmekte ve uygulanmakta,
bu kurum ve kuruluslar daginik ve ¢ok bash yonetim altinda bu-
lunmakta idi. Bu durum belirlenen politikalarin ve uygulanan
programlarin basarisini olumsuz etkilemektedir. Bu olumsuzluk-
lara son vermek ve politikalarin ve programlarin basarih bir sekil-
de uygulanmasini saglamak icin ekonomi yénetiminin uyum igin-
de yUrUtulmesi zorunludur. Ekonomi yonetiminde gorevli ve yetki-
li olan kuruluslar, tek bir cati ve Basbakanlik cercevesinde koordi-
nasyon iginde yonetilecektir. Bu yapilanmanin ayrintilari yapila-
cak olan Devlette Genel Kurumsal Gézden Gegirme calismalari
sonrasinda netlestirilecektir

b) Bakanlar Kurulu ve Bakanliklar

Basbakanlik dontsttrulirken Bakanlar Kurulunun da yeni yone-
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tim anlayisina uygun bir dlcege ve yapiya kavusturulmasi zorun-
ludur.

T. C. 57. HUkUmet doneminde 17 hizmet bakanligi ve 18 devlet ba-
kanligi olmak Uzere Bakanlar Kurulu Basbakanla birlikte 36 Uye-
den olusmaktaydi. Bakanlik sayilarinin ABD'de 14, Japonya'da 12,
Almanya ve Fransa'da 14, ingiltere'de 20 oldugu dikkate alindigin-
da, Glkemizdeki carpiklik daha iyi gortlebilmektedir. Son yillarda
koalisyon pazarliklarinin ve ntfuz saglamanin bir araci olarak kul-
lanilan ve "bir kurulus bir bakanlik" seklinde dtstnulerek devlet
bakanliklarinin sayisinin artirilmasi, devlet yonetiminin rasyonali-
teden uzaklasmasina neden olarak hem Bakanlar Kurulunu etkin
calisamaz hale getirmis hem de vatandasin tepkisini ¢ceker hale
gelmistir. Devlet bakanliklarinin sayisinin bu kadar artmasina ne-
den olan Basbakanhga bagh ve ilgili kurumlarin ilgili icraci ba-
kanliklara baglanmasi ile devlet bakanliklarinin sayisi otomatik
olarak azalacak, Bakanlar Kurulunun daha etkin calismasina yol
acacaktir.

Diger taraftan, sadece devlet bakanliklarinin sayisinin azaltiimasi
degil, ayni zamanda hizmet bakanlklarinin da yeniden degerlen-
dirilerek, bakanhk duzeyinde orgUtlenmesi gerekli olmayan ba-
kanliklarin kaldirimasi, bazi bakanliklarin birlestiriimesi ve geli-
sen ihtiyaglara gore yeni bazi bakanliklarin da kurulmasi kacinil-
maz hale gelmistir. Devlette Genel Kurumsal Yapinin Gézden Ge-
cirilmesi calismasina gore mevcut hizmet bakanliklarinin da
yapisi degistirilerek, Bakanlar Kurulu rasyonel bir temele oturtu-
lacaktir.

Sonug olarak Bakanlar Kurulu daha az sayida bakandan olusan,
etkin bir iletisim ve isbirligi saglamaya uygun bir yapiya kavusa-
caktir. Bakanliklar arasinda gorev, yetki ve sorumluluk alanlari
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netlestirilecek, ortak calisma ve koordinasyon gerektiren konular-
da ise Basbakan Yardimciliklari araciligi ile koordinasyon meka-
nizmalari devreye sokulacaktir.

Bakanliklar bu yeniden yapilanma strecinin sonunda daha az an-
cak daha nitelikli elemanla calisan, yatay bir organizasyon yapisi
ile strateji gelistirme konusunda yogunlasan, ulusal olcekli proje-
leri yUrUten yapilara donusecektir. Bu yeni yapi icinde calisma
alanlarr ile ilgili olarak stratejik planlama yapacak olan ba-
kanliklar ve bagh kuruluslari, kaynak tahsisi strecini bu temel
Uzerinde sekillendirecek ve denetim mekanizmalarini hedeflere
ve performans gostergelerine gore gelistireceklerdir.

c) Bagh ve ilgili Kuruluslar

Bakanliklarin ana hizmet birimlerinin bakanlik disinda 6rgutlen-
mesi anlamina gelen bagh kurulus yapilari ve gorev alani itibariy-
le bakanhklarla iliskili kuruluslar da genel ilkeler 1siginda gézden
gecirilecektir. Bagh ve ilgili kuruluslar da bakanliklarda oldugu gi-
bi stratejik planlama yapan, performansa dayal olarak kaynak
tahsisini olusturan ve sonuglara odakli bir sekilde hesap veren
yapilara donusturilecektir.

Bagli ve ilgili kuruluslarn sayisi ve nitelikleri Kamu Yénetimi Te-
mel Kanunu ve Devlette Genel Kurumsal Gézden Gegirme ¢alis-
masi 1siginda bu kuruluslarin kendi igcinde olusturacaklari yeni-
den vyapilanma ekipleri ile koordineli bir sekilde yurttilecektir.
Devlette Genel Kurumsal Gozden Gegirme calismasinin temel
amacl; kamu yonetiminin vatandas ve sektor odakl olarak yeni-
den yapilanmasi, kamudaki teskilat yapisini sadelestirerek karar
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alma surecini hizlandirmak ve kamu harcamalarini azaltmaktir.
HUkUmet programinda detayli olarak ifade edilen, devletin degi-
sen roline uygun olarak tim kamu kurum ve kuruluslarinin
gorey, yetki ve islevlerinin gozden gegirilerek kurumlarin asli
gorevlerini yerine getirmelerinin saglanacagi bir yapiya kavustu-
rulmasi saglanacaktir.

Sadece Koy Hizmetleri 6rnek olarak alindiginda bu kuruluslarin
gozden gecirilmesindeki gereklilik kendiliginden ortaya ¢ikmak-
tadir. Bu kurulusun 1990 yilinda toplam giderleri 971 milyon do-
lar, bu giderler icinde personel harcamalarinin pay ytzde 35,
yatinm harcamalarinin pay ise ylizde 61 olarak gergeklesmistir.
2007 yilinda toplam giderler 872 milyon dolar, bu giderler icinde
personel harcamalarinin payi ylizde 72, yatirrm harcamalarinin
pay! ise sadece yUzde 25 olmustur. Bu carpici tablo agir borc
yUkU altinda ve hantal bir personel sistemi ile calisan merkezi bir
kurulusun gercek islevinden koparak son derece pahali bir issiz-
lik sigortasi yapisina dondsimunt sergilemektedir. Yeniden
yapllanma kapsaminda bu kurum il 6zel idarelerine devredilerek
gercek islevlerini yapmasi yontunde koklU bir adim atiimis ola-
caktir. Sadece bu adim bile yeniden yapilanmanin halka somut
yansimalari acisindan katlanilan maliyetleri karsilamaya yeter
duzeyde bir fayda Uretecektir.

d) Duzenleyici ve Denetleyici Kurumlar
Bugun Ulkemizde dedisik alanlarda faaliyet yurtten 9 adet dizen-
leyici ve denetleyici kurum bulunmaktadir. Bunlar Sermaye Piya-

sasl Kurumu (SPK), Rekabet Kurumu (RK), Telekominikasyon
Kurumu (TK), Bankacilik Dlzenleme ve Denetleme Kurumu
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(BDDK), Radyo ve Televizyon Ust Kurulu (RTUK), Enerji Piyasas
Duzenleme Kurumu (EPDK), Kamu ihale Kurumu (KIK) ile tekel
mamulleri ve seker sektorlerindeki kurumlardir. Bu kurumlarin
mevcut sorunlarina bakildiginda;

e Politika belirleme ve uygulama sureclerinin net bir sekilde
ayrilmadigi,

o Seffaflik ve hesap verebilirlik konusunda sorunlar yasandig,
e Benzer sektorlerde birden fazla yapi olusturuldugu,

o Kurumsal yapilanmalarda standart saglanmadigt,

e Personel istihdaminda asir bldylme yasandig,

e Denetim acisindan farkli uygulamalara gidildigi gézlenmek-
tedir.

Devletin duzenleyici roltnun guclendigi ve 6zel sektortiin gelenek-
sel olarak devletin faaliyet gésterdigi bir cok alana girmeye bas-
ladi§ bir ortamda duzenleyici ve denetleyici kurumlarin varlig
vazgecilmezdir. Ozel firmalarin faaliyet gosterdigi alanlarda ta-
rafsiz ve objektif kriterler ile bagimsiz karar vermesi gereken bu
kurumlar hUukdmetin genel politikalarina uygun davranmak ve
tUketicinin haklarini korumak durumundadirlar. Hukimet politi-
kalarina uygun calismak bu kurumlarin gundelik karar alma
sureclerinde operasyonel bagimsizliklari ile ¢elismedigi gibi, he-
sap verme sorumluluklarini da ortadan kaldirmamaktadir.
Badimsiz karar alma ile kamuoyuna donUk olarak seffafligi sagla-
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ma ve demokratik sUrecler icinde hesap verme sorumlulugunu
yerine getirme arasinda kurulacak denge uzun vadede bu kurum-
larin kamu yonetimi sistemimiz icinde saglikh bir zemine yerles-
melerine de katkida bulunacaktir.

Bu kapsamda, dizenleyici ve denetleyici kurumlarin bagimsiz ka-
rar almalarina engel teskil etmeyecek, ancak hesap verme so-
rumluluklanni artiracak ve bu kurumlar arasinda belli alanlarda
standart birligi olusturacak duzenlemeleri iceren bir cerceve ka-
nun c¢ikariimasi gerekmektedir. Bu cerceve kanun hukumetlerin
politika belirleme yetkisini netlestirecek, kamuoyuna, htkimete
ve Meclise hesap verme ve bilgilendirme sorumlulugunu getire-
cek, kurumsal yapilarda uyum saglayacak ve mali denetimde
Sayistay'in rolUnU yerlestirecektir. Ayrica, bu kurumlarin asin
blytmelerini engelleyici tedbirler alinmasi ve yargr denetiminde
Danigtay'in yetkili kilinmasi ile yetki karmasasinin ortadan kaldiril-
masl yoluna gidilecektir.

3. Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanma

Ulkemizin sanayilesmesi, sehirlesmesi ve demokratiklesmesi ile
paralel olarak yerel yonetimlerin 6nemi artmistir. 1980 sonrasi
saglanan mali imkanlarla dnemli basarilara imza atan belediyeler
yerel yonetimlerin genel olarak kamu hizmetlerinin sunumundaki
payini ve statistnu artirmanin gerekliligini ortaya koymaktadir.
Agir bir merkezi vesayet ve yetersiz yerel kaynaklar ile calisan ye-
rel yonetimlerin, Glkemizin de imzalayarak taraf oldugu Avrupa
Yerel Yonetimler Ozerklik Sartina uygun olarak yeniden yapilan-
mas! 6ngordlmustar.
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Bu kapsamda yerel yonetimlerin yetki ve gorevleri tadadi olarak
sayllmak yerine, merkezi idarenin gorev ve fonksiyonlari belirlene-
cek, geriye kalan her turli mahalli musterek nitelikli gorev ve hiz-
metler yerel yonetimlerin uhdesine verilecektir. Bu isbhéliminde
keyfilik degil hizmetin hangi noktada daha etkili ve verimli bir se-
kilde ve vatandasin arzulari dogrultusunda verilecedi esas alina-
caktir. Projeler dlgek ve karmasikligina gére en uygun merkezi ve
yerel otoriteler tarafindan, yonetimin bUtinlaga ilkesini ve hiz-
metler arasi tamamlayicilik iliskisini bozmayacak sekilde dagitila-
caktir.

Cok merkezi olan kamu yénetiminin yerellestirilerek kamu hiz-
metlerinin vatandasin ayagina goéturtlmesi ve halkin yonetime
katiliminin artirilarak kamunun hesap verebilir hale gelmesi igin
yerel yonetimlerin guglendirilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda
yerel yonetimler; merkezi idarenin belirleyecegi ilke ve standartla-
ra, ulusal ve bolgesel planlara uygun olarak mahalli mUsterek ih-
tiyaclarin karsilanmasi konularinda kendi kararlarini alan, kay-
naklarini olusturan, uygulayan ve vatandaslarin denetimine acik
cagdas idari birimler olarak yeniden yapilanacaktir.

Bu kapsamda;
o Merkezi birimlerin strateji gelistirme, genel koordinasyon ve
yonlendirme kapasitesi artirilirken, yerel yonetimlerin inisiya-

tif kullanma ve operasyonel esnekligi vurgulanmaktadir.

o Degisen kosullarin gerektirdigi farklilasma ihtiyacini gidere-
cek esneklikler verilirken, butunltk icinde uyumlu calis-
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manin gerektirdigi minimum genel standart birligi de korun-
maktadir.

o Etkinlik ve ekonomiklik konularindan vazgecmeden, yerel ih-
tiyaclarin yerel duzeyde karsilanmasi ilkesinden hareket edil-
mektedir.

Yerel yonetimlerin guclendiriimesi ¢ercevesinde, bakanlklarin ve
bagl ve ilgili kuruluslarin politika belirleme, standart olusturma,
denetleme ve egitim faaliyetleri disindaki uygulamaya yonelik
gorey, yetki ve kaynaklart mahalli idarelere devredilecektir. Ulusal
Olcekteki isler, gorev ve yetkiler iyi tanimlanarak merkezi kurulus-
lar tarafindan strdurllecektir.

Merkezi idarenin tasra teskilatlarindan; tarim, sanayi, saglik, mil-
li egitim (mUfredat belirleme ve denetim yetkisi merkezi idarede
olmak Uzere), bayindirlik, turizm, kultdr, cevre, sosyal hizmetler,
orman, agaclandirma, kdy hizmetleri, spor mudurltkleri yetki,
gorey, personel, bina, lojman, arsa, misafirhane gibi bitin arag
ve gerecleriyle birlikte Il Idarelerine devredilecektir. Hazine arazi-
leri belediye sinirlar iginde belediyelere, diger bélgelerde il Ozel
Idarelerine birakilacaktir. Yerel yonetim birimleri, il 6zel idareleri,
belediyeler ve kdyler; hizmet, bina, arag-gerec ve personel gibi ko-
nularda her tUrlG is birligi ve ortak proje uygulamasini yapabile-
cektir.

2003 yili icinde Kamu Yoénetimi Temel Kanunu Tasarisinin yasa-
lasmasi ile birlikte;

o BlyUksehir Belediyeleri,
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o Belediyeler,
e il Ozel idareleri Kanunlarinin

Bakanlar Kuruluna tasan taslagi olarak sunulmasi yoninde
katilimci yontemlerle surdUrilen calismalarin tamamlanmasi
beklenmektedir. Ayrica, belediye gelirlerini dizenleyen kanun ye-
ni sartlara ve ilkelere uygun olarak yeniden duzenlenecektir.

Butun bu sirecte kamu yonetiminde buttnluk ilkesinin korun-
masina, merkezi yapilar ile yerel ydnetimler arasinda tamamlayici
bir anlayis ile isbirligi ve koordinasyona azami énem verilmekte-
dir.

Ayrica, yerel yonetim reformu kapsaminda yerel aktorlerin
katilimi ile bolgesel gelismeyi saglamaya donUk olarak bolgesel
kalkinma ajanslarinin kurulmasi éngorulmektedir.

Kaynaklarin merkezden dagilimi bu gtine kadar bir yandan gerek-
siz ve verimsiz yatirnmlarin yapilmasi yoluyla kaynak kullaniminda
israfa neden olurken, ayni zamanda bodlgeler arasinda ve iller
arasinda gelismislik farkliliklarinin artmasina da yol agmistir.

Kaynaklarin yerinde ve daha etkin kullaniimasi, iller arasi gelis-
mislik farkliliklarinin azaltiimasi ve yerel yonetimlerin gtclendiril-
mesini saglamak amaciyla AB normlarina uygun olarak Ulkemiz
icin tanimlanmis olan Istatistiki Bolge Duzeyleri (NUTS) dikkate
alinarak alt bolge dizeyinde yeni hizmet bolgeleri ve birimleri
olusturulacaktir.

Bolgeler arasi gelismislik farkliliklarini azaltici politikalar merkezi
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yonetim tarafindan, bélgesel potansiyellerin harekete gecirilmesi
ve iller arasi gelismislik farkliliklarinin giderilmesine yonelik
calismalar ise genel bir koordinasyon iginde hizmet bolgeleri ta-
rafindan yUrUtilecektir.

4. Diger Onemli Diizenlemeler
a) idari Usul Kanunu

Kamu yonetiminde yeniden yapilanmada en 6nemli unsurlardan
biri de ongdrulebilirligi saglamaktir. Cagdas demokratik Glkelerin
bir cogunda kamu ile vatandas arasinda ihtilaflarin en alt seviye-
ye dusurulmesi ve vatandasin kamu karsisinda daha donanimli
olmasini saglayan idari usul kanunlart bulunmaktadir. Bu kanun-
lar idarenin yapacagi eylem ve islemlerde uyacagi ¢alisma esas
ve usulleri ortaya koymaktadir. Ayni amaclar dogrultusunda Ulke-
mizde de bir idari Usul Kanunu cikarilacaktir.

Idari Usul Kanunu ile idarenin vatandasa keyfi muamele yapmasi
onlenecegi gibi, vatandasin idare karsisinda haklarini bilmesine
ve korumasina da hizmet edecektir. Hesap verilebilirlie de katki
saglayacak olan bu yasal gerceve, idarenin calisma surecinde
belli genel standartlarin olusmasini saglayacaktir.

Saydamlik ve bilgi edinme hakkina iliskin yasal ve kurumsal
duzenlemeler ile paralel olarak ele alinmasi gereken ve tamam-
layici nitelik arz eden bu genel dizenleme tek tek kamu kurum ve
kuruluslarina kendi is ve eylemlerinde benzer standartlar gelistir-
mesi ve bunlari vatandasa uygun araclarla duyurmalari konusun-
da rehberlik yapacaktir.
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Idari Usul Kanununun diger bir yarar ise vatandas ve idare
arasindaki ihtilaflar engelleyerek, idari yargr mekanizmalari (ze-
rindeki baskiyi hafifletmek olacaktir.

b) Saydamlik ve Vatandasin Bilgi Edinme Hakki

OECD Ulkeleri bazinda bakildiginda 1980 yilinda tim Gye Ulkele-
rin sadece % 20'sinde vatandasin bilgi edinme hakkini dizenle-
yen bir gerceveye rastlanmakta iken, 1990 yilinda bu oran % 40'a,
2000 yilinda ise % 80'e ulagmistir (30 Gye Ulkeden 24'0). Bu sUrec-
te kapsam, miktar ve kalite acisindan da buyUk gelisme sag-
lanmistir. OECD Ulkesi olan ve insanina gagdas standartlari taviz-
siz bir sekilde sunma kararhhgi gosteren Ulkemiz, bu acik ve
yaygin egilimi gébrmemezlikten gelemezdi. Yasanan somut sorun-
larla ilgisi de dustnulerek, bu hukuki cergevenin Ulkemize tasin-
masl, gerceklestiriime asamasina gelmistir.

Gizlilik ve kapalilik kaltard kamu yonetiminin temel sorunlarindan
biri olagelmistir. Gerek etkinlik gerekse demokratik denetim
acisindan bu gizlilik ve kapahlik kGltGrindn dondsttrtlmesi ge-
rekmektedir. Bilgi asimetrisi olusturarak vatandasi burokrasi
karsisinda gugsuz kilan uygulamalarin kaldiriimasi, birey ve va-
tandas odakli yonetime geciste ana yapi taslarindan birini olustu-
racaktir. Bu yasal gercevenin hayata gegmesi kamu kurumlarinda
zihniyet ve is yapma bicimleri Uzerinde de genis bir etkide bulu-
nacaktir. Seffafliga ve hesap sormaya katkida bulunan bu yasal
zemin sayesinde yolsuzluklarin da eskisi kadar kolay Ustl ortule-
meyecektir.

Seffaflasmanin saglanabilmesi ve vatandaslarin haklarini daha
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etkin arayabilmesi icin bilgi edinme hakki buttin vatandaslari kap-
sayacak sekilde gelistirilecek, boylece kamu kuruluslarinin karar
alma sureclerinde seffaflik ve hesap verilebilirlik saglanacaktir.
Kanunun yurarlige girmesinden sonra uygulanabilmesi icin ku-
ruluslarin kendi iclerinde gerekli hazirliklar stratle tamamlama-
lar saglanmali, evrak akis ve karar alma suregleri gdzden gegiril-
meli, vatandasa yol gdstermek ve yardimci olmakla gorevli birim-
ler veya kisiler belirlenerek sorumlulugun geregi yapilmalidir.

Adalet Bakanhgi; kamu hizmetinden yararlananlarin bilgi edinme
hakkini kullanmasina iliskin esas ve usulleri belirlemek amaciyla
"Bilgi Edinme Hakki Kanunu Tasaris" hazirlamis ve 26.2.2003 ta-
rihinde Basbakanliga sevk etmistir. Tasari, TBMM tarafindan ka-
bul edilmis ve Cumhurbaskanhgina génderilmistir. Ayrica, kamu
hizmetinin gizliligi gerektirdigi istisnai haller hari¢, demokratik ve
saydam yonetimin saglanmasi bakimindan yUrUrlUkteki kanun-
larda gecen "sir" kavramini belirlemek Gzere Adalet Bakanliginca
bir Komisyon olusturulmus olup bu konuda calismalar
surdartlmektedir.

Bu slrecin sonunda vatandas kamunun Urettigi bilgiye erisim
saglayacagi gibi, kamu kurumlar da vatandasa bilgi saglama hu-
susunda aktif bir caba icine gireceklerdir. Saglikh yasal zemin, ku-
rumsal mekanizmalarin gelistiriimesi ve sorunlara bagimsiz ta-
raflarin ve yarginin mudahalesi ile isleyecek olan bu sUreg her
seyden Once vatandaslarin haklarini bilmesi ve bu haklara sahip
ctkmasi ile ilgilidir. Bilgi hakki korunup yayginlastinlirken ézel ha-
yatin korunmasi ve dogrudan guvenlikle ilgili hususlara gereken
onem verilecektir.
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Diger Ulke uygulamalarindan da gozlendigi Uzere bilgi edinme
hakki kanunu fiilen en fazla demokratik bir ortamda vyazih ve
gorsel medyanin siyaset ve birokrasi Uzerinde vatandas adina ka-
mu denetimini kolaylastiracaktir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinde-
ki gelismeler ile birlestigi zaman, vatandasin bilgi edinme hakki
kamunun c¢alisma anlayisinda kokld bir déntstum getirecektir. Va-
tandasin politika Gretme sutrecine katilminin altyapisini da kura-
cak olan bu yenilik seffafligi artiracak, dogrudan kamuoyu dene-
timi sonucunda hesap sorulabilirligi getirecek, kamu karar alma
sureclerinin mesrulugunu ve vatandas g6zinde degerini yuksel-
tecek, daha genis bilgi temelinde alinan kararlarin kalitesini iyi-
lestirecektir.

c) e-Donlstm Turkiye Projesi ve e-Devlet

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki bas dondurtcu gelismeler tim
dunyay etkilemektedir. "Gérlinmeyen bir kita" olarak da nitelendi-
rilen internet geleneksel mekan kavramini koklU sekilde degistir-
mistir. Karsilikli etkilesime ve bireysel erisim imkanina sahip bu
karmasik sureg, toplum ve devlet baglaminda énemli sonuglara
yol acmaktadir.

Vatandasin is ve islemlerini hizlandirmak ve cagdas devlet an-
layisina gecmek Uzere e-Donusum Turkiye Projesi hayata gegiri-
lecektir. Bilgi teknolojisindeki gelismelere paralel olarak, kamu
hizmetlerini vatandasin ayagina gotirmek ve bu hizmetlerde
kirtasiyeciligi 6nlemek, seffafligi ve hizlihgr saglamak tzere gelis-
mis Ulkelerin hemen hepsinde e-devlet uygulamasina gecilmis
bulunmaktadir.
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Ulkemizde de uzun yillardir tartisilan ve gegis icin hazirliklar
yapilan e-devlet uygulamasinin merkezi ve yerel yénetim reformu
ile birlikte hayata gecirilmesi i¢in caligmalarin hizlandiriimasi ge-
rekmektedir. Simdiye kadar farkli kuruluslar tarafindan yuratalen
e-devlet, e-Turkiye, Kamu-Net ve benzeri calismalar birlestirilerek,
bir eylem plani hazirlanacak ve projenin uygulamaya gecis sUre-
si belirlenecektir.

e-Dondsum Turkiye projesinin amaclari, asamalari ve kurumsal
yapilanmasina iliskin bir Basbakanlhk Genelgesi yayimlanmistir.
Proje kapsamindaki faaliyetleri yuritmek Gzere DPT Mistesarhi
bunyesinde Bilgi Toplumu Dairesi Baskanligi olusturulmustur.
Ayrica, projenin Ust seviyede yonlendirilmesi ve izlenmesi
amaciyla Danisma Kurulu olusturulmasi calismalari tamam-
lanmistir. Cesitli calisma gruplarinin katkilar ile bir Eylem Plan
hazirlanmis ve uygulanmasi i¢in adimlar atilmaya baslanmistir.

d) Birokrasinin Azaltilmasi ve Basitlestirilmesi

Burokrasinin azaltilmasi vatandaslarimizin, yerli ve yabanci
yatinmcilarin ve is adamlarimizin genel arzusudur. Gundelik ya-
samimizin gereksiz sekilde birokrasiye bogulmasi en degerli kay-
nak olan zamanimizi caldigi gibi, stres ve mutsuzluk kaynagi ola-
bilmektedir. Ekonomik alanda ise asiri blrokrasi yatirrm karar-
larini olumsuz etkilemekte, isletmelerin verimliligini dustrmekte
ve isletme maliyetlerini artirarak bdytimenin ¢ntnde bir engele
donusebilmektedir.

Burokrasinin azaltilmasi her seyden 6nce kamunun yaptigi
duzenlemelerin azaltilmasi ve basitlestiriimesi anlamina gelmek-
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tedir. Gereksiz belge ve bilgi istenmemesi, beyana glven gibi un-
surlar ile desteklendiginde kisa ve sade bir mevzuat insanimizin
dzlemlerine cevap olusturacaktr.

Yatay orgUtlenme ve karar alma sUrecinde hiyerarsinin azaltil-
mas, iyi tanimlanmis sinirlar icinde yetkilerin alt kademelere dev-
ri ve inisiyatif kullanimi, is standartlarinin ve sureglerinin
tanimlanmasi ve kullanicilara ilan edilmesi gibi uygulamalar da
burokrasinin azaltilmasinda 6nem tagimaktadir. Yeni kamu yone-
timi yapisi iginde yerel ve yerinden yonetimin glclenmesi bu bag-
lamda burokrasi ile mucadelenin de bir araci olacaktir.

Ayrica, yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanmak
amaciyla gelistirilen e-devlet uygulamalarinin yayginlasmasi so-
nucunda, vatandas ve is dinyas! acisindan bugin hayal dahi edi-
lemeyen bazi kolayliklarin dustk maliyetle ve reel zamanda sagla-

masl mumkun hale gelecektir.

Bu kapsamda uluslararasi alanda da kabul gérmus olan araglar-
dan;

o ek durak ofisleri (fiziki veya elektronik)
e Sureclerin basitlestiriimesi,

e Karar almada zaman limitleri,

o idari yiklerin élculmesi calismalari,

« idari ve yasal acidan basitlik ve yalinlik ile
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o Bilgi ve iletisim teknolojilerinden yaygin olarak yararlanma
yoluna gidilecektir.

e) Vatandas Memnuniyetinin Olgtlmesi

Kamu kurumlarinin vatandasa "musteri" olarak bakmalar ve
musteri memnuniyeti icin strekli gelisim felsefesi ile is ve islem-
lerini yeniden degerlendirmeleri zorunludur. Vatandasin vergileri
ile finanse edilen kamu kurumlarinin baska turlt davranmasi
beklenemez.

Bu cercevede, kamu kurumlarinin kendi imkanlari ile hedef kitle
olarak tanimladiklari kesimlerin gorus ve dnerilerini arastirmalari,
bu gorus ve onerilerden yararlanmalari esastir. Ancak, bu husus
sadece kamu kurulusuna birakilamayacak kadar kapsaml bir ¢a-
bayl da gerektirmektedir.

DIE tarafindan yapilmasi 6ngoérilen vatandas memnuniyeti
arastirmalari, disaridan bir bakis acisi ile kurumlarin déntstmu
icin bir bilgi temeli saglayacaktir. Bu bilgi siyaset kurumunun
kendisine elestirel bir gozle bakmasi ve vatandasin taleplerine da-
ha duyarl hale gelmesi bakimindan da énem tasimaktadir.

f) Performans Sistemine ve Odiillendirmeye Gegis

Daha uzun vadeli olan ve mutlaka gergeklestiriimesi gereken re-
form alanlarindan biri de Devlet Personel Rejimi Reformu'dur. Te-
mel olarak 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ile dizenlenen bu
alan, daha sonra ihtiyaclar ortaya ¢iktikca bu Kanunda degisiklik-
ler ve paralel personel rejimi kanunlari cikarlarak dizenlenmeye
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calisiimistir. Ancak, yapilan tim mudahaleler sistemi icinden
cikilmaz hale getirmis, Ulkemizde yeni bir uzmanlik alani olus-
masina yol acmistir. 1980'li yillardan bu yana ishasina gelen tim
htUkUmetler, bu konuda bir reform yapma vaadinde bulunmus ol-
masina ragmen, bu vaatler bir ttrlG gerceklestirilememistir. Dev-
let Personel Baskanhgi ve diger bazi kuruluslar tarafindan refor-
ma yonelik hazirliklar yapiimis, kanun tasarilari hazirlanmis ol-
masina ragmen, bu tasarilar hayata gecirilememistir.

Devlet personel rejimi reformu kapsaminda esas alinacak ilkeler-
den sadece bir kagI asagida siralanmaktadir.

e Devlet Personel Rejimi Reformu ile bUtin kamu kurum ve ku-
ruluslarinda norm kadro uygulamasina gecilecek,

e Goreve alma ve yikselmede objektif kriterler getirilecek,
statuler azaltilacak ve benzer statller arasindaki ekonomik ve

sosyal farkliliklar giderilecek,

o Maas ve Ucret sistemi sadelestirilecek ve dengesizlikler gide-
rilecek, esnek calisma usulleri getirilecek,

o Orta vadede performansa dayali Ucret sistemine gecilecek,
o Kadro karsihgr sozlesmeli personel uygulamasi, statu, ekono-
mik ve sosyal yonden herhangi bir hak kaybina neden olma-

dan kaldirilacak,

e Devlette asli ve surekli gorevler belirlenecek ve bu gorevi
yurtenlerin disindakiler Is Kanununa gére calistirilacak, as-
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li ve surekli gorevlerde galisanlar tum kamu calisanlarinin
belli bir oranini gecemeyecek,

o Istihdam fazlasi olan birimlerden ihtiyac olan birimlere per-
sonel aktarimi yapilacak,

o Mustesarlarin ve bazi Ust dizey kamu gorevlilerinin gorev
suresi hukUmetin gorev suresi ile sinirlanacaktir.

Bu calisma Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi calismalari ile
uyumlu ve koordineli olarak yurutilecektir.

g) Kamuda Etik Kurallarin Gézden Gegirilmesi

Bircok OECD Uulkesinde de hissedilen kamuda etik standartlari
belirleme ve kamu calisanlarinin etik acidan uygun davranis
gostermelerini saglama hedefleri Ulkemiz icin de gereklilik olarak
gorulmektedir. Ozellikle kamuda kirlenmenin ve kamuya olan
gluvende yasanan erozyonun boyutlari dikkate alindiginda Ulke-
miz igin bu gereklilik daha net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
cercevede;

e Kamu gorevlileri calistiklar kurum veya kurulusun amag-
larina uygun davranmak,

o GUvenilir islem yapmalk,

o Yasallik ve adalet ilkeleri dogrultusunda vatandaslara tarafsiz
davranmak,
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o Kamu kaynaklarini etkin, verimli ve uygun kullanmak,

e Kamunun bilgi ve denetimine acik bir karar alma sureci olus-
turmak,

bakimindan gerekli dederlere sahip olmak durumundadirlar. Ka-
mu personelinin egitimi, liyakat sisteminin yerlestiriimesi ve yan-
lis davranis gosterenlerin hukuki ve idari olarak cezalandinima-
lari bu degerlerin yerlesmesi bakimindan énem tasimaktadir. Si-
yaset kurumunu ve siyasetcileri de yakindan ilgilendiren bu hu-
suslar sivil toplum ile isbirligi icinde surekli bir cabayr gerektir-
mektedir.
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s YENIDEN YAPILANMANIN
FAYDA VE MALIYETI

Utun degisim cabalarinin bir maliyeti vardir. Degisim sureci
Bzaman ve maddi imkanlarin harekete gecirilmesini gerektire-
bilir, bazi kisi ve kuruluslarda endiselere yol acabilir ve kimi du-
rumlarda gecici olarak hizmetlerin aksamasi gibi sonuglar dogu-
rabilir. Bu gecis maliyetlerini simdiden 6ngdrmek, en aza indir-
mek ve surec icinde gerekli mudahaleler ile 6grenme etkisinden
yararlanmak gerekmektedir. Ancak, dedisen bir dinyada yeniden
yapillanmamanin maliyeti ile mukayese edildiginde, gecis done-
minin maliyeti ihmal edilebilecek kadar dusuktur.

Degisime direnmek mevcut yonetim yetersizliklerinin devam et-
mesi anlamina gelmektedir. Yerersiz yonetimin Ulkeye maliyeti ise
son derece yuksektir.

o KOtU yonetim nedeniyle potansiyel blylime oranina eriseme-
menin uzun dénemde milli hasila, kisi basina gelir, istihdam

ve sosyal harcamalar agisindan maliyeti,

e Bazl kurumlarda veya hizmetlerde fazla istihdamin neden ol-
dugu verimsizlik ve atil personele 6denen Ucretler,

e Diger bazi kurumlarda veya hizmetlerde istihdam eksikligi
nedeniyle olusan kuyruklar ve hizmetlerde gecikmeler,
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e Miadini doldurdugu halde ayakta tutulmaya calisilan kurum-
larin veya ayni isi yapan kurumlarin maliyeti,

e YOnetim hatalarinin dogal afetler sonrasi ortaya cikardigi mal
ve can kaybl,

e Sosyo-ekonomik ve diger faktorlerin yani sira, yonetim zaaf-
larinin da bayuttagu terdr olaylarinin Glkeye maliyeti,

o Makro-ekonomik dengelerin ve kamu maliyesinin saglam te-
mellere oturtulamayisinin yol actigi krizlerin faturasi,

e Carpik sehirlesme,

e Cesitli yolsuzluk ve suiistimallerin sonucu kamu kaynak-
larinin yagmalanmasi,

verimsiz ve temiz olmayan yonetimin olusturabilecedi maliyetler-
den bazilaridir. Bu maliyetlerin ¢nemli bir kismi, yukaridaki
bolumlerin cesitli yerlerinde, rakamsal dederlerle ortaya konmus-
tur. Ancak, bu maliyetlerin tamamen parasallastiriimasi son dere-
ce guctir. Ornegin, bitiin bu yénetim sorunlarinin yol actigi can
kayiplarini, vatandasin gtindelik yasaminda olusturdugu stresi ve
genel olarak hayatinda meydana getirdigi memnuniyetsizligi pa-
rayla 6lcmek mamkuan degildir.

Ancak, daha 6nceki bélumlerde ortaya kondugu sekilde, genel ve
kestirme bir hesaplama yapiimasi mimkindr. En azindan Glke-
nin "potansiyel" ortalama buyUmesi ile gerceklesme arasindaki
farkin alinmasi, bize kétl yonetimin bedelini gosterecektir. Sade-
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ce 1991-2002 dénemi icin potansiyel buylime hizi olarak % 5,5 gi-
bi makul bir oran alinarak bakildiginda kot ve yetersiz yonetimin
bedeli, 1987 sabit dolar bazinda 45 milyar dolardir. Diger bir he-
saplama ile, Ulkemiz bu donemde iyi yonetilmis olsa, 2002 yilinda
kisi basina gelirimiz 2610 dolar yerine 3618 dolar olacakti. Bu de-
Jerler, kisi basina gelir agisinda, 1991-2002 déneminde potansiye-
lin ancak % 77'sine ulasildigini gostermektedir. Bu milli gelir
artisinin 7 milyondan fazla bir istihdam imkanina tekabul ettigi
dusunuldugtnde, 6denen maliyetlerin ekonomik ve sosyal boyut-
lari daha iyi taktir edilecektir.

Ozetle ifade etmek gerekirse, uzun vadede bakilinca yeniden
yapilanma sUreci herkesin yararinadir. Sadece buglnk( nesiller
acisindan degil gelecek nesiller acisindan da son derece énemli
kazanimlar ifade etmektedir.

Ancak, degisimler kisa vadede bazi kisilerin veya kesimlerin dar
cikarlarina aykir olabilir. “Digerleri degigsin ama ben degigsmeye-
yim” mantigi veya kurumsal cikarlari maksimize etme cabalari
olusabilir. Yeniden yapilanma sUrecinden olumsuz yonde etkile-
nenler; degisimin gergek igerigine karsi ¢cikmak yerine, kendi dar
menfaatlerini hakli gosterebilmek amaciyla, gesitli stratejiler ge-
listirebilirler. Yeniden yapilanma sUrecinin basarisi icin, bu duru-
mun kamuoyuna iyi anlatilmasi ve genis kesimlerin desteginin
surdartlmesi sarttir.

Cogunlukgu degil cogulcu bir demaokrasi anlayisi icinde, batun il-
gili taraflarla acik bir diyalog ve isbirligi icinde yapilacak deg@isim,
yeniden yapilanma karsitlarinin ortaya koyacaklari direncin kiril-
masl| bakimindan son derece olumlu katkida bulunacaktir. Hi¢ bir
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kesimin kendi ¢cikarini genel cikarla 6zdes gorerek, diger kesimle-
ri dislama ve yargilama hakkini kendinde géremeyecegdi bu strec
icinde, degisime kendi dar ¢ikarlari nedeni ile muhalefet edenle-
rin haksiz iddialan ve ithamlar kamuoyunun gézinden kagmaya-
caktir.

Bununla birlikte; yeniden yapilanmada ortaya c¢ikabilecek birgok
elestirinin ve yapici uyarinin, dar cikarlarin savunusu olarak ele
alinmamasi ve dinamik bir strec olan yeniden yapilanma caba-
larina yansitilmasi gerekmektedir. Sapla samanin karistiriima-
masl olarak da ifade edilebilecek bu anlayis icinde, gercek elesti-
ri ile dar ¢ikarlarin savunuculugu birbirinden aynimalidir.
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amuda yeniden yapilanma sirecinde en 6nemli unsur strek-

liligin saglanmasi ve uzun yillara yayilan degisim sureci bo-
yunca siyasi kararliligin ve liderligin korunmasidir. Dinyada yasa-
nan basarili uygulamalar bunun en acik kanitidir. ABD, Ingiltere,
Fransa, Yeni Zelanda, Avustralya, ve benzeri bircok Ulkede, reform
sUrecinde iktidarlar el degistirmis olmasina ragmen kamuda ye-
niden yapilanma sUreci devam ettirilebilmis ve basariya
ulasmistir. Ozellikle farkl bir siyasi anlayistan gelen hiikimetlerin
bir dnceki donemde baslatilan olumlu degisim cabalarini devam
ettirmeleri, basarida son derece etkili olmaktadir. Ulkemizin de
gelecedi bu 6nemli alanlarda en genis toplumsal mutabakatin
saglanmasina ve genis bir destek zemini Gzerinde kisa vadeli he-
saplarin asilmasina baghdir.

Yeniden yapilanmanin su veya bu bélimune, su veya bu unsuru-
na karsi olsa da, genel dogrultusuna katilan butdn siyasi ve top-
lumsal aktorlerin bu strece destek vermesi sarttir. Bu, etik kural-
lara dayali bir siyaset yapma anlayisinin geregi oldugu gibi,
halkimizin glven ve destegini kazanmanin da yoludur. Rakipleri-
ni basarisizhga ug@ratarak 6ne c¢ikmak yerine, rakiplerinin ba-
sardigindan daha fazlasini basararak mucadele etmek, bu konu-
da yol gosterici bir ilke olarak benimsenmelidir.

21. yuzyll sartlarinda yeniden sekillenmekte olan bir dinyada
saygin bir yer edinmemiz ve halkimizin refahini en (st noktaya
tasimamiz, kamuda yeniden yapilanma surecinin basarisi ile
yakindan ilgilidir. 1990'h yillarda kaybettiklerimizin hizla telafi edil-
mesi ve bir daha benzer bir kayip donem ile karsilasilmamasi
bakimindan, vakit gecirilmeden cesur adimlar atilmali ve toplu-
ma gelecede donUk yeni umutlar verilmelidir.
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"Yon duygusundan," stratejik bakis agisi ile uzun vadeli hedefler
gelistirmekten ve bunlari somut programlara dénusttrerek uygu-
lamaya yansitmaktan yoksun toplumlar; 21. ylzyilin yeni glc den-
geleri ve paylasim sUreclerinde arzu edilmeyen sonuglara maruz
kalirken, butin bunlan basaranlar, topluma ve toplumun dina-
mizmine dayananlar ve gUvenenler, hic kuskusuz yeni kosullar
altinda uzun zamandir biriken sorunlarini en hizli sekilde ¢ozme
yoluna gireceklerdir.

21, yUzyilda, halki 6zgur, saygin ve mureffeh bir Glkeye layik, etkin
ve katihmci bir kamu yonetimi icin; bireylerin ve ilgili tim taraf-
larin kendi glct ve anlayisi iginde katki sunmasi ve sahiplenme-
si sarttir.
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