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DR. YILMAZ ARGÜDEN
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TESEV

Bültenimizin bu 2. say›s›ndaki yaz›lar, TESEV araflt›rmac› ve yöneticilerinin katk›lar›ndan 
olufltu. 

Dr. Y›lmaz Argüden, ça¤›m›zda Düflünce Merkezleri'nin ifllevlerini de¤erlendiriyor. Baflar›l› 
politikalar›n oluflumunda bilim ve teknolojinin yan› s›ra paydafllar›n katk›s›n› da sa¤lamak 
giderek kritik hale gelmekte. Dr. Argüden, bu süreçlerde sivil toplum düflünce merkezlerinin 
önemli bir rol oynamaya aday oldu¤una dikkat çekiyor.  

TESEV “‹yi Yönetiflim  Kaliteli Yaflam” projesi direktörü deneyimli yönetici ve uzman Fikret 
Toksöz'ün “'‹yi Yönetiflim ‹yi Yolda” bafll›kl› yaz›s›nda yapt›¤› tespitlerin ilginizi çekece¤ini 
umuyoruz.

Sivas Cumhuriyet Üniversitesi Kamu Yönetimi Bölüm Baflkan› Prof. Dr. ‹brahim Y›ld›r›m ile 
Kars Yerel Gündem 21 ve Kent Konseyi Genel Sekreteri Sezai Yaz›c›, yaz›lar›nda “‹yi Yönetiflim 
 Kaliteli Yaflam” projesinin bu iki ildeki etkilerini de¤erlendiriyorlar.

Meltem Aslan ve Çi¤dem Timurçin yine ayn› proje kapsam›nda “kat›l›mc› stratejik planlama” 
ve “hizmet memnuniyet araflt›rmas›” konular›ndaki uygulamalar› anlat›yor ve 
de¤erlendiriyorlar. 

‹letiflim dan›flman› Deniz ‹nsel, projenin bas›ndaki yans›malar›n› özetliyor.

Yönetiflim alan›ndaki temel uluslararas› kaynaklar›n internet adreslerini de yararl› bulaca¤›n›z› 
umuyoruz. 

Uluslararas› kaynaklar› tarayacaklar için bir terminoloji notu: ‹ngilizcede “governance” 
kavram›, bizim hem “yönetim” hem “yönetiflim” sözcükleriyle karfl›lad›¤›m›z ifllevi gösteriyor. 
Bu ifllevi yürütmek için oluflan yap›y› gösteren government kavram›n› Türkçe’de yerine göre 
“hükümet” ya da “yönetim” sözcükleriyle karfl›l›yoruz. “Yönetiflimdeki iyi uygulamalar›” 
kapsayan “iyi yönetiflim” (good governance) ise, a¤›rl›kla uluslararas› kurulufllar taraf›ndan 
gelifltirilen, ça¤dafl küresel normlar oluflturmaya dönük bilgi bütününü gösteriyor.

Bu say›da…

Ahmet Buldam
TESEV ‹yi Yönetiflim Program› Direktörü
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Düflünce Merkezleri

Düflünce eylemin temelidir. Bireyler, kurumlar 
ve toplumlardan gelecek için fikri haz›rl›k düzeyi 
yüksek olanlar, gelece¤i flekillendirebilmek 
konusunda da avantajl› olurlar.  Gelecek, birço¤u 
kontrol edilemeyen bir dizi farkl› trendin ve 
geliflmenin sonucunda flekillenir. Ancak gelece¤in 
arzulanan flekilde oluflmas› için ne kadar erken 
harekete geçilirse, arzulanan gelece¤i 
flekillendirmek de o kadar daha kolay ve etkili 
olur.  

Bu nedenle, gelecek için hayal kurup, bugünden 
haz›rl›k yapan bireyler; ar-ge ve tasar›m konusuna 
kaynak ay›rarak yenilikçilik ve yarat›c›l›k 
yetkinliklerini gelifltiren flirketler ve gelecek 
politikalar›n› belirlemek için düflünce merkezleri 
kurarak fikri haz›rl›klar›n› gelifltiren ülkeler, arzu 
ettikleri gelece¤i haz›rlama konusunda daha 
baflar›l› sonuçlar elde edebiliyorlar.

Ülkemizde uzun vadeli politika seçeneklerinin 
oluflturuldu¤u ve de¤erlendirildi¤i en önemli 
kurumlar kamu sektöründe yer al›yor.  Bunlar›n 
aras›nda D›fliflleri Bakanl›¤›'n›, Genelkurmay 
Baflkanl›¤›'n› ve belki Devlet Planlama Teflkilat›'n› 
sayabiliriz. Ancak, bu kurumlarda çal›flanlar›n 
pek de uzun olmayan dönemlerde farkl› birimler 
aras›nda rotasyona tabi olmalar› uzmanlaflmay› 
veya uzmanl›k düzeyine gelenlerden uzun süreli 
olarak faydalanabilmeyi s›n›rland›r›yor.

Uzun vadeli politika seçeneklerini üretirken 
karfl›lafl›lan bir baflka sorun da bu çal›flmalar›n 
farkl› disiplinlerden gelen uzmanlar›n ortak 

çal›flmas› olarak de¤il, tek bir uzmanl›k alan›ndan 
gelen uzmanlar›n çal›flmas› olarak 
gerçeklefltirilmesidir.  

Gelifltirilen politikalar›n baflar›yla uygulanabilmesi 
için sadece politika çal›flmalar›n› yapan kamu 
kesiminin de¤il, gerek kamu sektöründe, gerekse 
özel sektördeki birçok aktörün de ayn› do¤rultuda 
uyumlu çal›flmas› gerekiyor. Bu nedenle, politika 
üretiminin daha kat›l›mc› ve paylafl›lan bir süreç 
ile yürütülmesi, üretilen politikalar›n 
uygulanabilme olas›l›¤›n› da art›r›yor. 

Ülkemizde politika üretmek (“policy analysis”, 
“policy development”) kavram›, politika yapmak 
(“politics”) kavram› ile kar›flt›r›l›yor. Zaten politika 
kararlar›m›z da genellikle o kararlardan ne gibi 
etkilenmeler olabilece¤ini irdeleyen bilimsel 
çal›flmalara dayand›r›lm›yor.  Bu nedenle, ya baz› 
sonuçlar›n hangi politika kararlar› neticesinde 
ortaya ç›kt›¤›n›n fark›na bile var›lm›yor ya da 
yanl›fll›klar› düzeltmek üzere s›k s›k karar 
de¤ifltiriliyor ve bunun sonucunda da toplumsal 
güven zedeleniyor. Örne¤in, birçok geliflmifl 
ülkede vergi politikalar›n›n oluflturulmas› süreci: 
(a) mükelleflerin de kat›l›m›n› içeren kurumsal 
mekanizmalar›, (b) kararlardan önce ve sonra 
ekonomik modelleme ile vergilerin etkilerinin 
de¤erlendirilmesini ve (c) fleffaf, aç›k, hesap 
verebilir bir yasalaflma sürecini içeriyor. Oysa, 
Türkiye'de genellikle vergi politikalar› ekonomik 
etkileri irdelenmeden ve mümkün oldu¤unca 
kapal› kap›lar ard›nda sadece gelir üretme 
hedefiyle oluflturuluyor.  Bunun sonucunda da 
birçok sektörde ya kay›t d›fl› faaliyet art›yor ya da 
bu sektörler dünyayla rekabet edecek ekonomik 
boyuta gelemiyor.  

Gelece¤e iliflkin politika seçeneklerinin 
oluflturulmas› sürecinde farkl› kesimlerden ve 
disiplinlerden gelen genifl kat›l›ml› ortamlar 
oluflturmak ve Türkiye'nin gelece¤i için

Dr.Y›lmaz Argüden,  ARGE 
Dan›flmanl›k'›n Yönetim 
Kurulu Baflkan›d›r. Ayn› 
zamanda, Rothschild 
Türkiye Temsilcili¤i ve 
Türkiye Ekonomik ve Sosyal 
Etüdler Vakf› (TESEV) 
Yönetim Kurulu üyeli¤i 
görevlerini de yürütmektedir. 
Deneyimlerini Bo¤aziçi 
Üniversitesi'nde ve Koç 
Üniversitesi MBA 
program›nda strateji dersi 
vererek ve çeflitli yay›nlardaki 
köfle yaz›lar›yla 
paylaflmaktad›r. Yaflam 
kalitesini yükseltme 
konusundaki çal›flmalar› 
nedeniyle Dünya Ekonomik 
Forumu taraf›ndan Gelece¤in 
100 Global Lideri aras›na 
seçilmifltir.
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Dr. Y›lmaz Argüden, Türkiye Ekonomik ve Sosyal Etüdler Vakf› (TESEV) Yönetim Kurulu Üyesi, 
ARGE Dan›flmanl›k Yönetim Kurulu Baflkan›
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ar-ge ve tasar›m konusuna kaynak ay›rarak yenilikçilik ve yarat›c›l›k 
yetkinliklerini gelifltiren flirketler ve gelecek politikalar›n› belirlemek için 
düflünce merkezleri kurarak fikri haz›rl›klar›n› gelifltiren ülkeler, arzu 
ettikleri gelece¤i haz›rlama konusunda daha baflar›l› sonuçlar elde 
edebiliyorlar.



kaynaklar› harekete geçirebilecek kiflilerin 
ufkunu açabilmek önem tafl›yor.  Potansiyel 
politikalar›n olas› etkilerinin bilimsel çal›flmalarla 
ortaya konmas› ve böylelikle daha iyi politika 
seçeneklerinin oluflturulmas› için ASAM, TEPAV 
ve TESEV gibi düflünce merkezleri (“think-tank”) 
önemli birer araç olarak kullan›labilir.  
Ülkemizde, politika üretme sürecine bilimsel 
katk›n›n yetersiz olmas› sadece politikac›lar›n 
bu konudaki duyars›zl›klar› nedeniyle de¤il, ayn› 
zamanda politika üretme çal›flmalar›na 
yeterince kaynak ayr›lmamas› ve bilim 
adamlar›m›z›n politika üretecek bilimsel 
çal›flmalara yeterince ilgi göstermemesinden de 
kaynaklan›yor. Oysa bir politika konusunda 
yap›lan hatan›n maliyeti toplumsal olarak çok 
yüksek olabiliyor. Bu nedenle, ülkemizdeki 
düflünce merkezlerinin geliflmesine daha çok 
kaynak ay›rmak asl›nda kamu yarar›nad›r. 

Düflünce merkezlerinde yürütülen 
araflt›rmalar›n sonuç odakl› olmas›n› sa¤lamak 
için çal›flman›n bafllang›ç aflamas›ndan itibaren 
araflt›rmac› ile politikac›-bürokrat kesimi 
aras›nda etkin iletiflim kurulmas› faydal› olur.

Sonuçlar›n iletiflimini gelifltirmek için, araflt›rma 
sonuçlar›n›n hedef kitlenin anlayaca¤› flekilde 
yaz›labilmesine ve duyurulmas› için gerekli 
toplant›lar›n düzenlenebilmesine kaynak 
ay›rmak gerekiyor. Ayr›ca, araflt›rma 
sonuçlar›n›n, bilimsel dürüstlükten ödün 

vermeden fakat farkl› kesimlerdeki hedef 
kitlelerinin de ilgisini çekecek flekilde anlat›lmas› 
önem tafl›yor.    

Araflt›rma sonuçlar›n›n iyi anlafl›labilmesi için 
politikac›lar›n ve bürokrasinin e¤itimine ve 
bilgilendirilmesine, bilinçli kullan›c› haline 
getirilmelerine kaynak ay›rmak faydal› olur.  
Araflt›rmac›lar› da, sonuçlar› bilim adam› 
olmayanlar›n da anlayabilece¤i bir dilde 
sunmaya teflvik etmek ve araflt›rman›n sonuç 
de¤erlendirilmesinde ürünlerin bu niteli¤ine de 
a¤›rl›k vermek gerekir.

Bir ülkenin yönetim baflar›s›n› etkileyen en 
önemli unsurlardan biri de üretti¤i politikalar›n 
niteli¤i ve uygulaman›n etkinli¤idir. Politika 
üretme sürecinde bilimsel çal›flmalardan 
faydalanmak, ülkemizdeki yönetim kalitesini 
art›racakt›r. 

Özetle, ülkemizdeki düflünce merkezlerini 
gelifltirmek, bu konuda kariyer yapacak nitelikli 
insan say›s›n› art›racak cazibe merkezleri 
yaratmak, gelece¤in istedi¤imiz gibi 
flekillendirilebilmesi konusundaki etkinli¤imizi 
art›rabilmek için büyük bir katk› sa¤layacakt›r.

03

Düflünce merkezlerinde yürütülen araflt›rmalar›n sonuç odakl› olmas›n› 
sa¤lamak için çal›flman›n bafllang›ç aflamas›ndan itibaren araflt›rmac› ile 
politikac›-bürokrat kesimi aras›nda etkin iletiflim kurulmas› faydal› olur.



“‹yi Yönetiflim” ‹yi Yolda

fiunun fluras›nda yönetiflim terimiyle tan›flal› 
on y›l oldu. 1996 y›l›nda yap›lan Habitat II 
Konferans› öncesinde “good governance” 
terimi tek tük de olsa ülkemizde kullan›l›yor, 
terimin içeri¤i ‹ngilizce kaynaklardan 
ö¤renilmeye çal›fl›l›yordu, ama bu terimin 
Türkçeye nas›l çevrilece¤i bilinemiyordu. Bu 
sorunu Habitat Ulusal Raporunu yazan ‹lhan 
Tekeli ve arkadafllar› çözdü. Böylece Türkçe’ye 
“yönetiflim” kavram› girdi.

Her yenilik gibi bu terim de tart›flma yaratt›. 
Asl›nda itiraz, terimden çok yönetiflim 
kavram›n›n içeri¤ineydi ancak, terime itiraz 
etmek daha kolayd›. Türkçe bozuluyor diye 
itirazlar yap›l›yordu. Devleti ululayan, kamu 
yönetimini kutsal sayan anlay›fl “sivil toplum”, 
“kat›l›m”, “hesap sorma”, “saydaml›k” gibi 
yeni yaklafl›mlar› sevmiyor, iyi yönetiflim 
terimiyle dalga geçip bu yeni demokratik 
yaklafl›m› halk›n gözünde küçük düflürmeye 
çal›fl›yordu.

Bu anlay›fl, “halk anlamaz, halk için en iyi olana 
ancak biz karar veririz” diyen zihniyetin bir 
yans›mas›yd›. Halen de bu söylemler 
kullan›l›yor. Ancak at› alan Üsküdar'› geçiyor. 
Türkiye'nin her köflesinde bilgi edinme hakk›n› 
kullanan bireyler “yurttafl” olarak kamuya soru 
soruyor, bilgi al›yor, haklar›n› savunmaya 
çal›fl›yor.

Tüm eksikliklerine ve sorunlar›na ra¤men sivil 
toplum kurulufllar› daha 20 y›l öncesinde sivil 
giriflimi yasa d›fl› isyan hareketi gibi gören kamu 
önünde bugün sayg› görüyor, görüflleri al›n›yor. 
Nereden, nereye! 

TESEV de bu yolda öncü rolüne devam ediyor, 
bu sürece katk›da bulunuyor. “‹yi Yönetiflim-
Kaliteli Yaflam Projesi”1  kapsam›nda bir y›l› 
aflk›n süredir Anadolu'day›z. Kars'tan 
Çanakkale'ye kadar çal›flt›¤›m›z her yerde, ister 
seçimle ister atamayla gelmifl olsun, tüm kamu 
yöneticilerinde bir davran›fl ve anlay›fl 
de¤iflikli¤ine tan›kl›k ediyoruz. “Kat›l›m”, 
“saydaml›k” ve “hesap verme” gibi iyi 
yönetiflim ilkelerinin art›k söylemlerde yer 
ald›¤›n› görüyoruz. Bireyden sivil toplum 
kurulufllar›na kadar herkes hem karar 
mekanizmalar›nda yer almak istiyor hem de 
soru soruyor. Böylece demokrasi yaln›zca s›n›rl› 
bir elitin talebi olmaktan ç›k›yor, sokaktaki 
yurttafl›n da sorunu oluyor.

‹yi Yönetiflim-Kaliteli Yaflam Projesi hesap 
verme, saydaml›k ve kat›l›m alanlar›nda sivil 
giriflimin söz sahibi olmas›n› sa¤layacak 
araçlar› gelifltirmifl bulunmaktad›r. ‹lk sonuçlar› 
tart›flt›¤›m›z herkes, bu araçlar›n kullan›lmaya 
bafllanmas› ile illerde ve kentlerde daha 
demokratik bir kat›l›m ikliminin yarat›laca¤›n› 
kabul ediyor ve projeyi destekliyor.

Konu ‹çiflleri Bakanl›¤›’n›n gündemine de girmifl 
bulunmaktad›r. Önümüzdeki günlerde 
kamunun da projenin kulland›¤› teknikleri 
kullanmas› yolunda ad›mlar atmas›n› 
sa¤layacak giriflimleri görece¤iz. fiimdiden 
proje hakk›nda bilgi sahibi olan kesimlerin 
TESEV'le iflbirli¤i yapma ça¤r›lar›n› almaktay›z. 
Önümüzdeki bültende bu konudaki geliflmeleri 
anlataca¤›z.
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Fikret Toksöz, ‹yi Yönetiflim-Kaliteli Yaflam Projesi, Proje Direktörü, TESEV

Fikret Toksöz, 1992-2002 
y›llar› aras›nda Marmara ve 
Bo¤azlar› Belediyeler Birli¤i 
Genel Sekreterli¤i görevini 
yürüttü. Bu görevinden önce 
1978-1980 y›llar› aras›nda 
Yerel Yönetim Bakanl›¤›'nda 
Müsteflar Yard›mc›l›¤›, 
1989-1992 y›llar› aras›nda da 
Uluslararas› Yerel Yönetimler 
Birli¤i (IULA-EMME) 
Bafldan›flmanl›¤› 
görevlerinde bulundu. 
Toksöz, halen TESEV'de “‹yi 
Yönetiflim-Kaliteli Yaflam” 
projesinin direktörlü¤ünü 
yapmaktad›r.

 1 Projenin aç›k ad›: “Daha 
‹yi Yerel Hizmet ‹çin Sivil 
Toplum Kapasitesinin 
Güçlendirilmesi ”dir. 
Dünya Bankas› arac›l›¤›yla 
sa¤lanan bir Japon Sosyal 
Kalk›nma Fonu (JSDF) 
hibesi ile finanse edilen 
proje, TESEV taraf›ndan 
yürütülmektedir.

Tüm eksikliklerine ve sorunlar›na ra¤men sivil toplum kurulufllar› daha 
20 y›l öncesinde sivil giriflimi yasa d›fl› isyan hareketi gibi gören kamu 
önünde bugün sayg› görüyor, görüflleri al›n›yor. Nereden, nereye!



Sivas Kentinde 
Bir Yönetiflim Modeli ve 
TESEV Deneyimi

Sivas'ta bir y›l› aflk›n süren yo¤un çal›flmayla sosyal 
hizmetlerin planlanmas›  alan›nda TESEV'in ve 
yerel paydafllar›n dahil oldu¤u ortak bir deneyim 
yafland›. Sosyal hizmetler stratejik plan› 
haz›rlan›rken temel olarak “iyi yönetiflim” ilkeleri 
çerçevesinde yol al›nmaya çal›fl›ld›. Amaç, kat›l›mc› 
yönetiflim anlay›fl›n› Orta Anadolu kenti olan 
Sivas'ta uygulayarak çevre iller için de bir model 
oluflturmakt›.

Sosyal hizmetler, günümüzde gittikçe daha çok 
aktörlü ve karmafl›k bir kamu hizmeti niteli¤ini 
almaktad›r. Bu noktada bu hizmetlerin etkinli¤i ve 
sürdürülebilirli¤i aç›s›ndan stratejik planlar›n 
kat›l›mc› bir flekilde ve fleffafl›k ilkesine uygun olarak 
haz›rlanmas› gerekmektedir. 

Sivas'ta çal›flmalara kentin üst düzey merkezi ve 
mahalli idare yöneticilerine projenin tan›t›m› ve 
ihtiyaç duyulan iflbirli¤inin dile getirilmesi ile 
baflland›. Yönetiflim anlay›fl›n gereklili¤i olan uyum, 
iflbirli¤i ve ortakl›k konular› paydafllar taraf›ndan 
k›sa bir sürede benimsendi. Hatta kamu 
sektöründe, özel sektörde ve üçüncü sektörde  
sorunlar›n çözümü için büyük bir beklenti ve 
heyecan oluflturuldu. 

TESEV proje ekibi bu sektör temsilcileri ile günlerce 
çal›flma yap›p, yönetiflimin temeli olan paydafll›k 
ilkesini yaflama geçirmeye çal›flt› ve deneyimlerini 
paylaflt›. Kentin üst düzey yöneticileriyle görüflülüp 
protokoller yap›ld›. Sosyal hizmet kurumlar›n›n 
yöneticileriyle ve sosyal hizmet uzmanlar›yla bilgi 
ve deneyimlerinin plana yans›t›lmas› için bire bir 
görüflmeler yap›ld›.

Stratejik plan›n haz›rlanmas› sürecinde öncelikle 
sosyal hizmetlerdeki paydafllar belirlenerek bu 
paydafllar›n plan›n yap›lmas›na kat›l›m›n›n 
sa¤lanmas› için uzun süren odak grup 
çal›flmalar›na yer verildi.  Hizmeti sunanlar, 
hizmetten yararlananlar ve bu süreçten 

etkilenenler olmak üzere belirlenen paydafllar daha 
sonra kendi içinde de grupland›r›lmak suretiyle  
planlamaya  kat›l›mlar› sa¤land›.  Hizmeti sunanlar 
kendi içinde kamu, STK ve özel sektör olmak üzere 
üç grup olarak tasarland›.  Mevcut durum analizleri 
yap›larak sorun alanlar› belirlendi. Daha sonra bu 
sorunlar›n nedenleri ve ileride yap›lacak 
çal›flmalar›n yönü belirlendi.

Hizmeti sunan kamu kurumlar›n›n yönetici ve 
çal›flanlar› ile birlikte çal›flmalar yap›l›rken yerel 
yönetim kurulufllar›n›n deste¤i ve kat›l›m› sa¤land›. 
Özellikle hizmet sunumunda ortaya ç›kan  
koordinasyon eksikli¤inin giderilmesi konusunda 
görüfl birli¤ine var›ld› ve  ilkeler belirlendi. Bunun 
yan›nda sosyal hizmete muhtaç olanlar›n tespiti 
için gerekli olan ortak yoksulluk kriterlerinin 
belirlenmesi çal›flmas›na baflland›. Kent yoksullar› 
ile k›rsal alan yoksullar›n›n belirlenmesi için kentte 
ve k›rda alan araflt›rmalar› yap›ld›. Köy ve mahalle 
çal›flma ve gözlemleri bu alandaki deneyimlerin 
önemli bir kayna¤› haline geldi.  Ayn› zamanda 
sosyal hizmet veren yerel yönetim, merkezi 
yönetim kurulufllar› ve sivil toplum kurulufllar›n›n 
temsilcileri ile verimli ortak çal›flmalar yap›ld›. 

Bir di¤er önemli çal›flma da hizmet sunan kamu 
kurumlar›n›n hizmet süreç analizleri oldu. Bu 
hizmetleri sunan kurumlar›n hizmetlerinden 
yararlananlar›n memnuniyetleri araflt›r›ld›. 
Böylelikle hizmet sunumundaki aksakl›klar 
belirlendi. Ayr›ca vatandafllar›n dile getirdi¤i 
sorunlar›n nedenleri ve bu nedenlerin kamudan 
kaynaklanan yönleri süreç analizleri ile daha aç›k 
seçik hale geldi.

Prof.Dr. ‹brahim Y›ld›r›m, 
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y›l›nda Dicle Üniversitesi'nde 
E¤itim Yönetimi Teftifli, 
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Doçent olarak göreve 
bafllad›. 1995 y›l›nda 
Cumhuriyet Üniversitesi 
Kamu Yönetimi Bölümü’ne 
Yönetim Bilimleri Profesörü 
olarak atanan Y›ld›r›m, bir 
süre Baflbakanl›k Devlet 
‹statistik Enstitüsü 
Ekonomik ve Sosyal 
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Bir di¤er önemli çal›flma da hizmet sunan kamu kurumlar›n›n hizmet 
süreç analizleri oldu. Bu hizmetleri sunan kurumlar›n hizmetlerinden 
yararlananlar›n memnuniyetleri araflt›r›ld›. Böylelikle hizmet sunumundaki 
aksakl›klar belirlendi.

Prof.Dr. ‹brahim Y›ld›r›m, Sivas Cumhuriyet Üniversitesi, ‹.‹.B.F. Kamu Yönetimi Bölümü, Bölüm Baflkan›



Sosyal hizmetten yararlananlar, yoksullar, 
engelliler, fliddete maruz kalan  muhtaç kad›nlar, 
çocuklar, yafll›lar gibi gruplarla yap›lan 
çal›flmalarda sorunlar belirlendi, çözüm önerileri 
gelifltirildi. Bu çal›flmalar da gösterdi ki asl›nda 
Sivas'ta paydafll›k anlay›fl›n›n altyap›s› mevcut. 
Fakat bu anlay›fl›n kal›c›laflmas› için öncü kifli ve 
kurulufllara ihtiyaç oldu¤u görüldü. ‹flte tam da bu 
eksikli¤i gidermek için koordinasyonu sa¤layacak 
bir birimin oluflturulmas› konusunda ilke 

anlaflmas›na var›ld›. Bu çal›flmalar›n devam 
ettirilmesi arzusu tüm paydafllar taraf›ndan dile 
getirildi ve TESEV'in katk›lar›n›n beklendi¤i 
vurguland›. K›sacas›, bu proje Sivas kentinde 
y›llard›r sosyal hizmetler alan›nda çal›flan STK'lar› 
bir araya getirerek, paydafll›k bilinci ve “iyi 
yönetiflim” ilkeleri çerçevesinde sorunlar›n 
çözülmesi sürecinin bafllat›lmas›na büyük katk›da 
bulundu ve bulunmaya da devam ediyor.
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Sivil toplumun, uygulanan politikalar ve verilen 
hizmetleri de¤erlendirmesi sürecinde do¤ru ve 
yeterli bilgiye ulaflamamas› iyi yönetiflimin 
gerçekleflmesinin önündeki en önemli 
engellerden biridir. Detayl› araflt›rmalar›n 
üretti¤i bilgiler, kamunun da yerel politikalar›n› 
belirlemesi ve gelece¤e yönelik planlar›n› 
gelifltirmesi için kritik girdi sa¤lamaktad›r.

Bu iki alanda katk› sa¤lamak üzere TESEV, 
yürütmekte oldu¤u “Daha ‹yi Yerel Hizmet ‹çin 
Sivil Toplum Kapasitesinin Güçlendirilmesi” 
projesi kapsam›na, sivil toplum kurulufllar›n›n 
ve yerel idarecilerin birlikte kullanabilecekleri 
Hizmet Memnuniyet Araflt›rmalar›'n› da alm›flt›r. 

TESEV belirli illerde  kentli ve köylü 
vatandafllar›n kat›ld›¤› grup tart›flmalar›, hasta 
ve hasta yak›nlar› ve velilerle toplant›lar, ve 
hizmet sa¤lay›c›lar ile 
(‹l E¤itim, Sa¤l›k Müdürlükleri, doktorlar vb.) 
mülakatlar düzenlemifl, ölçülmesi gereken 

performans parametrelerini bu çal›flmalara göre 
belirlemifltir.

Tasar›m aflamas›nda soru formunu yerel 
koflullara uyarlamak için sivil toplum kurulufllar› 
ve yerel yöneticilerden oluflan çal›flma gruplar› 
ile birlikte hareket edilmifltir. Örne¤in, Yalova'da 
uygulanan soru formuna deprem sonras› kamu 
hizmetlerinin performans›n› de¤erlendirmeye 
yönelik bir modül eklenmifltir.

Bu süreç sonucunda proje kapsam›ndaki illerin 
birbiri ile k›yaslanabilece¤i ortak bir baz 
oluflturulmufl ve il genelini temsil eden 
örneklemlerle yüz yüze görüflmelerin yap›ld›¤› 
bilgi toplama aflamas›na geçilmifltir. 

Bir ile ait bulgular, farkl› yerleflim türleri (kent 
merkezi, d›fl ilçe merkezi, köyler) ve farkl› hizmet 
alanlar›na (e¤itim, sa¤l›k, altyap›, sosyal 
hizmetler) göre ayr› ayr› incelenebilmekte, bu 
ayr›mlar baz›nda yoksul kesimlerin hizmetlere 
eriflim ile ilgili s›k›nt›lar› analiz edilebilmektedir.

Bu çok boyutlu bak›fl aç›s› sorunlar›n içeri¤ine 
ve kaynaklar›na daha fazla hakim olabilmeyi 
sa¤lamaktad›r.

Hizmet Memnuniyet 
Araflt›rmalar›
Çi¤dem Timurçin, Proje Uzman›, TESEV

Çi¤dem Timurçin, Bo¤aziçi 
Üniversitesi'nde Siyaset 
Bilimi ve Uluslararas› ‹liflkiler 
e¤itimini tamamlamas›n›n 
ard›ndan, Strateji MORI 
Araflt›rma fiirketi ve GfK 
Türkiye Araflt›rma 
Hizmetleri firmalar›nda befl 
sene Siyasi ve Sosyal 
araflt›rmalar uzman› olarak 
çal›flt› ve birçok proje 
yönetimini gerçeklefltirdi. 
Halen ‹stanbul Teknik 
Üniversitesi'nde Bölge 
Planlama bölümünde yüksek 
lisans tez çal›flmalar›n› 
sürdürmekte olan Çi¤dem 
Timurçin, TESEV'de “‹yi 
Yönetiflim - Kaliteli Yaflam: 
Daha ‹yi Yerel Hizmet için 
Sivil Toplum Kapasitesinin 
Güçlendirilmesi” projesinde 
çal›flmaktad›r.

Bir ile ait bulgular, farkl› yerleflim türleri (kent merkezi, d›fl ilçe merkezi, 
köyler) ve farkl› hizmet alanlar›na (e¤itim, sa¤l›k, altyap›, sosyal hizmetler) 
göre ayr› ayr› incelenebilmekte, bu ayr›mlar baz›nda yoksul kesimlerin 
hizmetlere eriflim ile ilgili s›k›nt›lar› analiz edilebilmektedir.



Örne¤in afla¤›daki tablo Kars'ta içme suyundan 
memnun olmayanlar›n oran›n›n  di¤er illere göre 
daha yüksek oldu¤unu göstermektedir:

Kars'taki içme suyu ile ilgili memnuniyetsizlik 
nedenleri irdelendi¤inde ise, afla¤›daki sonuçlara 
ulafl›lmaktad›r:

Bu rakamlar, Kars ilinde içme suyu 
memnuniyetsizli¤inin il genelinde ortak bir 
sorun olmaktan çok, farkl› yerleflim türlerinde 
farkl› nedenlere ba¤l› oldu¤unu göstermektedir: 
Kent merkezinde yaflayanlar suyun s›k 
kesilmesinden flikayetçi iken, d›fl ilçelerde 
yaflayan vatandafllar›n suyun hijyenine, tad›na, 
kokusuna iliflkin sorunlar› bulunmaktad›r. 
Dolay›s›yla, içme suyu sorunu konusunda, 

farkl›otoritelerin almas› gereken önlemlerin 
farkl› olmas› gerekti¤i görülebilmektedir.

Hizmet Memnuniyet Araflt›rmalar›, yerel politika 
uygulamalar›nda sorunlara farkl› aç›lardan 
bakabilmeyi ve eylem planlar›n› nesnel verilerle 
belirlemeyi sa¤layan, sivil toplumun talep etme 
kapasitesini güçlendiren ve son kertede hizmet 
kalitesinin art›r›lmas›na olanak veren bilgi 
toplama araçlar›d›r. 

Bu nedenle TESEV, araflt›rma sonuçlar›n› isteyen 
herkesin kullan›m›na açmakta, kamu 
idarecilerinin ve sivil toplumun bu arac› etkin ve 
do¤ru kullanmas› konular›nda proje illerinde 
profesyonel destek vermektedir.

Hizmet Memnuniyet Araflt›rmalar›n›n düzenli 
olarak tekrarlanmas› ve hizmet kalitesindeki 
iyilefltirmelerin takip edilmesi gerekecektir. 
Kamunun ve finansal güce sahip sivil toplum 
kurulufllar›n›n kaynak ay›rarak yürütecekleri bu 
tür çal›flmalar›n tüm kamuoyuyla paylafl›lmas›, 
sonuçlar›n herkesin ulaflabilece¤i, herkese aç›k 
bilgiler halini almas› iyi yönetiflim yolunda 
önemli bafllang›ç noktalar›ndan biri olabilir.
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Hizmet Memnuniyet Araflt›rmalar›, yerel politika uygulamalar›nda 
sorunlara farkl› aç›lardan bakabilmeyi ve eylem planlar›n› nesnel verilerle 
belirlemeyi sa¤layan, sivil toplumun talep etme kapasitesini güçlendiren 
ve son kertede hizmet kalitesinin art›r›lmas›na olanak veren bilgi toplama 
araçlar›d›r.

Memnun 
de¤ilim

YALOVA     ANKARA       S‹VAS         KARS
   %15,6             %26              %29           %32,3

‹çme Suyundan Memnuniyet

Kars ‹linde ‹çme Suyundan 
Memnun Olmama Sebepleri

KENT 
MERKEZ‹

DIfi ‹LÇE
MERKEZLER‹

KIRSAL 
ALAN

S›k s›k 
kesilmesi
Suyun 
tad› /
kokusu

% 71,6                    % 23,9                      % 42,3

% 12,6                    % 45,7                      % 25,5



Demokrasi kimilerine göre “halk egemenli¤ine” 
biçim verme süreci; kimilerine göre ise siyasal 
tart›flmalar›n “özgür ve serbest” bir biçimde 
gerçeklefltirilmesini sa¤lama arac› olarak 
tan›mlan›yor. Birinci tan›mlamada kavram›n daha 
çok kökü ve temel esprisi ile ilgili bir yaklafl›m ön 
planda. ‹kincisinde ise, öngörülen yönetimin inflas› 
için izlenecek yol ve yöntemle ilgili bir süreçten söz 
etmek olanakl›. ‹lk tan›m  kuramsal bir çerçeve 
içerdi¤inden, aç›klanmas› bu sat›rlar›n s›n›rlar›n› 
zorlayacak türden. Bu nedenle, uygulamalardan 
örnekler yard›m›yla ikinci tan›m› aç›klamak, 
birincisinden daha kolay. Zira düflünce özgürlü¤ü 
ve “kat›l›m”dan yola ç›karak güvence alt›na al›nan 
ve serbest seçimlerle sand›¤a yans›yan halk›n 
istenci, kal›n çizgilerle demokrasinin en temel 
çerçevesini oluflturuyor. Türkiye'ye kabaca bu 
temel çerçeveden bak›ld›¤›nda “demokrasinin 
rengini” ve “derinli¤ini”, düflünce ve anlat›m 
özgürlü¤ünün boyutuyla bireyin kat›l›m 
süreçlerindeki rolünde aramak yanl›fl olmasa 
gerekir.

Demokrasinin bu iki temel aya¤›ndan ilki olan 
düflünce ve anlat›m özgürlü¤ü için geçmiflte, 
“sintinenin dibini” göze alacak kadar kararl› bir 
grup ayd›n mücadele verdi. Bugünse yazan-çizen, 
konuflan ve de “helâk” olan önemli bir kesimin 
oldu¤u muhakkak.

Peki ya “kat›l›m”› gelifltirip derinlefltirmek için ne 
yap›ld›? Asl›na bak›l›rsa “kat›l›m” ve onun bir  
parças› olan “hesap sorma”, Avrupa Birli¤i ile 
sürdürülen üyelik müzakereleri çerçevesinde 
ak›llarda daha çok yer etmifl gözüküyor. Kuflkusuz, 

Rio ve Habitat süreci ile bafllayan harekette 
“saydaml›k”,  “hesap verebilirlik” vb. kavramlar›n 
s›kça tart›fl›ld›¤›n›, dahas› bu kavramlara iliflkin 
kimi temel tan›mlar etraf›nda bafllayan bir “Yerel 
Gündem 21” sürecinin önemini kimse yads›yamaz. 
Ama bu geliflmeler kamuda bir de¤iflimi 
bafllatacak, bilgiyi paylafl›p bir “hesap sorma” 
sürecini götürecek kadar derinleflip etkili olamad›. 

Zira, ülkemizde, teftifl kurullar› ya da bakanl›klarda 
görevli denetim elemanlar›nca yürütülen 
yönetimsel hesap sorma mekanizmas› yard›m›yla 
kurumlardaki uygulamalar›n yasa, tüzük ve 
yönetmeliklere uygun olarak sürdürülüp 
sürdürülmedi¤inin denetimi sa¤lan›r. Ne var ki 
genellikle geçmiflin kusurlar›n› aramaktan çok, 
hizmetin aksayan yönleri belirlenmeye çal›fl›l›r. 
Saptanan  hedeflerdeki sapmalar üzerinde durulur. 
Yani, dar anlam›yla bir “kanunilik teftifli” yap›l›r. 
Bu denetim uygulamas›yla biçimsel unsurlar öne 
ç›kar›larak ifl bir tür “törencili¤e” dönüfltürülür. 
Baflka bir anlat›mla hizmet verimlili¤i, 
harcamalardaki yerindelik ve kaynak da¤›l›m›n›n 
ak›lc› ve nesnel ölçütlere göre yap›l›p 
yap›lmad›¤›n›n üzerinde yeterince durulmad›¤› için 
orta yerde bireylerin hakk›n› arayacaklar› bir 
mekanizmadan söz etmek zordur. 

Ancak, yerel yönetimlerle ilgili yap›lan bir dizi 
düzenleme, art›k, kamu harcamalar›n›n da 
denetlenmesine olanak sa¤lam›flt›r. Hiç kuflkusuz 
bu denetim, sivil toplumun, yerel dinamiklerin 
güçlenmesi ve “kat›l›mc› bir süreçte” daha etkin 
roller almas›yla birlikte daha anlaml› hale 
gelecektir.

Konuya bu aç›dan bak›nca aralar›nda Kars'›n da 
bulundu¤u 6 ilde TESEV'in yürüttü¤ü “‹yi 
Yönetiflim - Kaliteli Yaflam: Daha ‹yi Yerel Hizmet 
‹çin Sivil Toplum Kapasitesinin Güçlendirilmesi” 
projesinin büyük önem tafl›d›¤› ortada. Proje, yerel 
yönetimlerle ilgili ç›kan bir dizi reformun

Kat›l›m Ek, Yönetiflim Biç; 
Yönetiflim Ek, Demokrasi Biç
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Sezai Yaz›c›, Kars Yerel Gündem 21 ve Kent Konseyi Genel Sekreteri

Sezai Yaz›c›,  Türkiye ve Orta 
Do¤u Amme ‹daresi 
Enstitüsü S‹YO mezunudur. 
Sezai Yaz›c› uzun y›llar 
kamuda çal›flt›. PTT Bak›m 
Merkezi Müdürlü¤ü, PTT 
Baflmüdürlü¤ü, Telekom 
Baflmüdürlü¤ü görevlerinde 
bulundu. Bölge sorunlar› ve 
yak›n tarih üzerine çal›fl›yor. 
Kars Yerel Gündem 21 ve Kent 
Konseyi Genel Sekreterli¤ini 
yürütüyor.

Peki ya “kat›l›m”› gelifltirip derinlefltirmek için ne yap›ld›? Asl›na bak›l›rsa 
“kat›l›m” ve onun bir  parças› olan “hesap sorma”, Avrupa Birli¤i ile 
sürdürülen üyelik müzakereleri çerçevesinde ak›llarda daha çok yer etmifl 
gözüküyor.



uygulanmas›na dönük öncü ve bütüncül bir çal›flmay› 
üstlenmifl. Yeterince hizmet alamayan gelir düzeyi 
düflük bölgelerdeki yurttafllar›n, “yerel planlama” ve 
“yerel bütçeleme” süreçlerine kat›l›mlar›yla daha iyi 
hizmet talep eder duruma gelecekleri düflünülüyor.

Bu ba¤lamda, kat›l›mc› bir süreçle ve büyük bir 
coflkuyla haz›rlanan Kars ‹li Stratejik Plan› de¤iflik 
düzlemlerde tart›fl›larak onayland›. Kars'›n “yoksulluk 
haritas›” ç›kar›larak, yöneticiler ve kamuoyu ile 
paylafl›ld›.

TESEV'in, yapt›¤› “kamu harcamalar› analizi” ile 
Kars'›n “net bir foto¤raf›”n›n ortaya ç›kaca¤› 
muhakkak. “Toparlanan” sivil toplumun, stratejik 
plan›n öngördü¤ü amaç ve hedefler do¤rultusunda 
baflta belediye olmak üzere kamu kurumlar›n›n 
çal›flmalar›n› izlemeye bafllamas›, iyi yönetiflim ad›na 
sevindirici.

K›saca art›k yeni ifller, yeni al›flkanl›klar ediniyoruz. 
Karakterin al›flkanl›klardan olufltu¤unu anlatan 
güzel bir özdeyifl vard›r: “Düflünce ek, eylem biç; 
eylem ek, al›flkanl›k biç; al›flkanl›k ek, karakter biç; 
karakter ek, kader biç.”  

Ben, demokrasimizin geliflmesi için de¤iflmesi 
gereken pek çok ça¤d›fl› yasa ve anlay›fl›n aras›na 
al›flkanl›klar›m›z› da kat›yor ve bu güzel özdeyifli 
konuyla ilgisi bak›m›ndan biraz “bükerek” diyorum 
ki: Kat›l›m ek, yönetiflim biç; yönetiflim ek, 
demokrasi biç.
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Ancak, yerel yönetimlerle ilgili yap›lan bir dizi düzenleme, art›k, kamu 
harcamalar›n›n da denetlenmesine olanak sa¤lam›flt›r. Hiç kuflkusuz bu 
denetim, sivil toplumun, yerel dinamiklerin güçlenmesi ve “kat›l›mc› bir 
süreçte” daha etkin roller almas›yla birlikte daha anlaml› hale gelecektir.



Stratejik Planlama kavram› Kamu Yönetimi 
Reformu çerçevesinde yasal mevzuata, oradan da 
h›zla kamu yönetiminin diline girdi. Girdi¤inden 
beri de, bafl›na “kat›l›mc›” kelimesi eklenerek, adeta 
sihirli bir kavram gibi kullan›lmakta.

Kamu yönetimi anlay›fl›na dünyada son 10 y›lda, 
Türkiye'de ise 2005 y›l›nda giren “kat›l›mc› stratejik 
planlama” asl›nda vaat etti¤i yönetim biçimi ile 
“sihirli” olmaya aday. Ancak uygulamada 
“stratejik” ve “kat›l›mc›” kelimelerinin içlerinin 
doldurulmas› gerekiyor. 

TESEV'in “‹yi Yönetiflim-Kaliteli Yaflam” (Daha ‹yi 
Yerel Hizmet için Sivil Toplum Kapasitesinin 
Güçlendirilmesi) projesi kapsam›ndaki üç pilot ilde 
(Kars, Yalova ve Sivas) kat›l›mc› stratejik planlama 
çal›flmalar› yürütüldü. Her ildeki dinamikler önemli 
farkl›l›klar gösterse de her üç ildeki deneyim 
“stratejik” ve “kat›l›mc›” ifadelerinin anlam›n› iyi 
kavraman›n önemini gösteriyor. Her ildeki 
dinamikler önemli farkl›l›klar gösterse de her üç 
ildeki deneyim “stratejik” ve “kat›l›mc›” ifadelerinin 
anlam›n› iyi kavraman›n önemini gösteriyor.

 “Stratejik” kavram› ile bafllayal›m. Nedir bir plan› 
“stratejik plan” yapan? Konu genifl ama yer darl›¤› 
nedeniyle üç noktan›n alt›n› çizece¤im. Birinci fark, 
ifle var›lmak istenen yeri tespitle bafllamak. 
Gelece¤e dönük vizyon ve hedef belirlemeye 
odaklanan stratejik planlama yöntemi, paydafllar›n 
birlikte ortak bir gelecek hayal edebilmesine dayal›. 
Bu süreçte farkl› görüfller ortaya ç›kabiliyor ama 
bu farkl›l›klar› tart›flarak ortaya konulan ortak 

gelecek hayali ve hedefler, onlara ulaflmak için 
çal›flacaklar taraf›ndan benimsenmifl oluyor. 

Bir il için ortak vizyon belirlemek hiç kolay de¤il. 
Kars'ta, örne¤in, üniversite hastanesi 
olmad›¤›ndan vizyon cümlesine “... hastalar› 
Erzurum yollar›nda ölmeyen bir Kars...” ifadesinin 
konmas› uzun uzun tart›fl›ld›. “Kars'› böyle 
tan›tmak istemiyoruz” diyordu bir grup, di¤eri ise: 
“Gerçekleri ortaya koymak önemli”, diyordu. 
Sonuçta bu ifade vizyon cümlesine konmad› ama 
üniversite hastanesi yap›lmas› hedefi herkesin 
akl›nda yer etmiflti. 

Benzer biçimde, “Yalova bir sanayi kenti mi olsun, 
yoksa çevre mi korunsun?” konusu çok tart›fl›ld›. 
‹ki yönlü raporlar haz›rland›, verilerle gruba 
aktar›ld›. Bu örnekte, stratejik planlaman›n ikinci 
önemli fark› görülüyor: veriye, analize dayal› karar 
verme yöntemi.  

Son olarak da stratejik plan›n izlenmesi belki en 
önemli aflamas›. Ka¤›t üzerinde kalmamas› için 
kurum içinde ve d›fl›nda bir de¤erlendirme ve 
izleme mekanizmas› gerekiyor. 

Yukar›da söz edilenler “kat›l›m”›n önemini de 
bar›nd›r›yor. Yani ortak vizyon, veri toplama ve 
analizi, izleme ve de¤erlendirme ancak genifl bir  
kat›l›mla etkili olacakt›r. 

Kars'ta stratejik planlama süreci Mart 2006'da 
Vali, Belediye Baflkan› ve sivil toplum kurulufllar›n›n 
kat›ld›¤› bir toplant›yla bafllad›. ‹lkin kat›l›m, 
Vali ve Belediye Baflkan›'n›n kat›l›m›yla do¤ru 
orant›l› idi. Görevlendirme olmadan, sadece 
sesimizi duyurmak için demokrasiye do¤rudan 
kat›lmak gibi bir kültürümüz yok. ‹lk toplant›larda 
bir memur söz istemeden önce müdüründen izin 
al›yordu. Yani, b›rak›n sivil toplumu, kamu 
kurumlar›n›n kendi içinde kat›l›m› sa¤lamak bafll› 
bafl›na bir mesele.

Sihirli Kavram:
“Kat›l›mc› Stratejik Planlama”
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Meltem Aslan, Proje Uzman›

Meltem Aslan, Bo¤aziçi 
Üniversitesi'nde ‹flletme 
e¤itimi ald›ktan sonra Türk 
E¤itim Vakf› bursuyla 
Columbia Üniversitesi'nde 
Uluslararas› ‹liflkiler 
alan›nda yüksek lisans yapt›. 
Columbia Üniversitesi'nden 
mezuniyetinden sonra sekiz 
sene New York'ta Cap Gemini 
Ernst and Young adl› 
yönetim dan›flmanl›¤› 
firmas›nda yönetici olarak 
stratejik planlama, yeni 
pazarlara girifl, uluslararas› 
büyüme ve elektronik ticaret 
alanlar›nda çal›flt›. Daha 
sonra European Inter-
University Center'da ‹nsan 
Haklar› ve Demokratikleflme 
konusunda ikinci yüksek 
lisans›n› tamamlad›. Bu 
yüksek lisans e¤itimi 
çerçevesinde tezini 
Türkiye'de devlet güvenli¤i 
ad›na yap›lan insan haklar› 
ihlalleri üzerine yazd›. Sivil 
toplum alan›ndaki 
çal›flmalar›n› kurucu üyesi 
oldu¤u Kad›n Yurttafl A¤› 
(KAYA) Derne¤i'nde 
sürdürmekte olan Meltem 
Aslan, TESEV'de “‹yi 
Yönetiflim - Kaliteli Yaflam: 
Daha ‹yi Yerel Hizmet için 
Sivil Toplum Kapasitesinin 
Güçlendirilmesi” projesinde 
uzman olarak çal›flm›flt›r.

TESEV'in “‹yi Yönetiflim-Kaliteli Yaflam” (Daha ‹yi Yerel Hizmet için Sivil 
Toplum Kapasitesinin Güçlendirilmesi) projesi kapsam›ndaki üç pilot ilde 
(Kars, Yalova ve Sivas) kat›l›mc› stratejik planlama çal›flmalar› yürütüldü. 
Her ildeki dinamikler önemli farkl›l›klar gösterse de her üç ildeki deneyim 
“stratejik” ve “kat›l›mc›” ifadelerinin anlam›n› iyi kavraman›n önemini 
gösteriyor.



Yine de bir yerlerden bafllamak laz›m. Kars'ta flimdi 
bir Stratejik Plan ‹zleme Kurulu var. Bu kurul ortak 
hedeflere yönelik faaliyet ve projeleri 
de¤erlendirmek için toplan›yor. Son 50 y›l›n, sivil 
kat›l›m› bast›ran kültürünü birkaç yasa ile bir gecede 
de¤iflmesini bekleyemeyiz -beklememeliyiz. 
Ama de¤iflim yönünde at›lan her ad›m çok de¤erli. 

Pilot illerdeki stratejik planlama çal›flmalar›ndan 
ç›kan birkaç önemli ders var. Birincisi yavafl yavafl 
“benim de bir sesim var, benim de bir fikrim var” 
demeye bafllamak, yani sürecin kendisi. Bu 
ciltlenmifl birer stratejik plan olmas›ndan daha 
önemli. Bu süreçte yer alanlar plan› ve izlemesini 
sahiplenmeye bafllad›lar bile.

fiimdilerde Türkiye'de s›k kullan›lan bir söz: “kat›l›m 
flart”. Ama görünen o ki, kat›l›m zor da. Kimin, 
nas›l, neye kat›laca¤›n› belirlemeden, sadece “hadi 
kat›l›n” demekle kat›l›m olmuyor.  ‹kinci büyük 
ders de bu. Bu durum, küçük ölçekli - belki mahalle 
düzeyinde - bir do¤rudan kat›l›m mekanizmas›n›n 
iflleyebilirli¤ini akla getiriyor. 

Dünyada kat›l›mc› yönetimin en iyi örneklerinden 
biri kat›l›mc› bütçe çal›flmalar›yla Brezilya'n›n Porto 

Allegre kenti. Bu deneyimi anlatan Porto Allegre: 
Özgün Bir Belediyecilik Deneyimi adl› kitab›n 
Sonsöz'ünde yazarlar Picheral ve Toulotte'un 
Fransa için sorduklar› flu sorular, Türkiye için de 
geçerli: 

“Halk› temsile yetkili seçilmifller, sözü yurttafla 
vermenin; onu yurttafl bilinci ve iktidar›n›n 
do¤mas›n› kolaylaflt›ran yeni demokratik biçimlerle 
eklemleyip eski temsili demokrasimizi 
canland›racak mekanizmalar yaratman›n aciliyetini 
nas›l anlayabilirler?

“Saydaml›k ve ihtiyaçlar dikkate al›nabildi¤i sürece, 
sakinlerin zamanla gerçekten bilinçli ve motive 
birer yurttafla dönüflme yetene¤i oldu¤unu nas›l 
kabul ettirmeli? “Kat›l›m›n kendili¤inden 
do¤mad›¤›n›, ancak herkesin kabul etti¤i kurallar 
koyuldu¤unda gerçekleflti¤ini nas›l anlamal›?”
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“Halk› temsile yetkili seçilmifller, sözü yurttafla vermenin; onu yurttafl 
bilinci ve iktidar›n›n do¤mas›n› kolaylaflt›ran yeni demokratik biçimlerle 
eklemleyip eski temsili demokrasimizi canland›racak mekanizmalar 
yaratman›n aciliyetini nas›l anlayabilirler ?



Ankara, Çanakkale, Diyarbak›r, Kars, Sivas ve 
Yalova olmak üzere alt› pilot ilde uygulanan ‹yi 
Yönetiflim - Kaliteli Yaflam: Daha ‹yi Yerel Hizmet 
‹çin Sivil Toplumun güçlendirilmesi projesi 
kapsam›nda haz›rlanan geliflmifllik haritalar›, kamu 
harcama analizleri ile hizmet memnuniyet 
araflt›rmas›ndan ç›kan ilk sonuçlar, medyadan 
önemli isimlerin kat›ld›¤› bir toplant›da  TESEV 
kurucular›ndan Yönetim Kurulu üyesi Y›lmaz 
Argüden, Proje Direktörü Fikret Toksöz ve Proje 
Uzman› Meltem Aslan taraf›ndan kat›l›mc›lara 
aktar›ld›. 

Toplant›ya kat›lan gazetecilerden Milliyet yazar› 
Meral Tamer  “6 pilot ilde kamu harcamas›n›n 
röntgeni çekildi” bafll›kl› yaz›s›nda kamu 
harcamalar›ndaki dengesizliklere dikkat çekerek 
“Yalova'da ihtiyaç fazlas› emniyet mensubu, Sivas-
Hafik'te ö¤retmen bollu¤u var. Alevi ve 
Çingenelerin yaflad›¤› bölgelere ise para yok” diyor. 
Kaynaklar›n adil ve ak›lc› kullan›lmamas›ndaki 
“keyfilik ve ayr›mc›l›¤›” elefltiren Tamer, yaz›s›n› 
“Proje kapsam›nda her il için 190'a yak›n harita 
özellikle üretilmifl ki, dengesizlikler görsel olarak 
bariz bir flekilde tüm ilgililer ve yetkililerin gözüne 
sokulsun ve herhangi bir bahanenin arkas›na 
s›¤›n›lmas›na f›rsat b›rak›lmas›n” diyerek 
noktal›yor.

Hürriyet gazetesi yazar› Gila Benmayor da 
“Türkiye'nin en flansl› illeri hangileri?” sorusunu 
“ ‹ddia ediyorum ki, Ankara, Çanakkale, Diyarbak›r, 
Sivas, Kars ve Yalova Türkiye'nin en flansl› illeri” 
fleklinde yan›tl›yor. Gila Benmayor “TESEV'in bu 
projesi Türkiye'de bir fleylerin de¤iflmesi için büyük 

bir ad›m. Zira önceki gece önümüze konan 
tablodan görüyoruz ki, Türkiye, “yönetimin hesap 
vermesi”, “halk›n söz sahibi olmas›” ve “hukukun 
üstünlü¤ü” gibi kalemlerde Bulgaristan, 
H›rvatistan, Romanya, Yunanistan hatta M›s›r ile 
karfl›laflt›rd›¤›n›zda en alt s›ralarda” diyerek 
sürdürüyor yaz›s›n›. Yazar, kamu gelir ve 
harcamalar›n›n tümüne ulaflmaktaki ve stratejik 
planlar üretmekteki zorluklara karfl›n önemli 
çözümler gelifltiren projenin, çarp›c› gerçekleri 
say›sal oldu¤u kadar geliflmifllik haritalar›yla ile 
görsel olarak da yans›tt›¤›na dikkat çekiyor.

Gülay Göktürk, Bugün gazetesindeki köflesinde 
projenin hedefine flöyle de¤iniyor: “Bilirsiniz, 
herhangi bir fleyin yasalara ‘hak’ olarak konulmas› 
baflka fleydir; toplumun o hakk›n fark›nda olmas›; 
o hakk› kullanmaya bafllamas› baflka. ‹flte, bu 
projenin hedefi bu; yerel yönetim yasas›n›n 
ç›kmas›yla birlikte kazan›lan haklar›n somut olarak 
kullan›l›r hale gelmesine yard›mc› olmak...” 
Göktürk, 6 pilot il için haz›rlanan geliflmifllik 
haritalar›n›n önemini vurguluyor: “Bu haritalar 
hem yöneticilere hem de o ilde faaliyet gösteren 
STK'lara, yerel hizmet aç›s›ndan öncelik verilmesi 
gereken bölgeleri ve konular› net bir biçimde 
gösteriyor.” Gülay Göktürk, projenin, yerel 
yönetimlerin güçlenmesi için “çok heyecan verici 
bir de¤iflim süreci” bafllatt›¤›na dikkat çekiyor.

Türkiye gazetesi yazar› Metiner Sezer de köflesinde 
projenin önemine de¤iniyor. “Yat›r›m yapan kamu 
yöneticisinin dikkat etmesi gereken en önemli 
husus; yap›lan iflin kural›na uygun olup olmamas›. 
Bunu, bafl› a¤r›mas›n diye yap›yor tabii. K›l›f›na 
uydurdun mu, mesele halloldu demektir. Sonuç 
hiç önemli de¤il!.. fiimdi böyle bir yap› içinde 
stratejik planlama yapman›n imkân› var m›? 
Halbuki, harcama analizi yapmak laz›m evvel 
emirde. Ki, önemli ifller dururken önemsiz 
meselelere ha bire para harcamayas›n! Bölgeler

Bas›ndan Yans›malar...
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Deniz ‹nsel, ‹yi Yönetiflim-Kaliteli Yaflam Projesi, ‹letiflim Dan›flman›, TESEV

Deniz ‹nsel, Bo¤aziçi 
Üniversitesi Siyaset Bilimi 
bölümünden Lisans ve 
Master dereceleri alm›fl ve
2004 y›l›na kadar birçok 
halkla iliflkiler flirket ve 
ajans›nda çeflitli 
kademelerde yöneticilik 
yapm›flt›r. 2003 y›l›ndan 
itibaren Bo¤aziçi Üniversitesi 
Mezunlar Derne¤i (BÜMED) 
Yönetim Kurulu Üyesi olan 
‹nsel, çeflitli gazete ve 
dergide yaz›lar yazm›flt›r.
Bilgi Üniversitesi ‹letiflim 
Fakültesi’nde ders 
vermektedir.

“Proje kapsam›nda her il için 190'a yak›n harita özellikle üretilmifl ki, 
dengesizlikler görsel olarak bariz bir flekilde tüm ilgililer ve yetkililerin 
gözüne sokulsun ve herhangi bir bahanenin arkas›na s›¤›n›lmas›na f›rsat 
b›rak›lmas›n”



aras› kalk›nm›fll›k fark›n›n ortadan kald›r›lmas› 
Türkiye'nin en önemli meselesi de¤il mi? Bir ilin 
geliflmifllik haritas›n› ç›karmadan o ili 
kalk›nd›rman›n imkân› var m›? ‹fl dönüp dolafl›p 
‘veriden bilgiye’ ulaflmaya, o bilgiyle de ‘stratejik 
planlama’ yapmaya geliyor.” Sezer yaz›s›n›n 

sonunda bu çal›flmada TESEV'in rolüne de¤inerek, 
“TESEV üniversiteler ve sivil toplum kurulufllar›yla 
toplant› yap›yor ve onlar›n da bu hareketin içine 
girmesi için çaba gösteriyor. Araflt›rmalar devam 
ediyor. Sonuçlar al›nd›¤›nda ortaya müthifl bir bilgi 
arflivi ç›kaca¤›na” dikkat çekiyor.
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Faydal› Linkler
Yönetim anlay›fl›nda hesap verme, saydaml›k ve kat›l›m gibi fark›ndal›klar yaratan “yönetiflim” 
(governance) kavram› ile ilgili detayl› aç›klamalar ve çal›flmalar bulabilece¤iniz belli bafll› ulusal ve
uluslararas› web adresleri afla¤›daki gibidir.

1. Birleflmifl Milletler Kalk›nma Program›'n›n (UNDP) Demokratik Yönetiflim anlay›fl›n›n yayg›nlaflmas› 
amac›yla Kamu Yönetiminde gerçeklefltirilebilecek reformlar, yerel yönetiflim a¤lar›n›n kurulmas› ve 
etkinli¤inin art›r›lmas› gibi çal›flmalar› içeren web sitesi afla¤›dad›r.

http://www.undp.org/governance/sl-dlgud.htm

Ayr›ca UNDP'nin küresel politikalar›n›, içerisindeki demokratik yönetiflim politikalar›n›n bir parças› 
olarak Oslo'da kurmufl oldu¤u “Oslo Yönetiflim Merkezi” nin web adresini ziyaret etmeniz “‹yi Yönetiflim” 
bafll›¤› alt›nda yap›lan çal›flmalar› (yönetiflim ve yoksullu¤un ortadan kald›r›lmas›; sivil toplum, 
yetkilendirme ve yönetiflim; yönetiflim ve çat›flman›n önlenmesi vs.) görmeniz aç›s›ndan faydal› olacakt›r.

http://www.undp.org/oslocentre/

2. Avrupa Komisyonu'nun “yönetiflim” kavram›n› nas›l tan›mlad›¤›, hangi prensipleri dahil etti¤i ve 
Avrupa'n›n “Küresel Yönetiflim” çal›flmalar› için haz›rlam›fl oldu¤u çeflitli raporlar› afla¤›daki linkte 
bulabilirsiniz. Ayr›ca Avrupa'daki yönetiflim çal›flmalar›n› desteklemek amac›yla, sivil toplumun politik 
hayata kat›l›m›n› art›rmak için tavsiyeler içeren ve Komisyon taraf›ndan haz›rlanan Beyaz Kitap'a da 
(White Paper) buradan ulaflabilirsiniz.

http://ec.europa.eu/governance/governance/index_en.htm

3. Dünya bankas›n›n “yönetiflim” yaklafl›m› ve özellikle beraber çal›flt›¤› ülkelerdeki yolsuzlu¤u önlemek 
için yapt›¤› “‹yi Yönetiflim” çal›flmalar› afla¤›da belirtti¤imiz web sayfas›nda bulunmaktad›r. 

Ayr›ca Dünya Bankas›’n›n 1996-2005 y›llar› için 213 ülkeyi de¤iflik göstergelere göre karfl›laflt›rmal› olarak 
analiz eden “yönetiflim” raporu ve bu rapor ile ilgili uzmanlar taraf›ndan yap›lan de¤iflik yorumlamalar› 
belirtilen web sitelerinden incelemenizi tavsiye ediyoruz.

www.worldbank.org/wbi/governance

4. Ekonomik ‹flbirli¤i ve Kalk›nma Örgütü'nün (OECD)  bütçe ve kamu harcamalar›n› izleyerek, yerel 
ortakl›klar oluflturarak (Local Partnerships for Better Governance) yönetiflim anlay›fl›na sundu¤u bak›fl 
aç›s› ve di¤er makaleler için afla¤›daki web adreslerini ziyaret etmelisiniz.

 http://www.oecd.org/maintopic
 http://www.oecd.org/dataoecd/11/61/38134037.pdf
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5. Afrika'da ‹yi Yönetiflim (yönetiflim, adem-i merkeziyetçilik, hesap verebilirlik ve fleffafl›k vs)  ile ilgili 
yap›lan çal›flmalara  makalelere  Afrika için Birleflmifl Milletler Ekonomik Komisyonu'nun (UNECA) resmi 
sayfas›n› ziyaret edebilirsiniz.

http://www.uneca.org/itca/governance/Governance.htm

6. Uluslararas› Para Fonu'nun (IMF) politika tavsiyesinde, finansal destekte  ya da teknik yard›mda 
bulundu¤u 184 üye ülkesinde destekledi¤i “iyi yönetiflim” çal›flmalar› ve bu yaklafl›mlar›n ayr›nt›s› için 
afla¤›daki web sitesini ziyaret etmenizi tavsiye ediyoruz.

http://www.imf.org/external/np/gov/guide/eng/index.htm

7. “‹yi Yönetiflim” ilkesinin kavramsal analizi, temel prensipleri ve ilkeleri ile ‹ngilizce-Türkçe farkl› 
kaynakçalar için afla¤›daki siteyi ziyaret edebilirsiniz. Bu sitede ayr›ca yönetiflim kalitesinin ülkeler aras› 
mukayesesi bulunmaktad›r.

http://www.canaktan.org/politika/yonetisim/anasayfa-yonetisim.htm

Ayr›ca “‹yi Yönetiflim-Kaliteli Yaflam” program›m›z hakk›ndaki soru ve görüfllerinizi 
iyiyonetisim@tesev.org.tr adresine yollayaca¤›n›z e-posta ile bizimle paylaflabilirsiniz.
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2003'ün son günlerinde yürürlü¤e giren, 
uygulamaya 2005'te geçen Kamu Mali Yönetimi 
ve Kontrol Kanunu (Say›: 5018), ülkemizde hukukun 
üstünlü¤ü, saydaml›k ve hesap verebilirlik ad›na 
at›lan en önemli ad›mlardan biri say›labilir.

Kuflkusuz, bu kanun kamu mali yönetiminde 
etkinli¤i art›rmay›, ça¤dafl bütçecilik anlay›fl›n› ve 
uluslararas› ölçüleri yakalamay› da amaçl›yordu. 
Ancak sivil toplum aç›s›ndan as›l önemli olan, yeni 
bütçe sisteminin kamuya getirdi¤i son derece 
kapsaml› ve saydam bütçe haz›rl›k sürecidir. 
Kanun, üç y›ll›k bütçe, orta vadeli mali plan, y›ll›k 
ekonomik rapor, kurumsal faaliyet raporlar›, bütçe 
istatistiklerinin yay›nlanma takvimi gibi 
düzenlemeler getirdi. Bu düzenlemelerle, 
kamuoyuna sunulan bilgilerin miktar› ve 
kalitesinde büyük bir s›çrama yafland›. 

TESEV'in 2006  Aral›k ay›nda yay›nlad›¤› Bütçe 
K›lavuzu - Uzman Olmayanlar ‹çin bir El Kitab›

bafll›kl› yay›n, TESEV'in 1999'dan bu yana yapt›¤› 
“Mali Saydaml›k” çal›flmalar›n›n bir devam› olarak 
da görülebilir. Ancak ad›ndan anlafl›labilece¤i gibi, 
bu yay›n›n farkl› bir iddias› var: Uzman 
olmayanlar›n ülkemizdeki yeni mali saydaml›k 
ortam›ndan yararlanmalar›na yard›mc› olmak.

Doç.Dr. Ayfle Uydurano¤lu Öktem ve Yrd. Doç. Dr. 
Müge Karacal taraf›ndan haz›rlanan Bütçe K›lavuzu, 
sivil toplum kurulufllar› ve medya mensuplar›n›n 
yeni bütçe süreci ile ilgili temel bilgilere bulacaklar› 
bir baflvuru kitab› olarak tasarland›. Bütçe 
kanunlar›n›n oldu¤u gibi, bu kanunlara yol açan 
ve onlar› izleyen resmi belgelerin anlafl›labilmesini 
amaçl›yor. Bunu için gerekli temel bilgileri 44 
sayfal›k bir yay›n içinde topluyor.

Ülkemizde kendi türünde ilk oldu¤u gibi, dünyadaki 
az say›da örnekten biri olan bu yay›n›n bir 
elektronik kopyas›n› TESEV web sitesinden 
indirebilirsiniz.
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TESEV 2007 Etkinliklerinden...

“Bu yay›n›n 
gerçekleflmesine destek 
sa¤layan TESEV Yüksek 

Dan›flma Kurulu'na 
teflekkür ederiz.”

Uluslararas› Workshop: “Demokrasi Destek Diyalo¤u: Ürdün, Cezayir ve Pakistan'da Kad›nlar›n Güçlendirilmesi ”
TESEV D›fl Politika Program›

  22-23 Mart, Ürdün

Kitap Tan›t›m Toplant›s›: AB'nin Türkiye ile ‹liflkilerinde Kant'› Aramak, TESEV D›fl Politika Program›
  5 Nisan, ‹stanbul - ‹stanbul Bilgi Üniversitesi 

“‹yi Yönetiflim- Kaliteli Yaflam ” Projesi Araflt›rma Sonuçlar›n›n Sunulmas›, TESEV ‹yi Yönetiflim Program›
  Nisan, Sivas

Uluslararas› Konferans: Alman D›fl Politika Konseyi (DGAP) “‹ki Devletli Çözüm Modelinin Uygulanmas›: 
‹srail/Filistin'de D›flar›dan Müdahale Senaryolar›”, TESEV D›fl Politika Program›

  13-14 Nisan, ‹stanbul

Çal›flma Ziyareti, “Avrupa Birli¤ine Uyum Sürecinde Yerel Demokrasiyi Desteklemeyi Amaçlayan 
Türkiye ve Polonya Sivil Toplum Ortakl›¤›”, TESEV ‹yi Yönetiflim Program›

  23-30 Nisan, Polonya

Uluslararas› STK Sempozyumu “Yerel Demokrasiyi Desteklemek için Sivil Toplum Ortakl›¤›”
  Haziran, ‹stanbul

Seminer: “Araflt›rma Projesi: K›br›s'ta Mülkiyet Sorunu”, TESEV D›fl Politika Program›
  Haziran, ‹stanbul

TESEV
Türkiye Ekonomik ve
Sosyal Etüdler Vakf›

Turkish Economic and
Social Studies Foundation

www.tesev.org.tr

TESEV  Yay›nlar›ndan...

TESEV  ‹yi Yönetiflim Bülteni 
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