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Çerçeve 

Türk bürokrasisi, tarihsel sebeplerle buyur-
gandır. Bürokrat, seçmen-yurttafl ile eflit
statüde de¤ildir; seçmen –yurttafl, müflteri-
yurttafl statüsüne henüz yükselebilmifl de-
¤ildir. Son yıllarda iletiflim teknolojisindeki
geliflme ve devlet anlayıflındaki de¤iflmeyle
birlikte, siyasetçi ve seçmen–yurttafl karflı-
sında belli bir güç kaybına u¤ramıflsa da bü-
rokrasi hala gücünü devam ettirmektedir. 

Türk Bürokrasisinin Özellikleri: 

Hiyerarfliktir:
Dikey örgütlenme modeline göre faaliyet
gösterir. Bu hiyerarflik yapı inisiyatif kullan-
ma ve karar verme alıflkanlı¤ı kazanmayı ön-
lemektedir. Yukar›dan afla¤ı emir verme,
afla¤ıdan yukarı sorumluluk aktarma gele-
ne¤i yerleflmifltir.

Verimsiz ve Neme Lazımcıdır:
Ana yapı o birimin ihtiyaçlarının göz önüne
alındı¤ı özel bir düzenlemenin eflli¤inde
oluflması yerine, aksine Ankara’da çoklukla
yasa koyucu tarafından belirlenmifltir. Yapıl-
mayan görevin, baflarısızlı¤ın ve verimsizli-
¤in müeyyidesi olmadı¤ı gibi çok çalıflma ve
baflarının manevi tatmin ve kendini ispat dı-
flında bir ödülü de yoktur. Tersine sistem
çalıflmadı¤ı için hata yapmayanlara nazaran
çalıfltı¤ı için hata yapanları cezalandırmaya
yöneliktir.

Kırtasiyecidir: Mevzuat ve kurallar
amaca ulaflmanın aracı olmaktan çıkmıfl, ku-
rallara uyma ve kuralları koruma bafllı baflı-
na amaç haline gelmifltir. Çünkü kamu gö-
revlisi amaca ulaflmadaki baflarısı veya bafla-
rısızlı¤ı ile de¤il, kurallara uyma derecesiyle
de¤erlendirilmektedir. “Zorlafltır ki, kıyme-
tin bilinsin” kültürü hakimdir. 

Gelenekçi ve Tutucudur: 
Hizmeti etkin ve verimli görülme yöntemle-

rini arafltırmak veya uygulamak yerine amir-
lerinden gördü¤ü flekilde veya dosyalardaki
örneklerine göre iflleri yürütür.

Hantaldır: Üst kademe yönetici fazla
elemandan flikayetçi olmaz ve ifllem süreç-
leriyle, iflin görülme biçimini de¤ifltirmek
yerine sürekli olarak eleman yetersizli¤in-
den bahseder. 

Liyakat ve Kariyer Esası 
Uygulanmamaktadır: 
Yasalarda liyakat-kariyer esası öngörülmek-
le birlikte uygulamada siyasal kayırmacılık
geçerlidir. Kendisinin ve kurumunun çok
önemli oldu¤una dair kanaat taflır. Bunun
neticesi ise, kurumsal ve bireysel ücret
maksimizasyonu mücadelesidir. Ücret ve
ödenekler yönünden güvenlik içindedir.
Tembellik ve baflarısızlı¤ın ücret yönünden
herhangi bir müeyyidesi yoktur.

Türkiye’de devletin istihdam etti¤i personel
sayısı 2 milyonu aflmıfl olmasına ra¤men
devletin kaliteli hizmet üretememesi ve
toplumun gerisinde kalarak bilakis de¤iflim
ve geliflmeyi engelleyici bir konuma gelme-
sinin temelinde de bu vardır. Ücret ve faiz
ödemelerinin merkezi hükümet harcamala-
rı içindeki payı OECD ortalaması olarak yüz-
de 20.7 düzeyinde kalırken, bu oran ülke-
miz için yüzde 59.5 gibi son derece yüksek
bir seviyeye çıkmıfltır. Buna ra¤men bürok-
rasi ifl üretememekte, özel sektörün hızına
yetiflememektedir.

Esasında problem, personel sayısının çoklu-
¤unda de¤ildir. Çünkü kamudaki istihda-
mın toplam nüfusa oranı Türkiye’de yüzde
4.6 iken, geliflmifl ülkelerde bu oran yüzde
11’e kadar çıkıyor. Dolayısıyla problem, sa-
yıdan ziyade da¤ılım ve etkinliktedir. Yur-
dun birçok bölgesinde doktur ihtiyacı gide-
remeyecek sayıdan ikin bazı bölgelerinde

doktordan geçilmiyor. Öte yandan ehliyet
ve liyakat sistemine göre istihdam olmadı¤ı
için kamu, verimli ve etkin olamıyor. 

Baflbakanlık Müstefları Ömer Dinçer, devle-
tin bu yapısını, “Bürokrasi, nefes alıyor, ha-
yatını sürdürüyor, ancak ifl üretemiyor.
Çünkü obezite hastalı¤ına yakalanmıfl du-
rumda” fleklinde açıklıyor. Dinçer flunları
kaydediyor; “Göreve geldi¤imde benim
kadromda 40 kifli çalıflıyordu. Aralarında bir
tek üniversite mezunu yoktu. Baflbakan-
lık’ta çalıflanların yüzde 75’i sıradan idare
hizmetleri yürütüyor. Baflbakanlık’ta çalıflan
3 bin 100 kiflinin yüzde 60’ı niteliksiz perso-
nel”. Böyle bir atmosferde, nitelikli perso-
nelden de verim almak mümkün de¤il. ‹flte
bu durum, “Neme gerek” kültürünü yefler-
tiyor. 

Bu bakımdan kamu yönetiminde, “Do¤ru
zamanda ve do¤ru yerde yeteri kadar do¤ru
insanın bulundurulması” anlayıflına ivedilik-
le geçilmelidir.

A l i B A Y R A M O ⁄ L U
MÜS‹AD Genel Baflkan›

Buyurgan Bürokrasi
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Ekonomik ‹stikrarı 
“Kalıcı Dengede” Sa¤lamak

Türkiye ekonomisinin 2003 yılında kayda de-
¤er bir ekonomik performans sa¤ladı¤ı, mak-
roekonomik istikrarın sa¤lanmasına yönelik
önemli ilerlemelerin yaflandı¤ı açıkça görül-
mektedir. Üstelik bu performans, yılın ilk üç
ayının sınırımızın hemen ötesindeki savafl
tehdidinin ve Türkiye’nin bu süreçteki pozis-
yonunun gündemde oldu¤u bir belirsizlik
ortamında sa¤lanmıfltır.

Ekonomi politikalarında varılan noktayı flu
bafllıklar altında özetlemek mümkündür:

1. 1977 yılından beri dura¤an/yapıflkan bir
enflasyon sorunu yaflayan Türkiye, fiyat istik-
rarının sa¤lanması yolunda büyük ilerleme
kaydetmifltir. Enflasyon gerçekleflmeleri,
2002 ve 2003 yıllarında yıl baflında belirlen-
mifl enflasyon hedeflerinin altında kalmıfltır.

2. 2003 yılında sa¤lanan siyasal istikrar bek-
lentileri olumlu etkilemifl, dıflsal flokların ya-
flandı¤ı dönemlerde bile gelecek 12 aya ilifl-
kin enflasyon beklentilerinin afla¤ı yönlü bir
trend izledi¤i görülmüfltür.

3. 2003 yılında hedefin 13,7 puan üzerinde
olan enflasyon beklentisinin 2004 yılı baflın-
da hedefin sadece 1,9 puan üzerinde olması,
ekonomik birimlerin enflasyonla mücadele-
de hükümetin sa¤ladı¤ı baflarıya duydukları
güvenin bir göstergesidir.

4. 2002’deki yüzde 7,8 oranındaki büyüme
hızı bir miktar gerilese de 2003 yılı için de
yüzde 5,5 civarında bir reel milli gelir artıflı
kaydedilece¤i anlaflılmaktadır. Böylelikle

1993 yılını baz olarak kabul edecek olursak
(1993=100), son on yıllık dönemde yaflanan
iki büyük ve iki de görece küçük krize ra¤-
men yüzde 25’e yakın bir büyümenin sa¤lan-
mıfl oldu¤u görülmektedir.

5. 2003 yılında konsolide bütçe baflta olmak
üzere kamu kesimi mali performansı da ba-
flarılı olmufl, uzun yıllar ardından hem de ya-
nıbaflında yaflanan sıcak geliflmelere ra¤men
Türkiye, yıl baflında belirledi¤i bütçe hedefle-
rine uymufltur.

6. TL’nin yabancı paralar kar-
flısında satın alma gücünün
artması ABD doları cinsin-
den milli gelir, borç stoku,
faiz yükü, enerji maliyetleri,
vb. göstergelerde olumlu gi-
diflatı pekifltirmifl ve iyimser-
lik havasının yaygınlaflmasını
sa¤lamıfltır. Yaflanan ters pa-
ra ikamesi süreci TL cinsinden finansal varlık-
ların a¤ırlık kazanması sonucunu da berabe-
rinde getirmifltir. Bununla birlikte, TL’nin re-
el olarak de¤erlenmesinin dıfl ticaret denge-
sindeki ve cari dengedeki olumsuz etkileri sı-
nırlı kalmıfl, Türkiye Cumhuriyet tarihinin en
yüksek ihracat rakamına ulaflmıfltır.

Bununla birlikte flu konular üzerinde ciddi-
yetle durulması ve izlenmekte olan progra-
mın bu de¤erlendirmeler ıflı¤ında gözden
geçirilmesi büyük önem taflımaktadır:

1.Ekonomide sa¤lanan olumlu performansta
kurlarda yaflanan geliflmenin ve Türkiye açı-

sından kontrol edilemeyen de¤iflken konu-
munda olan unsurların çok büyük ölçüde rol
oynadı¤ı görülmektedir. Bu çerçeveden ol-
mak üzere; 2002 yılına göre ortalama ABD
Doları’nın yüzde 0,9 seviyesinde nominal,
yüzde 16,3 seviyesinde reel azaldı¤ı, Euro’da
da yüzde 17,9 seviyesinde nominal artıfl ama
yüzde 0,4 seviyesinde reel azalma oldu¤u
göz önüne alınmalıdır. Dolayısıyla elde edi-
len dengenin kararlı ve sürdürülebilir bir
denge olup olmadı¤ı tartıflma konusudur.

2.Dövizde yaflanan geliflmelere ba¤lı olarak,
önceki yıllarda aflırı yüksek artıflların kayde-
dildi¤i enerji fiyatlarında 2003 yılındaki artıfl
tek haneli rakamlara gerilemifltir. TL’nin reel
olarak de¤erlendi¤i, buna karflılık yurt içi ta-
lepte kayda de¤er bir canlanma olmadı¤ı
2003 yılı için daha düflük enflasyon seviyele-
rine ulaflılmasının bile mümkün oldu¤u de-
¤erlendirilmelidir. Yine bu ba¤lamda, gele-
cekte kurlarda yaflanabilecek ters yönlü bir
flokun etkilerinin ne olaca¤ı tartıflılmalıdır.

3. Enflasyonun düflürülmesinde, reel ücretle-
rin ve gelirlerin geriletilmesi önemli rol oy-
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namıfltır. Enflasyon, iç tüketim kısılarak dü-
flürülmüfltür. Geçen yıl oldu¤u gibi 2003 yı-
lında da tüketim harcamalarının artmasını kı-
sıtlayan temel faktör, gerek sanayi gerekse
tarım kesiminde reel ücret ve gelirlerin geri-
lemeye devam etmesidir. 2002 yılından son-
ra 2003 yılında da tüketim harcamalarının
artmasını kısıtlayan temel faktör, reel ücret
ve gelirlerin gerilemesinin sürdürülmesidir.
Bunlara ek olarak tarım sektöründe üretimin
ve dolayısıyla tarım sektöründe çalıflan ücret-
lilerin gelirlerinin gerilemesi tüketim harca-
malarını olumsuz etkileyen di¤er bir faktör
olmufltur. Canlanan ihracatta nispi faktör fi-
yatlarının, dolayısıyla yurt içi satın alma gücü-
nün bastırılması etken olmufltur. Büyüme, iç
talebi düflürerek dıfla açılmakla, ihracat ve tu-
rizmle gerçeklefltirilmifltir. 2003 yılında üre-
timde gözlenen verimlilik artıfllarının reel üc-
retlere yansımaması, özel firmaların birim
maliyetlerinin düflüflünü hızlandırmıfltır. Bi-
rim maliyetlerdeki bu geliflmeler, özel firma-
ların dıfl pazarlarda fiyat rekabeti yapmalarını
mümkün kılmıfltır. 2003 yılında Türk Lira-
sı’nın güçlenmesine ra¤men, birim ücretle-
rin halen düflük seyrediyor olması ihracatı
olumlu etkilemifltir. 2003 yılının ilk yarısında
çalıflılan saat baflına reel ücret endeksi geçen
yılın aynı dönemine göre yüzde 3,2 oranında
azalmıfl, buna karflılık çalıflılan saat baflına ve-
rimlilik aynı dönemde yüzde 4,4 oranında ar-
tıfl göstermifltir. 2002 yılının ardından 2003
yılında da üretimde gözlenen verimlilik artıfl-
larının ücretlere yansımaması, özel firmaların
birim maliyetlerinin düflüflünü hızlandırmak-

tadır. Bu politikaların, gelir da¤ılımını daha
çok bozmak ve iflsizlik sorununu ciddi boyut-
lara taflımak gibi yan etkileri olmaktadır.

4. Gerek enflasyonda ve ekonomik belirsiz-
likte belirgin gerileme kaydedilmesine gerek
de para, maliye ve gelirler politikalarında re-
el sektörün büyük fedakarlıkları pahasına
program do¤rultusunda ilerlenmesine ra¤-
men reel faizlerde aynı ölçüde bir gerileme
gözlenmemifltir. Açıklanan Hazine istatistik-
lerinde gözlenen reel faiz gerilemesinde, dö-
viz cinsinden ya da dövize endeksli iç borç-
lanmanın maliyetindeki gerilemenin etkisi
büyüktür. Dolayısıyla bu alanda sa¤lanan
olumlu geliflmelerde de yine kurun etkisini
göz önüne almak yerinde olacaktır. Özellikle
iç piyasaya ihale yöntemiyle satılan kamu

borçlanma araçları üzerindeki (miktara göre
a¤ırlıklandırılmıfl) ortalama reel faizin 2003
yılı için yüzde 24’ün üzerinde olması düflün-
dürücüdür. Yıl sonunda gerçeklefltirilen ve
çok baflarılı oldu¤u ifade edilen ihalelerde bi-
le (2004 yılına iliflkin enflasyon beklentisi
esas alındı¤ında) 11,6 puan gibi 2003 yılında-
ki performansa göre de 2004 yılına iliflkin
beklentilere göre de yüksek sayılacak bir re-
el faiz söz konusudur.

5. 2004 yılı bütçesindeki ödenekler incelen-
di¤inde, faiz harcamalarının 2003 yılı gerçek-
leflmelerine göre yüzde 12 oranında artırıl-
mıfl oldu¤u göze çarpmaktadır. 2004 yılı için
enflasyon hedefinin de yüzde 12 oldu¤u dik-
kate alınacak olursa, çok kaba bir de¤erlen-
dirmeyle, 2004 yılındaki faiz harcamalarının
2003’e göre reel olarak de¤iflmeyece¤i ifade
edilebilir. Halbuki 2003 yılı baflında yaflanan
konjonktürel geliflmelerin yılın ilk yarısında
25-30 puan aralı¤ında çok yüksek reel faizler-
le borçlanılması sonucunu do¤urmufltur.

6. Hazine, 2003 yılında iç piyasadan yaptı¤ı
TL cinsi borçlanmalara, döviz kurunda yafla-
nan geliflmelerin de etkisiyle, Dolar bazında
yıllık yüzde 48 gibi ola¤anüstü bir faiz öde-
mifltir. 2004 yılı makroekonomik hedefleri
oluflturulurken belirlenen kur tahmini esas
alındı¤ında, 2003 yılındaki 1.500.000TL kur
beklentisine göre ABD Doları’nda yüzde 7
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oranında nominal bir artıfl beklendi¤i anlaflıl-
maktadır. fiüphesiz bu de¤er herhangi bir ta-
ahhüt ifade etmemektedir. Bununla birlikte,
ekonomideki en büyük aktörün beklentisini
yansıtması bakımından önem taflımaktadır.
Aynı oran 1.493.000TL gerçekleflen ortalama
ABD Doları kuruna uygulandı¤ında, 2004 yılı
için 1.597.510 TL ortalama kuru hesaplan-
maktadır. 2004 yılı için hedeflenen 1.604.000
TL’nin gerçekleflmesi durumunda bile, 2004
yılı enflasyon hedefinin yüzde 12 oldu¤u de-
¤erlendirildi¤inde, TL’nin dolar karflısında
yüzde 4,3 oranında de¤erlenece¤i anlaflıl-
maktadır. Bütçe ödenekleri üzerinde yukarı-
da yapılan analiz ıflı¤ında TL cinsinden reel
faizlerin en azından ciddi bir gerileme gös-
termeyece¤i de göz önüne alındı¤ında, TL
enstrümanların ABD doları cinsinden reel
getirilerinin yüzde 17-18 seviyesinde olaca¤ı-
nı söylemek yanlıfl olmayacaktır. Bu ise ciddi
bir sıcak para riskini beraberinde getirmekte-
dir.

7. Türkiye’de, 2003 yılında do¤rudan serma-
ye hareketleri açısından net çıkıfl yaflanmıfl, 3
milyar dolar civarında net portföy yatırımı gi-
rifli olmufltur. Ödemeler dengesinin net hata
ve noksan kalemindeki de¤erleri ve kayda
girmemifl rakamları da ekledi¤imizde flu an-
da Türkiye’deki kısa vadeli spekülatif serma-
ye miktarının 4 milyar dolara yakın oldu¤u
anlaflılmaktadır. Gerek Türkiye’deki ekono-
mi politikası yapıcıların, gerek de IMF yetkili-
lerinin, izlenmekte olan dalgalı kur politikası
ve yüksek TCMB döviz rezervleri dolayısıyla
herhangi bir kur endiflesine mahal olmadı¤ı
yönündeki açıklamaları bilinmektedir. Nite-
kim IMF Türkiye Temsilcisi Odd Per Brekk;
“sıcak para” olarak da ifade edilen kısa vade-
li sermaye hareketleri konusundaki yorumla-

rında, flu andaki cari ifllemler açı¤ının, Türki-
ye’nin yurtdıflından sermaye girifline dayalı
politikasını sürdürmesini gerektirdi¤ini ifade
etmifltir. Halbuki Asya krizi örne¤i, herhangi
bir panik durumunda ani hareketlerin büyük
volatiliteye yol açtı¤ını göstermifltir. Kurda
hareketlenmeyi tetikleyecek bir geliflme ol-
ması durumunda TL’de yavafl ve dengeye ge-
tirici bir de¤er kaybı de¤il aflırı dalgalanmalar
yaflanacaktır. Bu ise programın çerçevesini
tehdit etmektedir.

8. 2003 yılı dıfl ticaret verileri de¤erlendirilir-
ken de kurun etkisi göz önüne alınmalıdır.
Bilindi¤i üzere Türkiye’nin ihracatının yüzde
70’i Euro cinsinden gerçeklefltirilmektedir.
Halbuki dıfl ticaret istatistikleri Dolar cinsin-
den ifade edilmektedir. 2003 yılında Do-
lar/Euro paritesinin yüzde 25 oranında art-
ması hem üretim maliyetlerini afla¤ı çekerek
ihracatı miktar olarak teflvik etmifl, hem de
parasal de¤erini yükseltmifltir.

9. Türkiye için önemli sektörlerde 2003, bü-
yüme açısından da bazı tereddütleri içinde
barındırmaktadır. ‹lk dokuz aylık dönem iti-

barıyla; istihdam içindeki payı hala yüzde
40’a yakın olan tarım sektöründe büyüme ol-
mamıfl, yüzde 0,5 oranında bir reel gerileme
kaydedilmifltir. Enflasyonun bileflenleri ince-
lendi¤inde de tarım fiyatlarının ortalamanın
üzerinde olması dikkat çekicidir. Bir di¤er
nokta ise 2003’ün ilk üç çeyre¤inde yüzde
16,2 reel daralma yaflayan inflaat sektöründe,
kriz yılı olan 2001’e göre bile reel gerileme-
nin sürmesidir. Özellikle bu alanda kamu ya-
tırımlarının büyük ölçüde durmufl olmasının
etkisi büyüktür.(Tablo 1)

10. Sanayi üretimi ve kapasite kullanım oran-
ları yüksek görünmekle birlikte reel ekono-
minin en dinamik unsurları ve MÜS‹AD’ın
temsil etti¤i KOB‹’ler açısından aynı de¤er-
lendirmeleri yapmak ne yazık ki mümkün
de¤ildir. Ayrıca, büyümenin bileflenleri ara-
sında stok artıflları kaleminin 2002’nin ilk
çeyre¤inden beri anormal bir seyir izledi¤ine
de dikkat çekmek yerinde olacaktır. Krizin
ertesindeki ilk birkaç çeyrek için bu durum
anlaflılır olsa da, örne¤in 2003 yılının ilk do-
kuz aylık döneminde yüzde 54,2 gibi bir reel
stok artıflının kaydedilmifl olması akla yine
kurda yaflanan geliflmelerin büyüme perfor-
mansını da dolaylı olarak etkilemifl olmasını
getirmektedir. 

11. Bütün bu fedakarlıklara ve maliyetlere
ra¤men, kamu borcu sorunu nedeniyle eko-
nomide kırılganlık sürmekte, sürekli kriz ola-
sılı¤ı politika yapıcıların seçenek kümesini
daraltmaktadır. Sonuçta ekonomi politikala-
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rına olan güven ve istikrarın sürdürülebilirli-
¤i, çok az sayıdaki piyasa aktörüne endeks-
lenmifl hale gelmektedir. Göreli olarak iyilefl-
mekle birlikte, borç stokunun kırılgan yapısı
sürmektedir. Sözkonusu yapı, ekonomide is-
tikrarsızlıkların uzun süreli olması durumun-
da enflasyon beklentilerini olumsuz yönde
etkileyebilecektir. 

12. 2004 yılı bütçesi incelendi¤inde, harca-
maların (yüzde 66,2’si faiz olmak üzere) yüz-
de 80’inin faiz, personel ve sosyal güvenlik
harcamalarından olufltu¤u görülmektedir.
2003 yılında yüzde 4’ün altında kalan yatırım
harcamaları için yüzde 4,7’lik bir ödenek ay-
rılmıfltır.

Ekonomik istikrarın sa¤lanması ve dengele-
rin yerli yerine oturtulması ekonomik perfor-
mans açısından büyük önem taflımaktadır. ‹s-
tikrar olmaksızın di¤er ekonomi politikası
hedeflerinden söz edilemez. Bununla birlik-
te, sa¤lanacak istikrarın, enflasyon, faiz, kur,
büyüme ve iflsizlik parametrelerinin tümü
için sürdürülebilir ve kararlı bir makroeko-
nomik denge düzeyinde gerçekleflmesi de
flarttır. Aksi takdirde, sa¤lanan baflarıların ka-
lıcılı¤ı tehlikeye girebilecektir.

Reel Kesim
2003 yılının üçüncü üç aylık döneminde bir
önceki yılın aynı dönemine göre Gayri Safi
Milli Hasıla geliflme hızı yüzde 4,9, Gayri Safi

Yurtiçi Hasıla geliflme hızı ise yüzde 4,8 ola-
rak hesaplandı. (Grafik 1). Büyümenin bileflen-
leri incelendi¤inde, stok artıflları hariç reel
büyüme hızının sadece yüzde 0,7 oldu¤u, ka-
mu kesimi tüketim harcamalarının yüzde 2,3
ve yatırım harcamalarının da yüzde 18,5 reel
gerileme kaydetti¤i anlaflılmaktadır.

Toptan Eflya Fiyatları Genel ‹ndeksi TEFE’de,
bir önceki aya göre yüzde 2,6, bir önceki yı-
lın aynı ayına göre yüzde 10,8 ve on iki aylık
ortalamalara göre yüzde 23,6 artıfl gerçeklefl-
mifltir. 2004 Ocak ayındaki yüzde 2,6 oranın-
daki artıflın 0,1’i devlet sektöründeki fiyat ar-
tıfllarından, 2,5’i de özel sektördeki fiyat ar-
tıfllarından kaynaklanmıfl, çekirdek enflasyon
olarak bilinen özel kesim imalat sanayi fiyat
artıflı yüzde 0,6’da kalmıfl, bir yıllık fiyat artıflı
yüzde 9,1 olarak gerçekleflmifltir. Tarım fiyat-
larında mevsimsel flartlar-
dan kaynaklanan yüzde
9,3’lük artıfl toptan eflya enf-
lasyonunun en önemli bile-
flenini oluflturmufltur. Tüke-
tici fiyatları, 2004 Ocak ayın-
da, bir önceki aya göre yüz-
de 0,7’lik artıfl göstermifltir.
Bu artıflın ‘Ana Harcama
Grupları’ itibariyle 0,4’ü Gı-
da, ‹çki, Tütün grubundan,
0,3’ü Konut grubundan,
0,1’i Sa¤lık grubundan, 0,1’i
Ulafltırma grubundan, 0,1’i

Lokanta, Pastane ve Otel grubundan, 0,1’i de
Çeflitli Mal ve Hizmetler grubundan kaynak-
lanmıfl; Giyim ve Ayakkabı grubunda ise yüz-
de 0,4’lük gerileme olmufltur. Önümüzdeki
aylarda da aynı e¤ilimin sürmesi beklenmek-
tedir. Buna göre; geçen yıl fiubat ayında yüz-
de 2,3 Mart’ta yüzde 3,1 ve Nisan’da yüzde
2,1 olan aylık enflasyon rakamları bu yılın dü-
flük de¤erleriyle yer de¤ifltirince Mayıs ayın-
da, 2004 yılı hedefi olan yüzde 12’nin altına
inilmesi söz konusu olacaktır. Enflasyonun
yaz aylarından bafllayarak bir miktar artması
ise olumsuz olarak algılanmamalıdır.

Aylık Sanayi Üretim ‹ndeksi, 2003 yılı Kasım
ayında bir önceki yılın aynı ayına göre yüzde
3.9 artıfl göstermifltir. Sanayinin alt sektörleri
düzeyinde, 2003 yılı Kasım ayında, bir önceki
yılın aynı ayına göre imalat sanayi sektörün-
de yüzde 4,6, elektrik, gaz ve su sektöründe
yüzde 3,5 artıfl, madencilik sektöründe ise
yüzde 11,5 azalıfl gerçekleflmifltir. 2003 yılı-
nın onbir aylık ortalaması yine bir önceki yı-
lın onbir aylık ortalaması ile karflılafltırıldı¤ın-
da, toplam sanayi sektöründe yüzde 7,9, ima-
lat sanayi sektöründe yüzde 8,5, elektrik, gaz
ve su sektöründe yüzde 8,2 artıfl, madencilik
sektöründe ise yüzde 5,9 azalıfl olmufltur.
(Grafik 2 ve 3)

‹flsizlik sorunu Türkiye’nin en önemli sorun-
larından biri olmaya devam etmektedir. 2002
yılı sonundan beri yüzde 10’un üzerinde sey-
reden iflsizlik oranı 2003 yılı üçüncü çeyre-
¤inde yüzde 9,4 olarak ölçülmüfltür. Lise ve
daha yüksek e¤itimli 15-24 yafl grubuna dahil
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olanlar arasında ise bu oran yüzde 31,8’e ka-
dar yükselmektedir. (Tablo 2)

Dıfl Ekonomik ‹liflkiler
2003 yılı Kasım ayında geçen yılın aynı ayına
göre ihracat yüzde 7,4, ithalat ise yüzde 3,8
oranında artmıfltır. Aynı dönemde dıfl ticaret
açı¤ı yüzde 5,6 oranında azalarak 1 milyar
369 milyon Dolar’dan 1 milyar 292 milyon
Dolar’a düflmüfltür. 2002 yılı Kasım ayında
yüzde 72,4 olan ihracatın ithalatı karflılama
oranı, 2003 yılı Kasım ayında yüzde 74,9 ola-
rak gerçekleflmifltir. Cari ifllemler dengesi, 3
aylık aradan sonra Kasım ayıyla birlikte 466
milyon Dolar açık vermifltir. Buna ba¤lı ola-
rak Ocak-Kasım 2003 dönemi açı¤ı 4 milyar
203 milyon Dolar olmufltur. Geçen yıl aynı
dönemde 200 milyon Dolar olan cari ifllem-
ler açı¤ının bu yıl 4 milyar Dolar daha fazla
gerçekleflmesinde Ocak-Kasım dönemi dıfl ti-
caret açı¤ının yüzde 63,3 oranında artarak 11
milyar 200 milyon Dolar’a yükselmesi etkili
olmufltur. Bu dönemde ihracat (FOB) gelir-
leri yüzde 29,2 artarak 42 milyar 385 milyon
ABD Dolar’ı olarak gerçekleflirken, bavul ti-
careti gelirleri yüzde 3,7 azalarak 3 milyar
599 milyon Dolar’da kalmıfltır. Altın dahil it-
halat (CIF) harcamaları ise yüzde 31,4 ora-
nında artarak 60 milyar 679 milyon Dolar’a
ulaflmıfltır. (Grafik 4)

Ocak-Kasım 2003 döneminde turizm gelirle-
ri, bir önceki yıla göre yüzde 13,9 oranında
artarak 9 milyar 353 milyon Dolar olarak ger-
çekleflirken, turizm harcamaları 1 milyar 957
milyon Dolar olmufltur. Net turizm gelirleri,
bir önceki yıla göre yüzde 14,8 oranında arta-
rak 7 milyar 396 milyon Dolar olmufltur.

Bir önceki yılın aynı döneminde 4 milyar 130
milyon Dolar’lık çıkıfl yaflanmıfl olan yatırım
gelirleri dengesi ise 5 milyar 49 milyon Dolar
çıkıflla sonuçlanmıfltır. Yatırım gelirleri içeri-
sinde yer alan do¤rudan yatırım gelirleri 216

milyon Dolar’lık, portföy yatırım gelirleri 1
milyar 163 milyon Dolar’lık, faiz ödemeleri
ve gelirlerine iliflkin denge ise 3 milyar 670
milyon Dolar’lık çıkıflla sonuçlanmıfltır. Bu
kapsamda Türkiye’ye do¤rudan yatırım yo-
luyla sadece net olarak 19 milyon Dolar’lık
bir sermaye girifli kaydedilmifl, yabancılar
do¤rudan yatırım için Türkiye’ye net 458 mil-
yon Dolar’lık sermaye getirirken, Türiye’den
bu amaçla yurt dıflına çıkan sermaye miktarı
ise 439 milyon dolar olmufltur. 2002 yılının
Ocak-Kasım döneminde 732 milyon ABD
Dolar’lık net çıkıfl gösteren portföy yatırımla-
rında Kasım ayındaki 552 milyon Dolar’lık
net çıkıfla ra¤men 2003 yılının Ocak-Kasım
döneminde 2 milyar 239 milyon Dolar’lık net
girifl yaflanmıfltır.

Kamu Kesimi
Kamu kesimi borç stoku, Aralık 2003 itibarıy-
la yıl baflına göre yüzde 32,2 oranında artarak

202,7 milyar Dolar’a çıkmıfltır. Bu artıflta en
büyük pay, yüzde 60,9 oranında artıfl göste-
ren iç piyasaya olan borç olmufltur. Bu du-
rum, daha önce yapılan tespitleri destekler
niteliktedir. Borç stokunun yüzde 36’sını iç
piyasaya, yüzde 31’ini de dıfl borçlar olufltur-
maktadır. (Tablo 3)

2004 yılında Hükümet, ‹MF’ye olan taahhüt-
leri do¤rultusunda milli gelirin yüzde 6,5’i tu-
tarında kamu kesimi faiz dıflı fazlası hedefini
öngörmektedir. Buna uygun olarak 2004 ma-
li yılı bütçesinde 20 katrilyon 990 trilyon TL
faiz dıflı fazla oluflturulacaktır. 

Bu rakam, bütçede 66,2 katrilyon olarak yer
alan faiz harcamalarını karflılayamadı¤ı için
bütçenin milli gelirin yüzde 11’i kadar veya
bir baflka deyiflle 46,4 katrilyon açık verece¤i
tahmin edilmektedir. Türkiye’nin 2004 yılı
sonunda AB ile tam üyelik müzakerelerine
bafllama hedefi de¤erlendirildi¤inde, Maast-
richt Kriterleri arasında bütçe açı¤ının milli
gelire oranının yüzde 3’ü geçmemesinin de
yer aldı¤ı bu çerçevede tartıflılması gereken
önemli bir konudur. (Tablo 4)
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dosya KAMU REFORMU

Kamuda Reform Giriflimleri
Dünden Bugüne 

Merkezi idareyle yerel yönetimler arasındaki
görev, yetki ve sorumlulukları yeniden belir-
leyen Kamu Yönetimi Temel Kanunu Tasarı-
sı, Baflbakan Yardımcısı Mehmet Ali fiahin ve
Baflbakanlık Müstefları Prof. Dr. Ömer Dinçer
koordinasyonunda hazırlanarak 3 Kasım
2003’te düzenlenen basın toplantısıyla ka-
muoyuna açıklandı. Böylelikle kamuda re-
form giriflimlerine bir yenisi daha eklenmifl
oldu. Esasında Türk kamu yönetiminde re-
form giriflimleri, yüzyıllarca geriye giden bir
maziye sahip. Yeni açıklanan reform giriflimi-
nin baflarıya ulaflabilmesi için geçmifltekilerin
iyi analiz edilmesi ve anlaflılması gerekir.
Özellikle genifl bir ekip tarafından 2000 yılın-
da Devlet Planlama Teflkilatı (DPT) koordi-
nasyonuyla hazırlanan, “Sekizinci Befl Yılık
Kalkınma Planı Kamu Yönetiminin ‹yilefltiril-
mesi ve Yeniden Yapılandırılması Özel ‹hti-
sas Komisyonu raporu”nun dikkatle incelen-
mesinde büyük yarar var. Osmanlı’dan Cum-
huriyet’e bütün reform giriflimlerini ve bafla-
rısızlık nedenlerini de sıralayan rapordaki ge-
rekçeler, yeni açıklanan plan için de geçerli.
Bu nedenle raporun ilgili bölümünü aynen
dikkatinize sunmak istiyoruz: “Osmanlı dö-
nemindeki reform arayıfllarının genel olarak
Kanuni Sultan Süleyman döneminden sonra-
ya rastladı¤ı söylenebilir. Osmanlı dönemin-
de idari reform çalıflmaları esas olarak II.
Mahmut ve Tanzimat döneminde yaygınlafl-
mıfl ve hızlanmıfltır. Bu dönemde yapılan ça-
lıflmalarda özellikle rüflvet ile mücadele üze-
rinde duruldu¤u görülmektedir. Meflrutiyet

ile birlikte ise reform  çabaları siyasal yapıyı
da içine alacak flekilde bir geniflleme göster-
mifltir.

Cumhuriyet Döneminde ülkemizin ekono-
mik, sosyal ve kültürel hayatında hızlı ve kök-
lü de¤ifliklikler yaflanmıfltır. Bu de¤ifliklikler
do¤al olarak kamu yönetiminde de de¤iflime
yol açmıfltır. ‹dari reform konusu özellikle
1960 yılından sonra, kal-
kınma planlarında özel bir
yer almıfltır. Bu nedenle,
Cumhuriyet Döneminde
yapılan idari reform çalıfl-
malarını planlı dönemden
önce ve planlı dönemde
yapılan çalıflmalar olarak
iki bafllık altında incele-
mek daha do¤ru olacaktır. 

Çünkü 1963 yılında bafllayan planlı kalkınma
dönemine kadar gerek kamu yönetiminin
gerekse Kamu ‹ktisadi Teflekküllerinin dü-
zenlenmesi ile ilgili çeflitli raporlar hazırlan-
mıfl, yasa de¤ifliklikleri ile bazı düzenlemeler
yapılmıflsa da genifl kapsamlı çalıflmaların
planlı kalkınma döneminde bafllatıldı¤ı gö-
rülmektedir.

Planlı Dönemde
Yapılan Çalıflmalar
Planlı dönemde ise idari reform konusunda

yapılan çalıflmalar da bir yöntem de¤iflikli¤i

gözlenmektedir. Bu dönemde belli uzmanla-

ra rapor hazırlatılmasın›n yanı sıra daha ku-

rumsal bir yaklaflım izlendi¤i, Devlet Planla-

ma Teflkilatı, Devlet Personel Baflkanlı¤ı ve

TODA‹E’nin reform konusunda çalıflmalarda

bulundu¤u gözlenmektedir. Çok kısa olarak

belirtmek gerekirse, bu dönemde yapılan ça-

lıflmaların ilki ve en kapsamlısı Merkezi Hü-

kümet Teflkilatı Arafltırma Projesi (MEHTAP)

dir. 

Genifl biruzman kadrosu tarafından 1962 yı-
lında bafllatılan proje 1963 yılında bitirilmifl-
tir. Proje merkezi hükümet teflkilatının yeni-
den düzenlenmesi ile ilgili tüm sorunları
kapsamına almıfl; taflra kurulufllarını, mahalli
idareleri ve kamu iktisadi teflebbüslerini kap-
sam dıflı bırakmıfltır. Bu kurulufllarla ilgili
arafltırmalar daha sonra 1964-1966 yılları ara-
sında yapılmıfltır. 

MEHTAP projesi sürdürülürken, 1962 yılın-
da, Devlet Personel Baflkanlı¤ı tarafından
devlet personelinin sorunları, statüleri ve ye-
tifltirilmeleri ile ilgili bir rapor hazırlanmıfltır.
1963 yılından itibaren Birinci Befl Yıllık Kal-
kınma Planının yürürlü¤e girmesinden itiba-
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mat döneminde yaygınlafl-
mıfl ve hızlanmıfltır. Çalıfl-
malarda özellikle rüflvet ile
mücadele üzerinde duruldu-
¤u görülmektedir.

Kanuni Sultan Süleyman döneminden beri, “Kamu Reformu”, sürekli gündemdeki sıcaklı¤ını korudu, sa-
yısız reform planı hazırlandı. Dünden bugüne reform giriflimleri ve uygulanamama nedenleri, yenileri için
ne yapmamız gerekti¤inin ipuçlarını veriyor.



ren tüm planlarda idari reform konusuna
özel bir önem verilmifl, reform konusu hem
planların hem de yıllık programların tümün-
de sürekli olarak yer almıfltır.

Bu arada 1972 ve 1982 yıllarında da Kamu

Yönetiminin bütününe yönelik iki çalıflma

daha yapılmıfl ve raporları yayınlanmıfltır.

Reform çalıflmalarında en son ve en kapsam-

lı örnek, Kamu Yönetimi Arafltırma (KAYA)

Projesidir. KAYA Projesi, 1988 yılında DPT ta-

rafından TODA‹E’den Altıncı Befl Yıllık Kal-

kınma Planına ıflık tutacak flekilde ve kamu

yönetimini gelifltirmek ve yeniden düzenle-

mek üzere bugüne kadar yapılmıfl olan çalıfl-

maların uygulamaya ne ölçüde yansıdı¤ını

arafltırmak, yapılan bu çalıflmaların ve uygula-

maların eksik yönlerini, aksaklıklarını, darbo-

¤azlarını ve sorunlarını belirlemek ve bunlar-

la ilgili alınması gereken önlemleri açıklı¤a

kavuflturmak, Avrupa Toplulu¤una yönetsel

uyum amacıyla gerekli hazırlıkları saptamak

üzere bir yönetim arafltırması yapılmasının

istenmesiyle bafllamıfltır. KAYA Projesinin

amacı, “Kamu hizmeti gören merkezi yöneti-

min merkez ve taflra örgütü ile yerel yöne-

timleri, süratli, ekonomik, verimli ve nitelikli

hizmet görecek bir düzene kavuflturmak ve

böyle bir düzen içinde ifl görmelerini sa¤la-

mak için; kamu kurulufllarının amaçlarında,

görevlerinde, görevlerinin bölünüflünde, ör-

güt yapılarında, personel sisteminde, kay-

naklarında ve bunların kullanılıfl biçimlerin-

de, yöntemlerinde, mevzuatında, iletiflim ve

halkla iliflkiler sisteminde var olan aksaklıkla-

rı, bozuklukları ve eksiklikleri saptamak ve

bu konularda yapılması gerekenleri öner-

mek” olarak belirlenmifltir. K‹T’ler ve Milli

Savunma arafltırma kapsamının dıflında tutul-

mufltur.

Reformların
Uygulanamama Nedenleri
Bu raporların incelenmesinden de görülece-

¤i gibi, kamu yönetiminin yeniden yapılandı-

rılması konusunun örgüt arafltırmalarında

klasik yaklaflımla ele alındı¤ı, öngörülen de-

¤iflmelerin genel öneri, önlem ve temenniler

düzeyinde kaldı¤ı, yapılması gereken çalıfl-

maların ayrıntılı uygulama projeleri haline

getirilerek uygulama, izleme ve de¤erlendir-

me koflullarının belirlenmedi¤i görülmekte-

dir. Hazırlanan raporların hiçbirisinde yer

alan öneriler bütünüyle uygulanamadı¤ı gibi,

bu raporlardan esinlenerek kalkınma planla-

rı ve bunların dilimleri olan yıllık programlar-

da yer verilen ilke, politika ve tedbirlerin de

uygulanmadı¤ı görülmektedir. Ancak çıkarı-

lan çeflitli yasalarla kamu yönetiminde bu dö-

nemde yapılan bazı de¤iflikliklerin bilimsel-

likten uzak, politik ve popülist yaklaflımlarla

yapıldı¤ı, bu de¤iflikliklerin bir ço¤unun az
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Ülkemizde 1933 yılından itibaren idari re-

form konusunda bir çok arafltırma ve çalıfl-

ma yapılmıfl, raporlar hazırlanmıfltır. Bu ça-

lıflmalar genellikle yabancı uzmanlar tara-

fından, merkezi düzeyde hazırlanan rapor-

lar fleklinde ortaya çıkmıfltır. Ancak bunun

yanında yerli uzmanlar ile Türkiye ve Orta

Do¤u Amme ‹daresi Enstitüsü (TODA‹E)

tarafından yapılan çalıflmalar da vardır. Bu

çalıflmalardan önemli olanları flöyle;

1933 yılında Amerikalı uzmanlardan oluflan

bir grup, ekonomik konulara a¤ırlık ver-

mekle birlikte, idari sorunları da ele almıfl

ve inceleme sonuçlarını “Türkiye’nin ‹ktisa-

di Bakımdan Bir Tetkiki” ismini taflıyan bir

rapor halinde 1934 yılında hükümete tes-

lim etmifltir. 

1947 yılında Baflbakanlık direktifiyle devlet

teflkilatının daha verimli ve daha rasyonel

çalıflması için çeflitli bakanlıkların bünyele-

rinde komisyonlar kurulmufltur. 1948 yılın-

da yine Baflbakanlı¤ın direktifiyle çeflitli

devlet daireleri ve bakanlık teftifl kurulları

hazırladıkları idari ıslahat konusundaki

arafltırma raporlarını Baflbakanlı¤a sunmufl-

lardır. 

1949 yılında ‹stanbul Üniversitesi profesör-

lerinden Dr. F. Neumark, Baflbakanlı¤ın ta-

lebi üzerine “Devlet Daireleri ve Müessese-

lerinin Rasyonel Çalıflması Hakkında” bir

rapor hazırlamıfltır. Raporda idarede yeni-

den düzenlemeyi gerektiren nedenler, yeni

düzenleme için gerekli örgütler, memur

sorunları ve rasyonel çalıflmayı sa¤layacak

tedbirler, ilkeler ve öneriler yer almıfltır. 

1951 yılında Türkiye ve Uluslararası ‹mar ve

Kalkınma Bankasının (Dünya Bankası) fi-

nanse etti¤i ve 13 kiflilik bir kurul tarafın-

dan hazırlanan ve kurul baflkanı James M.

Barker’in ismine atfen, “Barker Raporu” adı

verilen çalıflma hükümete sunulmufltur.

Kapsamlı bir flekilde hazırlanan rapor, Türk

idari sistemiyle ilgili sorunları açıklayıp,

personel sorunları ile ilgilenecek bir devlet

personel dairesi kurulması, devlet dairele-

rinde danıflma hizmetlerinin düzeltilmesi

gibi öneriler getirmekte ve merkeziyetçi

sistemi, yetkilerin alt kademelere verileme-

mifl olmasını elefltirmektedir.

Yine 1951 yılında James W. Martin ve Frank

A. Cush isimli iki uzman tarafından özellik-

le Maliye Bakanlı¤ının örgütlenme ve çalıfl-

ma esaslarını inceleyen rapor Maliye Ba-

kanlı¤ına sunulmufltur. Aynı yıl Maliye Ba-

kanlı¤ı tarafından Barem sistemi konusun-

da bir rapor hazırlanmıfltır. 

Yine Maliye Bakanlı¤ı tarafından 1956 yılın-

da Devlet Personel Kanunu Tasarısı hazır-

lanmıfltır.

1958 yılında TODA‹E tarafından “Türki-

ye’de Devlet Personeli Hakkında Arafltır-

ma” adlı üç ciltlik bir rapor hazırlanmıfltır.

Planlı Dönemden Önceki Reform Çalıflmaları



çok var olan fonksiyonel örgütlenme-
yi de bozdu¤u, dolayısıyla karıflıklı¤a
ve çok bafllılı¤a sebep oldu¤u söyle-
nebilir.

Hazırlanmıfl olan raporların uygulana-

mama nedenlerini afla¤ıdaki gibi sap-

tamak mümkündür:

1. Bu raporların hiçbirisi uygulama

projelerini kapsayacak biçimde hazır-

lanmamıfltır.

2. Kalkınma Planları ve Yıllık prog-

ramlarda yer alan politika ve tedbirler

de uygulanabilir proje niteli¤inde ol-

madı¤ı gibi, müeyyidesi olmadı¤ın-

dan kurulufllar projelendirerek uygu-

lama çabasına girmemifllerdir. Kaldı

ki;

a) Kurulufllar uygulama projeleri ha-

zırlayıp uygulayabilecek uzman per-

sonele sahip de¤illerdir.

b) Devlet Planlama Teflkilatında uy-

gulamayı izleyebilecek, de¤erlendirecek ve

yönlendirecek yeterli sayı ve nitelikte uzman

personel de olamamıfltır.

3. Yeniden düzenleme konusunda hazırla-

nan raporların, uzmanlaflmıfl bir kadronun

yönlendiricili¤inde, sistemin bütününü göz

önünde tutarak uygulama projeleri haline

getirilmesi zorunlulu¤u vardır. Ancak bu fle-

kilde, örgütlenmede, görev, yetki ve sorum-

luluk da¤ılımında uyulacak ilkeler, ve kural-

larda, uygulanacak sistemler, yöntemler ve

usullerde uyum ve birliktelik sa¤lanabilecek-

tir. Bu gereksinim yerine getirilememifltir.

4. Reformlara iliflkin temel bir felsefenin ve

modelin açıklıkla ortaya konulamamıfl olma-

sı da baflarıya ulaflmada çok önemli bir eksik-

liktir. Reform çalıflmalarında yönlendiricilik

sa¤layacak genel bir, “Siyasi direktif” ve bu-

nun dayandı¤ı bütüncül bir modelin olufltu-

rulmufl olması gerekir.

5. Yeniden yapılanma çalıflmalarını özellikle

teknik düzlemde sahiplenecek bir kuruluflun

oluflturulamaması, uygulamaya geçilememe-

sinin en önemli nedenlerinden birisidir.

6. ‹dari reform çalıflmaları uzun soluklu ve

kalıcı bir çabayı gerektirmektedir. Belli bir

süre boyunca asgari kararlılı¤ı sa¤layacak bir

siyasi ve bürokratik tercihin olması gerekir.

Oysa politik istikrarsızlık do¤al olarak kamu

yönetiminde de istikrarsızlı¤a yol açmakta-

dır. Siyasî iktidar ile birlikte kamu yönetimi

kadrolarının da sık sık de¤iflmesi do¤ru ya da

yanlıfl her fleye yeniden bafllanmasına yol aç-

makta bu da sonuca ulaflmayı engellemekte-

dir.

7. ‹dari reform çalıflmalarının bir ço¤unda ya-

sal hatta anayasal de¤ifliklikler yapılması zo-

runlulu¤u vardır. Oysa hukuk sisteminde

köklü de¤ifliklikler yapmak her zaman müm-

kün olamamaktadır.

8. Sorun çözmeye yönelik bir yakla-

flımın ve yetene¤in gerek toplum-

sal planda gerekse kamu yönetimi

alanında yeterince geliflmemifl ol-

ması idari reform çalıflmaların› da

olumsuz yönde etkilemektedir.

Özellikle bürokrasi içinde sorunla-

ra çözüm arama ve yapılmamıfl ola-

nı yapmak yerine mevcudu koru-

maya yönelik tutumların daha risk-

siz olması nedeniyle tercih edilme-

si yenileflme çabalarını olumsuz

yönde etkilemektedir.

9. Hemen her faaliyet gibi reform

çabası da belli bir mali külfete kat-

lanmayı gerektirmektedir. Bütün

reform önerilerinin uygulanması,

bazı birimlerin ifllevsiz hale gelme-

sini, bazı kamu görevlilerinin iflin-

den olmasını veya yeni birimlerin

kurulmasını gerektirecektir. Bu ne-

denle ortaya çıkacak kaynak ihtiya-

cı bazen oldukça yüksek olabil-

mektedir.

10. Mahalli idare reformu temelde bir politik

tercihi yansıttı¤ı için, merkezdeki politikacı-

ların ne kadar samimi oldu¤u önemlidir. Oy-

sa ülkemizdeki uygulamalar merkeziyetçi bir

e¤ilimin a¤ır bastı¤ını, taflra ve yerel yönetim

birimlerine gereken görev, yetki ve kaynakla-

rın devredilemedi¤ini göstermektedir.

11. Öte yandan Ülkemizde kamu görevlileri-

nin büyük bir kısmı merkezde istihdam edil-

mektedir. Bu merkezi bürokrasi mahalli yö-

netimlerin kalkınma politikalarında söz sahi-

bi olabilmesine sıcak bakmamaktadır”.

14 MART 2004

dosya KAMU REFORMU  /  Kamuda Reform Giriflimleri

Sekizinci Befl Yılık Kalkınma Planı Kamu Yönetiminin ‹yi-
lefltirilmesi ve Yeniden Yapılandırılması Özel ‹htisas Ko-
misyonu raporu (http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyo-
ne/oik527.pdf 7)
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Baflbakan Yardımcısı Mehmet Ali fiahin ve
Baflbakanlık Müstefları Prof. Dr. Ömer Din-
çer’in öncülü¤ünde kamuoyuna açıklanan,
ancak Prof. Dinçer’in 1995’e yazdı¤ı bir ma-
kale yüzünden Cumhuriyet Halk Partisi
(CHP) tarafından alevlendirilen, “Kamu Re-
formu” tartıflmalarına bakılırsa geçmiflten hiç
ders almadı¤ımız anlaflılıyor. Çünkü özellikle
son 150-200 yıldır baflımıza ne geliyorsa; sü-
rekli gündemdeki sıcaklı¤ını koruyan, fakat
bir türlü hayata geçirilemeyen kamuda re-
form giriflimleri yüzünden geliyor. Koca Os-
manlı devletini de ça¤ın gereklerine göre ye-
niden organize olmayı öngören reform plan-
larının uygulanamaması süreci yıkmadı mı?
Çok uza¤a gitmeye gerek yoktur, iki yıl önce
yani, 2001 yılında yaflanan ve “Cumhuriyet ta-
rihinin en derin ekonomik küçülmesi” ola-
rak kayıtlara geçen kriz de aynı sebepten ya-
flanmadı mı? 

Krizlerle Alarm
Veren Kamu Yönetimi
“Uzun vadede bakılınca yeniden yapılanma
süreci herkesin yararınadır. Sadece bugünkü
nesiller açısından de¤il gelecek nesiller bakı-
mından da son derece önemli kazanımlar ifa-
de etmektedir” ifadesine yer veren Baflba-
kanlık Müstefları Prof. Ömer Dinçer, “De¤ifli-
min Yönetimi ‹çin Yönetimin De¤iflimi” adlı
çalıflmasında de¤iflimin gereklili¤ini flöyle
özetliyor: “1950-1993 dönemine bakıldı¤ında
Türkiye'nin sadece 1954 yılında yüzde - 3,
1979 yılında yüzde - 0,5 ve 1980 yılında yüz-
de - 2,8 küçüldü¤ü gözlenmektedir. 1994-

2001 döneminde ise ekonomi üç ayrı dö-
nemde küçülmüfl, küçülme oranları ise geç-
mifle kıyasla çok daha yüksek boyutlarda ol-
mufltur.

Dünyada yaflanan flokların da etkisi ile, ülke-
miz 1990'lı yıllar boyunca sürekli sorunlar ya-
flamıfl ve kısa süreli büyüme dönemlerinin
ardından krize girmifltir. 1994, 1999 ve 2001
yılları bu krizlerin zirveye
ulafltı¤ı dönemler olmufl-
tur. 

1994 ve 1999 yıllarında ül-
ke ekonomisi yüzde - 6,1,
2001 yılında ise yüzde -
9,4 küçülmüfltür. Yıllar
boyu sa¤lanan kazanımla-
rın bir anda ortadan kalk-
ması anlamına gelen bu
olumsuz geliflmeler, top-
lumun düflük gelirli kesimlerine yansımaları
itibariyle daha a¤ır sosyal sorunlara yol açmıfl
ve istihdam olanaklarını büyük ölçüde daralt-
mıfltır.

Sonuç olarak ülkemiz, 1990'lı yılları kaybet-
mifltir. Bunun en açık göstergesi kifli baflına
gelirde gözlenen dalgalanmalar ve gerileme-
dir. 1990'da 2661 ABD Doları olan kifli baflına
gelir, 2001 yılına gelindi¤inde 2143 ABD Do-
larına düflmüfltür. Satın alma gücü paritesi
olarak bakıldı¤ında ise 1980'de 2300 ABD
Doları mertebesinden 1996 yılında 6000 Do-
lar mertebesine ulaflıldı¤ı, bu tarihten sonra-
ki dönemlerde ise önemli oranda de¤iflmedi-
¤i görülmektedir. 

... Yaflanan ekonomik krizler sosyal dengele-
ri de bozmufltur. D‹E tarafından en son 1994
yılında yapılan hesaplamalara göre hane
halkları bazında en düflük yüzde 20'lik kesim
toplam gelirin sadece 4.9'unu alırken, en
yüksek yüzde 20'lik kesim yüzde 54.9'unu al-
maktadır. Bu rakamlar en düflük gelir dilimi
ile en yüksek gelir dilimi arasında 11 katı
aflan bir fark oldu¤unu ortaya koymaktadır.

1994 sonrası yaflanan krizlerin ve sosyal bo-
yutu ihmal edilen politikaların sonucunda bu
tablonun daha da kötüleflti¤i tahmin edil-
mektedir. 2001 Yılı Programında ortaya ko-
nan verilere göre Türkiye'de nüfusun yüzde
8'i mutlak yoksulluk, yüzde 24'ü ise ekono-
mik bakımdan yoksulluk riski altında yafla-
maktadır. E¤itimli gençler arasında iflsizlik
oranı yüzde 22.4 gibi yüksek bir düzeye ulafl-
mıfltır. Dünya Bankası verilerine göre ise 1.5
milyon kifli günde 1 doların altında bir gelir
düzeyine sahiptir.

Ülkenin, "Potansiyel" ortalama büyümesi ile
gerçekleflme arasındaki farkın alınması, bize
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1994-2001 döneminde
ekonomi üç ayrı dönem-
de küçülmüfl, küçülme
oranları ise geçmifle kı-
yasla çok daha yüksek
boyutlarda olmufltur. Bu
durum, de¤iflimi kaç›n›l-
maz k›lmaktad›r.

1970’lerden sonraki petrol krizinden sonra dünyanın bir çok ülkesi, çareyi kamu reformunda buldu.
Ancak Türkiye’deki statükocu çevreler, son yıllarda ard arda yaflanan derin krizlere ra¤men yönetim yapı
ve anlayıflının de¤iflmesine direnç gösteriyor.

Kamuda Reform ‹çin

Hükümet Kararlı, Statüko Direniyor



kötü yönetimin bedelini gösterecektir. Sade-

ce 1991-2002 dönemi için potansiyel büyü-

me hızı olarak yüzde 5,5 gibi makul bir oran

alınarak bakıldı¤ında kötü ve yetersiz yöneti-

min bedeli, 45 milyar dolardır. Di¤er bir he-

saplama ile, ülkemiz bu dönemde iyi yönetil-

mifl olsaydı, 2002 yılında kifli baflına gelirimiz

2610 dolar yerine 3618 dolar olacaktı. Bu de-

¤erler, kifli baflına gelir açısından, 1991-2002

döneminde potansiyelin ancak yüzde  77'si-

ne ulaflıldı¤ını göstermektedir. Bu milli gelir

artıflının 7 milyondan fazla bir istihdam imka-

nına tekabül etti¤i düflünüldü¤ünde, ödenen

maliyetlerin ekonomik ve sosyal boyutları

daha iyi taktir edilecektir”.

Bu tablodaki acıklı hale ra¤men geçmiflten

ders almamaya ve de¤iflime direnç gösterme-

ye devam ediliyor. Oysa dünyada da kamu

reformu furyası, bir kriz sonrasında bafllamıfl-

tı. 1970’lerde dünya çapında yaflanan ekono-

mik flok, ülkeleri ciddi sıkıntıların içine sü-

rükleyince kamu borçları arttı, kaynaklar kı-

sıldı.  Bunun üzerine devletin rolü ve görevi

yeniden sorgulanmaya baflladı ve baflta ABD,

Kanada olmak üzere bir çok ülke yeniden ya-

pılandı. Prof. Ömer Dinçer’in kaydetti¤ine

göre ABD, yeniden organize olmak suretiyle

150 milyar dolarlık bir tasarruf sa¤lamıfl.

Ekip De¤iflti, Stratejik Plan Ha-

zırlandı, Sıra Uygulamada
Potansiyel büyüme hızını tutturamadı¤ımız

için sadece 1991-2002 yılları arasındaki kaybı-

mız 45 milyar dolar iken, bir de krizlerle u¤-

radı¤ımız zararlar var. 2001 krizi sonrasında

sadece batan bankalar yüzünden ekonomiye
45-50 milyar dolar yük bindi¤i belirtiliyor.
Prof. Dinçer’in kaydetti¤ine göre 2001 yılın-
da Türk ekonomisi yüzde - 9,4 küçülmüfltür
ki, bu rakam; Cumhuriyet döneminin kay-
detti¤i en derin küçülmedir. Ekonomiyi ifla-
sın e¤ifline getiren krizle zaten yoksulluk sı-
nırında bulunan kitleler daha da yoksullafltı.
Canından bezen halk, 3 Kasım 2002 genel se-
çimlerinde kendisini ve ekonomisini zora so-
kan siyasi yönetimin tamamını tasfiye etti,
yeni bir ekibi ifl baflına getirdi. Ancak yeni
ekibin iflbaflına gelmesi tek baflına iyileflme
ve aya¤a kalkmak için yeterli de¤ildi. Çünkü
ekiple birlikte ifli ele alıfl biçimi ve çözme
yöntemimizi de de¤ifltirmemiz gerekiyordu.
‹flte, “De¤iflimin Yönetimi ‹çin, Yönetimin
De¤iflimi” sloganıyla flekillenen yeni reform
planının amacı da buydu. Reform planıyla çö-
züm konusunda önemli ikinci adım da atıl-
mıfl oldu. fiimdi sıra uygulamada. Fakat bu
konuda da öyle aceleci olmamak gerekiyor.
Çünkü bu ifli, ülkelerin kimisi 10, kimisi de
20 yıllık zaman diliminde gerçeklefltirmifl. 

Öncekilerden Farkı!
Yeni plan, ''Katılımcı, saydam, hesap verebi-
lir, insan hak ve özgürlüklerini'' esas alan bir
kamu yönetiminin oluflturulması, kamu hiz-
metlerinin adil, süratli, kaliteli, etkili ve ve-
rimli bir flekilde yerine getirilmesi için mer-
kezi yönetim ile yerel yönetimlerin görev,
yetki ve sorumluluklarını yeniden belirliyor.

Buna göre, merkezi idare tarafından görüle-
cek görev ve hizmetler dıflında kalan mahalli
müflterek nitelikteki her türlü görev, yetki ve
sorumluluklar ile hizmetler, mahalli idareler
tarafından yerine getirilecek. Mahalli idare-
ler, görev, yetki ve sorumlulukları alanına gi-
ren hizmetleri Anayasada ifadesini bulan ida-
renin bütünlü¤ü ilkesine, kanunlara; ayrıca
kalkınma planının ilke ve hedeflerine, kendi
stratejilerine, amaç ve hedeflerine, perfor-
mans ölçütlerine ve standartlara uygun ola-
rak görecekler. 

Mahalli idarelerin kanunlarla verilen temel
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Çözümleri Engellemenin

Anlamı Yok 
“...TÜRK‹YE sosyolojik bütünleflmesini

(Uluslaflmayı) henüz yeterli düzeye getire-

medi¤i için kamu hizmetlerinin bu çapta

mahalli idarelere devredilmesi sakıncalı bu-

lunabilir. Hantal merkeziyetçilik bile savu-

nulabilir. Tasarıda denetimin zayıf oldu¤u

da söylenebilir. Bunlar birer fikirdir... Kav-

ramları çarpıtmadan, teknik dille tartıflılma-

lıdır elbette... Müsteflar Ömer Dinçer'e hat-

ta daha sert tepkiler de gösterilebilir. Ama

reform meselesini laiklik ve üniter devlet gi-

bi hayati kurumlara ba¤layarak, '‹deolojize'

etmek ve ‘Kalkın ey ehli vatan!’ diye alarm
zilleri çalarak siyaset yapmak yanlıfltır. 'Akıl-
cılık' diye yapılan bir irrasyonelliktir bu...

Raymond Aron, ‘Fransız kafası’nın teknik
meseleleri bile ideoloji sorunu yaparak için-
den çıkılmaz hale getirdi¤ini belirtir, bu yüz-
den sorunların çözümünün zorlafltı¤ını an-
latırdı. Türkiye'nin sorunlarını daha fazla sü-
rüncemede bırakmanın, çözümleri engelle-
menin anlamı yok. Özellikle CHP somut
elefltirileri neyse onu söylemeli, önerilerini
ortaya koymalıdır. '‹deolojik kavga' kime ya-
radı ki CHP'ye yarasın?” 
(Milliyet, 17.01.2004)

Kim, Nas›l Yorumlad›? / Taha AKYOL



görev ve hizmetleri yerine getirmesinde cid-
di aksamaların meydana gelmesi ve yapılan
inceleme ve arafltırma sonucunda bu duru-
mun halkın sa¤lık, huzur ve esenli¤ini önem-
li ölçüde olumsuz etkiledi¤inin somut olarak
belirlenmesi halinde, ilgili merkezi idare ku-
rulufllarının talebi üzerine ‹çiflleri Bakanlı-
¤ı'nın bu aksaklıkların giderilmesi için aksa-
manın boyutu ile ölçülü ve geçici nitelikte ol-
mak kofluluyla kanunlarda belirtilen tedbirle-
ri alması öngörülüyor.

Yeniden Yapılanma
Takımları ‹flbaflında
Kamu yönetiminde yeniden yapılanma ko-
nusunun geçmifl yıllarda da çeflitli vesilelerle
gündeme geldi¤i ancak bu proje ve politika-
ların, siyasi ve toplumsal alanda yeterince sa-
hiplenilmedi¤inden gelifltirilemedi¤i ve uy-
gulanamadı¤ı noktasından hareketle yeni
ekip, flu önemli tespiti yapıyor: ''Yeterli dü-
zeyde bafları sa¤lanamayıflının nedenleri ara-
sında, yeniden yapılanmaya iliflkin temel bir
felsefenin ve modelin açıklıkla ortaya konula-
mamıfl olması ve bu kapsamda yeniden yapı-
lanmanın gerektirdi¤i koordinasyonun sa¤la-
namayıflı, önemli bir paya sahip olmufltur”. 

Ortaya konulan vizyon ve model, kamuda
de¤iflim için ortak bir zemin oluflturuyor. An-
cak, bu modelin uygulamaya yansıması, de¤i-
flim sürecinin etkin bir flekilde koordine edil-
mesiyle sa¤lanabilecek. Bu çerçevede, yeni-
den yapılanmada kurum içi ve kurumlararası
etkin bir koordinasyonun sa¤lanması bakı-
mından, her bir bakanlık, ba¤lı ve ilgili kuru-
lufl bünyesinde 'Yeniden Yapılanma Takımla-
rı' ve Baflbakanlık bünyesinde 'Kamu Yöneti-
minde Yeniden Yapılanma Koordinasyon
Kurulu' ile 'Kamu Yönetiminde Yeniden Ya-
pılanma Danıflma Kurulu' oluflturulması ön-
görülüyor. Oluflturulacak, ‘Yeniden Yapılan-
ma Takımları’nın üyeleri, her bir bakanlık ve
ilgili kuruluflların bildirdikleri isimlerden olu-
flacak. Oluflturulan takımların çalıflma esasla-
rı da Baflbakanlık tarafından yayınlanan bir
genelgeyle belirlendi. 

Genelgede, takımların çalıflma esasları hak-

kında flu bilgiler veriliyor: ''Yeniden Yapılan-

ma Takımları, her ay düzenli olarak, yapılan

çalıflmalar, kaydedilen ilerlemeler, karflılaflı-

lan sorunlar ve çözüm önerilerini içeren bir

rapor hazırlayacak ve Kamu Yönetiminde Ye-

niden Yapılanma Koordinasyon Kurulu'na

göndereceklerdir.  

Kurumlararası uyumun sa¤lanması, Yeniden

Yapılanma Takımları'na rehberlik hizmeti ve-

rilmesi ve kamuda yeniden yapılanma çalıfl-

malarının genel koordinasyonu Kamu Yöne-

timinde Yeniden Yapılanma Koordinasyon
Kurulu tarafından sa¤lanacaktır. 

Kurul, kurumlardan gelecek eylem planlarını
da dikkate alarak, yeniden yapılanma konu-
sunda bir eylem planı hazırlayarak Baflbakan-
lı¤a ve Kamu Yönetiminde Yeniden Yapılan-
ma Danıflma Kurulu'na sunacaktır. 

Koordinasyon Kurulu marifetiyle, Yeniden
Yapılanma Takımları'nın temsilcileri biraraya
gelerek tecrübelerini paylaflacak, yürüttükle-
ri çalıflmaların genel modele uygunlu¤unu
tartıflacak ve sürecin gerektirdi¤i tedbirleri
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Yasa, “Ömer Dinçer 
Yasası” De¤ildir 
“...Kamu Yönetimi Tasarısı'nın Meclis'te
CHP üzerinden yol açtı¤ı manzara ülke siya-
setinin sı¤lı¤ını iyice ortaya koyuyor. Ana
muhalefet partisinin ülkenin temel sorunla-
rından birisini, merkeziyetçi kamu yönetimi
yapısını elden geçirecek bir yasa teklifine,
içeri¤e iliflkin tek söz söylemeden karflı çık-
ması, yapılan tartıflmaları lise ö¤rencilerinin
yatakhane boykotu havası içinde engelle-
meye çalıflması aslında içler acısı bir durum-
dur… CHP'nin bu tavrıyla, merkez solun
içine düfltü¤ü durumla ilgili söylenecek
epeyce söz var. Ancak bundan önce küçük
bir temizlik, gerçekleri ayakları üzerine

oturtmak gerekiyor. Ortada üç yanlıfl ve üç

do¤ru var. 

1. Bu yasa CHP'nin iddia etti¤i gibi bir Ömer

Dinçer yasası de¤ildir. 

2. Bu yasa CHP'nin iddia ettti¤i gibi bir "ol-

du-bitti yöntemi"yle de¤il, bir uzlaflma süre-

ciyle hazırlanmıfltır. 

3. Bu yasa CHP'nin iddia etti¤i gibi üniter

devlet anlayıflını zedelememektedir; kaldı ki

CHP'nin çeflitli kurultaylarında ve progra-

mındaki önerileriyle bire bir örtüflmekte-

dir”.

(Yeniflafak, 17.01.2004)

Kim, Nas›l Yorumlad›? / Ali BAYRAMO⁄LU



belirleyerek aylık raporlar halinde Baflbakan-
lık makamına sunacaklardır.'' 

Koordinasyon
Kurulunun Yetkileri

Genelgede, bu kapsamda, Kamu Yönetimin-
de Yeniden Yapılanma Koordinasyon Kuru-
lu'nun, ilgili tüm kurumlardan her türlü bel-
ge ve bilgiyi istemeye, kurum yetkililerini
toplantıya ça¤ırmaya, yerli ve yabancı uzman-
lardan yararlanmaya, yeniden yapılanma ko-

nusunda basını ve kamuoyunu bilgilendir-

meye, gerekli görülmesi halinde Bakanlıklar

ile ba¤lı ve ilgili kurulufllar bünyesinde olufl-

turulan Yeniden Yapılanma Takımları'nın ça-

lıflmalarına katılmaya yetkili oldu¤u bildirildi. 

Kamuda yeniden yapılanma konusunda ge-

nel çerçeveyi belirlemek, stratejileri olufltur-

mak, Kamu Yönetiminde Yeniden Yapılanma

Koordinasyon Kurulu'na rehberlik etmek,

genel süreci izlemek ve de¤erlendirmek üze-

re Baflbakanlık bünyesinde Kamu Yönetimin-
de Yeniden Yapılanma Danıflma Kurulu olufl-
turuldu¤u belirtilen genelgede, ''En az üç ay-
da bir Baflbakanlık Müstefları baflkanlı¤ında
toplanacak olan kurul, görüfl ve önerilerini
bir rapor halinde Baflbakanlık makamına su-
nacaktır'' denildi. 

De¤iflime Direnç Sürüyor
Gündeminde, “Kamu Yönetimi Temel Kanu-
nu Tasarısı" bulunan TBMM ‹çiflleri Komisyo-
nu, 60 civarında CHP milletvekili tarafından
baskına u¤radı. Komisyon çalıflmalarını en-
gellemeyi amaçlayan baskın, iflin sadece plan
hazırlamakla bitmedi¤ini, asıl zorlu dönemin
yeni baflladı¤ını gösterdi. Esasında yaflanan
olay, Türk siyasi hayatında ilk de¤ildi. Ancak
Cumhuriyet tarihindeki de¤iflim giriflimlerini
ve gösterilen direnci iyi algılayabilmek adına
iyi bir örnekti. Bu bakımdan olayı genel ge-
çer bir siyasi rekabet olarak görmeden iyi
analiz etmekte fayda var. Tek parti iktidarın-
dan demokratik hayata geçifl miladı olan
1950’lerden sonra sürekli benzeri tavırlar
sergileyen Cumhuriyet Halk Partisi (CHP),
bir yandan Türkiye’nin önünü açacak söy-
lemleri dillendirirken, di¤er yandan da bun-
ları engellemeye çalıflarak kendisiyle çeliflir
duruma da düflüyor. Baflbakanlık Müstefları
Ömer Dinçer'in 1995'teki makalesini gerek-
çe göstererek, “Kamu Yönetimi Temel Kanu-
nu Tasarısı”nın komisyonlardaki görüflmele-
rini engellemeye kalkıflan CHP, Ahmet Kı-
vanç’ın bildirdi¤ine göre (16.01.2004, Radi-
kal) kendi programıyla ters düfltü. Tasarıya
Türkiye'nin üniter yapısını bozaca¤ı ve Cum-
huriyet'in temeline dinamit koyaca¤ı gibi
sert elefltirilerde bulunan CHP'nin, 18 Nisan
1998 yerel seçimleri öncesi açıkladı¤ı, “Yerel
Çözüm 2000” programında, çok daha radikal
de¤ifliklikler öngördü¤ü belirlendi. 

CHP, programında, özellikle e¤itimin yerel
yönetimlere devri, yerel meclislerin kurul-
ması, yerel yönetimlere özerklik gibi düzen-
lemeler öngördü. CHP lideri Deniz Baykal
da, 10 Aralık 1992'de Genel Kurul'da yaptı¤ı
konuflmada, Türkiye'nin idari yapısının
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Buyurgan Bürokrasiye Tasfiye
“... Kanun Tasarısı ile, Tanzimat, Meflrûtiyet
ve Cumhuriyet dönemlerindeki, ‘Halkı tan-
zime yönelmifl’, ‘Buyurgan bürokrasi’ tasfi-
ye edilmekte; 2000'li yılların de¤iflimine uy-
gun, ‘Halka hizmete yönelmifl’, “Demokra-
tik kamu yönetimi’ne adım atılmaktadır.

Tabiatıyla, hâl böyle olunca, zihinlerini ‘Sevr
kompleksi’ne kilitlemifl, klâsik ‘Halka ra¤-
men halk için’ mücadele veren, “Militan de-
mokratların’ böyle bir, ‘‹nkılâbı’ anlamaları
mümkün de¤ildir”. 
(Dünden Bugüne Tercüman 05.11.2003)

Darbe Provası!
Bu olaylar, parlamento tarihimizin en bü-
yük skandallarındandır. Daha önce de,
TBMM'de çeflitli kavgalar ve nâhofl hâdiseler
cereyan etmifltir. Lâkin, bir siyasî partinin
zorbalıkla komisyon basarak kavga çıkarma-
sı, ilk defa görülmektedir. 

... Peki, o halde CHP'liler niçin böyle bir zor-

balı¤a kalkıflıyorlar? Sadece, ‘Tarihî misyon-

ları’nı yerine getirmek için mi? Hayır; bunun

çok daha önemli bir sebebi vardır: ‘Bu, bir

'Darbe prova'sıdır... 1960, 1971, 1980 ve

1997'den önceki dönemlerde CHP'nin tep-

kilerini inceleyiniz; aynı, ‘Darbe provokatö-

rü’ kavgalarını görürsünüz. Yani, demokra-

tik yoldan baflarılı olamayaca¤ını bir kere

daha anlayan CHP, gene klâsik, ‘Darbe pro-

vası’nı sahneye koymakta, ‘CHP + Ordu =

‹ktidar’ formülüne ümit ba¤lamıfl görün-

mektedir. Hesap basittir: TBMM'de, önce

Komisyonlarda, sonra Genel Kurul'da kav-

galar çıkaracaklar; arkalarındaki bir kısım

darbeci basının deste¤inde yeni bir, ‘‹rtica

kampanyası’ gelifltirecekler; yüksek yargı

organları ile YÖK'ün, ‘Konuflkan’ mensupla-

rını ve TSK'deki emeklili¤ini erteleme çaba-

sındaki bazı, ‘Beyanat sever’ kiflileri tahrik

ederek kampanyalarının içine çekecekler...
(Dünden Bugüne Tercüman, 15.01.2004)

Kim, Nas›l Yorumlad›? / Hasan Celal GÜZEL

Hükümeti temsilen reform program›n›n bafl›nda 
Baflbakan Yard›mc›s› Mehmet Ali fiAH‹N bulunuyor. 



1920'lerde kuruldu¤unu, 70 yılın deneyimi
ve birikiminin köklü bir de¤iflikli¤i zorunlu
kıldı¤ını belirterek, "Türkiye artık, bugünkü
idari anlayıflla yönetilebilecek bir ülke olmak-
tan çıktı" ifadesini kullanmıfltı.

Hükümetin tasarısında mevcut sistemde ol-
du¤u gibi valilerin yetkileri büyük ölçüde ay-
nen korunurken, CHP'nin 'Yerel Çözüm
2000' programında, “Yerel yönetimlere
özerklik sa¤layaca¤ız” vaadinde bulunuluyor.
CHP ayrıca, Avrupa Yerel Yönetimler Özerk-
lik fiartı'nın 6. Maddesi'nde dile getirilen, 'Ka-
nunla düzenlenmifl daha genel hükümlere
halel getirilmemek kofluluyla yerel makamlar
kendi iç idari örgütlenmelerini, bunları yerel
ihtiyaçlara uyumlu kılmak ve etkin idare sa¤-
lamak amacıyla kendileri kararlafltırabilecek'
düflüncesini uygulamayı vaat ediyor. 

Amaç Üzüm Yemekse...
Müsteflar Ömer Dinçer’in makalesi bahane

edilerek reform paketinin engellenmesi, esa-

sında bir hedef saptırmaktan baflka bir fley

de¤il. Çünkü Ömer Dinçer, akademik yetkin-

li¤e ve yapılması öngörülen de¤iflimi yönete-

bilecek deneyime sahip bir flahsiyet. 1956

Karaman do¤umlu olan Dinçer, Erzurum

A.Ü. ‹flletme Fakültesi’ni bitirdikten sonra ‹s-

tanbul Üniversitesi ‹flletme Fakültesi’nde,

“Personel Yönetimi ve Endüstriyel iliflkiler”

konusunda yüksek lisans,  “Örgütsel Davra-

nıfl” alanında da doktorasını tamamladı. Asis-

tan olarak girdi¤i Marmara Üniversitesi ‹kti-

sadi ve ‹dari Bilimler Fakültesi”nin, “Yönetim

ve Organizasyon Anabilim Dalında”  doçent

ve profesörlük ünvanlarını aldı. Aynı üniver-

site bünyesindeki,  “Mahalli ‹dareler ve Ye-

rinden Yönetim” programlarında program

baflkanlı¤ı yapan Ömer Dinçer, 1999 - 2003

yılları arasında Beykent Üniversitesinde Rek-

tör Yardımcılı¤ı ile  ‹ktisadi ve idari Bilimler

Fakültesi Dekanı olarak görev yaptı.

Görev yaptı¤ı üniversitelerde,  “‹flletme Yö-
netimi”, “Yönetim ve Organizasyon”, “Strate-
jik Yönetim ve ‹flletme Politikasi”, “Örgütsel
Teori ve Davranıfl” ve “De¤iflim Yönetimi ve
Örgüt Gelifltirme” konularında e¤itim ve se-
minerler verdi. Yine bu konularda befl adet
kitabı ve çok sayıda arafltırma, makalesi ya-
yınlandı.  Hatta, “Stratejik Yönetim ve ‹fllet-
me Politikası” adlı kitabının sahasında hala
en muteber yayınlardan oldu¤u belirtiliyor.
Öte yandan Ömer Dinçer, iflin sadece teori
kısmıyla kalmayıp, pratik alanda da ehliyet ve
liyakatini ispatladı. Çünkü Nurettin Sözen’in
belediye baflkanlı¤ı döneminde ‹stanbul’un
akmayan suları, arapsaçına dönen trafi¤i,
Dinçer’in danıflmanlı¤ındaki Recep Tayyip
Erdo¤an yönetimi ile çözüm konusunda
önemli aflamalar kaydetti.
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Öfke, Seçmenin Tercihine
”Türkiye'de seçkinler, ne yazık ki demokra-
siyi tam olarak içlerine sindiremediler. Yurt-
taki ve dünyadaki geliflmeler ve toplum kat-
manlarının seçim sandı¤ı yoluyla aktarılan
beklentileri, bu seçkinler tarafından, ‘Reji-
me yönelik tehditler’ biçiminde algılanıyor.
1950'li yıllarda da, Demokrat Parti, 27 yıllık
CHP iktidarını seçimle yıkıp geçti¤i zaman,
birileri, ‘Bu ülkeyi Haso'lar, Memo'lar mı
idare edecek’ dememifl miydi? Bu açıdan
bakarsanız, 27 Mayıs 1960 askeri müdahale-
si, 14 Mayıs 1950 genel seçiminin rövanflı
de¤il midir? Aradan geçen yarım yüzyılı, hız-
lı ve yo¤un bir de¤iflim süreci içinde yafla-
dık. ... CHP, kendi kurdu¤u ‘Rejim’ in mu-
hafızıydı.. Halkın gelenekleri ve inançları,

rejimle çatıflır gibi algılanıyordu. 1965'ten
bafllayarak CHP'nin içine girdi¤i, ‘Ortanın
Solu’, 1971 12 Mart askeri müdahalesi ile ça-
tıflınca, ilk kez CHP, halka yaklafltı. Gerçek-
ten, "Sol" kimli¤inin gereklerine uydu. 

... Aradan çeyrek yüzyıl ve iki (12 Eylül 1980,
28 fiubat 1997) askeri müdahale geçti. fiim-
di CHP, demokrasi yolculu¤una çıktı¤ı dö-
nemin bafllangıcındaymıfl gibi... Yine seçme-
nin tercihlerine karflı öfkeliler, yine, ‘Rejim’i
koruma çabasındalar. Haso'ların, Memo'la-
rın iktidar olmasını kabullenemiyorlar. Ama
üstlerinde bir de, ‘Sol’cu damgası var.
1960'ları, 70'leri unutturup, 1950'lere dön-
mek kolay de¤il tabii. Bu durumda ne yap-
sın seçkinler?..”
(Sabah, 19.01.2004) 

Kim, Nas›l Yorumlad›? / Mehmet BARLAS

Asker ve Sivil 
Bürokrasiyi Kutsayan Yapı

”Geçen çarflamba günü Cumhuriyet gazete-
sinde, CHP Genel Sekreter Yardımcısı O¤uz
Oyan'ın, Kamu Yönetimi Temel Kanunu Ta-
sarısı nedeniyle AK Parti'yi elefltiren deme-
cini okuyunca, ana muhalefet partisinin ne-
den havı gitmifl havluya döndü¤ünü ve ikti-
darda olmamasına ra¤men neden geriledi-
¤ini bir kez daha anladım. CHP Genel Sek-
reter Yardımcısı, demokratikleflmenin en
belirgin özelliklerinden biri olan, ‘Yerellefl-
meyi’ ve bireyin kendi günlük yaflamı üze-
rinde hak sahibi olmasını, ‘Ulus devletin’
parçalanma süreci olarak algılıyordu. 

... Anlaflılan CHP aynı CHP... Halka güven-
meyen, dünyaya güvenmeyen, insana gü-
venmeyen... Onun yerine asker ve sivil bü-
rokrasiyi kutsayan, yönetenlere tapınan bir
yapı... AB standartları cumhuriyeti demok-
ratiklefltirdi¤i için ona da kuflku ile yaklaflı-
yor. Belki ciddiye almamak gerek. Böylesi-
ne dünyadan kopuk, artık burjuvazinin ken-
disinin bile vazgeçti¤i 1789 devrimlerine bu-
gün hala solculuk adına sahip çıkanlar yazı
konusu bile yapılmamalı. Ama, neden çö-
küp gidiyorlar onu da tespit etmeden geçip
gitmeye insanın içi elvermiyor. Siyasi par-
tilerin yok olufl nedenlerini toplumun kav-
raması siyaseti daha sa¤lıklı hale getirir çün-
kü...” (Sabah, 22.12.2003)

Kim, Nas›l Yorumlad›? / Mehmet ALTAN



dosya KAMU REFORMU

Bürokrasinin De¤iflime Direnç Planı

Dr. Ahmet Helvacı, bir dönem kaymakamlık
görevinde bulunduktan sonra özel sektöre
geçen profesyonel bir yönetici. Doktorasını
Turgut Özal ve dönemi konusunda yapan
Dr. Ahmet Helvacı, 2000 yılından beri MÜS‹-
AD Genel Sekreterli¤i görevini yürütüyor.
Doktora konusu ve bulundu¤u görevler ne-
deniyle bürokrasiyi hem do¤rudan tanıma,
hem de dıflarıdan gözlemleme imkanı bul-
mufl. Kendisiyle Türk kamu sektöründeki li-
beralleflme politikaları ve buna bürokrasinin
takındı¤ı tavır üzerine konufltuk. 

Doktoranızı Turgut Özal ve döne-
mi hakkında yaptınız. Turgut
Özal’ın bir kamu reform planı var
mıydı?
Özal, Türkiye’yi de¤ifltirmek istiyordu. Ana
yaklaflımı buydu, ancak hareket noktası öyle
çok gizemli ve teorik bir zemine dayanmıyor-
du. Akıllı, pratik ve iflini bilen bir insandı. Gö-
revi gere¤i uzun süre yurtdıflında, ABD’de
kalmıfl, bu süre zarfında, ‘Neden Türkiye’de
böyle geliflmifl olmasın? gibi çok basit bir göz-
lemden hareket ediyordu. Ve bu gözlemle
Türkiye’de ifle koyuldu. Bu anlayıfl do¤rultu-
sunda Türkiye’de Özal, öncelikle ekonomik
alanda bir liberalleflme sa¤lamak istiyordu.
Özal, ekonomi merkezli bu de¤iflim planını
zamanla siyasal, bürokratik ve sosyal alanda
da uygulayacak adımlar attı. Kamu reformu
ba¤lamında ifade etmek gerekirse bu adımla-
rı müstakil bir temel yaklaflıma dayanarak or-
taya konulmufl reform giriflimleri olarak ta-
nımlamak güç.

Türkiye’yi tahlil edenlerin sıklıkla ifade etti¤i-
ne göre Türkiye, bürokrasinin çok a¤ırlıkta
oldu¤u bir demokratik sistemle yönetiliyor.
Bu bürokrasinin hem sivil, hem de askeri ka-
nadından her ikisi de sistem içinde çok güç-
lü. Özal, ekonomik reformlarını gerçeklefltir-
mek için bile fiili bir dirençle  karflılafltı bu sü-
reçte. Ekonomik reformlarını gerçeklefltir-
mek için dahi bürokrasinin sistem içindeki
a¤ırlı¤ının azaltılması gerekti¤i hususundan
hareket etti. Bunun di¤er bir aya¤ı da siyasi-
lerin, seçilmifllerin sistem içindeki a¤ırlı¤ının
artırılmasıydı. Bu kapsamda bazı uygulamalar
gerçeklefltirdi. Ama bu uygulamaların ben,
‘Efradını camii a¤yarını mani’ bir proje eflli-
¤inde yürütüldü¤ünü düflünmüyorum. O
dönem içinde pratik önlemlerle giderilmeye
çalıflıldı. 
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H Ü S E Y ‹ N K A H R A M A N
h u s e y i n @ e k o c e r c e v e . c o m

Bir dönem kaymakamlık da yapan Dr. Ahmet Helvacı, reformlara karflı bürokrasinin önce sonuca ulaflılma-
sını engelleyerek, olmazsa geciktirerek, o da tutmazsa baflka mekanizmaları devreye koyarak direnç gös-
terdi¤ini açıkladı. Dr. Helvacı, 28 fiubat sürecini de bu kapsamda de¤erlendiriyor.

Dr. AHMET HELVACI

Özal, Bürokratik 
Direnci Nasıl Kırdı?

• Türkiye’de bürokratik merkeziyetçi¤in

en önemli kurumlarından olan Devlet

Planlama Teflkilatı (DPT) baflta olmak üze-

re inhisarı elinde bulunduran merkeziyet-

çi nitelikteki kurumların bazı yetkileri,

oluflturulan di¤er birimlere kaydırıldı. 

• Baflbakanlık Müsteflarlı¤ının konumu,

sistem içinde daha fazla güçlendirildi. 

• Bürokrasinin kendi içinde oluflturmufl

oldu¤u, ‘Elitist yapı’ kırılmaya çalıflıldı. Bu-

nun da iki aya¤ı vardı. Birincisi Özal, varo-

lan üst bürokratik yapıyla yeterince hızlı

hareket edemeyece¤ini anlayınca kendi

kadrosunu kurdu. ‹kincisi, Türkiye’deki

üst bürokrasinin sınıfsal tabanında bir ta-

kım de¤ifliklikler meydana getirdi. Ben bu-

nu çok önemsiyorum. Dıfliflleri olsun, Ma-

liye olsun, Mülki ‹dare olsun; oralarda bel-

li okul ve sınıfların inhisarında olan bürok-

ratik mekanizma, daha çok Anadolu kö-

kenli baflarılı gençlerin de istihdamına im-

kan veren bir yapıya kavuflturuldu. Böyle-

likle mekanizmanın yeknesaklı¤ı kırılmıfl

oldu. ‘Sınıfsal’ tabirini özellikle seçtim.

Çünkü Türkiye’de, ‘Bo¤azdaki Afliret’ ola-

rak kavramlaflan, ‘Aristokrasi’nin ve, ‘Yük-

sek Burjuvazi’nin inhisarının kırılması bo-

yutu var. Dolayısıyla co¤rafi olmaktan da-

ha öte, sınıfsal bir olgu. 



Bürokrasi nasıl direnir?
Bu konuda bir sürü mekanizma vardır. En
basitinden sizin sa¤lamaya çalıfltı¤ınız sonu-
cu elde etmeyi engelleyici her türlü bariyeri
önünüze kor. Tümden önünüze geçme im-
kanı yoksa geciktirme gayreti içinde olur.
Bunda da baflarılı olamayıp de¤iflimin devam
etti¤ini gördü¤ü zaman da de¤iflik mekaniz-
maları devreye sokar. Mesela ben 28 fiubat
sürecinin ideolojik olmaktan daha çok
1980’li yıllarda Özal’la bafllayan liberalleflme
ve açılım politikalarına karflı merkezi bürok-
rasinin, her alandaki ayr›cal›kl› kesimlerin bir
refleksi olarak de¤erlendiriyorum. Yani otok-
rasi, merkezi yönetim yanlılarının, belli ayrı-
calıkları ittihaz eden kesimlerin bir direncidir
28 fiubat.

‘Sarı STK’lar,
Otokrasiyle Aynı Safta

De¤iflimi engelleyen bürokratik
direnç nasıl kırılabilir?
Esasında flok tedavi mi, yoksa tedrici de¤iflim
süreci mi uygulansın diye iki seçenek ileriye
sürülüyor. Herkes, de¤iflik argümanlarla biri-
ni savunabilir. Ama Türkiye’de yaflanan bu
süreçleri görünce tedrici olarak bir fleyleri
de¤ifltirmekten öteye çözümün, kapsamlı bir
reform planıyla, yani, ‘fiok tedavi’ ile olaca¤ı-
nı düflünüyorum. Yoksa bu oyalanmalar 10,
20 yılımızı alıp götürüyor. Bunun da sonu
yoktur. Baflbakanlık Müstefları Prof. Ömer
Dinçer’e yöneltilen elefltirileri de ideolojik
olmaktan ziyade onun de¤iflime öncülük et-
mesinden kaynaklanıyor. 

Türkiye’de sivil toplum ne kadar geliflirse ge-
liflsin, bu yapılar kendi içlerinde bir akım
oluflturarak böyle bir de¤iflimi yapabilecek
güce varamıyor, varması da mümkün de¤il.
Öyle bir mekanizma, direnç sergilenebiliyor
ki, onların bile kendi içinde manipüle edildi-
¤i bir süreci yaflayabiliyorsunuz. Mesela bir,
‘Sarı STK’lar olgusu var. Öyle bir STK yapısı
düflünün ki, kendi adlarına bir sivil insiyatife
sahip olmaktan daha çok hükümet adına,
bürokrasi ve otakrasi adına saf  tutabiliyorlar. 

Özel sektörün ifli ele alıfl biçimi
ve çözüm yöntemiyle kamunun
ki nasıl bir farklılık gösteriyor? 
Ne kadar az maaflla çalıflırlarsa  çalıflsınlar,
Türkiye’de kamu sektöründe çalıflmanın in-
sanlara verdi¤i ayrı bir psikolojik zemin var-
dır. Bir memur, hangi flart olursa olsun göre-
vini kaybetmeyece¤i güvenine sahip olursa,
kendini gelifltirmeye gerek görmez. Di¤er bir
önemli nokta da, liyakat temelli ödüllendir-
me ve cezalandırmanın sistem içinde öngö-
rülmemesidir. Bu öngörülmeyifl içinde in-
sanlar daha üst bir performansa ve daha üst
bir niteli¤e sahip olma çabası içinde olmaz-
lar. Dolayısıyla kamu personel rejimimizin
buna göre düzenlenmemesi nedeniyle insan-
ların üretim, hizmet odaklı olmaktan çok,
iflin deruhte edilmesi yönünde bir e¤ilimi
var. Ancak özel sektörde böyle de¤il. Özel
sektör, adı üzerinde kar amaçlı bir yapıyı ifa-
de eder. Bu yapıda iflletme sahipleri için
önemli olan, en iyi personel tarafından iflin
en iyi flekilde yapılmasıdır. Bunu yerine getir-
meyenler, ifllerinin sonlandırılmasıyla karflı
karflıya kalabilirler. 

Türk kültürünün de ona göre dizayn edilme-
di¤ini düflünüyorum. Kültürümüzde merke-
ziyetçi e¤ilimlerin çok fazla oldu¤u kanaatin-
deyim. ‘Ya kuzgun lefle, ya devlet bafla’ kavra-
mı devletin yücelefltirilmesini sembolize
ediyor. Bunun meflru düzeyde olanıyla bir
problemimiz yok, ama insanların hayatında
kariyer planlaması yapılırken bazen engelle-
yici de olabiliyor.

Türkiye’de vali ve kaymakamlar,  merkezi
idare tarafından atanıyor olup merkezi idare-
nin yerel temsilcileridir. Türkiye’de güvenlik
ve rejimle ilgili tartıflmalar ön plana çıkarıldı-
¤ı zaman vali ve kaymakamların sistem için-
deki etkisi anında öne çıkıyor ve artıyor. Ama
hizmetin öncelendi¤i bir durumda ise yerel
yönetim birimlerinin öne çıktı¤ını görüyor-
sunuz. Mesela Özal dönemindeki ‹stanbul
belediye baflkanı ile valisinin kim oldu¤unu
sordu¤umuzda insanların büyük bir ço¤un-
lu¤u belediye baflkanını hatırlayacaklardır.

Ankara ve ‹zmir için de aynı durum söz ko-

nusu. Türkiye’de bu tartıflmaları sona erdir-

di¤iniz zaman özel sektördeki müflteri, va-

tandafl odaklılık kamu sektöründe de hakim

olmaya bafllayacaktır.
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“Kaymakamlık stajı için ‹ngiltere’ye gitti¤i-
miz zaman, gelece¤in vali adayları olarak
oranın yönetim yapısını inceliyorduk. Bü-
tün arkadafllarımızın merak etti¤i fley fluy-
du, bu flehirdeki merkezi yönetim ve yerel
yönetim kuruluflları nelerdir? Bizim yapımı-
zı düflünürseniz kaymakama ba¤lı birimler,
bir de belediye baflkanına ba¤lı birimler
vardır. Bu yapıyı baz alarak bir flehirdeki
hangi birimlerin kaymakamlı¤a, hangi bi-
rimlerin de belediyeye ba¤lı oldu¤unu an-
lamaya çalıflıyorduk. Buna yönelik soruları-
mızın muhataplarımız tarafından pek anla-
flılmadı¤ını gördüm. Israrlı çabalarımız so-
nucunda orada do¤rudan merkezi otorite-
ye ba¤lı, ‘Kayıt Ofisi’ (Do¤um, ölüm ve dü-
¤ün kayıtlarını tutan ofis) dedikleri bir biri-
min dıflında baflka bir fleyin olmadı¤ını gör-
dük. ‹ngiltere’deki Thatcher hükümetiyle
Özal aynı dönemde iktidardı. Beklenir ki
Türkiye’de bu tür de¤iflimler, geliflmifl bir
ülkede uygulandıktan sonra aktarılsın. Oy-
sa eflzamanlı uygulanmıfl, ancak direnç
yüzünden tam olarak baflarılamamıfltır”.  

“Bat›l› Standartlar›
Yakalayabilirdik”
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Siyasete Nitelikli ‹nsan Kayna¤›

Kamu çalıflanlarını daha etkin ve verimli hale

getirerek Türk kamu ve özel sektörünü gele-

ce¤in yo¤un rekabet ortamında rekabetçi kı-

lacak kamu reform planını hazırlayan Ak Par-

ti iktidarı, benzer bir çalıflmayı yönetimin si-

yasi boyutuna yönelik yapıyor. Çünkü seçim-

le iflbaflına gelen merkezi ve yerel yönetim-

deki siyasetçiler, hazırlanan planı uygulatma

merciinde olan dönemsel kamu çalıflanı nite-

li¤i taflıyorlar. ‹flte bu noktadan hareketle Ak

Parti ‹stanbul ‹l Teflkilatı,  “Siyaset Akademi-

si” adıyla Türk siyasi tarihinin en kapsamlı

e¤itim programını bafllattı. Önümüzdeki dö-

nemde kapsamı geniflletilip, içeri¤i zengin-

lefltirilerek tüm Türkiye’de yaygınlafltırılması

hedeflenen programın benzerlerinden farkı-

nı Ak Parti ‹stanbul ‹l Teflkilatı Baflkan Yar-

dımcısı Murat Yalçıntafl flöyle açıkladı; “Siya-

set Akademisi, bu kapsamda ilk defa organi-

ze edilen bir proje. Siyasi partiler camiasında

e¤itimi, kurumiçi e¤itim safhasından bir

adım daha ileriye götüren bu kapsamda bir

organizasyon flimdiye kadar yapılmadı. Siyasi

tarihimizde ilk defa biz yaptık”. 

Amaç:Nitelikli ve Ahlaklı Yönetici 
Ocak 2003’te bafllayan programın amacı için,

“Nitelikli ve donanımlı insanları siyasete taflı-

yaca¤ız. Biz bunu fliar edindik. Siyaset akade-

misi ile biz bunun altyapısını sa¤lıyoruz” açık-

lamasını yapan Murat Yalçıntafl, açıklamasını

flöyle sürdürdü, “Biz Ak Parti olarak inanıyo-

ruz ki; siyasetin haketti¤i yere ulaflabilmesi

için birinci öncelikli flart, ‘Siyasetçilerin nite-

likli olması’dır. E¤er siyasetçiler nitelikli ve

donanımlı olursa, ülkesine daha iyi hizmet

eder. Dolayısıyla siyasetçinin haketti¤i yere

ulaflabilmesi ve siyasetçinin de slogan de¤il,

ifl üretebilmesi için; her fleyden evvel siyaset-

çilerin nitelikli ve donanımlı olması flart. 

Biz siyasetçiler, toplumun yaflamsal çıkarları

üzerine karar alan bireyleriz. Dolayısıyla bi-

zim aldı¤ımız kararların; 1- Do¤ru olması, 2-

Haklı olması lazım. Do¤ru karar alalım ki,

toplumu ileriye götürebilelim. Bu da ancak

bilgiye dayalı siyaset yapmakla olur. Haklı ka-

rar vermemiz lazım ki, verilen kararlar top-

lum vicdanında kabul görsün. E¤er aldı¤ınız

karar toplum vicdanında kabul görmezse,

toplumda sıkıntı, gerginlik olur”.

Seçilenlere Sürekli E¤itim
Seçimlerden sonra akademi e¤itim progra-

mını iki bölüme ayıracakları bilgisini veren

Murat Yalçıntafl, flöyle devam etti: “‹lk katı-

lımcılara yönelik teorik a¤ırlıklı derslerden
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Reform planıyla kamu çalıflanlarını etkin ve verimli kılmayı amaçlayan Ak Parti ‹ktidarı, seçilmifl olan
siyasetçileri de nitelikli ve donanımlı hale getirmek üzere,  “Siyaset Akademisi” adıyla Türk siyasi tarihinin
en kapsamlı e¤itim programını bafllattı.

3 Dönemlik Akademi

‹lk etapta 750 kiflinin katıldı¤ı ve 3 dönem
olarak planlanan Siyaset Akademisi’nde dö-
nemler ve verilen e¤itim içerikleri flöyle;

• Birinci Dönem: Birinci döneminde da-
ha çok genel ve girifl dersleri var. Burada Ak
Parti’nin fikriyatı, programı ve tüzü¤ü gibi
konuları ele alan girifl dersleri veriliyor. Bu-
na ilaveten  hitabet, beden dili, müzakere
sanatları ve toplantı yapma metodları gibi
dersler de birinci dönemin kapsamında. 

• ‹kinci Dönem: ‹kinci dönemde biraz
daha detaylara girerek Türk siyasi tarihi,
uluslar arası kurulufllar, siyaset felsefesi gibi
siyasetçinin bilmesi gereken detayla ilgili
dersler var. 

• Üçüncü Dönem: 4 ay süren üçüncü dö-

nem derslerinde  yerel seçimlerin yaklaflma-
sı nedeniyle yerel yönetimlere a¤ırlık veril-
di. Bunun gerekçesini  Murat Yalçıntafl, “‹s-
tedik ki, bütün bu e¤itimleri tamamlayanlar,
yerel yönetimler konusunda donanımlı ol-
sunlar ki, siyasete girmek isterlerse, ortaya
çıktıkları zaman bilgi ve donanıma sahip ol-
sunlar” fleklinde açıkladı. 



oluflacak birinci bölümde bir nevi flimdiki

dersler tekrar edilecek. ‹kinci bölüm ise se-

çilmifl olan tüm belediye baflkalarının, beledi-

ye meclisi üyelerinin ve il genel meclisi üye-

lerinin devam mecburiyeti olan  dersler ola-

rak devam edecek. Bu dersler de pratik a¤ır-

lı olacak. Bununla birlikte yurtdıflı geziler ve

kardefl belediyelerin yaptıklarını incelemeler

gibi uygulamaya dönük e¤itimler yer alacak.

Dolayısıyla biz ‹stanbul’u yönetecek insanla-

rın nitelikli ve donanımlı olmalarını sa¤laya-

ca¤ız”. Yerel yönetimler için kendilerine mü-

racaat edenlerde ya e¤itimli, ya da tecrübeli

olma flartı aradıklarını ifade eden Yalçıntafl,

“Amacımız, belediye  meclisi üyelerini el kal-

dırıp indiren insanlar olmaktan çıkarıp icracı

hale getirmek. Bununla birlikte bir belediye

meclisinde hangi meslekten en az kaç kiflinin

bulunması gerekti¤ini de belirledik. Örne-

¤in, büyükflehir belediye meclis üyesi adayı

arkadafllarımızın yüzde 75’inin üniversite

mezunu olmasını öngördük. Bunlardan da

flu kadar inflaatçı, flu kadar hukukçu ve esnaf

kökenli üye olmalı flartını getirdik. Böylelikle

yönetimlerin problemlere bir de¤il, birçok

disiplin açısından bakabilme yetene¤i kazan-

masını amaçladık” fleklinde konufltu.  

Etik Kurulu ‹flbaflında
Siyasetin bilim ve ahlakla ayrılmaz bir bütün

oldu¤unu vurgulayan Murat Yalçıntafl, “‹stan-

bul’un bu hale gelmesinin sebebi, varolan si-
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Akademi Katılıcılarına... 
• Ücretli: Ücretli olan e¤itime teflkilattan büyük talep gelmifl. Gençlere ve bayanlara yüz-
de 50 indirim uygulanıyor.

• Devam Mecburiyeti: Mazeretsiz olan bir katılımcı arka arkaya 3 ders devamsızlık yapar-
sa ilifli¤i kesiliyor. Akademisyen, gazeteci ve deneyimli siyasetçilerden oluflan yaklaflık 55 ki-
flilik e¤itimci kadrosu tarafından verilen e¤itimler, katılımcıların beklentilerini karflıladı¤ı
için devam problemi yaflanmamıfl. 

• ‹mtihan Yapılıyor: Dönem sonlarında yapılan imtihanlarla katılımcılara katılım sertifi-
kası veriliyor. Ayrıca ö¤rencilere, dönem sonu tezleri hazırlattırılıyor. Herkesin kendi yafla-
dı¤ı bölgedeki bir problemi tanımlaması ve çözüm önermesini içeren tez çalıflmalarıyla; ka-
tılımcılara hem takım ruhu kazandırmayı, hem de yönetimine aday oldukları bölgeyi tanıt-
mak amaçlanıyor.

• Sınıflandırma: Sınıfın ahengini ve seviyesini bir tutabilmek için mezuniyet sınıflandır-
ması yapılmıfl. Örne¤in liseden afla¤ı mezuniyete sahip olanlar bir, üstü de bir sınıfta toplan-
mıfl. Böylelikle katılımcı profiline özel anlatım seviyesi yakalanmıfl.



yasi anlayıfltır. Biz bu anlayıflı getirdi¤imiz so-

mut kriterlerle de¤ifltiriyoruz” dedi. Akademi

kapsamında etikle ilgili dersler verdiklerini

anlatan Yalçıntafl, bir adım daha atarak il yö-

netimi bünyesinde, “Etik Kurulu” olufltur-

duklarını ve belediye meclis üyesi adayların-

dan baflkan adaylarına kadar herkese imzalat-

tıkları bilgisini verdi.

Seçilen siyasetçilerin alacakları hediye mikta-

rından yapacakları atamaların kriterlerine

hepsinin çerçevesini hazırladıkları etik söz-

leflmesi ile belirlediklerini anlatan Yalçıntafl,

“Her müracaat eden, etik sözleflmesini imza-

ladı. Bu sözleflmede, alınacak hediye mikta-

rından atamaları nasıl yapılaca¤ına kadar her

fley çok detaylı olarak var. Bu kriterleri de ka-

muoyuna sunuyoruz. Kamuoyundan bu kri-

terlere uymayanları bize bildirmelerini bekli-

yoruz. ‹l Etik Kurulu (Baflkanı Benim) olarak

biz bunun takibini yapaca¤ız. Etik sözleflme-

sini imzalayan kifli, imza attı¤ı hükümlere ay-

kırı davranıfl ve uygulamalar yaparsa, Etik Ku-

rulu, o kifliyle ilgili bir karar verir. E¤er veri-

len karara da uymazsa, o zaman kurul o kifli-

yi do¤rudan parti disiplin kuruluna sevkede-

biliyor” dedi. Önceki dönemlerde MÜS‹AD

Yönetim Kurulu Üyeli¤i’nde de bulunan Yal-

çıntafl, etik konusunda uluslar arası standart-

ları baz aldıklarını, bu kapsamdan olmak üze-

re ABD eski Baflkanı Bill Clinton ve Demok-

ratlara danıflmanlık yapan bir uzmanı getire-

rek görüfllerinden yararlandıklarını kaydetti.
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Hayat Akademi’den de
Yerel Yöneticilere Özel E¤itim
Hayat Akademi E¤itim ve Danıflmanlık, seçim öncesinde yerel yöne-
ticilere yönelik, “Yerel Siyaset ve Modern Kent Yöneticili¤i” sertifika
programı gerçeklefltirdi. Marmara Üniversitesi Mahalli ‹dareler Prog-
ramı’nın iflbirli¤i ile fiubat ayının ikinci yarısında organize edilen e¤i-
timleri tamamlayanlara Marmara Üniversitesi ve Hayat Akademi Serti-
fikası verildi. Belediye baflkanları, baflkan adayları ve belediye meclis
üyeleri ile il genel meclisi üyelerini hedefleyen programın ikinci eta-
bının seçimlerden sonra hayata geçirilece¤i belirtildi. Birinci etabın
daha çok teknik ve teorik a¤ırlıklı oldu¤u bilgisi verilen e¤itimlerin
ikinci etapta prati¤e yönelik olaca¤ı vurgulandı.

MÜS‹AD Üyelerine Yüzde 25 ‹ndirim 
Toplam 7 dersin bulundu¤u birinci etap program,  4 günde tamam-
landı. 32 saat süren e¤itimlerde MÜS‹AD üyelerine yüzde 25 indirim
uygulandı. Aynı indirimin ikinci etapta da geçerli oldu¤u belirtildi.
Ö¤retmenler ise spiker Enver Seyito¤lu, Baflbakanlık Bafldanıflmanı

Prof. Dr. Bilal Eryılmaz, Mimar Sinan Üniversitesi Ö¤retim Üyesi Prof.
Dr. Sadettin Öktem, Eminönü Belediyesi danıflmanlarından Dr. fia-
ban Kızılda¤, kampanya uzmanı Selim Tuncer, Cemil Arslan.



dosya KAMU REFORMU

Osmanlı, kendine özgü gelifltirdi¤i devlet sis-

temiyle tanınır. Türk, ‹slam ve Bizans kay-

naklarının harmanlanmasıyla ortaya çıkan

Osmanlı devlet sistemini kuran  kifli Fatih

Sultan Mehmed’dir. Osman Gazi’den Fatih’e

kadar dar konseptler arasında sıkıflan bir

beylik anlayıflından kurtulamayan Osmanlı

devleti fazla geliflemez. Bu dönemde devlet

denince akla   Padiflah ve Divan-ı Hümayun

gelir. Divan-ı hümayunda  Vezir, Defterdar,

Beylerbeyi yer alır.

Fatih’in ‹stanbul’u fethiyle beraber beylikten

global devlet statüsüne çıkan Osmanlı,  yapı-

lanmasını da ona göre dizayn eder. Fatih’in

temelini attı¤ı sistemde  hem bürokrasisi,

hem de halk tanımlanır. Osmanlı  vatandaflı

Müslim ve Gayr-i Müslimdir. Gayr-i Müslimle-

rin ülkedeki oranları  fazladır. Devlet, Avrupa

içlerine ilerler, Gayr-i Müslimlerin sayısı gide-

rek artar. Bu grup, sistemin ana iskeleti  ola-

caktır. Osmanlı bürokrasinin temelini “Dev-

flirme sistemi” oluflturur. Devflirme sistemi,

Fatih’ten önceki dönemde de uygulanan,

“Pençik sistemi’nin geniflletilmifl fleklidir.

Gayr-i Müslim unsur, belli e¤itimlerden geçi-

rilir. 

Bu sistem, devlette iki yapıyı  seyfiyyeyi ve

ümerayı besler. Devflirilen çocuklara e¤itim-

lerinin her aflamasında sık sık kul oldukları

hatırlatılır. Devflirme sistemi, kiflilere sosyal

kimlik ve ekonomik üstünlük kazandırması

yüzünden kısa sürede cazibe merkezi olur.

E¤itimleri esnasında yetenekli olanlar tesbit

edilir, en iyiler, üst düzey yönetici olurlar.

Osmanlı devletinde Yeniçeriler, amatör de¤il

profesyonel askerler olup, Osmanlı ordusu-

nun vurucu gücüdür. Osmanlı ordusunun

esasını ise Tımarlı Sipahiler oluflturur. Os-

manlı devletinde  yerleflik bir ordu yoktur.

Tımarlı Sipahiler, sefer zamanında belirli yer-

lerde toplanırlar.

Padiflah da ‹stanbul’dan Ye-

niçerilerle orduya katılır.

Sefer sona erdikten sonra

ordu da¤ılır. Devlet asker

beslemez. Barıfl döneminde

herkes kendi ifliyle u¤raflır.

Bu sistem  Osmanlı öncesi

Selçuklular’da uygulanan,

“Ikta sistemin”in gelifltiril-

mifl fleklidir. Burada esas

unsur topraktır. Mülkiyetin devlete ait oldu-

¤u Osmanlı’da, topra¤ın iflletme hakkı  Tı-

marlı sipahilere verilir. Devlet karflılı¤ında

topraktan vergi, ürün ve tam teçhizatlı asker

alır.

Merkez teflkilatın ana iskeleti  Divan-ı hüma-

yundur. Divan-ı hümayun, Fatih’ten öncede

varolan bir kurumdur. Fatih’le beraber ifllev-

sel özellikleri artar. Divan-ı hümayuna padi-

flah baflkanlık ederken  Fatih’ten sonra bafl-

kanlı¤ı  bırakıp mutlak vekil olarak Vezir-i

azama yetki verilmifltir. Divan-ı hümayunda

Vezir-i azam, Kubbe altı vezirleri, Kazasker-

ler, Defterdar, Niflancı bulunur. Sistemin  kal-

bi Divan-ı hümayundur. Klasik dönem diye

tanımlanan Fatih’ten Kanuni’ye kadar ki dö-

nemde  herhangi  sorun yaflanmaz.

Osmanlı Devleti’nde
Sistemin Bozulması

XVl.yüzyılın ikinci yarısından itibaren  hızla

geliflen devlet profili yerine, hızını kaybeden,

hatta tamamen durma noktasına  gelen bir

model çıkar. Durma noktasının üç nedeni

vardır. Bunlar nüfusun çoklu¤u, mali buhran

ve Celali isyanlarıdır.

Bozulmanın  ilk nedenleri arasında  nüfusun

artması gösterilir. XVl.yüzyılın  ikinci yarısın-

dan  itibaren nüfus sorun olarak kendini his-

settirmeye bafllar. Osmanlı devleti,  dıfl politi-

kada  orta Avrupa’da  Habsburglar, Dogu’da

da ‹ran’ın zorlamasıyla fetihlerdeki hızını

kaybeder.Bu sıralarda Anadolu’da yersiz

yurtsuz, “Gurbet taifesi” veya “Levendat”  do-

¤ar. ‹flsiz olan  topluluklar,  Anadolu’da ser-
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Koçi Bey, Osmanlı devletin-
de temel sorunu tanımlar.
Sorunun adı rüflvettir. Rüfl-
vete genifl manalar yükler.
Ona göre rüflvet, toplum ve
devletteki tüm kötülükleri-
nin kayna¤ıdır. 

Osmanlı’da Devleti Yeniden Yapılandırma Önerisi 

Koçi Bey’in Risalesi
Osmanlı devlet sisteminde bafllayan bozulma, ll.Viyana bozgunuyla iyice ortaya çıkar. XVll. yüzyıl
bafllarından itibaren bozulmayı arafltırma ve çözüm üretme çalıflmalarına giriflilir. Bunlardan ilki Hasan
Kafi’nin, ikincisi ise Koçi Bey’in Risalesi’dir



seri bir güçün  oluflmasına zemin hazırlar.

E¤itimin parasız  olması ve karın doyurmak

bahanesiyle,  medreselere dolmaya bafllarlar.

XVl.yüzyıl ortalarına gelindi¤inde Anadolu’da

irili  ufaklı tüm medreselerde binlerce, “Suh-

te” adını  alan gençler toplanır. Gençler bir

müddet sonra  köylere saldırarak  eflkiyalık

yaparlar.1 Medreselerin kapısının  önünde bi-

riken  nüfusun ilmi endifleleri olmadı¤ından,

ilimdeki seviyeleri de  düfler. Yı¤ılma karflı-

sında  vakıf medreselerinin  tahsisatları yeter-

siz kalır. Bir müddet sonra yarı okumufl  suh-

teler kanunlara karflı  gelirler.2

Bozulmaları do¤uran bir di¤er  etken de

ekonomik sıkıntıdır. 1580 yılından itibaren

Amerika’dan  Avrupa’ya gelen gümüfl vs. ma-

denlerin, Osmanlı devletine  akmaya baflla-

masıyla   pazarlar alt üst olur. Osmanlı devle-

tinde ilk defa  enflasyonist bir  hareket yafla-

nır. Devletin ekonomik hayatı sarsılır. En çok

etkilenen  kısım devletten maafl  alan Yeniçe-

rilerdir. Hayat pahalılı¤ı karflısında artmayan

ulufelerle  Yeniçeriler,  yaflam mücadelesi ve-

rirler. 1558’deki fiehzade Bayazıd isyanı sıra-

sında sayıları artan Kapıkulları sadece  büyük

flehirlerde de¤il, küçük yerleflim yerlerinde

de  iskan edilirler. Geçim kaygısı  ile esnaflık-

la   u¤raflır hale gelen bir askeri sınıf ortaya çı-

kar. Bir müddet sonra vergi ödemeyen, adli

ba¤ımsızlıkları olan  imtiyazlı  gruplar mem-

leketin her yerine yayılırlar. Bunlar  ileri ki

yıllarda ortaya çıkacak , Yeniçeri ve Sipahi  is-

yanlarının ön belirtileridir.  Tımarlı Sipahile-

rin gelirleri  sabit kalır. Küçük Tımar sahiple-

ri uzak ve masraflı seferlere ifltirak etmeye-

cek kadar fakirleflirler. Devlet bunların  tı-

marlarına el koyar. Zamanla  içlerine  asi

gruplar girer. Eyaletlerdeki memurlar da hal-

kı soyarlar. Katip Çelebinin ifadesiyle rüflvet,

“...fier‘an haramlılı¤ının sabit oldu¤undan

gizli alınırken… bunun hazineye yararı  var-

dır diye ilan ederler....”3 Rüflvet, devlet daire-

lerinde  geçerli akçe olur.Yüksek dirlik sahip-

leri reayadan aldıkları vergileri acımasızca ar-

tırırlar. ‹dari ve mali hayattaki rezilli¤in fatu-

rası kısa sürede halka çıkar.

Devlette bozulmaları hazırlayan bir baflka  et-

ken de Celali  isyanlarıdır. 1596 yılında Ana-

dolu’yu içine alacak  kadar isyanlar genifller.

lll.Murat’ın E¤ri seferinin hazırlıkları bu anar-

flinin  bafllangıcı olur. Sekban  bölüklerinin

esasını teflkil eden Celaliler, Anadolu’da ufak

gruplar halinde  hareket ederler. Bu sefer sı-

rasında  orta Anadolu’daki Celalileri askere

katma yetkisi verilen paflalar,  güçlerini  kötü-

ye kullanırlar. Celalilere karflı alınan kararlar,

onları isyan ettirir. Celaliler sefere gitmek  is-

temeyen de¤iflik grupları da yanlarına topla-

yarak, 1598’den itibaren  büyük topluluklar

halinde  flehir ve  köylere musallat olmaya

bafllarlar. 1610’dan sonra  Suhte ve Sipahi

bölüklerine Celalilerin  katılmasıyla  Anado-

lu’daki  sosyal  olaylara  zemin hazırlanır.4

Nüfus  çoklu¤u, mali buhran ve Celali isyan-

larıyla bafllayan Osmanlı devletindeki bozul-

malar, adaletten e¤itime bir kanser gibi siste-

min içinde yayılır. Selçuklu veziri Nizamü’l-

mülk’ün ifadeleriyle, “Devlet a¤acının kökü-

ne rüflvet suyu girmiflse, o devletin ölmesini

beklemekten baflka bir fley yapılmaz.”. Os-

manlı için de  son bafllar. Rüflvet devlet a¤acı-

nın köküne  musallat olur.çÖyle  ileri boyuta

ulaflır ki Padiflah lll.Murat’a rüflvet verilmeye

kalkıflılır.5 Medreselerin kapılarına yı¤ılan

gruplar karflısında medreselerdeki kalite

düflmeye bafllar.Yı¤ılmayı eritmek için ders-

lerin içeriklerinden, e¤itim sürelerine kadar

pek çok konularda tavizler verilir.6 Hızlı e¤i-

tim sonucu yarı cahil mezun olanlar, rüflvet

ve iltimasla müderris ve kadı olarak sistemi

daha da bozarlar. 
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Devletin, adalet mekanizmasını  oluflturan

kadıların durumları da  müderrislerden afla¤ı

de¤ildir. Kadılar uzak yerlere gitmemek için

rüflvet verirler. Görev yerlerine gidenler de

bölge ahalisine, “Difl vergisi” gibi keyfi vergi-

ler alarak her türlü zulmü yaparlar.

Devleti Kurtarma Çabaları
Osmanlı devletindeki bozuklu¤a karflı Kanu-

ni devrinde bafllamak üzere Padiflahlar  çıkar-

dıkları adaletnameler7 veya  fermanlarla geçi-

ci tedbirler almaya çalıflırlar. H.1045/ M.1635

tarihli  Kadıasker Nuh efendiye  gönderilen

bir fermanda haksız atamalar yapıldı¤ı ve gö-

revlerin ehliyetsiz kimselere verildi¤i anlatı-

lır. “Kanun-ı Kadîm üzere” ifllerin yapılması

ö¤ütlenir.8 Sistemdeki sorunun geçici tedbir-

lerle çözülemeyece¤i ll.Viyana bozgunuyla

ortaya çıkar. XVll. yüzyıl bafllarından itibaren

bozulmanın nerelerde oldu¤una dair  çalıfl-

malara giriflilir. Bozulmalar üzerinde de¤iflik

tarihlerde kaleme alınan  eserler dikkat çe-

ker. Bunlardan ilki  Hasan Kafi’nin Usu’l-Hi-

kem fi Nizami’l-alem9adlı çalıflmasıdır. Hasan

Kafi’den sonra ise , Koçi bey’in Risalesi10 ge-

lir.

Devleti Yeniden Yapılandırmada
Koçi Bey’in Risalesi

Koçi Bey Kim?
Koçi bey, XVII.asırda yaflamıfl bir Osmanlı ay-

dınıdır. Hayatı ve ismi hakkında muhtelif gö-

rüfller vardır. Bursalı Tahir’e  göre Koçi bey,

Arnavut devflirmesidir.11 Koçi, Arnavutça

“Kuç”dur. Kırmızı manasına gelir. Yüzündeki

kırmızılıktan dolayı bu lakap verilmifl olmalı-

dır. Bursalı Tahir, Hidiv kütüphanesindeki

bir yazmaya dayanarak  Koçi Bey’in adının

Mustafa oldu¤unu ifade eder. Koçi Bey Göri-

çe do¤umludur. Göriçe’den ‹stanbul’a getiri-

lir. ‹nam defterlerindeki kayıtlara göre muh-

temelen Koçi Bey,  I.Ahmet devrinde saraya

girer. IV. Murat devrinde  padiflahın has oda-

sında yer alır, IV.Murat’ın  itimadını kazanır.

Sır dostu olacak kadar IV. Murat’a yaklaflır.

Padiflahla beraber Ba¤dat seferine katılır. IV.

Murat’ın ölümünden sonra Sultan ‹brahim’in

sır dostu olur. Uzun hizmet döneminden

sonra  Göriçe’ye geri döner ve orada ölür.

Risalelerin Sunulması
Koçi bey, IV. Murat ve Sultan ‹brahim’e risa-

lelerini sunar. Bu iki padiflahın yetiflme dö-

nemleri birbirine benzemektedir.  IV. Murat

flehzadeli¤i sırasında serbest yaflamıfl, Arapça

ve  Farsça bilir. fiehzadeli¤i zamanında Ana-

dolu isyanlarını ve ‹stanbul’daki Yeniçerilerin

asi hareketlerini görür. Bir manada sistemin-

deki tıkanlı¤ı yaflar. 1631 yılında Koçi Bey,

sistemle ilgili ıslahat raporlarını padiflaha su-

nar. IV. Murat’tan baflka  risalelerini sundu¤u

di¤er bir kifli de Sultan ‹brahim’dir. ‹brahim,

flehzadelik yıllarında korkunun hüküm sür-

dü¤ü bir ortamda büyür. ‹yi bir e¤itim alma-

dı¤ı için devlet idaresi konusunda tamamen

bilgisizdir. Bu yüzdendir ki Koçi Bey’in Sul-

tan ‹brahim’e sundu¤u risalelerde bir ö¤ret-

men edası vardır. Koçi Bey’in IV. Murat’a ver-

di¤i risaleler ise  sistemi tahlil eden ve çare-

ler öneren üslupta görülür.

Raporların ‹çerikleri
IV. Murat’a takdim edilen risalede, Osmanlı

devlet sistemi elefltirilir. Raporlarda genel

olarak sistem ele alınır. Bunun yanında  tek

tek devlet yapısındaki aksaklık olan yerler de

belirlenir. Sistemde hasta olan yerler için ça-

reler önerilir.

Koçi Bey, Osmanlı devletinde temel sorunu

tanımlar. Sorunun adı rüflvettir. Rüflvete ge-

nifl manalar yükler. “990 tarihinden beri  yük-

sek memuriyetler rüflvet ile ehliyetsizlere ve-

rilir oldu“.12 Ehliyetsiz kiflilerin makamlara

getirilmesi hediye, becayifl vs. isimleriyle rüfl-

vet, Osmanlı toplumunda yaygın ve ola¤an

hale gelir. Rüflvet, toplum ve devletteki tüm

kötülüklerinin kayna¤ıdır. “Bu kadar karıflık-

lık, fitne ve fesada reayanın ve memleketlerin

harap olmasına  hazinelerin ve malların azal-

masına sebep  rüflvet fleytanı  olmufltur.” 13

Koçi Bey’in devrine göre radikal de¤erlendir-

meleri vardır .O zaman kadar  geçmifl dö-

nemler iyi olarak anlatılırdı.Geçmiflin kötü-

lükleri  isim verilerek elefltirilir.  “…Nihayet

1003 (M.1594) tarihinden beri düzen bozu-

lup evvelce” bir baflka yerde “…1003

(M.1594) tarihinde Koca Sinan pafla kul o¤lu

adı ile bazı kimseleri Yanık kalesi muhafızlı-

¤ında alı koyup üç yıldan sonra  bölü¤e ala-

ca¤ı flartını koydu. Onlar da bu yoldan adı ge-
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çen taifeye katıldılar.Böylece bir kapı

açılmıfl oldu.”.gibi ifadelerle geçmifl dö-

nemdeki yanlıfllıklar  elefltirilir.

Koçi Bey’in sistemle ilgili elefltirileri

birkaç alanda yo¤unlaflır. En fazla hasta

olan kısım toprak sistemidir. Toprak

sistemi, Osmanlı ordusunun iskeletini

oluflturan  Tımarlı Sipahi’yi  de bozar.

Toprak sistemi devletin vergi yapısını

da etkiler. Bunların yanında yönetici

unsurlardaki temel sorun, iflin ehline

verilmemesidir. Rüflvetle adam kayır-

mayla yapılan yanlıfl atamaların faturası

halka çıkar 

Bozulmalardaki tek sorumlu  devletin baflın-

daki Padiflah’tır. Dolayısıyla düzeltmeyi Padi-

flah bafllatacaktır. Padiflah, halkın her halini

bilip ona göre tedbirler almak zorundadır.

Padiflah’tan sonra Osmanlı devlet sisteminde

yer alan unsur Divan-ı Hümayundur. Kuru-

mun sevk idaresinden sorumlu kifli de Vezir-

i azamdır. Vezir-i azamlık  eski gücüne kavufl-

turulmalıdır. Makam güvenli¤i ve itibarı artı-

rılmalıdır.  Sebepsiz yere vezirler azil edilme-

melidir. Vezirli¤e atanan kifliye tam yetki ve-

rilmeli, ifllerinde serbest bırakılmalıdır.Vezir-

lik yani baflbakanlık en önemli makamdır.

Yıllarca o koltukta kalmalı ve ifllerini özgürce

görmelidir. Sadrazamın yakın efl ve dostları

sadaret hizmetinde çalıflmalarından dolayı

vergi vermeme gibi bir lüksleri yoktur. On-

larda vergilerini mutlaka ödemelidir.  

Eyaletlerde iflbilir, do¤ru ve dindar insanlara

görev  verilmelidir. Bunlar Allah korkusun-

dan dolayı rüflvet almazlar. Osmanlı devlet

sistemi  topra¤a dayanır. Topra¤ı iflleten si-

pahi devletin vergi, asker ve ekonomik kay-

na¤ıdır.Buraları hakkı olanların olmalıdır.

Personel mükafatlandırılmalıdır. 

Askeriyede önemli bir yer tutan sorun da Ye-

niçerilerin durumudur. Osmanlıda askerlik

(Yeniçeriler) profesyonel bir ifltir. Askerlikle

ilgisi olmayan e¤itim silah vs.den anlamayan

kimseler asla asker olmamalıdır. Askerin siya-

set ve ekonomiyle u¤raflmaması istenir.

Devletin devamı bilgiyle olur. ‹lim erbabına

hürmet edilmeli, ekonomik durumları düzel-

tilmelidir. Bilginlerin en bilgilisi, en faziletlisi

dindarıdır. Onlar üst makamlara getirilmeli-

dir. Sebepsiz yere azil edilmemelidir. Üst

kadrolardaki azil korkusu yaflamamalıdır. Ha-

ta ve eksikliklere göz yumulmamalıdır. Göz

yumulursa hak sahibi olmayanlar haddi aflar-

lar. Alimle cahil ayırt edilmelidir. ‹lim adam-

ların kadri bilinmelidir. ‹nsanlar, Onlara il-

minden dolayı hürmet etmelidirler. Alim,

halk arasında kibirli yürüyemez., süslü ve

dikkat çekici lüks giyinemez. Gözleri yüksek

mevki de de¤il ilimdedir. Evlerinde ilimle

u¤raflırlar. Dıfları çıkıncaya medreselere yada

camiye giderler.

Devlet gereksiz harcamalardan kaçınmalıdır.

Padiflahlar, dü¤ünlerinden aflırıya gitmemeli-

dirler. Aflırı giden Sultan Mehmed flu sözler-

le elefltirilir. “..dü¤ünleri  olup iki ay kadar

gece ve gündüz  devam edip etraftan hadsiz

ve hesapsız  halk toplanmıfltı..”14

Devletin esası adalettir. Adalet  hızlı ve  cay-

dırıcı  olmalıdır. Padiflahlar adaletleriyle anı-

lır. Fakir fukarayı koruyan adil bir yönetim

daima baflarılı olur. Fakat, “Zavallıların göz-

yaflları dünyayı fenalı¤a bo¤ar. Küfür ile dün-

ya durur zulüm durmaz. Adalet ömrün

uzunlu¤una sebeptir.” Padiflah, halkın dertle-

rine çözüp bulmalıdır. “Fukara ah-

valinin düzeni, padiflahların cen-

netlik olmasına sebep olur.”  Dev-

letin temeli adalet ise onu tamam-

layan enstrümanlar güçlü ekono-

mik ve güçlü askeriyedir. Kuvvetli

askeriye, hazinenin durumuyla il-

gilidir. Ekonomi, adalet, asker ve

halk, birbirini tamamlayan unsur-

lardır. Bunları  organize eden kifli

Padiflahtır.  Koçi Bey’in cümleleriy-

le sözü bitirelim;  “.. Kalp iyi olun-

ca  vücut iyi olur. Hükümdarlar iyi-

li¤e yönelirse alem bafltan bafla düzen bulur.

Kötülü¤e yönelir ise halk kederli olup a¤aç-

lar meyve vermez. Ve yerde ot bitmez…”15
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Günümüzde Türk kamu yönetimi sistemi ye-
niden infla edilmektedir. Merkezi yönetim ile
yerel yönetimlerin yetki ve görevleri ile teflki-
lat yapıları, yeniden belirlenmektedir. Türk
tarihinde buna benzer bir yapılanma, Tanzi-
mat döneminde yaflanmıfltır. 

Yönetim sistemimiz açısından bakıldı¤ında,
Türk tarihinin en uzun yüzyılı ve bir devrin
adı olan Tanzimat, bugünkü yönetim yapısı-
nın flekillendi¤i ve bir çok yeni kurumun
oluflturuldu¤u bir dönemdir.

Türk belediyecili¤inin tarihi denince akla
Tanzimat döneminde kurulan ‹stanbul fieh-
remaneti ve Altıncı Daire gelmektedir. Fakat
bu demek de¤ildir ki Osmanlı kente hizmet
sunmayı ya da bu hizmetleri yürütecek orga-
nizasyonları oluflturmayı Tanzimat’la birlikte
ö¤renmifltir.  Tanzimat’tan önce de kent hiz-
metleri, Kadılık, ‹htisab, Vakıf, Lonca gibi ba-
zı kurumlar aracılı¤ıyla nevi flahsına münha-
sır bir flekilde sunulmaktaydı.

Fakat 19. yüzyıla gelindi¤inde, Batılıların bir
zamanlar hayran oldu¤u kurumlar artık ya
bozulmufltu ya da ortadan kalkmıfltı. Avus-
turya elçisi Ogier Ghiselin de Busbecq’in 16.
yüzyıldaki Osmanlı kurumları ile ilgili, hay-
ranlıkla yaptı¤ı de¤erlendirmeleri, üç yüzyıl
sonra, artık Tanzimat elçileri ve aydınları Bat-
lı ülkeler için yapmaktaydı. Hatta bu elçinin
Osmanlı askeri sistemini kastederek, “Türk-
lerin sistemlerini kendi sistemimizle karflılafl-
tırdı¤ım zaman, gelece¤in baflımıza getirece-

¤i fleyleri düflünerek tir tir titriyorum. Akıbe-
timizden korkuyorum” dedi¤i Yeniçeri siste-
minin kaldırılması bile Vakayı Hayriye olarak
adlandırılacaktı.

Tanzimat dönemi birçok yönden oldukça
sancılı bir dönemdir. Tarım Toplumundan
Sanayi Toplumuna geçiflin sancılarının yaflan-
dı¤ı bu dönemde, Osman-
lı yönetimi; milliyetçilik
akımları, bölgesel isyan-
lar, dıfl müdahaleler, gele-
neksel kurumların ve  yö-
netim sisteminin bozul-
ması ile karflı karflıya kal-
mıfltır.

Tanzimat, Türk yönetim

tarihinde bir “kırılma”

noktasıdır. Merkezi yönetim ve yerel yöne-

timlerin bugünkü yapısı, Tanzimat’la birlikte

ortaya konan reformların sonucu olarak

oluflmufltur. Bu dönemde Bakanlık sistemi-

ne geçilmifl ve belediyeler kurulmufltur. Ye-

rel yönetimlerle ilgili geleneklerimizi ve gü-

nümüzde ortaya çıkan yerel sorunların

önemli bir bölümünü, bu dönemdeki yapı-

lanmalarda ve uygulamalarda aramak gere-

kir.

‹stanbul fiehremaneti
Geleneksel dönemde kent hizmetlerinin yü-

rütülmesinde en yetkili kurum olan Kadı’nın

ifllevlerinin, zamanla azaldı¤ı görülmektedir.

Özellikle Yeniçerilerin ortadan kaldırılması

ile birlikte, Kadı’nın denetimle ilgili ifllevleri-

ni yerine getirecek imkan ve iktidar da elin-

den alınmıfl oldu. Böylece 1826 tarihinde

vergilerin toplanması, güvenli¤in sa¤lanması,

narhın uygulanması ve flehrin düzeninin sa¤-

lanması amacıyla ‹htisab Nazırlı¤ı ve ‹htisab

Müdürlükleri kuruldu. fiehrin kolluk ve bele-

di fonksiyonları ile vergi tahsili gibi görevler

bu memurluklara devredildi. Evkaf Nazırlı¤ı-

nın kurulması ile Kadı’nın vakıflarla ilgili gö-

revleri de elinden alınmıfl oldu. Daha sonra

(1826) Zaptiye Müfliriyeti’nin kurulması ile

birlikte, ‹htisab Nezaretinin güvenlikle ilgili

görevleri bu kuruma devredildi. ‹htisab Ne-

zareti ise sadece narh ve esnaf teftifl ifli ile fi-

yat-kalite kontrolü ve vergi toplanması ifline

bakmaya baflladı. Bu yeni kurumların da çok

kısa bir süre sonra ifle yaramadı¤ı anlaflıldı.

Osmanlı’da ilk belediye kurma teflebbüsü Kı-
rım Savaflı esnasında, savaflın baflkentte mey-
dana getirdi¤i hareketlili¤i düzene koymak
için ‹stanbul’da bafllamıfltır. Bu dönemde Ba-
tıyla kurulan iliflkiler ve Batılı kiflilerin telkini
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Tanzimat’tan önce kent
hizmetleri, Kadılık, ‹h-
tisab, Vakıf ve Lonca
gibi bazı kurumlar ara-
cılı¤ıyla nevi flahsına
münhasır bir flekilde
sunuluyordu.

Osmanlı’da ilk belediye kurma teflebbüsü Kırım Savaflı esnasında, savaflın baflkentte meydana getirdi¤i ha-
reketlili¤i düzene koymak için ‹stanbul’da baflladı. 2 Zilkade 1271 (16 A¤ustos 1854) tarihinde yapılan bir
resmi tebli¤ ile Dersaadet ve Bilad-ı Selase’de ‘fiehremaneti’ adıyla bir belediye teflkilatı kuruldu.

‹stanbul fiehremaneti
Osmanlı’daki ‹lk Belediye:



böyle bir teflebbüse bizi zorlamıfltır. Ayrıca

yukarıda da de¤inildi¤i gibi, Kadılık sistemi-

nin çökmesi ve kentle ilgili görevlerin birim-

ler arasında da¤ılmasıyla birlikte, özellikle te-

mizlik, kaldırım, kanalizasyon ve aydınlatma

hizmetlerinin yürütülmesinde sorunlar daha

da artmıfltı.

2 Zilkade 1271 (16 A¤ustos 1854) tarihinde

yapılan bir resmi tebli¤ ile Dersaadet ve Bi-

lad-ı Selase’de ‘fiehremaneti’ adıyla bir bele-

diye teflkilatı kuruldu. Asayiflle ilgili görevleri

zaten Zabtiye Nezaretine geçmifl olan ‹htisab

Nezareti la¤vedildi ve bu Nezaretin kentle il-

gili görevleri yeni kurulan fiehremanetine

devredildi.

‹stanbul halkının zaruri ihtiyaçlarının tedari-

ki, narh tespiti ve denetimi, esnafın deneti-

mi, flehrin temizlik iflleri, çarflı, pazar ve esnaf

kontrolü (fiyat, kalite, ölçü, tartı denetimi),

yol, kaldırım yapım ve onarımı, daha önce

‹htisab Nezareti tarafından toplanan vergile-

rin tahsil edilip Hazineye teslim edilmesi ye-

ni kurulan fiehremanetinin bafllıca görevleri

arasındaydı. Ayrıca beledi denetim alanına gi-

ren konularda sınırlı yargı yetkisi de vardı.

fiehremaneti; ‘fiehremini’ ve ‘fiehir Mecli-

si’nden olufluyordu. fiehremini, belediyenin

yürütme organıydı ve seçimle de¤il atamayla

iflbaflına gelirdi. ‹ki de yardımcısı bulunmak-
taydı. fiehremini ve Yardımcıları fiehir Mecli-
sinin do¤al üyeleriydi

Halkın ve esnafın ileri gelenlerinden on iki
kifli ile fiehremini ve fiehremininin iki Yar-
dımcısından oluflan fiehir Meclisi, belediye-
nin karar ve istiflare organıydı.

fiehremini gibi fiehir Meclisinin üyeleri de se-
çimle de¤il atamayla iflbaflına gelirdi. fiehir
meclisi, haftada iki gün toplanır; gerekirse
fiehremini Meclisi toplantıya ça¤ırabilirdi. fie-
hir Meclisi sa¤lıklı bir flekilde oluflturulamadı
ve bir yıl sonra la¤vedildi.

Belediyenin gelir kaynakları ve bütçesi ile il-
gili, kurulufl Nizamnamesinde bir düzenle-
meye rastlanılmaz. Gelirleri hükümet bütçe-
sine dayanmaktaydı. Yapılan ani yardımlarla
iflleri yürütüyordu. Kendine ait geliri yoktu.
Giderleri ise merkezi idare tarafından karflıla-
nıyordu. Belediye tarafından toplanan rüsu-
mat, maliyeye teslim edilirdi. Bugünkü an-
lamda bir belediye bütçesinden söz edile-
mez.

fiehremanetinin iki tür personeli bulunmak-
taydı. Birincisi Emanet (Belediye) Mühendisi
idi ve bunlar kaldırım, yol, su yolu, kanalizas-
yon, imar gibi teknik konularda görev yapar-
lardı. Bunlar hükümet tarafından tayin edilir-

di. ‹kincisi ise Kavaslar’dı ve bunlar da, katip-
lik ve kayıt ifllerini yürütenler ile Tebdil deni-
len ve çarflı ve pazar denetimi yapan eleman-
lardan oluflmaktaydı.

1868 tarihinde Dersaadet ‹dare-i Belediye Ni-
zamnamesi ile fiehremaneti yeniden düzen-
lenmifltir. Nizamname ile ‹stanbul’un 14 Be-
lediye Dairesine ayrılması öngörüldü. Nizam-
namede öngörülen Daireler flunlardır: Aya-
sofya, Aksaray, Fatih, Eyüp, Kasımpafla, Be-
yo¤lu, Befliktafl, Emirgan, Büyükdere, Bey-
koz, Beylerbeyi, Üsküdar, Kadıköy, Adalar.

Nizamnameye göre, fiehrin imar ve yol iflleri
Nafıa Nezaretine ba¤lı olan Ebniye ve Islah-ı
Turuk Komisyonundan alınıp Emanet Hen-
desehanelerine, Su ‹daresi de Evkaf Nezare-
tinden alınıp fiehremanetine devredilecekti.
Emlak vergisi, Tersane Vergisi ve Beygir Rü-
sumu Emanete terk edilecekti.

Bu nizamname ile ‘Cemiyet-i Umumiye-i Be-
lediyye’ adında yeni bir organ daha olufltu-
ruldu. Bu organ 14 Belediye Meclisinin her
birinden seçilecek üçer üye ile Daire Reisle-
rinden oluflmaktaydı.

Öngörülen 14 Belediye Dairesinin her birin-
de bir ‘Reis’ ve 8 ila 12 üyeden oluflan ‘Daire
Meclisi’ bulunacaktı. fiehremini gibi Belediye
Dairesi Reisleri de seçimle de¤il atamayla ifl-
baflına gelecekti. Daire Meclisi üyelerinin se-
çimle iflbaflına gelmesi öngörüldü. Seçimler
yapılamamıfl ve meclis oluflamamıfltır. Ni-
zamnamede öngörülmesine ra¤men Cemi-
yet-i Umumiye-i Belediye oluflturulamamıfl-
tır. Sadece reisler hükümet tarafından atan-
mıfltır.

Osmanlı belediyeleri ile ilgili önemli bir yasal
düzenleme, 1868 Nizamnamesi göz önünde
tutularak hazırlanan ve ilk Osmanlı Meclisi
tarafından 1877 tarihinde kabul edilen, Der-
saadet Belediye Kanunu ve Vilayet Belediye
Kanunu’dur.

Daha önce öngörülen 14 Belediye Dairesi
kurulamamıfl iken, bu kanunla ‹stanbul, Paris
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örne¤inde oldu¤u gibi, 20 Daireye ayrıldı. Bu
20 Daire kurulamadı ve daha sonra (1878)
Daire sayısı 10’a indirildi. ‹kinci Meflrutiyetle
birlikte sayı tekrar 20’ye çıkarılmıfl fakat daha
sonra tekrar 9’a indirilmifltir. Di¤er taraftan
adı Belediye Kanunu olsa da ‹stanbul’dan
fiehremaneti olarak söz eder. 

Bu kanunla, belediyenin organları, ‘fiehremi-
ni’, ‘fiehremaneti Meclisi’ ve ‘Cemiyet-i Umu-
miye-i Belediye’ olarak öngörülmüfltür. fieh-
remini ve fiehremaneti Meclisi daha önce ol-
du¤u gibi atamayla iflbaflına gelecekti.  Cemi-
yet-i Umumiye-i Belediye ise fiehremaneti-
nin baflkanlı¤ında, fiehremaneti Meclisi ve
Belediye Daireleri Meclisleri baflkanları ile
Belediye Daireleri Meclisleri üyeleri arasın-
dan seçilen ikifler kifliden oluflacaktı. Bu or-
gan hiç kurulamadan 1878 yılındaki düzenle-
me ile ortadan kaldırıldı. Daha önceki nizam-
name gibi bu kanun da tam olarak uygulama-
ya konamamıfltır.

Bu kanuna göre Dairelerin organları, ‘Reis’
ve ‘Meclis’ten oluflmaktaydı. Reis, Meclis
üyeleri arasından Hükümet tarafından tayin
edilmekteydi. Meclis ise iki yıllık bir süre için
halk tarafından seçilecekti. Sayıları nüfus du-
rumuna göre 8-12 arasında olacaktı. Bu ka-
nun ilk defa ‘tek dereceli’ seçim yöntemini
getirmifl ve gizli oy açık tasnif sistemini be-
nimsemifltir.

Türk Belediyeleri merkeziyetçilik e¤ilimleri-
nin oldukça güçlü oldu¤u bir dönemde olufl-
mufllardır. fiehremaneti bugünkü anlamda
bir yerel yönetim birimi olarak de¤il, merke-
zi yönetimin bir uzantısı olarak kurulmufltu.
Yürütme ve karar organları atamayla iflbaflına
gelmekteydi. En küçük konularda bile hükü-
metin onayı gerekmekteydi. Aslında fiehre-
manetinin görevlerine ve iflleyifl biçimine ba-
kıldı¤ında ‹htisab Nazırlı¤ı’nın bir devamı gö-
rünümündedir.

fiehremaneti kendisinden beklenen hizmet-
leri sunamamıfltır. Bu anlamda baflarılı bir
kurum olarak ortaya çıkamamıfltır. Fakat ba-

flarısızlıkların bafllıca kayna¤ı fiehremininin
flahsında aranmıfl ve yirmi yılda on dokuz
fiehremini de¤ifltirilmifltir. Bu dönemde be-
lediyelerle ilgili yolsuzluk ve rüflvet flairlerin
dizelerine bile konu olmufltur.

Ayrıcalıklı Bir Belediye:
Altıncı Daire-i Belediyye
‹stanbul fiehremaneti’nden beklenen bafları
elde edilememifl ve kuruluflundan bir yıl son-
ra fiehir Meclisi feshedilmifltir. Bu durum
karflısında hükümet yeni arayıfllara giriflmifl
ve ço¤unlu¤u Avrupa görmüfl, dil bilen, Os-
manlı tebaası gayrimüslimler ile baflkentteki
tanınmıfl ecnebilerden oluflan ‘‹ntizam-ı fie-
hir Komisyonu’ adıyla bir ihtisas komisyonu
oluflturmufltur. Söz konusu Komisyon ‹stan-
bul’un 14 belediye dairesine ayrılmasını ve
Galata-Beyo¤lu semtinde ise örnek bir daire-

nin kurulmasını hükümete önerdi. Bu görüfl-
ler do¤rultusunda, özellikle gayrimüslimle-
rin yo¤un oldu¤u Galata-Beyo¤lu semtinde,
1857 yılında Paris örne¤i izlenerek, ayrıcalık-
lı bir statüye sahip Altıncı Daire-i Belediye
kuruldu. Bu Dairenin ismi, Tanzimat’ın mi-
marlarından Mustafa Reflit Pafla ve Ali Pa-
fla’nın bir süre kaldıkları, Paris’in bir semti
olan ‘Sixième Arrondissement’ (Altıncı Da-
ire) den hatıra olarak kalmıfltır. Altıncı Daire
fiehremanetin bir flubesi olarak kurulmufl ise
de, fiehremaneti ile iliflkilendirilmeyerek
do¤rudan Babıali’ye ba¤lanmıfltır.

Galata-Beyo¤lu’nun seçilmesinde, bu semtin
ekonomik ve sosyal yapısının nispeten daha
geliflmifl olması belirleyici olmufltur. Di¤er ta-
raftan burada yaflayanların önemli bir bölü-
münün Avrupa görmüfl olması ve dolayısıyla
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belediyeye aflina olmaları hükümeti böyle bir
karara zorlamıfltır. Hükümetin reform görün-
tüsü vermek istemesi ve Batılılara hofl görün-
me gayretleri de bu semtin seçilmesinde et-
kili olmufltur.

Altıncı Dairenin haberleflme ve müzakere di-
li Türkçe ve Fransızca idi. Bu durum on yıl
kadar sürmüfl ve tercüme için mütercimler
görevlendirilmifltir. Altıncı Dairenin Müdürü
olacak kiflinin, di¤er flartlar yanında, Fransız-
ca bilmesi gerekmekteydi. Altıncı Dairenin
baflına yabancı dil bilgisi, protokol kuralları-
na aflinalı¤ı, ecnebilerle olan teması ve gör-
güsü nedeniyle Hariciye Teflrifatçısı Kamil
Bey getirildi. Di¤er müdürlerin seçiminde de
bu unsurlar etkili olmufltur. Altıncı Dairenin
ilk müdürü Kamil bey, Fransızca’sının tuhaf-
lı¤ı ve çıkar iliflkileri ile dedikodulara konu
olmufltur. Bu dairenin baflına atanan kifliler-
de müslim gayri müslim ayrımı yapılmamıfl-
tır. 1877-88 yılları arasında Altıncı Dairenin
baflında bulunan Eduarde Blaqua bazı tarih-
çiler tarafından en baflarılı belediye baflkanı
olarak görülmektedir.

Daire Meclisinin atamayla gelen yedi tane
üyesi bulunmaktaydı. Bu üyelerden baflka
Bab-iali dört tane de Müflavir üye tayin eder-
di. Bu kifliler, belediye ifllerinden anlayan ec-
nebi tebalı kiflilerden atanmaktaydı. Osmanlı
vatandaflı olan üyelerden ayırmak için bunla-
ra ‘Müflavir’ denirdi. Di¤er taraftan Dairenin
mimarı, mühendisi ve doktoru meclisin do-
¤al üyesi idi.

Di¤er alanlarda oldu¤u gibi mali konularda
da Altıncı Dairenin ayrıcalı¤ı vardı. 1877 ka-
nunu yürürlü¤e girinceye kadar bu belediye-
nin mali durumunun oldukça iyi oldu¤u gö-
rülür. Altıncı Daire, imtiyazlı statüsü sayesin-
de ifl bölgesi olan, yabancı koloni ve misyon-
ların oturdu¤u Galata-Beyo¤lu semtinde,
kadro ve bütçe imkanları ile bazı fleyleri ba-
flarmıfltır. Hükümet, bu belediyenin baflarılı
olması için yardımlarda bulunmufltur.

Bu dönemde bu semtin kadastro haritası dü-

zenlenmifl, gayrimüslimlerin mezarlı¤ı fiiflliye
nakledilmifltir. Tepebaflı ve Taksimde birer
park yapılmıfltır. Zührevi hastalıklara karflı Ni-
sa Hastanesi kurulmufltur. Mecruhin Hasta-
nesi (‹lk Yardım Hastanesi) açılmıfltır. Çok iyi
olmasa da yollar geniflletilmifl, kaldırımlar
döflenmifl, semtin la¤ım flebekesi yapılmıfltır.
Bu dönemde sokaklar havagazı ile aydınlatıl-
mıfltır. Yangınları önlemek amacıyla kargir bi-
na yapılması teflvik edilmifltir.

Vak’anüvist Ahmet Lütfi Efendi’ye göre Altın-
cı Daire pek baflarılı de¤ildir. Ona göre te-
mizlik iflleri bile iyi yapılamamıfltır. O, bu böl-
gedeki kumarhaneler ve fuhuflhanelerden
rahatsızdır.

Taflrada belediye kurulması çalıflmaları 1864
tarihli Vilayet Nizamnamesi ile bafllandı. Bu
nizamnameye göre liva ve kaza merkezlerin-
de seçilmifl üyelerden kurulan Meclis-i Bele-
di’ler bulunacaktı. Bu meclisler sadece bazı
kentlerde kurulabildi. Örne¤in Tuna ve Ba¤-
dat’ta Mithat Pafla’nın öncülü¤ünde kuruldu-
¤u görülmektedir.

Sonuç olarak Tanzimat dönemi belediyele-

rinde bugünkü anlamda yerel yönetim anla-

yıflı yoktur. Yerel yönetimler için gerekli olan

flartlar, -tüzel kiflilik, özerklik, mali yetkiler

vs.- asgari düzeyde dahi sa¤lanamamıfltır. Be-

lediyeler, daha çok yönetimin ıslahı, vergile-

rin artırılması, taflranın kontrol edilmesi, dü-

zenin sa¤lanması ve benzeri konularla ilgili

düflünülmüfltür. Ça¤ımızda genel kabul gö-

ren katılım ve yerelleflme gibi yaklaflımlar bu

dönemde pek taraftar bulmamaktaydı.

Bu dönemde ortaya çıkan birçok kurum gibi

belediyeler de sa¤lıklı bir flekilde oluflturula-

madı. Bunda Tanzimat bürokratlarının ve ay-

dınlarının ça¤ı iyi okuyamamalarının etkisi

büyüktür. Sa¤lıklı kurumlar, ancak sa¤lıklı

altyapıyla oluflabilirdi ve önce altyapının de-

¤iflmesi gerekirdi. Belki de altyapıyı de¤ifltir-

mek için ne birikimleri ne de zamanları var-

dı. Ço¤u defa yapıldı¤ı gibi, kolay olanı tercih

ettiler ve flekilciydiler. Biraz da kerameti Pa-

ris’teki belediye sayısında ve belediye adında

aradılar. Fakat flunu da kabul etmek gerekir

ki, bugün tam olmasa da bir yerel yönetim

gelene¤imiz varsa bunu Tanzimat dönemine

borçluyuz.
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‹dari, Siyasi ve Mali Yönlerden

Bu çalıflmada, geçmiflten günümüze Türki-
ye’de merkezi hükümet (Bundan sonra kısa-
ca merkez) ile yerel yönetimler arasındaki
iliflkilerin idari, siyasi ve mali yönleri incele-
necektir. Yerel yönetim birimleri, il özel ida-
releri, belediyeler ve köylerdir. Ancak bunlar-
dan yalnızca belediyeler yerel yönetimlerin
uluslararası tanımına uygun oldu¤u için, bu
çalıflmada, aksi belirtilmedi¤i müddetçe, ye-
rel yönetim ile yalnızca belediyeler kastedil-
mektedir. 

Merkez-Yerel Yönetim 
‹liflkilerinin ‹dari Yönü
Genel ve yerel nitelikteki kamu hizmetleri-
nin kararlafltırılması, planlanması ve halka su-
nulması, bunlara iliflkin örgütsel yapıların ve
yönetim esaslarının karakteristi¤i açılarından
bakıldı¤ında, ülkemizde yerel yönetimler
merkezi yönetimin bir tür ‘idari’ ya da ‘icracı’
‘temsilcileri’, ‘uzantıları’ ya da belli ölçüde
‘taflra teflkilatı’nın unsurları  biçimindedir.
Yerel yönetimler, merkezi idare tarafından
belirlenen yerel nitelikteki kamu hizmetleri-
ni yine devletin a¤ırlıklı olarak denetiminde
bulunan gelirler ile sunmaya çalıflan, hizmet-
lerin kararlafltırılması ve yürütülmesi konu-
sunda çok az takdir yetkisine sahip organlar-
dır. Kendilerine verilen icracı rolün do¤al so-
nucu olarak da merkezi yönetimin sıkı bir
gözetim ve denetimine, ‘idari vesayet’ yetki-
sine  tabidirler. Genel olarak bu karakteris-
tik, yerel yönetimlerin Türk devlet gelene-
¤inde ortaya çıktı¤ı Tanzimat döneminden
yüzyılın son çeyre¤indeki yerel yönetimleri

güçlendirme çabalarına kadar devam etmifl-
tir.

Yerel yönetimler, devlet gelene¤imizde ilk
kez Osmanlı Devleti’nde merkezi devlet ida-
resinde yaflanan modernleflme sürecinde bir
zorunluluk olarak ortaya çıkmıfltır. ‹ki temel
etken bu geliflmede belirleyici olmufltur. ‹lk
olarak, Osmanlı kentlerinde, altyapı tesisleri-
nin yetersizli¤i ve kamusal  hizmetlerin dü-
zensizli¤i, her türlü iktisadi ve kültürel faali-
yetin geliflmesine engel teflkil etmekteydi.
Kentlerde kent içi ulaflımın niteli¤i de¤ifl-
mekte, kentlere araba, tramvay gibi yeni
araçlar girmekteydi. Osmanlı düzeninin gele-
neksel kurumları (kadılar, loncalar ve vakıf-
lar) kentin ortaya çıkan yeni ihtiyaçlarını kar-
flılamakta yetersiz kalmaktaydı.1 Bu durum,
Tanzimat bürokratlarını çözüm aramaya it-
mekteydi ve dönemin yöneticilerinin batı fle-
hirlerinin yapısına ve organizasyonuna duy-
du¤u hayranlık aslında çözümün kayna¤ını
da göstermekteydi. Kısacası, Tanzimat yöne-
ticileri, modern belediyelerin kurulup gelifl-
mesini fliddetle arzu etmifltir. Ancak bu istek,
sadece flehirlerin modern ve düzenli hale
gelmesini sa¤lamak içindi, yerel özerklik hiç-
bir zaman söz konusu olmamıfltır.2

‹kinci olarak, batılı ülkeler, iktisadi faaliyetle-
rin Osmanlı topraklarında kolayca yürütüle-
bilmesi için, özellikle liman kentlerinin ısla-
hını istemekteydi. Bu kentlerdeki ulaflım, su,
kanalizasyon, aydınlatma ve sa¤lık hizmetleri
gibi sorunların çözümü, kendi ekonomik ya-
tırımları için gerekliydi. Bunun yanında, batı-

lı güçler, Osmanlı Devleti’ne ülkedeki azın-
lıklara yerel özerklik verilmesi ve bu grupla-
rın kendi kendilerini yönetebilmelerine ola-
nak tanınması için baskı yapmaktaydı.3 Bu
geliflmelerin sonucunda, Kırım Savaflı’nın ar-
dından müttefik devletlerin etkisiyle 1854’de
‹stanbul’da ilk belediye teflkilatı, ‘‹stanbul
fiehremaneti’ kuruldu. Teflkilatın baflındaki
fiehremini merkezi yönetim tarafından atan-
maktaydı ve yanında Bab-ı Âli’nin seçimi ve
padiflahın onayıyla göreve gelen bir fiehre-
maneti Meclisi vardı. Yeterli ve ba¤ımsız ge-
lirlere ve yeterli personele sahip olmaktan
uzak olan bu örgüt, modern belediyecilik
için iyi bir bafllangıç olmamıfltır. 1858 yılında
ise Osmanlı hükümeti, özellikle yabancıların
yafladı¤ı liman bölgesi ve ifl merkezi olan ay-
nı zamanda sefarethane muhiti olan Galata
ve Beyo¤lu’nda modern belediye hizmetleri-
nin görülmesini sa¤lamak üzere Paris örne¤i-
ni izleyerek Altıncı Daire-i Belediye’yi kur-
mufltur. Yazıflmaları Fransızca olan ve ola¤an
dıflı gelirler tahsis edilen dairede yabancı uy-
ruklu reis ve meclis üyeleri görev alabilmifl-
tir. Ne var ki Altıncı Daire, bayındırlık endifle-
si ile yönetilen bir merkezi hükümet bürosu
niteli¤inin a¤ır bastı¤ı bir giriflim olmufltur.4

1869 yılında çıkarılan Dersaadet ‹dare-i Bele-
diye Nizamnamesi ile belediye örgütü tüm
‹stanbul’a yaygınlafltırılmıfl, Altıncı Daire ör-
ne¤ine bakılarak bütün ‹stanbul 14 belediye
dairesine ayrılmıfltır. ‹stanbul dıflında ise
1868’den itibaren belediye örgütü kurma gi-
riflimleri bafllamıfl, 1870 tarihli ‹dare-i Umu-
miye-i Vilayet Nizamnamesi ile il ve ilçe mer-
kezlerinde birer belediye örgütü kurulması
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zorunlu kılınmıfltır. 1876 Vilayet Belediye Ya-
sası, her kent ve kasabada birer belediye ör-
gütü kurulmasını, belediye meclisinin halk
tarafından seçilmesini, baflkanın bu meclis
arasından hükümetçe atanmasını öngörmüfl-
tür.5 Belediyelerin yanı sıra il özel idareleri
de 19. yüzyılın ikinci yarısından sonra vilayet
yönetiminde yaflanan geliflmelere ba¤lı ola-
rak Fransız sistemi örne¤ine göre geliflmifltir.
Eyaletlerin yerini vilayetlerin alması ile iller-
deki genel yönetimin yanında il özel idarele-
ri de baflında merkezin atadı¤ı vali olmak
üzere sistemin içine sokulmufltur. 1913 tarih-
li ‹dare-i Umumiye-i Vilayet Kanunu-u Mu-
vakkatı, o tarihten itibaren bu idareleri dü-
zenlemifltir. Bu yasanın yerini almak üzere
1987’de yürürlü¤e giren 3360 sayılı yasa ile
bazı yeni hükümler getirilmifl, bazı madde-
lerde de¤ifliklik yapılmıfltır, ancak eski yasa-
nın temel hükümlerine dokunulmamıfltır.6

Osmanlı zamanında idari sistemin en alt biri-
mi olan köyün bir yerel yönetim birimi ola-
rak örgütlenmesi 1864 Vilayet Nizamnamesi
ile olmufltur. Muhtar ve ihtiyar heyetlerinden
oluflması öngörülen köy yönetimleri, kendi-
sinden beklenen vergi tevzi ve tahsilinde dü-
zenlilik ve adaletin sa¤lanması  konusunda
yeterli güce sahip de¤ildi. En ufak sorunların
bile çözümünde merkezi hükümetin yardı-
mını bekliyordu.7 Özetle yerel yönetimler,
özellikle de Osmanlı belediyesi, otoriter
merkeziyetçili¤in filizlendi¤i bir döneminin
idari reformları arasında uygun ortamı bula-
rak, sistemin ayrılmaz bir parçası olarak do¤-
mufltur. Tanzimat döneminin devlet adamla-
rı, siyasal katılma, yerel demokrasi gibi bir si-
yasal programı benimsemifl de¤illerdi. Aksi-
ne, böyle bir siyasal geliflme onları ürküt-
mekteydi.8 Dolayısıyla belediyeler, yerel
özerkli¤e, güçlü gelir kaynaklarına ve gerekli
personele sahip kendi bafllarına yaflayabilir-
likleri olan kurulufllar olarak de¤il, güçsüz,
yetkisiz ve yalnızca merkezi hükümetin yöre-
deki bir uzantısı olarak ortaya çıkmıfltır.9

Cumhuriyetin kurulmasıyla, bu günkü mer-
kezi yönetim bünyesinde yer alan temel ku-
rumlarla yerel yönetim kurumları ve gelene-
¤i büyük ölçüde imparatorluktan Cumhuri-

yete miras olarak intikal etmifltir. Osmanlıda-
ki yerel yönetim anlayıflı, Cumhuriyet döne-
minde de önemli bir de¤iflikli¤e u¤ramadan
geçerlili¤ini korumufl; belediyeler, köyler ve
il özel idareleri, merkezi idarenin taflra teflki-
latı gibi ifllev görmeye devam etmifltir.10 En ifl-
levsel yerel yönetim birimi olarak belediye-
ler, Osmanlı’da oldu¤u gibi cumhuriyetin ilk
yıllarında da, demokratik siyasal kurumlar ol-
maktan çok yerel kamu hizmetlerini vatanda-
fla kolay, ucuz ve etkin olarak sunmakla,
Türk kentlerinin  demokratik de¤il, fakat te-
miz, ça¤dafl, sa¤lıklı ve güzel olmalarını sa¤la-
makla görevli ve daha fazlasına karıflmamala-
rı gereken kurulufllar olarak görülmüfller-
dir.11 Cumhuriyet döneminde yerel yönetim-
ler konusunda ilk düzenleme köylerle ilgili-
dir. 1924 tarih ve 442 sayılı Köy Kanunu, köy
yönetimini, köy idaresinin görev ve yetkile-
rinden çok, köylünün görevlerine a¤ırlık ve-
ren bir yaklaflımla hazırlamıfltır. Cumhuriyet
döneminde daha sonra belediyeler ele alın-
mıfltır. 1580 sayılı Belediye Kanunu 1930’da
yürürlü¤e girmifltir. Kanun, dönemin flartları-
nı yansıtmaktadır. Tek partinin ideolojisi ve
üstlendi¤i modernleflme misyonu, belediye-
lere bakıfl açısını önemli ölçüde etkilemifltir.
Merkezi politika ve yönlendirmelere ba¤lı,
merkezi idarenin bir flubesi gibi hizmet gö-
ren belediye modelini ortaya çıkarmıfltır.12

Yasada, belediyeler karar alma süreçlerinde
kaynak ve yetki kullanımlarında ve hatta ha-
berleflmelerinde merkezi yönetimin sıkı ve
ayrıntılı denetimine tabi tutulmufllardır. Be-
lediyelerde, en küçü¤ünden en büyü¤üne
kadar tek tip örgütlenmeye gidilmifltir.13

1960 askeri dönemine kadar geçen dönem-
de, yerel yönetimler alanında çok önemli dü-
zenlemeler yapılmamıfltır. Belediyeleri genel
olarak merkezi yönetimin taflra örgütü ola-
rak görme e¤ilimi devam etmifl, merkezin
taflradaki mülki idare amirlerinin, yerel yöne-
timler üzerindeki vesayet yetkilerini sınırsız
bir biçimde kullandıkları görülmüfltür. Bele-
diyelerin sayısı giderek artmıfltır. Ancak, ço-
¤u bu dönemde kendi kendilerini yönetmek
için gerekli nitelikli personele, yönetici ve
teknisyen kadrolara ve gelir kaynaklarına  sa-

hip olmaktan uzaktır. Bu durum, merkeze
ba¤ımlılıklarını giderek artırmıfltır.14

1961 Anayasası ile getirilen, yerel yönetimle-
re görevleri ile orantılı gelir kaynakları sa¤la-
naca¤ı ve seçilmifl organlarının ‘organlık’ sıfa-
tını kazanma ve kaybetmelerine iliflkin dene-
timin ancak yargı yolu ile yapılaca¤ı ilkeleri,
yerel yönetimlerin geliflimi açısından olumlu
geliflmelerdir. Ancak, 1950’lerden itibaren
yaflanan sanayileflmenin ve buna ba¤lı kent-
leflmenin yerel yönetim hizmetleri açısından
yükünü artırması, belediyelerin merkeze ba-
¤ımlılı¤ını artıran baflka bir etken olmufltur.
Çünkü, yerel yönetimlerin kullanabilece¤i
kaynaklar önemli ölçüde merkezin takdirine
ba¤lıydı ve objektif kriterlere göre düzenli
olarak da¤ıtılmamaktaydı. 

Yerel yönetim konusu, ciddi olarak ilk kez
1960’larda ülke gündemine girmeye baflla-
mıfltır. Yaflanılan kentleflme sürecinin yanın-
da bunun di¤er bir nedeni, ulusal kalkınma
çabalarına yerel yönetimlerin katkıda bulu-
nabilece¤i ya da bulunması gerekti¤i düflün-
cesiydi. Yerel yönetimler, kalkınma planları-
na girdi. Ancak, merkezin yerel yönetimlere
biçti¤i rol de¤iflmedi; yerel yönetimler yine
merkezi yönetimin temsilcisi/uzantısı idiler.
Tek yenilik, daha önce merkezi yönetim adı-
na  yerel hizmetleri yaparken artık kalkınma-
ya yönelik bazı hizmetler de üstlenmeleri ve
merkezin yükünü hafifletmeleriydi.15 

1970’li yıllar, yerel yönetimler konusunun ül-
ke gündeminde önemli yer tuttu¤u bir dö-
nemdir. Belediyelerin yapısı de¤iflmese de,
bu yapının de¤iflmesini öngören bir ‘demok-
ratik belediyecilik’ anlayıflı ortaya çıktı. 1973
seçimlerinde, ‹stanbul, Ankara ve ‹zmir’de
belediye baflkanlıklarının merkez-sol (CHP)
adaylardan seçilmesi, merkezi yönetim ile
büyük kent belediyelerinin aynı partinin elin-
de olması gelene¤ini sona erdirdi. Bu du-
rum, ülkenin ço¤unlukla merkez-sa¤ ittifak-
lar tarafından yönetildi¤i 1975 sonrasında, bu
belediyeler üzerindeki merkezin idari vesa-
yet yetkilerini a¤ırlafltırdı. Sol entelektüel ke-
sim tarafından desteklenen anlayıfla göre be-
lediyeler, demokratik, özerk, mali açıdan ye-
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terli kaynaklara sahip, yerel vergi yetkisi
olan, ekonomik açıdan üretken, yerel halkın
katılımının yüksek oldu¤u bir biçimde olma-
lıydı. Ancak, siyasi, kültürel ve bürokratik ya-
pının uygun olmaması nedeniyle bu model
uzun süre hayatta kalamadı.16 Sonuçta, bu
geliflmelere ra¤men,  yerel yönetimlerin gö-
revlerinde ve gelirlerinde 1981 yılına kadar
ciddi bir de¤iflik olmamıfltır. Yerel yönetim-
ler, merkezi yönetimin çerçevesini belirledi-
¤i sınırlar içinde ve yine merkezi yönetimin
a¤ırlıklı olarak kontrol etti¤i kaynaklarla,
kendisinden beklenen hizmetleri icra eden
organlar olarak ifllev görmeye devam etmifl-
tir. Yerel yönetimler arasında il özel idarele-
rinin yapısı, organlarının oluflumu ve ifllevle-
ri itibariyle yerel yönetim birimi olmaktan
uzaklafltı¤ı görülmüfltür. Köy yönetimlerinin
de geçen süre içinde etkin olduklarını söyle-
mek güçtür. Kısmen yerel yönetim niteli¤ine
sahip tek kurum belediye olarak kalmıfltır. 

12 Eylül askeri müdahalesinden demokratik
hayatın yeniden baflladı¤ı 1983 seçimlerine
kadar geçen sürede, askeri idare, bozulan
toplum düzenini ve sarsılan  devlet otoritesi-
ni tesis etmek amacıyla merkezi yönetimi
güçlendirici tedbirlere baflvurdu. Bütün bele-
diye baflkanlarının görevlerine son verildi;
bütün yerel meclisler da¤ıtıldı (meclislerin
görevleri  belediyelerde encümenlerin atan-
mıfl üyelerine bırakıldı); belediye baflkanı ve
muhtar gibi yerel organların seçim yerine
atamayla göreve gelmelerini sa¤layacak öne-
riler bile gelifltirildi; düzensiz kentleflmenin
sonucunda büyük kentlerin civarında olan
yerleflim birimlerinin temel altyapı hizmetle-
rini bir bütünlük içinde çözmelerini sa¤la-
mak üzere çok sayıda belediyenin tüzel kifli-
li¤ine son verildi. Mali açıdan ise 1981 yılında
belediyelere  bütçe vergi gelirlerinden pay
verilmesine karar verildi. Burada amaç, yerel
yönetimleri özerk kılmak de¤il, kamu hiz-
metlerini sunma ifllevini daha etkin olarak
yerine getirmelerini sa¤lamaktı.17

Dönemin yerel yönetimler açısından en
önemli düzenlemesi, 1982 Anayasası’nın ye-
rel yönetimlerle ilgili genel ilkeleri koyan

127. maddesidir. Maddede yer alan yerel yö-
netimlerin kurulufl ve görevleri ile yetkileri-
nin yerinden yönetim ilkesine göre kanunla
düzenlenece¤i, yerel yönetimlere görevleriy-
le ilgili gelir kaynakları sa¤lanaca¤ı ilkeleri ye-
rel yönetimlerin lehine olan ilkelerdir ve
bunlar 1961 Anayasasında da var olan ilkeler-
dir. 1961 anayasasından farklı olarak, merke-
zi yönetimin yerel yönetimler üzerinde bir
idari vesayet yetkisi bulundu¤u açıkça 127.
maddede yazılmıfltır. Bu yetkinin amacının,
yerel hizmetlerin yönetimin bütünlü¤ü ilke-
sine uygun olarak yürütülmesi, kamu görev-
lerinde birli¤in sa¤lanması, toplum yararının
korunması ve yerel ihtiyaçların karflılanması
oldu¤u ifade edilmektedir. Adı geçmese ve
içeri¤i belirlenmemifl olsa da eski anayasanın
yürürlükte oldu¤u süre içinde de merkezi
yönetimin yerel yönetimler üzerinde idari
vesayet yetkileri vardı. Bu kez, askeri yöneti-
min de etkisiyle, bu kurala açıkça yer veril-
mifltir. ‹dari vesayetle ilgili bir di¤er düzenle-
mede, yerel yönetimlerin seçilmifl organları-
nın organlık sıfatını kazanmalarına iliflkin iti-
razlarının çözümünün ve kaybetmeleri konu-
sundaki denetimin yargı yolu ile olaca¤ıdır.
Bu da 1961 Anayasasında yer alan bir ilkedir,
ancak 1982 Anayasası ile getirilen istisna, ye-
rel yönetimlerin üzerindeki vesayetin a¤ırlı-
¤ını göstermektedir. Buna göre, görevleriyle
ilgili bir suç nedeniyle, hakkında kovuflturma
ve soruflturma açılan yerel yönetim organla-
rını  ya da bu organların üyelerini içiflleri Ba-
kanı, geçici bir tedbir olarak kesin hükme ka-
dar görevden uzaklafltırabilmektedir. Anaya-
sada çizilen bu çerçeve, yerel yönetimlerin
merkezi yönetimin elinin uzanamadı¤ı yer-
lerde halka sunulması gereken kamu hizmet-
lerini sunan merkezin uzantısı ya da temsilci-
si organlar oldu¤unu açıkça göstermektedir.

1983 genel seçimlerinden sonra Özal’ın li-
derli¤inde kurulan ANAP hükümeti ile baflla-
yan liberal dönemde, yerel yönetimlerin güç-
lendirilmesi önemli bir yer tutuyordu.
1980’lerin bafllarından itibaren Batı Avrupa
ülkelerinde ve ABD’de esen Yeni Sa¤ rüzga-
rı, devletin örgütsel yapısının küçülmesini,
kamu harcamalarının kısılmasını, devletin
her fleyi üreten de¤il üretilmesine zemin ha-
zırlayan, özel sektörü ve sivil toplumu hiz-
met sunumuna dahil eden, standartları belir-
leyen ve asli kamu hizmetlerini sunmaya
odaklanan, bireysel özgürlükleri öne çıkaran
bir yapıya dönüflmesini öngörmekteydi. Ye-
rel yönetimlerin görev, yetki ve kaynak açı-
sından güçlendirilmesi, bu akımın savundu-
¤u önemli bir politikaydı. Özal hükümeti de
idari açıdan yerelleflmeyi tercih etti. 1984 yı-
lında 3030 sayılı yasa ile, 1982 Anayasası ile
yasal zemini oluflturulan birden çok ilçeyi içi-
ne alan  büyük kentlerde (‹stanbul, Ankara,
‹zmir) büyükflehir belediyeleri kuruldu; ge-
nel bütçe vergi gelirleri toplamından beledi-
yelere ayrılan paylar artırıldı; kent imar plan-
larını yapma ve onaylama yetkisi belediyele-
re devredildi, çevre koruma hizmetleri, gece-
kondu alanlarının düzenlenmesi gibi konu-
larda yetkiler tanındı. Ancak, 1984 sonrasın-
da, yerel yönetimlerin sürekli olarak güçlen-
dirilmesi gerekti¤i ve güçlendirildi¤i savunul-
sa da, görev bölüflümü konusunda çok
önemli de¤iflikliklerin gerçekleflti¤i söylene-
mez. Bununla beraber, gelir kaynaklarının ar-
tıflı, daha önce parasızlıktan dolayı etkin ola-
rak yapılamayan görevlerin daha etkin yapıl-
masını sa¤lamıfltır.18

1990’lı yıllardan günümüze kadar geçen sü-
rede ise, yerel yönetimlerin, gerçek anlamda
yerinden yönetim organları gibi görev, yetki
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ve kaynak açısından güçlü, merkezin üzerin-
deki gözetim ve denetiminin asgari düzeyde
kaldı¤ı, özerk organları aracılı¤ıyla vatandafla
götürece¤i hizmetlere iliflkin öncelikleri ve
yöntemleri kendili¤inden kararlafltıran bir
modele dönüflmesi için çabalar sürekli art-
mıfltır. TODA‹E’nin ‘Kamu Yönetimi Arafltır-
ması’ndan 7. Befl Yıllık Kalkınma Planı Mahal-
li ‹dareler ve Büyükflehir Belediyesi Özel ‹h-
tisas Komisyonu Raporu’na, akademik yayın-
lardan de¤iflik arafltırma enstitülerinin çalıfl-
malarına, 1991 genel seçimlerinden sonra ik-
tidara gelen DYP-SHP hükümetinden 2002
genel seçimlerine kadar iktidarda bulunan
bütün koalisyon hükümetlerine kadar, yerel
yönetimler reformu giderek artan biçimde
tartıflılmıfl ve gereklili¤i savunulmufltur. Yerel
yönetimlerin, modern demokratik devlet ya-
pısı içinde sahip olması gereken görev, yetki
ve kaynaklarla donatılmadı¤ı, merkezi yöne-
timin bir uzantısı görünümünde kaldı¤ı, ye-
rel organların özerkli¤inin yetersiz oldu¤u,
yerel halk ile yerel yönetim birimleri arasın-
daki iliflkilerin katılımcı özellik göstermedi¤i,
yerel yönetim yasalarının günün de¤iflen ko-
flullarına göre yeniden düzenlenmesi gerek-
ti¤i yo¤un olarak tartıflılmıfltır. Yerel yöne-
timlerin artan önemine paralel olarak, 1990’lı
yıllardaki hükümet programlarında, yerel yö-
netim reformuna yönelik taahhütler yer al-
mıfltır. 

1998 Mahalli ‹dareler Reform Tasarısı, bu ça-
baların bir sonucu olarak hazırlanmıfltı. Tasa-
rı, merkeziyetçilik yerine yerinden yönetimi
tercih eden; merkezi hükümetin görev alanı-
nı adalet, güvenlik, savunma, dıfl politika ve
genel maliye ile sınırlayan; e¤itim, sa¤lık, or-
man hizmetleri gibi alanlarda merkezi yöne-
tim ile yerel yönetim arasında görev paylaflı-
mı getiren; yasaların yasaklamadı¤ı ya da bafl-
ka bir yönetime vermedi¤i tüm yerel nitelik-
teki hizmetlerin yerel yönetimlere aktaran
(genel yetki ilkesi) bir model getirmekteydi.
Yerel yönetimlerin gelirlerinde de artıfl geti-
ren tasarı, yerel yönetimlerin kararların alın-
ması, uygulanması ve denetlenmesi aflamala-
rında açıklık ve katılım sa¤lamak üzere, hal-
kın, meslek kurulufllarının ve sivil toplum ör-

gütlerinin meclis toplantılarına katılmalarını
öngörmekteydi. Tasarıda ayrıca, belediyeler
ve köyler üzerinde gereksiz vesayet uygula-
malarının kaldırılması öngörülmekteydi.
Merkezi yönetimin yerel nitelikte olan hiz-
metleri de il özel yönetimlerine devredil-
mekteydi. Belediye olabilmek için aranan as-
gari nüfus flartı 2 binden 5 bine çıkarılmıfltı.
Ne var ki, bu reform tasarısı gerçekte bir re-
form tasarısı de¤ildi, yerel yönetim sistemin-
de marjinal de¤ifliklik yapılmasıyla yetinilen
bir onarım belgesiydi.19 Tasarı, 1999 Nisan’ın-
da yapılan genel seçimlerden sonra kanunla-
flamadan gündemdeki yerini kaybetmifltir.    

Merkez-Yerel Yönetim 
‹liflkilerinin Siyasi Yönü
Yerel yönetimler, modern demokratik top-
lumlarda hükümetle birlikte yönetme yetki-
sini halktan alan organlardır. Merkezi hükü-
metin ve yerel yönetimlerin dıflında halkın
genel oyuyla seçilen baflka kurumlar yoktur.
Siyasal partilerin yarıflı bu iki yönetim kade-
mesine gelmek içindir. Nasıl hükümet etme
yetkisini alan siyasal parti kendi programını
uygulamak üzere seçilir ve politikalarını ken-
di yöntemlerine göre uygularsa, asıl yerel yö-
netim birimleri olan belediyeler için de (il
özel idareleri ve köyler için durum farklıdır)
siyasal partilerin kendi programlarını uygula-
mak üzere yönetime talip olmaları söz konu-
sudur. Böylece, yerel hizmetlerin, merkez-
den atanan merkezi hiyerarfliye tabi persone-
lin idare etti¤i taflra örgütleri yerine, halkın
seçti¤i yönetici ve halkı temsil eden temsilci-
ler aracılı¤ıyla halkın ihtiyaçlarını daha iyi gö-
zeten, daha etkin, verimli ve demokratik bir
biçimde görülece¤i düflüncesi yerel yönetim
sisteminin esasını oluflturur. Ne var ki, ülke-
mizde yerel yönetimler, merkezi yönetim
karflısındaki pozisyonu itibari ile siyasi yönü
çok güçlü olmayan birimlerdir. Merkez-yerel
yönetim iliflkilerine hakim olan temel çizgiler
de¤erlendirildi¤inde bu durum açıkça görül-
mektedir. 

‹lk olarak, yerel yönetimlerin siyasi niteli¤i
olan organlar olarak görülmemesinin teme-
linde, bu birimlerin idari birimler olması yat-

maktadır. Yerel yönetimlerden beklenen,
kendilerine yasa ile verilmifl, merkezi yöne-
tim tarafından etkin ve verimli biçimde su-
nulması mümkün olmayan yerel kamu hiz-
metlerinin, yöre halkı tarafından seçilen or-
ganları aracılı¤ıyla, merkezi yönetimin belir-
ledi¤i standartlara uygun olarak ve merkez-
den aldıkları mali yardımlar ve kendilerinin
elde ettikleri di¤er  kaynaklarla sunmalarıdır.
Yoksa, yerel halkın siyasi liderli¤ini yapan,
farklı yörelerde farklı yönetim örnekleri gös-
teren, yasayla verilen görevlerin dıflında hal-
kın ihtiyacı olarak görülen alanlarda görev
üstlenen birimler istenmemektedir. Bu du-
rum, idari ya da icracı temsilciler/uzantılar ol-
manın do¤al gere¤idir. Belediye baflkanı ve
belediye meclisi üyeleri siyasi parti listelerin-
den seçilirler, ancak siyasal konuları görüfl-
mek ya da siyasal dileklerde bulunmak, bele-
diye meclisinin fesih belediye baflkanının da
görevine son verilebilme nedenidir. Belediye
yönetimine gelen siyasi partilerden bekle-
nen, yalnızca belirlenmifl yerel hizmetleri yü-
rütmeleridir. ‹l özel idarelerinde durum daha
da ilginçtir. Baflında merkezi yönetimin tem-
silcisi olan vali bulunmaktadır. Yeterli araç
gereç, kaynak ve personel açısından merkezi
yönetimin imkanlarını kullanmak durumun-
da olan il özel idarelerinde, önceliklerin ve
uygulamaların belirlenmesinde valinin etkisi
büyüktür.  Köy yönetimlerinde ise, muhtar
ve ihtiyar heyeti seçiminde siyasi partilerden
adaylık usulü geçerli de¤ildir. Muhtar, mer-
kezi hükümetten maafl alan, mülki idare
amirlerinin ve ilgili merkezi idare kurumları-
nın köy temsilcili¤ini yapan bir pozisyonla
özdeflleflmifltir. Muhtar ve ihtiyar heyetini se-
çen köy derne¤i ise, köyde yaflayanların bile
varlı¤ını ya da ne ifle yaradı¤ını bilmedikleri
bir birim haline dönüflmüfltür. 

‹kinci olarak, merkez-yerel yönetim iliflkileri-
ne, otoriter, yönetme gücünü merkezde tu-
tan ve merkezin dıflında yer alan kurum ve
kurulufllara güç aktarımına yanaflmayan bir
devlet anlayıflı hakimdir. Cumhuriyetimizin
ilk yıllarından bu yana bu anlayıflın çok de¤ifl-
medi¤ini ve bu durumun, yerel yönetimlerin
siyasi açıdan renkli birimlere dönüflmesini
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engelleyen biçimde yasal düzenlemelere
yansıdı¤ını belirtmek gerekir. Kelefl’in 1930
tarihli belediye yasasıyla ilgili yorumu kayda
de¤erdir. ‘Belediye meclisi gibi, yerel de-
mokrasinin can damarı olan bir siyasal organ-
da siyasal konuların görüflülmesini yasakla-
yan bir yasadan, çok partili parlamenter bir
rejimin gereksinmelerini karflılaması bekle-
nebilir mi?… yerinden yönetim sistemimizi
oluflturan tüm yasalar, Türkiye’de tek partili
hatta partisiz bir siyasal yaflam için hazırlan-
mıfllardır.’20 Yerel yönetimlerin siyasi yönü
ile ilgili olan ve merkeziyetçi devlet anlayıflı-
nın siyasi alanı mümkün oldu¤u kadar kont-
rol etme amacının yansıması olan bir di¤er
önemli düzenleme, yerel yönetim organları-
na seçilebilecek üyeler açısındandır. Merke-
ziyetçi anlayıfl, geleneksel kamu yönetimi sis-
teminde esas olan kamu görevlisi ile siyaset-
çiler arasındaki alanın net olarak ayrılması ve
dolayısıyla kamu hizmeti görenlerin siyasal
mülahazalarla objektifli¤inin zedelenmemesi
ilkesinin de yansıması olarak, kamu görevli-
lerinin aynı anda yerel yönetim organlarında
görev almasını yasal olarak engellemektedir.
Kamu görevlileri görevlerinden ayrılmadıkça
yerel yönetim organlarına aday olamazlar.
Yerel yönetim organlarında yapılabilecek si-
yasete zaten hizmetlerin icrasına iliflkin dar
kapsamlı olarak izin verilmektedir. Ancak,
yerel yönetimlere seçilecek kamu görevlileri
bu dar alana bile girmek isterlerse aynı anda
kamu görevi yapamayacaktır. Kamu görevli-
lerinin aynı anda meclis üyeli¤i yapamaması,
yerel yönetim meclislerinde görev almak is-
teyen, e¤itimi ve tecrübesiyle bulundu¤u yö-
rede yerel hizmetlere iliflkin politika belirle-
me sürecine katkıda bulunmak, ancak ifline
de objektif biçimde devam etmek isteyen bir
kesimden yerel yönetimlerin yararlanama-
ması anlamına gelmektedir. Batı Avrupa ül-
kelerinde, kamu görevlilerinin genel olarak
aynı anda yerel yönetim meclislerinde de gö-
rev yapabilmesi ola¤an bir durumdur. Ülke-
mizde de bu yolun açılması, yerel yönetim
meclislerine seçilenlerin halkı yeterince tem-
sil etmedi¤i, yerel meclislerin belli toplumsal
grupların (serbest meslek sahiplerinin, esna-
fın, tüccarın, vb.) kontrolünde oldu¤u yö-

nündeki elefltiriyi de belli ölçüde giderecek-
tir. Merkeziyetçi devlet gelene¤inin merkez
dıflına yetki aktarma konusunda flüpheci dav-
ranmasına neden olan önemli bir faktör de
Cumhuriyetimizin kuruluflundan günümüze
kadar devam eden etnik ve ideolojik temelli
terör ve bölücülük tehlikeleridir. Merkezi
otorite, bu konularda sorunlu faaliyetlere gi-
riflebilecek ölçüde özerkli¤i ve kaynakları
olan yönetim kademeleri istememektedir.
Bu hassasiyet, yerel yönetimlerle ilgili he-
men hemen bütün reform çabalarında ken-
dini göstermektedir. fiüphesiz, devletin bü-
tünlü¤üne yönelik tehlikeler konusunda ge-
rekli tedbirleri almak gerekmektedir. Ancak,
devletin otorite alanının daraldı¤ı, küresel-
leflmenin, batı Avrupa ülkelerine hakim olan
yerelleflme21 politikalarının ve üyesi olmaya
çabaladı¤ımız AB entegrasyonunun yerel yö-
netimleri ön plana çıkardı¤ı bir süreçte bu
tedbirler, merkezin dıflındaki yönetim kade-
melerinin önünü tıkayan nitelikte olmamalı-
dır. 

Üçüncü olarak, merkezi yönetim kurumları-
nın baflında bulunan siyasetçiler ve bürokrat-
lar, merkeziyetçi yönetim anlayıflını de¤ifltir-
mek istememektedirler. Bir siyasi partinin
milletvekili ya da merkezdeki yöneticisi, ka-
mu kaynaklarının kullanılmasında ve kamu
politikalarının oluflturulmasında yerel yöne-
timlerin güçlenmesini, kendi güçlerinin ya
da önemlerinin azalaca¤ı düflüncesiyle iste-
memektedirler. Merkezde bulunan kurumla-
rın bürokratları da kendilerinin yapmakta ol-
dukları görevlerin ve bunlara iliflkin yetkile-
rin yerel yönetimlere devrine, kendi güçleri-

ni kaybetmemek için çekimser yaklaflmakta-
dırlar. Bu durumu haklı çıkarmak için de faz-
la yetkinin ve kayna¤ın aktarılması durumun-
da bir çok belediyenin baflarısız olaca¤ı ve si-
yasi kayırmacılı¤ın yaygınlaflaca¤ı, sonuçta
yerel hizmetlerin aksayaca¤ı, mevcut siste-
min ise buna izin vermemek için devam et-
mesi gerekti¤i gibi gerekçeler ileri sürmekte-
dirler.     

Dördüncü olarak, siyasal partilerin yerel yö-
netim olgusuna artan biçimde önem verme-
sine karflılık, bu alanda neleri, nasıl gerçek-
lefltirmeyi düflündüklerine iliflkin açıkça orta-
ya konulmufl politikaları genel olarak yoktur.
Siyasal partilerimiz, yerinden yönetim olgu-
sunu kendi siyasal felsefelerine yeterince
oturtamamıfllardır.22 Bu durum, genel olarak
son genel seçimlere kadar devam etmifltir.
Bunun sonucunda da, muhalefette iken ye-
rel yönetimlerin reformu konusunda istekli
ve kararlı görünen partiler, tek bafllarına ikti-
dar olamama gerekçesini de arkasına alarak,
iktidara geldiklerinde gerekli reformları ger-
çeklefltirecek çabayı gösterememifllerdir.
Merkezi yönetim ile yerel yönetimler arasın-
daki siyasi iliflkilere hakim olan önemli bir
konu da, iktidarda bulunan siyasi partilerin,
kendi partilerine mensup olan belediyelere
karflı kaynak aktarma ve sorunlarını çözme
konularında partizan bir tutum takınmaları-
dır. Kendi partilerinin yönetiminde olan be-
lediyelere merkezi idarenin de¤iflik kaynak-
ları aktarılarak, baflarılı olmasına yardım edi-
lirken, muhalefet belediyelerinin ise haklı is-
tekleri bile yeterli ilgiyi görmemektedir. 

Son olarak, yerel yönetim siyasetinin ulusal
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siyasete endeksli bir çizgide gerçekleflti¤i
inancı, merkezde bulunan siyasetçilerin ye-
rel yönetimleri gerçek anlamda siyasi organ-
lar olarak algılamamasına yol açmaktadır.
Yaygın inanıfla göre, yerel seçim sonuçların-
da asıl belirleyici olan, ulusal siyasal sorunlar
ve ulusal parti tercihleridir; yerel sorunların
ve yerel siyasal tercihlerin önemi seçim so-
nuçları üzerinde belirleyici olmamaktadır.
Dolayısıyla, seçim sonuçları merkezin siyasal
gündemine ve merkezdekinin partilerin kim-
li¤ine ba¤lı olan birimler olarak yerel yöne-
timler, daha fazla yetkiye sahip olacak ko-
numda de¤ildir. Ancak, yerel seçimlere ilifl-
kin bu durumun de¤iflmeye baflladı¤ı, yerel
seçmenin giderek yerel sorunlara ba¤lı ve ye-
rel aday tercihlerini dikkate alarak oy kullan-
dı¤ı 18 Nisan 1999 tarihinde aynı anda yapı-
lan genel ve yerel seçimlerde açıkça görül-
müfltür. Yapılan ampirik bir çalıflmada parti-
lerin genel  ve yerel seçimlerde elde ettikleri
baflarılar, birbirinden önemli ölçüde farklılık
gösterdi¤i ve seçmenlerin yaklaflık %25’nin
genel ve yerel seçimlerde farklı partilere oy
verdi¤i bulunmufltur.23 Dolayısıyla,  daha faz-
la yetki ve görev aktarımı konusunda yerel
yönetimlere daha fazla güven duymak gerek-
mektedir. 

Merkez-Yerel Yönetim
‹liflkilerinin Mali Yönü
Merkez-yerel yönetim iliflkilerinde dört mo-
del vardır.24 Güçlü merkez-güçlü yerel, güçlü
merkez-zayıf yerel, zayıf merkez-güçlü yerel,
zayıf merkez-zayıf yerel. Yukarıda ayrıntılı bir
flekilde açıklanan nedenlerin sonucu olarak,
bu dört modelden arzu edileni olmasa bile
Türkiye’de var olanı ‘güçlü merkez-zayıf ye-
rel’ modelidir. Merkez-yerel yönetim iliflkile-
rin di¤er bir önemli yönü mali iliflkilerdir.
‹dari ve siyasi iliflkilerde güçlü olan merkez
ve zayıf olan yerel yönetimlerin do¤al sonu-
cu olarak, mali iliflkilerde de yerel yönetimle-
rin durumu iç açıcı de¤ildir. Dünya Banka-
sı’nın genifl kapsamlı bir çalıflmasında, mer-
kezi hükümetle yerel yönetimler arasında iyi
iflleyen bir  mali sistemin hayata geçirilmesi-
nin makro-ekonomik dengenin sa¤lanmasın-
da önemli oldu¤u belirtilmektedir.25 Ancak,

merkezi hükümetle yerel yönetimler arasın-
daki mali iliflkilerin sa¤lıklı bir flekilde iflleme-
si için bazı problemlerin çözümlenmesi ge-
rekmektedir. Örne¤in, yerel yönetimler han-
gi harcamaları yapmalı ve  hangi vergileri
toplamalıdır? Bu nedenle,  harcama yapma
yetkilerinin merkezle yerel arasındaki da¤ılı-
mının belirlenmesine yardımcı olmak üzere
bir çok kriter gelifltirilmifltir. Faydası yerel
toplulu¤un sınırlarının ötesine geçmeyen ka-
mu hizmetlerinin, yerel yönetimler tarafın-
dan sa¤lanması gerekti¤i yönünde bir genel
prensip kabul görmüfltür. Bu kapsamda, ye-
rel yönetim birimlerine harcama yapma yet-
kisinin verilmesi konusunda Avrupa Birli¤i,
hizmette halka yakınlık (subsidiarity) ilkesini
benimsemifltir. Bu ilkeye göre, kamu hizmet-
leri, bir üst birim tarafından daha etkili biçim-
de sa¤lanmadı¤ı sürece, en altta bulunan
(halka en yakın) yönetim birimlerince sa¤-
lanmalıdır.  Merkezle yerel yönetimler ara-
sındaki vergi kaynaklarının da¤ılımı konu-
sunda da bazı genel prensipler ileri sürül-
müfltür. Artan oranlı vergiler merkezi hükü-
met tarafından toplanmalıdır; buna karflın
duran varlıklar üzerinden alınan vergilerin
(emlak vergisi gibi) toplanması yerel düzey-
de daha verimlidir; bölgeler arasında eflit ol-
mayan biçimde da¤ılan vergi kaynaklarından
toplanacak vergiyi, merkezi hükümet topla-
malıdır.26 Merkezle yerel yönetimler arasında
‘harcama yapma ve vergi toplama’ yetkisinin
nasıl da¤ıtılaca¤ına iliflkin bu prensipler, bir
açmaz yaratmaktadır. fiöyle ki, teoride harca-
ma yetkilerinin yerel yönetimlere aktarımı
desteklenirken, gelir toplama yetkilerinin
merkezden yerel yönetimlere aktarılması
(emlak vergisi gibi vergiler hariç) desteklen-
memifltir. 

Sonuç olarak yerel yönetimlere harcama yap-
ma yetkisi aktarılırken, az sayıda gelir kayna-
¤ından vergi toplama yetkisi aktarılmaktadır.
Merkezi hükümet ile yerel yönetimler arasın-
daki bu orantısız gelir ve harcama paylaflımı
‘dikey mali dengesizli¤e’ yol açmaktadır. Di-
key mali dengesizli¤in bir sonucu olarak or-
taya çıkan mali açıkları kapatmak, merkezi
hükümetin bir görevidir ve bu nedenle dün-

yanın hemen hemen bütün ülkelerinde mer-
kezi hükümetler yerel yönetimlere mali yar-
dımlarda bulunmaktadırlar. Türkiye’de de
merkezi hükümet belediyelere mali yardım-
larda bulunmaktadır. 1981 yılına kadar uygu-
lanan sistemde çeflitli vergilerden paylar be-
lediyelere aktarılmıfltır. Merkezi hükümetçe
bir belediye sınırları içinde toplanan emlak
vergisinin %45, gümrük vergilerinin %15,
motorlu taflıtlar vergisi ve trafik cezalarının
%11, akaryakıt tüketim vergisinin %8, gelir
ve kurumlar vergilerinin %5, tekel maddele-
rinden alınan tüketim vergisinin %2 ve rek-
lam harçlarının %1’i belediyeye yardım ola-
rak aktarılmıfltır.27 1981 yılında yürürlü¤e gi-
ren sistemle, belediyelere genel bütçe vergi
gelirlerinin belirli bir payı (% 6’sı) nüfus esa-
sına göre da¤ıtılmaya bafllanmıfltır. Büyükfle-
hir belediyelerine, kendi belediye sınırları
içinde toplanan vergilerin belirli bir oranı ila-
ve gelir olarak aktarılmaktadır.

Tablo 1’de görüldü¤ü gibi,  1982-2000 döne-
minde  belediyelerin gelirlerinin %50’sini ge-
lir paylaflımı sistemi ile merkezi hükümetten
alınan yardımlar oluflturmufltur. Bu sistem,
basit bir yöntemle çalıflmaktadır. Bu sistem-
de, merkezi hükümet, genel bütçe vergi ge-
lirlerinin belirli bir oranını belediyelere nüfus
esasına göre da¤ıtmaktadır. Bu sistemin ge-
tirdi¤i avantajlar vardır. Sistemin yönetilmesi
kolaydır, paylaflımında tek bir veriye (sadece
nüfus verisi ihtiyaç) vardır, belediyelerin pa-
yının hesaplanması kolaydır. Paylaflım yapılır-
ken hesaplamanın kolay olmasından dolayı
uzman iflgücüne fazla ihtiyaç duyulmamakta-
dır. Ancak, bu gelir paylaflımı sisteminin bazı
dezavantajları bulunmaktadır. Bu sistem be-
lediyelerin ihtiyaçlarının hesaplanmasına de-
¤il ‘tahmin’e dayalıdır. Belediyelere genel
bütçe gelirlerinin %6’sı da¤ıtılmaktadır. Niçin
%5 veya %7’si de¤il? Bu soruya rasyonel bir
cevap verilemez. Hesaplamaya de¤il de tah-
mine dayalı bir sistemde mali kapasite ve
harcama ihtiyacı farklılıkları dikkate alınma-
dı¤ı için, mali denklefltirmenin sa¤lanması ve
sonuçta yatay mali dengesizli¤in azaltılması
beklenilemez. Mali denklefltirmenin olma-
ması belediye hizmetlerinin kalitesinin ülke
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genelinde farklı miktarlarda ve kalitede veril-
mesine neden olabilmektedir.

Gelir paylaflımının nüfus esaslı olmasının
do¤rudan olmasa da dolaylı bir dezavantajı
da nüfus sayımlarıyla ilgilidir. Gelir paylaflımı
belediyelere nüfus esasına göre yapıldı¤ı
için, belediyeler nüfuslarını fazla göstermek
için çabalamaktadır. Gelir paylaflımı nüfusa
göre oldu¤u için, daha fazla nüfus daha fazla
para anlamına gelmektedir. Belediyeler, nü-
fusu fazla göstermek için baflka flehirlerde ya-
flayan hemflehrilere bedava ulaflım sa¤layarak
sayım günü kente gelmelerini sa¤lamak, sa-
yım görevlilerini ya zorlayarak yada çeflitli he-
diyeler vererek olmayan hayali kiflileri yaz-
malarını sa¤lamak gibi yöntemlerle nüfusları-
nı oldu¤undan fazla çıkarmaya çalıflmaktadır.  

Merkez yerel mali iliflkilerinin önemli bir aya-
¤ını da merkezi hükümetin yerel yönetimle-
re bıraktı¤ı vergiler oluflturmaktadır. Önce-
den merkezi hükümetçe toplanan emlak ver-
gisi 1986 yılından itibaren belediyelerce top-
lanmıfltır. Bu verginin sabit eflit ödemelerle 4
yıla yayılması yüksek enflasyon nedeniyle,
toplanan verginin toplam gelirler içindeki
payının azalmasına neden olmufltur. Tablo
2’de görüldü¤ü gibi, 1998 yılında emlak ver-
gisinin toplam gelirlere oranı artmıfltır çün-
kü, emlak vergisinin ilk taksitinin toplandı¤ı
yıldır. Enflasyona karflı esnek olmaması ne-
deniyle emlak vergisi iyi bir yerel kaynak ola-
mamıfltır. Bu flekilde 15 yıllık bir uygulama-
dan sonra 2002 yılında yapılan bir düzenle-
me ile emlak vergisi enflasyona karflı esnek
hale getirilmifl ve bu eksiklik ortadan kaldırıl-
mıfltır. 

Emlak vergisinin belediyeler için tatmin edi-
ci bir gelir kayna¤ı olmamasından dolayı, ye-
ni bir yerel vergi olarak 1994 yılında çevre te-
mizlik vergisi devreye sokulmufltur. Çevre te-
mizlik vergisinin de düflük rakamlarda alın-
ması, bu kayna¤ın da belediyeler için yeterli
bir finansman kayna¤ı olmasını engellemifl-
tir. Yapılan bir çalıflmada, vatandafllara bir
önceki yıl ödedikleri emlak ve çevre temizlik
vergilerinin miktarı sorulmufltur. Katılımcıla-
rın büyük ço¤unlu¤u miktarı hatırlayamamıfl-

tır. Yine katılımcıların ço¤unlu¤u ödedi¤i ye-
rel vergi miktarının az oldu¤unu düflünmek-
tedir.29 Mevcut sistemde yerel vergiler ger-
çekçilikten uzak bir flekilde düflük rakamlar-
da alınmaktadır. Yerel yönetimler, yerel kay-
naklardan daha fazla merkezi hükümetçe fi-
nanse edilmektedir. Tablo 2’deki oranlar bu-
nu göstermektedir. Yerel vergilerin toplam
belediye gelirleri içinde önemsiz bir kalem
olması durumunda, yerel yöneticiler kendi-
lerini göreve getirenlere karflı de¤il, kendini
finanse eden merkezi hükümete karflı daha
fazla sorumlu hissedeceklerdir. Aynı flekilde,
halk da aldı¤ı yerel hizmetler ile merkezi hü-
kümeti iliflkilendirecektir. Sonuçta, yerel ver-
gi sistemi yalnızca yerel yönetimleri finanse
etme ifllevini yerine getirecek, ancak yerel-
leflmeden beklenilen yararların gerçekleflme-
si için olmazsa olmaz bir koflul niteli¤indeki
mali ba¤lantıyı30 sa¤lama ifllevini yerine getir-
mede ise baflarısız olacaktır.

Sonuç
Merkez-yerel yönetim iliflkilerinin geçmiflten
günümüze genel bir de¤erlendirmesi, ülke-
mizde yerel yönetimlerin idari, siyasi ve mali
açıdan yeteri kadar güçlü olmadı¤ını göster-
mektedir. ‹l özel idareleri ve köyler, yapısı,
organlarının oluflumu ve merkezi idare ku-

rumlarına geçen ifllevleri itibariyle yerel yö-
netimi birimi olma özelliklerini kaybetmifl
durumdadırlar. Gerçek anlamda yerel yöne-
tim birimi olarak belediyeler kalmıfltır. Bele-
diyeler ise, merkezi yönetimin taflradaki tem-
silcileri ya da uzantıları olarak ifllev görmek-
tedirler; merkezi hükümetin belirledi¤i sınır-
lar içinde kendisine yüklenen görevleri, yine
a¤ırlıklı olarak merkezi kontrolündeki kay-
naklarla yerine getirmeye çalıflmaktadırlar.
Bu rolün do¤al sonucu da, merkezi yöneti-
min yerel yönetimlerin kararları, eylem ve ifl-
lemleri, organları, görevli ve çalıflanları üze-
rinde, onaylama, erteleme, bozma, izin alma
biçiminde sıkı bir vesayet yetkisi uygulaması-
dır. Kendilerinden beklenen görevleri etkin
ve verimli biçimde yerine getirmeleri için sa-
hip olmaları gereken optimal büyüklük, nite-
likli personel, yeterli mali kaynakların sa¤lan-
ması açısından ise merkezi yönetim gerekli
yerel yönetim reformlarını gerçeklefltireme-
mifltir. Yerel yönetimler, her ne kadar siyasal
partilerin yarıflına açık kurumlar olsalar da si-
yasal niteli¤i olmayan organlardır. Siyasal
partilerden beklenen, yerel hizmetlerin üre-
tilmesine ve sunulmasına iliflkin performans-
larını göstermeleridir. Bu durum, yerel yöne-
timlerin merkezin idari temsilcileri olmaları-
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*Ortalama, 1982-2000 yıllarını kapsamaktadır. Bu dönem içinde tabloda yer almayan yıl-
larda da de¤erler hemen hemen aynı oldu¤u için ara yılların de¤erleri   verilmemifltir. Bu
tablodaki de¤erler, D‹E’nin yayınladı¤ı yıllık belediye kesin hesaplarından elde edilen veri-
ler kullanılarak hesaplanmıfltır.

** Mali yerelleflme oranı (fiscal decentralisation ratio) bir ülkenin ne kadar yerelleflti¤inin
göstergesi olarak kullanılabilir. Çeflitli yöntemlerle hesaplanabilir. Bu çalıflmada [belediye-
lerin kendi gelirleri / (toplam genel bütçe giderleri + belediyelerin giderleri] formülü kulla-
nılmıfltır.28



nın do¤al bir sonucudur. Bunun yanında,
merkeziyetçi devlet anlayıflı, merkezde bulu-
nan siyasetçilerin ve bürokratların yetki ve
kaynak aktarımı ya da paylaflımı konusunda
isteksizli¤i, siyasal partilerin yerel yönetim
anlayıflı konusunda açık ve tutarlı politikaları-

nın olmayıflı, yerel yönetim siyasetinin
önemli ölçüde ulusal siyasete endeksli bir se-
yir izliyor olması, yerel yönetimlerin merkezi
yönetim karflısında siyasi yönü çok güçlü ol-
mayan birimler olmasının altında yatan bafllı-
ca faktörlerdir.  ‹liflkilerin mali yönü de, idari

ve siyasi açıdan merkezin karflısında ikincil
pozisyonda olan yerel yönetimlerin bu duru-
munu perçinlemektedir. Yerel yönetimler,
yerel kaynaklardan daha fazla merkezi hükü-
metin kontrolündeki kaynaklardan finanse
edilmektedir. Bu durum, hem yerel yönetim-
lerin hizmetleri üretme ve sunma öncelikle-
rini belirleme açısından merkeze ba¤lılı¤ını
artırmakta, hem de halk ile yerel yönetim
arasında olması gereken sorumluluk ba¤ının
kurulmasını zedelemektedir.

Bu gün, merkez-yerel yönetim iliflkilerinin
bütüncül bir anlayıflla ve modern kamu yö-
netimi sistemlerinin gereklerine uygun bir
biçimde reforma tabi tutulması gerekti¤i, he-
men hemen bütün toplumsal kesimler tara-
fından kabul görmektedir. Yerel yönetimleri,
kamu hizmetlerini üretme ve sunmada mer-
kezin uzantıları de¤il orta¤ı olarak gören ve
bu anlayıfl içinde bu birimlere gerekli görev,
yetki ve kaynakları devreden bir yerel yöne-
tim reformunun gerçeklefltirilmesi merkezi
yönetimin önünde duran önemli bir sorum-
luluktur.
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Bu çalıflmada,  kamu yönetimi ve mahalli ida-

reler reform yasa tasarılarında yer alan mer-

kez-yerel yönetim iliflkileri ile ilgili konuların

idari, siyasi ve mali yönler açısından genel bir

de¤erlendirmesi yapılacaktır.  

Tasarıların Getirdi¤i Yenilikler

3 Kasım 2002 genel seçimlerini kazanarak ik-

tidara gelen Adalet ve Kalkınma Partisi, kamu

yönetimi sistemimizin yıllardır çözüm bekle-

yen sorunlarını, batı Avrupa ülkelerinde  son

yirmi yılda görülen baflarılı uygulamaları ve

bunların sonucunda teorik ve pratik olarak

kabul gören yeni kamu yönetimi modelini

örnek alarak çözmeyi önemli bir politika ön-

celi¤i olarak görmektedir.2 Katılımcı, saydam,

hesap verebilir, adil, süratli, kaliteli, etkin ve

verimli bir biçimde kamu hizmetlerini yerine

getiren bir kamu yönetimi anlayıflını gerçek-

lefltirmek üzere iki temel tasarı, Kamu Yöne-

timi Temel Kanunu Tasarısı ve Mahalli ‹dare-

ler Kanun Tasarıları kamuoyuna açıklanmıfl-

tır, tartıflma ve yasalaflma sürecindedir.3

Kamu Yönetimi Temel Kanunu Tasarısı’nda,

merkez-yerel yönetim iliflkileri ile ilgili  dü-

zenlemeler  tasarının 6-11 ve 42. maddelerin-

de yer almaktadır. 6. Maddede, merkezi ida-

renin genel yetkileri arasında ‘mahalli idare-

ler ve hizmet yönünden yerinden yönetim

kuruluflları üzerinde kanunlarla öngörülen

idari vesayet yetkisini kullanmak’ yetkisi yer

almaktadır. 7. Madde, merkezi idare tarafın-

dan yürütülecek görev ve hizmetleri düzen-

lemektedir. Bunlar, adalet, savunma, güven-

lik, istihbarat, dıfl iliflkiler ve dıfl politika, ma-

liye, hazine, dıfl ticaret, gümrük hizmetleri,

piyasalara iliflkin düzenleme, ulusal düzeyde

ekonomik, sosyal ve fiziki planları hazırlama,

bölgesel kalkınma program ve projelerinin

uygulanması, milli e¤itim, diyanet, sosyal gü-

venlik, tapu ve kadastro,

nüfus ve vatandafllık iflleri,

acil durum yönetimi, vakıf-

lar, yerel yönetimlere tek-

nik ve mali yardımda bu-

lunma, rehberlik yapma ve

e¤itim deste¤i sa¤lama, ve

yasalarla verilen di¤er gö-

revlerdir. Mahalli idarele-

rin görev, yetki ve sorum-

lulukları 8. maddede düzenlenmektedir. Bu-

na göre, mahalli müflterek ihtiyaçlara iliflkin

her türlü görev, yetki ve sorumluluklar ile

hizmetler mahalli idareler tarafından yerine

getirilir. Mahalli idareler görev, yetki ve so-

rumluluk alanlarına giren hizmetleri, idare-

nin bütünlü¤üne, kanunlarla belirlenen esas

ve usullere, kalkınma planının ilke ve hedef-

lerine, kendi stratejilerine, amaç ve hedefle-

rine, performans ölçütlerine uygun olarak

yürütür. Mahalli idarelerin kanunlarla verilen

temel görev ve hizmetleri ciddi flekilde aksat-

ması ve bu durumun halkın sa¤lık, huzur ve

esenli¤ini önemli ölçüde olumsuz etkilemesi

durumunda, aksamanın boyutu ile ölçülü ol-

mak kaydıyla, ilgili merkezi idare kuruluflu-

nun talebi üzerine ‹çiflleri Bakanlı¤ı bu ak-

saklıkların giderilmesi için kanunlarda öngö-

rülen tedbirleri alır. Merkezi idare ile mahal-

li idareler arasındaki iliflkileri ele alan 9. mad-

deye göre, merkezi idare tarafından yürütül-

mesi öngörülen hizmetlerden illerde yapıl-

ması gerekenlerin, kanunlarda belirtilen is-

tisnalar dıflında, valilik ve kaymakamlıklar ta-

rafından gerçeklefltirilmesi esastır. Merkezi

idare birimleri, mahalli idarelerin sorumlu-

luk alanlarına giren görev ve hizmetler için

mahalli düzeyde teflkilat kuramaz, do¤rudan

ihale ve harcama yapamaz. Mahalli idarelerin

görev, yetki ve sorumluluk alanlarına giren

konularda çıkarılacak tüzük, yönetmelik ve

benzeri düzenlemelerde, mahalli idarelerin

yetkilerini kısıtlayıcı, mahalli hizmetleri zayıf-

latıcı ve yerinden yönetim ilkesine aykırı hü-

kümler konulamaz. Tasarının 11. maddesine

göre, merkezi yönetim ve yerel yönetimler,

kanunda öngörülen hizmetleri, üniversitele-

re, kamu kurumu niteli¤indeki meslek kuru-
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‹dari, siyasi ve mali yön-
lerden sa¤lıklı bir flekilde
iflleyen merkez-yerel yöne-
tim iliflkileri, yerelleflme-
den beklenilen faydaların
realize edilmesi için olmaz-
sa olmaz flartlardandır.

fiüphesiz, herhangi bir sistemin en ideal biçime birdenbire dönüflmesi mümkün de¤ildir. Bu bakımdan
eksikliklerine ra¤men kamu yönetimi temel ve mahalli idareler kanun tasarıları, merkez-yerel yönetim
iliflkileri açısından ileriye do¤ru atılmıfl olumlu bir adımdır. 
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lufllarına, hizmet birliklerine, özel sektöre ve

alanında uzmanlaflmıfl sivil toplum örgütleri-

ne gördürebilirler. Tasarının 42. maddesinde

ise, mahalli idareler halk denetçisi adıyla bir

tür ombudsman kurumu getiriliyor. Amaç,

her ilde, mahalli idareler ve bunlara ba¤lı ku-

rulufllar ile bu idareler tarafından kurulan bir-

lik ve iflletmelerin, kurum dıflı gerçek ve tü-

zel kiflilerle ilgili ifllem ve eylemlerinden kay-

naklanan anlaflmazlıkların çözümüne yar-

dımcı olmaktır. ‹l genel meclisince seçilen

denetçi, menfaati ihlal edilenler tarafından

yapılacak baflvuru üzerine, gerekli bilgi ve

belgeleri inceleyerek, ilgili idareye ve talep

sahibine kararını bildirir. Kamuoyuna açık

olan denetçinin rapor ve tavsiyelerine ilgili

idare uymak zorunda de¤ildir, ancak gerekçe

göstermek zorundadır. Tasarıda yer alan

madde gerekçelerinde, Avrupa Yerel Yöne-

timler Özerklik fiartının esas alınarak merke-

zi hükümet tarafından yürütülecek görev ve

hizmetler dıflında kalan yerel nitelikteki tüm

kamu hizmetlerinin yerel yönetimlere devre-

dildi¤i ifade edilmektedir. 9. Maddenin ge-

rekçesi ise, yerel yönetimler ile merkezi yö-

netimler arsındaki iliflkiler açısından önemli-

dir. ‘Mahalli idareler, merkezi idarenin alter-

natifi veya onun yerine ikame edilecek ku-

rumlar olarak düflünülemez. Ancak, bu hiz-

metlerin yerine getirilmesinde ölçekten ve

görülecek hizmetin niteli¤inden kaynakla-

nan bir görev bölüflümü ve da¤ılımı söz ko-

nusudur.’ Burada, merkez-yerel yönetim ara-

sındaki iliflkilerin biçimi açısından önemli bir

de¤iflim iste¤i yatmaktadır. 11. Maddenin ge-

rekçesinde de yeni kamu yönetimi anlayıflı

ve Avrupa Yerel Yönetimler Özerklik fiar-

tı’nda yer alan yerellik (subsidiarity) ilkesine

uygun olarak, kamu hizmetlerinin mahalline

en yakın yerde ve en uygun aktörlerle sa¤lan-

ması gerekti¤i, ancak hizmetlerin devrinin

tek baflına yeterli olmayabilece¤i, bu neden-

le üniversiteler dahil olmak üzere ilgili kamu

kurumlarından, özel sektörden ve sivil top-

lum kurumlarından yararlanılmasına imkan

tanındı¤ı belirtilmektedir. Tasarı, Kültür Tu-

rizm, Çevre ve Orman, Tarım ve Köy ‹flleri,

Sanayi ve Ticaret, Bayındırlık ve ‹skan Bakan-

lıklarının, Sosyal Hizmetler ve Çocuk Esirge-

me Kurumu, Gençlik ve Spor Genel Müdür-

lüklerinin taflra teflkilatlarının görevlerini ve

yetkilerini, araç gereç, bina ve mallarını, ala-

cak ve borçlarını, bütçe ödeneklerini ve kad-

roları ile birlikte personelini, belediye sınırla-

rı içinde belediyelere, belediye sınırları dıflın-

da il özel idarelerine devretmektedir. Tasarı-

da, Sa¤lık Bakanlı¤ının taflra teflkilatlarının

görevleri ve yetkileri, araç gereç, bina ve mal-

ları, alacak ve borçları, bütçe ödenekleri ve

kadroları ile birlikte personeli il özel idarele-

rine devredilmektedir. 

Tasarı, Köy Hizmetleri Genel Müdürlü¤ünü

de kaldırarak, görev, yetki, araç gereç, bina

ve mallarını ‹stanbul duflunda il özel idarele-

rine, ‹stanbul ilinde ise ‹stanbul Büyükflehir

belediyesine devretmektedir. Köy Hizmetle-

ri Genel Müdürlü¤ü personeli ise, merkez

teflkilatında Tarım ve Köy iflleri Bakanlı¤ı’na,

‹stanbul dıflındaki taflra teflkilatlarının bulun-

dukları illerde il özel idarelerine, ‹stanbul’da

ise ‹stanbul Büyükflehir Belediyesine devre-

dilmektedir (Geçici 1 ve 2. maddeler). Ma-

halli ‹dareler Kanun Tasarıları metninde yer

alan Belediye Kanunu Tasarısındaki bafllıca

yenilikler ise flunlardır: Bir yerde belediye

kurulabilmesi için aranan nüfus 5,000’e çı-

kartılıyor; nüfusu 2,000’in altına düflen bele-

diyelerin tüzel kiflili¤inin Danıfltay’ın görüflü

alınarak, ‹çiflleri Bakanlı¤ı’nın teklifi üzerine

müflterek kararnameyle sona erece¤i ve köy

haline dönüflece¤i hükmü getiriliyor (mev-

cut durumda nüfusu 2,000’in altına düflen

belediyelerin tüzel kiflili¤i kendili¤inden so-

na ermiyor, bu boflluk Danıfltay’ın 1977 yılın-

da aldı¤ı bir karara uygun olarak çözüme ka-

vuflturulmufl gözüküyor); yerel yönetimlerin,

kanunlarla açıkça baflka kamu kurum ve ku-

rulufluna verilmeyen mahalli müflterek nite-

likteki her türlü görev ve hizmeti yapaca¤ı

öngörülüyor; flehir içi trafik belediyelerin gö-

rev alanına giriyor; mahalle muhtarları kendi

aralarında belediye meclisi üye tamsayısının

beflte biri oranında fahri temsilci seçecekler

ve bunlar oy hakkı olmaksızın meclis toplan-

tılarına katılarak görüfl belirtebilecekler; be-

lediye meclisinin fesih nedenleri, kanunen

kendilerine verilen görevleri süreci içinde

yapmaktan çekinmesi ve belediyeye verilen

görevlerle ilgisi olmayan siyasi konuları gö-

rüflmesi ve karar alması biçiminde de¤ifltirili-

yor; belediye meclisinin her ayın ilk haftası

bütçe görüflmeleri dıflında en çok befl gün ol-

mak üzere toplanması öngörülüyor; kamu

kurumu niteli¤indeki meslek kurulufllarının,

üniversite ve sendikaların ve gündemdeki

konularla ilgili sivil toplum örgütlerinin tem-

silcileri, oy hakkı olmaksızın meclis ve ihtisas
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komisyonu toplantılarına katılabilecek ve gö-

rüfl bildirebilecekler; belediye baflkanları, gö-

revleri süresince profesyonel spor kulüple-

rinde baflkanlık veya yöneticilik yapamaya-

caklar; görevleriyle ilgili bir suç sebebiyle

hakkında soruflturma veya kovuflturma açı-

lan belediye organlarını veya bu organların

üyelerini ‹çiflleri Bakanı geçici bir tedbir ola-

rak kesin hükme kadar görevden uzaklafltıra-

bilecek; Belediyelerde dıfl denetim (Sayıfltay

tarafından mali ve performans denetimi ola-

rak) ve iç denetim (belediye baflkanı veya gö-

revlendirece¤i iç denetçiler tarafından huku-

ka uygunluk, mali ve performans denetimi

olarak) yapılması öngörülüyor; belediyeler,

belediye meclislerinin kararına ba¤lı olarak,

görev alanlarıyla ilgili konularda faaliyet gös-

teren uluslararası teflekkül ve organizasyon-

larda ‹çiflleri Bakanlı¤ının izniyle kurucu veya

üye olabilecekler; illerde, belediyelerin des-

te¤iyle, belediye meclisi ve il genel meclisi

üyelerinin, kamu kurumu niteli¤indeki mes-

lek kurulufllarının, sendika temsilcilerinin,

varsa üniversite temsilcilerinin, mahalle

muhtarlarının, ilgili sivil toplum kuruluflu

temsilcileriyle kamu kurum ve kuruluflları

temsilcilerinin katılımıyla kent konseyi olufl-

turulaca¤ı, konseyin kent yaflamında, insan

hak ve hukukunun korunması, sürdürülebi-

lir kalkınma, çevreye duyarlılık, sosyal daya-

nıflma, saydamlık, hesap sorma ve hesap ver-

me, katılım ve yerinden yönetim ilkelerini

gelifltirmeye çalıflaca¤ı, kent konseyinde

oluflturulan görüfllerin belediye meclisinin

ilk ola¤an toplantısında de¤erlendirilece¤i

öngörülüyor; belediyelerin, ilgili hizmetlerin

yapılmasında, beldede dayanıflma ve katılımı

sa¤lamak amacıyla gönüllü kiflilerin katılımı-

na yönelik programlar uygulayaca¤ı ve buna

iliflkin esasların ‹çiflleri Bakanlı¤ınca çıkarıla-

cak yönetmelikle belirlenece¤i yer alıyor.

Mahalli ‹dareler Kanun Tasarıları metni için-

de yer Büyükflehir Belediye Kanun Tasarı-

sı’ndaki yenilikler: Büyükflehir belediyesi ol-

mak için bir il merkez belediyesinin ve bu be-

lediye sınırlarına en fazla 10 km uzaklıktaki

yerleflim birimlerinin toplam nüfusunun en

az 1 milyon olması gerekiyor; büyükflehir be-

lediye meclisi üyelerinin halk tarafından do¤-

rudan seçilmesi yolu açılıyor; büyükflehir be-

lediye meclisinin de her ay toplanması öngö-

rülüyor ve kent konseyi büyükflehirlerde de

getiriliyor. 

Tasarı metni içindeki ‹l Özel ‹dare Kanun Ta-

sarısı’nda yer alan yeni düzenlemeler flunlar-

dır: ‹l özel idareleri, taflra teflkilatları kaldırı-

lan bakanlıkların hizmetlerini il sınırları dahi-

linde yürütme ve denetleme ile görevlendiri-

liyor; il genel meclisinin de her ay toplanma-

sı öngörülüyor; il genel meclisi de belediye

meclisinin feshine yol açan nedenlerle feshe-

dilebiliyor; il özel idaresi organları da beledi-

ye organları gibi aynı gerekçelerle ‹çiflleri Ba-

kanı tarafından görevden uzaklafltırılabiliyor;

iç ve dıfl denetim belediyelerde oldu¤u gibi

benzer yöntemlerle il özel idareleri için de

öngörülüyor; uluslararası teflkilatlara üyelik,

hizmetlerin sunumuna gönüllü katılım açı-

sından belediyeler için geçerli hükümler il

özel idareleri için de getiriliyor.  

Tasarıların Merkez-Yerel
Yönetim ‹liflkileri Açısından
De¤erlendirilmesi

Çalıflmanın bu kısmında, kamuoyuna açıkla-

nan kamu yönetimi ve mahalli idareler re-

form yasa tasarılarında yer alan merkez-yerel

yönetim iliflkilerinin idari, siyasi ve mali yön-

leri ile ilgili konuların genel bir de¤erlendiril-

mesi yapılacaktır. Bu tasarılarda yasalaflma

sürecince de¤ifliklikler olması mümkündür.

Bu nedenle tasarılar ihtiyatla de¤erlendiril-

mifltir.     

Tasarılarda yer alan de¤iflikliklerin merkez-

yerel yönetim iliflkilerinin idari ve siyasi yö-

nüyle ilgili olarak üç yönü oldu¤u ileri sürü-

lebilir.  

1) Merkez-yerel yönetim iliflkilerinde, yerel

yönetimlerin merkezin idari temsilcileri ol-

ma modelinden merkezle yerel yönetim ara-

sında ortaklık (partnership) modeline do¤ru

bir gidiflin oldu¤unu ya da tasarıyı hazırlayan-

ların bu düflünceyle hareket ettiklerini söyle-

yebiliriz. Tasarılarda, merkezle yerel yöne-

timler birbirlerinin alternatifi olarak görül-

memekte, aralarında ‘görev bölüflümü ve da-

¤ılımı’ oldu¤u vurgulanmaktadır. Ortaklık

modelinin do¤al bir uzantısı ve yerinden yö-

netimlerin güçlü kurumlar oldu¤u bir çok

Avrupa ülkesinde görülen ‘genel yetki’ ilkesi-

ne de yer verilmektedir. Böylece, yerel yöne-

timler, yasaların açıkça baflka kurumlara bı-

rakmadı¤ı her türlü yerel hizmet ve görevi

yapabileceklerdir. Feshedilen bakanlıkların

taflra teflkilatlarının görev ve yetkilerinin dev-

ri de yine yerel yönetimleri kamu hizmetleri-

ni görmede merkezin orta¤ı görme anlayıflı-

nın bir sonucu olarak görülebilir.  

2) Yeni kamu yönetimi anlayıflında öne çı-

kan ‘yönetiflim’ (governance) anlayıflı kapsa-

mındaki uygulamaların yansımaları tasarılar-

daki düzenlemelerde kendisini hissettirmek-

tedir. Belediye ve il genel meclislerine kamu

kurumu niteli¤indeki meslek kurulufllarının,
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üniversitelerin, sendikaların, ilgili sivil top-

lum kurumlarının katılabilmesi ve görüfl bil-

direbilmesi, bu birimlere hizmet gördürebil-

mesi, halkın hizmetlerin sa¤lanmasına gö-

nüllü katılımın sa¤lanması, kent konseyleri-

nin görüfllerinin yerel yönetimlerce de¤er-

lendirilmesi bu anlayıflın yansıma olarak dü-

flünülebilir.  

3) Yerel yönetimlerin yıllardır çözüm bekle-

yen sorunlarının çözümü için getirilen dü-

zenlemelerdir. Belediye kurulması için gere-

ken nüfus kriterinin normal ve büyükflehir-

lerde yükseltilmesi, 2,000’in altına düflen be-

lediyelerin tüzel kifliliklerinin sona erdirilme-

si, büyükflehir belediye meclislerine do¤ru-

dan üye seçimi, yerel yönetimlerde halk de-

netçisinin getirilmesi, iç ve dıfl denetimle ma-

li denetimin yanı sıra performans denetimi-

nin getirilmesi, yerel meclislerin her ay top-

lanması bu kapsamdaki yeniliklerdir. Ancak,

merkezi yönetimle yerel yönetimler arasın-

daki iliflkiler ortaklık modeline dönüfltürül-

mek istenirken, bu modelle pek ba¤daflma-

yan ve aslında yerel yönetimlerin merkezin

idari uzantıları oldukları modelle örtüflen

idari vesayetin tasarılarda vurgulandı¤ı görül-

mektedir. Bunun yanında, yerel yönetim or-

ganlarının görevden uzaklafltırılması beledi-

ye ve il özel idare yasalarında yer almakta, il

özel idaresinin baflında valinin pozisyonu de-

¤iflmeden devam etmektedir. Köy yönetimi

ise mevcut tasarılarda ele alınmamıfltır. Yö-

netiflim ilkesini gerçeklefltirmek üzere mec-

lislere katılan kesimlerin ne kadar etkili ola-

ca¤ı, kent konseylerinin nasıl ifllevsel olaca¤ı,

dıflarıya ifl gördürmenin nasıl gerçekleflece¤i,

gönüllü katılımın nasıl baflarılaca¤ı yeteri ka-

dar açık de¤ildir. Tasarıya göre, il ve ilçe mer-

kezlerinde belediye kurulması (mevcut du-

rumda oldu¤u gibi) zorunludur. Ancak, flu

anda nüfusu 2,000’in altında olan ilçeler bu-

lunmaktadır ve buralarda belediyeler devam

edecektir. Bu durum nüfusu aynı olan iki

yerleflim merkezinden birinde belediye ol-

ması, di¤erinde olmaması gibi bir sonuç ya-

ratacaktır. Nüfusu 2,000’in altında olan yer-

lerdeki ilçe statüsünün kaldırılması çözüm

olarak önerilebilir. Ekonomik ve sosyal ne-

denlerle de¤il de ço¤u siyasi hesaplarla ilçe

statüsü verilen bu yerlerin eski hallerine dö-

nüfltürülmesi, hakkın geri alınması de¤il da-

ha önce yapılan hatalı bir kamu tasarrufunun

düzeltilmesi olacaktır. Tasarının, turistik yö-

relerde bulunan ve nüfus sayımında düflük

nüfuslu olan fakat yaz aylarında nüfusunun

20-30 katı nüfusa hizmet veren yerleflim mer-

kezlerine yönelik istisnai hüküm içermemesi

eksik kalmıfl bir konudur. Di¤er bir nüfus kri-

teri büyükflehir belediyesi statüsü kazanma

ile ilgilidir. Tasarıya göre, büyükflehir beledi-

yesi statüsü kazanmak için kentin nüfusunun

en az 1 milyon olması gerekmektedir. Sayısı

flu anda 16 olan büyükflehirlerin ço¤unlu¤u-

nun nüfusu 1 milyonun altındadır. Tasarı,

potansiyel  büyükflehirlerin aleyhinedir.  Bü-

yükflehir olmanın getirisi, sınırları içinde top-

lanan gelirlerinin bir kısmını merkezden geri

almak ve büyükflehir olmayan belediyelere

göre fazladan gelir elde etmektir. Büyükflehir

statüsü vermede nüfus kriteri yerine kifli ba-

flına gelir göstergesi yani zenginlik kriterinin

kullanılması, ekonomisi çok hızlı büyüyen ve

hızlı kentleflmenin getirdi¤i problemleri çöz-

mede zorlanan kentlerin lehine olacaktır. Zi-

ra, ekonomisi hızlı büyüyen bu kentler ülke

bütçesine di¤er kentlerden daha fazla katkı-

da bulunmaktadır. Bunun karflılı¤ında kendi-

lerine büyükflehir statüsü verilerek fazladan

gelir sa¤lanması adaletli olacak, ekonomisi

zayıf olan di¤er kentleri de teflvik edecektir.

Tasarıda mevcut sistemde eksikli¤i duyulan

yönetime halkın daha fazla katılması ile ilgili

düzenlemeler dikkat çekmektedir. Yerellefl-

meden beklenilen faydaların elde edilebil-

mesi için gerekli flartlardan birisi, halkın öde-

di¤i vergileri kullanan yöneticilerinden he-

sap sorabilmesi, buna karflılık yöneticilerin

de halka karflı hesap vermesidir (local acco-

untability).  Hesap verme mekanizmasının

çalıflması için tasarıda  büyükflehir belediye

meclislerine do¤rudan üye seçimi, kent kon-

seylerinin kurulması ve bunların belediye

meclis toplantılarına katılabilmesi  öngörül-

müfltür. Bu de¤ifliklikler halkın yönetime da-

ha fazla katılımını sa¤layacaktır. Ancak, bele-

diye meclislerine kamu çalıflanlarının görev-

lerinden istifa etmeden aday olamamaları ve

seçilememeleri toplumun çok iyi e¤itilmifl

bir kısmının kent problemlerinin çözümüne

44 MART 2004

dosya KAMU REFORMU  /  Yeni Tasar›ya Göre...



katkıda bulunmasını engellemektedir. Örne-

¤in, üniversitelerde  yerel yönetimler konu-

sunda çalıflmalar yapan bir akademisyen (mi-

mar, kamu yönetimci, flehir plancısı, vb.) be-

lediye meclisinde çok önemli katkılarda bu-

lunabilir. Tasarının kamu çalıflanlarının bele-

diye meclislerine üye olarak katılmalarının

önünü açması gerekirdi. Gerekli yetkilerin

verilmesi flartıyla belediye meclislerinin çok

iyi çalıflması, belediye baflkanlarını kontrol

edebilecek ve daha dikkatli ve sorumlu çalıfl-

malarına neden olabilecektir. Tasarı maalesef

belediye meclislerinin daha iyi çalıflması için

gerekli düzenlemeleri içermemektedir. Kent

konseylerinden üyelerin oy kullanma hakkı

olmadan meclis toplantılarına katılmalarının

etkisi çok sınırlı olacaktır. Belediye meclisle-

ri yine eskisi gibi çalıflmaya devam edecektir.

Siyasi açıdan baktı¤ımızda, yerel yönetimle-

rin mevcut durumunu, siyaseten renksiz or-

ganlar olmalarını, de¤ifltirecek yenilikler gö-

zükmemektedir. Belediye ve il genel meclis-

lerinin fesih nedenlerinden biri ‘siyasi konu-

ları görüflür ve siyasi dilekte bulunursa’ dan

kendilerine verilen görevlerle ilgisi olmayan

‘siyasi konuları görüflür ve karar alırsa’ ya dö-

nüflmektedir. Bu da yerel yönetimlerin, siya-

si niteli¤i olmayan, ulusal politika ve merkez-

deki siyasetçi ve bürokrat açılarından ikincil

önemde kalan kurumlar olarak kalmaya de-

vam edece¤ini açıkça göstermektedir. Tasarı,

bazı kamu hizmetlerini il özel idarelerine ve

belediyelere devretmektedir. Merkez-yerel

arasında bulunan problemler, yeni sistemle

birlikte kaçınılmaz olarak merkez-yerel arası-

na ilave olarak yerel yönetimler arası (il özel

idaresi ile belediyeler arası ve/veya belediye-

ler arası) problemlere dönüflecektir. Çünkü,

il özel idaresi veya il merkezindeki belediye-

ye devredilen bazı hizmetlerle ilgili olarak, il-

deki di¤er belediyeler arasında problemler

çıkması kaçınılmazdır. Bu problemler, bele-

diyelerin farklı siyasi partilerce yönetilmesi

durumunda daha da artacaktır. 

Mevcut sistemde, büyükflehir belediyeleri ile

büyükflehir ilçe belediyeleri arasında sayısız

problem vardır. Bu problemler, yasal düzen-

lemelerin bazılarının yaptırımsız ve cezasız

olmasından kaynaklanmaktadır. Örne¤in,  il-

çe belediyeleri topladıkları emlak vergisinin

belirli bir yüzdesini büyükflehir belediyesine

aktarmak zorundadır, ancak aktarmazsa bir

yaptırımı yoktur ve uygulamada da bu aktar-

ma ifllemi –istisnalar dıflında- gerçekleflme-

mektedir. Yeni düzenleme ile benzer prob-

lemlerin ortaya çıkması kaçınılmazdır. Tasarı-

nın, yerel yönetimler arası oluflması kaçınıl-

maz bu tür problemleri öngördü¤ü ve çeflitli

yaptırımlarla bunlara önlem aldı¤ı söylene-

mez. Örne¤in, tasarıda halk denetçisinin bafl-

vurusuna ilgili kurulufllar 1 hafta içinde ce-

vap vermek zorundadır hükmü konulmufltur

(madde 42).  ‹lgili kurulufl cevap vermezse

yaptırımı ne olacaktır? Bu ve benzeri konu-

larda yaptırımsız kuralların çalıflmadı¤ı bili-

nen gerçeklerdendir.    

Tasarılarda yer alan de¤iflikliklerin merkez-

yerel yönetim iliflkilerinin mali yönüyle ilgili

olarak flunlar ileri sürülebilir. Kamu yönetimi

temel kanunu tasarısının 10. maddesinde

merkez ile yerel arasındaki mali kaynak da¤ı-

lımı düzenlenmifltir. ‘Mahalli idarelere yetki,

görev ve sorumluluklarıyla orantılı gelir kay-

nakları sa¤lanır. Mahalli idarelere genel büt-

çe vergi gelirleri tahsilatından pay ayrılır. Pay-

ların ayrılmasına, da¤ıtımına ve bu paylardan

yapılacak kesintilere iliflkin usul ve esaslar

kanunla düzenlenir.’

Tasarıdaki bu hükmün gerekçesi olarak flun-

lar belirtilmifltir: ‘Mahalli idarelere yetki dev-

redilmesinin ve bu çerçevede mahalli müflte-

rek hizmetlerin tamamının mahalli idareler-

ce yerine getirilmesinin ön flartlarından biri

de mahalli idarelere yeterli miktarda kaynak

sa¤lanmasıdır. Bu amaçla, maddede, mahalli

idarelere yetki, görev ve sorumluluklarıyla

orantılı gelir kaynakları sa¤lanması öngörül-

mektedir. Buna paralel olarak, mahalli idare-

lere sa¤lanacak mali kaynakların da¤ılımının

objektif kriterlere göre gerçeklefltirilmesini

sa¤layacak mekanizmalar kurulacaktır.’

Mevcut gelir paylaflımı sistemi nüfus esaslı ve

mali ihtiyaçların hesaplanmasından ziyade

tahmine dayalıdır. Bu sistemin mali denklefl-

tirme amacı yoktur.4 Tasarıda da benzer bir

flekilde merkezden belediyelere da¤ıtılacak

mali yardımların objektif kriterlere göre yapı-

laca¤ı belirtilmifl, bunun nasıl yapılaca¤ını ise

sonra çıkarılacak kanuna bırakılmıfltır. Buna

ba¤lı olarak, yine nüfus kriterini temel alan

bir sistem kurulursa yanlıfl uygulamaya de-

vam edilecektir. Nüfus tek baflına objektif bir

kriterdir, ancak mali da¤ılımda belediyelerin

mali kapasitesindeki ve harcama ihtiyacında-

ki farklılıkları dikkate almadı¤ı için mali

denklefltirmeyi sa¤lamada yetersizdir. 

Türkiye’de mali denklefltirmeyi sa¤layacak

bir programın hayata geçirilmesi ihtiyacı var-

dır. Yapılan ekonometrik bir çalıflmada, de-

mografik göstergelerden (nüfus gibi) ziyade

ekonometrik göstergelerin belediyelerin ma-

li kapasite ve harcama ihtiyacının belirleyicisi

oldu¤u bulunmufltur.5 Bu ekonomik göster-
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gelere göre hazırlanacak  bir formülle da¤ıtı-

lacak gelir paylaflımı, mevcut sistemden daha

etkili bir flekilde yatay ve dikey mali denge-

sizli¤i azaltabilir.6  

Geliflmifl batı ülkelerine kıyasla Türkiye’de

yerelleflmeye pek önem verilmemifltir. Mer-

kezin uzantısı görünümündeki yerel yöne-

timlere önemli konularda harcama yapma

yetkisi verilmemifl, buna paralel olarak mali

kaynakları da zayıf kalmıfltır. Ancak, tasarılar-

la birlikte bir çok sayıda kamu hizmeti bele-

diyelere devredilmektedir. Bu hizmetlerin fi-

nansmanı çok iyi dizayn edilmifl bir mali da-

¤ılım sistemi ve güçlendirilmifl yerel vergi sis-

temini gerektirmektedir. Bu sa¤lanmazsa,

mevcut haliyle kötü çalıflan sistemi tamamen

felç edecektir.  

Sonuç

Merkez-yerel tartıflmalarında, yerelleflmenin

batı standartlarına getirilememesinin nedeni

olarak hep merkezi hükümet suçlanmıfltır.

Merkezi hükümetin merkezde topladı¤ı yet-

kileri gücünü kaybetmemek için belediyeler-

le paylaflmakta isteksiz davrandı¤ı ileri sürül-

müfltür. Bu yüzden merkezi elefltiren bir ‘li-

teratür’ oluflmufl, mevcut durumla ilgili ola-

rak belediyelerin durumu  nerdeyse hiç sor-

gulanmamıfltır. Mevcut durumdan  belediye-

ler de sorumludur.  Belediyelerin kurumsal-

laflma  ve modern yönetim tekniklerini kul-

lanma gibi konularda geliflimi sınırlı kalmıfl-

tır. Özellikle, küçük ölçekli belediyelerde

problemlerin boyutları daha da artmaktadır.

Bu konuda klasik cevap olan merkezin yeter-

li kaynak aktarmaması tatmin edici de¤ildir.

Merkez-yerel yönetim iliflkilerinde yerelin ye-

teri kadar güçlü olmamasında, merkez kadar

yerelin de bazı eksiklerinin ve hatalarının ol-

du¤unun kabul edilmesi gerekmektedir.   

Mevcut sistemde güçlü belediye baflkanlı¤ı

modeli uygulanmaktadır. Bu sistemin ne ka-

dar baflarılı oldu¤u ortadadır. Belediyelerde

belediye baflkanını güçlü bir flekilde kontrol

eden bir denge unsuruna ihtiyaç vardır. Bu-

da iyi bir flekilde çalıflan belediye meclisi ola-

bilir. Tasarılar da bu konuda güçlü bir düzen-

leme oldu¤u söylenemez. Belediye baflkanla-

rının baflarısızlıklarının tek maliyeti seçim

kaybetmek olmamalıdır. Yaptıkları hataların

cezai ve mali boyutunun oldu¤unu bilen bafl-

kanlar daha dikkatli icraatta bulunacaklardır.

Tasarıların bu konuda zayıf kaldı¤ı söylenebi-

lir.  

Tasarıda merkezi idare birimleri, mahalli ida-

relerin sorumluluk alanlarına giren görev ve

hizmetler için mahalli düzeyde teflkilat kura-

maz, do¤rudan ihale ve harcama yapamaz

denilmektedir. Bu düzenleme yerel yönetim-

ler açısından olumludur. Ancak tecrübe gös-

termektedir ki zaman içerisinde çeflitli ne-

denlerle merkez yavafl yavafl yerel yönetimle-

rin yetkilerini geri alabilmektedir.7 Bunun

engellenebilmesi için yerel yönetimlerin gö-

revlerine, ‘Anayasal statü’ verilebilir.

Bazı belediyelerin merkezi hükümetten aldı-

¤ı gelir payı  siyasi nedenlerle kesilebilmekte

veya tüm belediyelerin payı 2003 yılında ol-
du¤u gibi indirilebilmektedir. Bu durum be-
lediyeleri mali olarak zor durumda bırakabil-
mektedir. Belediyeleri merkezi hükümetin
bu tür keyfiliklerinden koruyacak bir siste-
min kurulması konusunda tasarılar eksik kal-
mıfltır.

Eksikliklerine ra¤men kamu yönetimi temel
ve mahalli idareler kanun tasarıları merkez-
yerel yönetim iliflkileri açısından ileriye do¤-
ru atılmıfl olumlu bir adımdır. fiüphesiz, her-
hangi bir sistemin en ideal biçime birdenbire
dönüflmesi mümkün de¤ildir.  ‹dari, siyasi ve
mali yönlerden sa¤lıklı bir flekilde iflleyen
merkez-yerel yönetim iliflkileri, yerelleflme-
den beklenilen faydaların realize edilmesi
için olmazsa olmaz flartlardandır. Merkez-ye-
rel yönetim iliflkilerinin sa¤lıklı bir flekilde ça-
lıflabilmesi için hem merkezdeki hem de ye-
rel yönetimlerdeki siyasetçiler ve bürokratla-
ra önemli görev düflmektedir. Bütün bunla-
rın yanında halkın da kentlerine sahip çıkma-
ları ve kentlerinin problemlerine karflı daha
duyarlı olması gerekir.
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D‹PNOTLAR



Mahalli idarelerin gelirlerinin nereye ait ol-
du¤u ve hangi ifllere sarf edilece¤i meselesi
öteden beri önemini yitirmeyen bir mesele-
dir. Bir yerel yönetim birimi olan herhangi
bir belediye, topladı¤ı vergilerin bir kısmını
merkeze veya merkezin gösterdi¤i (tahsis et-
ti¤i) baflka bir belediyeye yahut yere vermeli
midir? Bir yerde elde edilen gelirin baflka yer-
de kullanılması do¤ru mudur? Yoksa her böl-
genin üretti¤i geliri, gene kendi ihtiyaçları
için harcaması daha uygun, daha isabetli bir
uygulama mıdır?

Bugün, kentli bilinci denilen bir kavram ve
anlayıfl gere¤ince, bir flehirde yaflayanların
yafladıkları flehre sahip çıkmaları teflvik edil-
mekte ve böyle davrananlar alkıfllanmakta-
dır. Hatta bir yere sonradan gelip yerleflenle-
rin bile, o flehrin ekme¤ini yedi¤i müddetçe
oraya sahip çıkması, sorunlarını çözmeye ça-
lıflması, kendini bu yeni yere ait hissetmesi
ve kendini oralı olarak tanımlaması arzu edil-
mektedir. Nitekim ‹stanbul’da da son yıllarda
belediyelerin böyle bir e¤ilim ve çaba içinde
oldu¤unu görmekteyiz. 

fiehre sahip çıkmanın tezahürlerinden biri
de vergi veren vatandafllar olarak ödedi¤imiz
vergilerin nerelere harcandı¤ını izleyip de-
netlemektir. Acaba verdi¤imiz her türlü ver-
gi, hizmet olarak gene biz flehir sakinlerine
mi dönmektedir yoksa merkeze mi aktarıl-
makta ve oradan da bazılarına haksız olarak
cebine mi girmektedir? Tam bu nitelikte so-
rularla irdelenmemesine ra¤men, bir belde-

de toplanan vergi gelirlerinin nerede ve ne-
relere harcanaca¤ı eskiden de tartıflma konu-
su olmufltur. ‹flte biz bu yazımızda ‹kinci
Meflrutiyetten iki yıl kadar sonra zuhur eden
böyle bir ihtilafı gündeme getirece¤iz.     

Söz konusu ihtilaf “Osmanlı Danıfltayı” diye
tanımlanan fiura-yı Devlet’in Maliye ve Nafia
ve Maarif Dairesi’nin önüne, tarafları ‹sken-
derun Belediyesi ile Haleb vilayeti olan bir
dava fleklinde gelmifl ve yüksek mahkeme bu
konuda flu hükmü vermiflti: Bir “rüsum” yani
vergi nerede alınıyorsa oranın belediyesine
bırakılmalıdır. Karardan evvel Haleb vilaye-
tindeki hastahane, ‹skenderun belediyesi

içinde toplanan vergilerin o hastahaneye tah-
sis edilmesiyle idare ediliyordu. fiura-yı Dev-
let kararına göre artık bu hastahane için bafl-
ka münasip bir gelir tedariki lazımdı. 

O devirde Osmanlı Devletinin önemli mer-
kezlerinden biri olan Haleb vilayeti bu karar-
dan memnun olmamıfltı, çünkü ‹skende-
run’da gaz sandıklarından ve Birecik kasaba-
sında Fırat nehrinden geçen gemilerden alı-
nan vergi Haleb’deki Gureba Hastahanesinin
iflletilmesi için tahsis edilmiflti. Oysa fiura-yı
Devletin bu kararı üzerine bu gelirden mah-
rum kalan Haleb Gureba Hastahanesi kapan-
ma tehlikesi içine girmiflti. 
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“Osmanlı Danıfltayı” diye tanımlanan fiura-yı Devlet, ikinci Meflrutiyetten iki yıl kadar sonra ‹skenderun
Belediyesi sınırları içinde toplanan vergilerin Haleb’deki Gureba Hastahanesi’nin iflletilmesi için tahsis
edilmesini onaylamayarak, söz konusu hastahane için baflka bir gelir bulunmasını kararlafltırdı. Böylelikle
mahalli gelirin yerinde harcanması hükmüne vardı.

Osmanl› Dan›fltay›

‹skenderun’un Vergisini Haleb’e Harcatmadı



Bu sebeple, Haleb vilayeti bu karara itiraz et-
miflti. ‹tirazında birkaç husus üzerinde duru-
luyordu: Bir kere, ‹skenderun yoluyla ithal
edilen gazların çok büyük bir kısmı Haleb’de
tüketilmekte oldu¤undan, bundan hasıl olan
vergilerin yalnız ‹skenderun Belediyesine
terki esasen mantık ve adalete muvafık ola-
mayacaktı. Ayrıca ‹skenderun belediyesi, ver-
giye ihtiyacı da olmayıp istihsal eyledi¤i para-
yı nemâlandırmak üzere bankaya yatırmakta-
dır. Halbuki zikredilen hastahane ile tımar-
hane tahsisat yoklu¤undan dolayı kapanacak
bir halde bulunmaktadır. Bu sebeplerle, anı-
lan vergi gelirinin ‹skenderun’a ait kısmın-
dan maadasının Haleb belediye dairesine ter-
ki zaruridir.

Haleb vilayeti pozisyonu kuvvetlendirmek
üzere Cunda (Alibey) adasıyla Ayvalık arasın-
daki bo¤azdan alınmakta olan verginin Bursa
Sanayi Mektebine tahsis edilmifl olmasını
gösterip bunun kıyas yoluyla bu olaya da uy-
gulanmasını talep etmeiflti. Haleblilere göre,
Haleb’e ba¤lı olan ‹skenderun kasabasındaki
gazlardan alınan verginin Haleb hastahanesi
ile tımarhanesi arasında paylafltırılması zaruri
idi. 

Haleb vilayeti, ileri sürdü¤ü bu gerekçeler

üzerine konunun fiura-yı Devletçe bir kez da-

ha görüflülmesini gerekli görmekteydi. Bu

yolda 25 Teflrin-i evvel 326 (7 Kasım 1910) ta-

rihli tezkere ile sadrazamlı¤a baflvurarak ko-

nunun fiura-yı Devlete intikal etmesini sa¤la-

mak istemiflti. ‹fl böylece yeniden fiura-yı
Devlete intikal etmifl ve Haleb vilayetinin ke-
limeleriyle “aradan hayli zaman geçti¤i hal-
de”, kendilerine henüz bir emir ve karar teb-
li¤ olunmadı¤ından, hastahane ile tımarha-
nenin varidat yoklu¤u zorlamasıyla kapan-
ması mecburiyet hükmünü almıfl, bu iki mü-
esseseden yararlanagelen birçok hastaların
ve muhtaçların sefaletlerinin fliddetlenmesi-
ne meydan verilmemek üzere evvelki yazıda
belirttikleri hususlar dikkate alınarak acil bir
karar ittihaz ve tebli¤i lüzumuna dair mufas-
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As›l Metin: DH. UMUM 111/3

Dahiliye Nezareti Muhaberat-ı Umumiye
Dairesi 3 Rebiülahir 329 ve 21 Mart 327 

fiura-yı Devlet riyaset-i celilesine, 

‹skenderun’da gaz sandıklarından ve Bire-
cik kasabasında Fırat nehrinden geçen se-
fainden ahz ü istifa olunup Haleb’deki Gu-
reba Hastahanesi’nin temin-i idaresi için
tahsis ve sarfına lüzum görünen rüsumun
tamamen istifa olundu¤u mahal belediyesi-
ne terki ve mezkur hastahane için di¤er
münasib bir varidat tedariki lazım gelece¤i
fiura-yı Devlet Maliye ve Nafia ve Maarif Da-
iresi’nin kararına atfen mukaddema ba tez-
kere-i samiye izbar buyurulması üzerine
keyfiyet Haleb vilayetinden tebli¤ olun-
mufltu. 

‹skenderun tarikiyle idhal edilen gazların
kısm-ı küllisi Haleb’de istihlak edilmekte
bulunmasına nazaran bundan muhassal rü-
sumun yalnız ‹skenderun Belediyesine ter-
ki esasen muvafık-ı mantık ve ma‘delet ola-
mayaca¤ı gibi mezkur belediyenin iflbu rü-
suma ihtiyacı da olmayıp istihsal eyledi¤i
mebali¤i nemalandırmak üzere bankaya
tevdi eylemekte oldu¤una ve halbuki sali-
füz-zikr hastahane ile bimarhanenin fık-
dan-ı tahsisattan dolayı kapanacak bir hal-
de bulundu¤undan bahisle rüsum-ı mez-
kurenin ‹skenderun’a ait kısmından ma-

adasının Haleb daire-i belediyesine terki
vücubu vilayet-i müflarun ileyhadan ceva-
ben alınan telgrafnamede dermeyan olun-
masına ve Cunda ceziresiyle Ayvalık arasın-
daki bo¤azdan istifa edilmekte olan rüsu-
mun Bursa Sanayi Mektebine tahsis edil-
mifl olmasına kıyasen Haleb’e merbut olan
kasaba-i mezkurede gazlardan alınan rüsu-
mun salifüz-zikr hastahane ile bimarhane
için hisse tefriki zaruri görülmesine naza-
ran bir kere daha tedkik olunmak üzere
keyfiyetin riyaset-i celilelerine tevdii 25
Teflrin-i evvel 326 tarihli tezkere ile taraf-ı
sami-i sadaret-penahîye arz ve izbar kılın-
mıfltı.

Aradan hayli zaman geçti¤i halde henüz bir
emr ü karar tebli¤ ve iflar olunmadı¤ından
ve mezkur hastahane ile bimarhanenin fık-
dan-ı varidat ilcasıyla seddi bir emr-i zaruri
hükmünü aldı¤ından bahisle bu iki mües-
seseden müstefid olagelen birçok merza
ve muhtacînin ifltidad-ı sefaletlerine mey-
dan verilmemek üzere iflarat-ı sabıka vec-
hiyle bir karar-ı acil ittihaz ve tebli¤i lüzu-
muna dair tafsilatı havi vilayet-i müflarun
ileyhadan bu kere alınan tahrirat dahi lef-
fen savb-ı alilerine tisyar kılınmıfl olmakla
tesri-i icra-yı icabı mütevakkıf-ı himem-i
aliyye-i riyaset-penahîleridir ol babda.

Ba iflaret-i (...) müstefları.



sal yeni bir yazı yazma zorunda kalmıfllardı.
“Aradan hayli zaman geçti¤i halde” denilen
süre 5 aylık bir süredir. Demek ki bugün yıl-
larca süren dava sonuçlarını beklerken çok
daha sabırlı olmufluz! Sadrazamlık da bu yeni
yazıyı Dahiliye Nezareti yoluyla kendi maka-
mından fiura-yı Devlete göndererek gere¤i-
nin süratle yapılmasını istemektedir.

Burada dikkati çeken hususlardan biri Haleb
vilayetinin fiura-yı Devletin karar almasının
gecikmesinden bahsetmesidir. Demek ki,
fiura-yı Devlet’ten karar geç çıkmaktadır, öy-

le ki, kararın çabuklafltırılması için sadrazam-
lı¤a bir kere daha yazılmaktadır. 

Baflka bir husus Haleb’deki hastahanenin ve
tımarhanenin ‹skenderun’da ithal edilen gaz
sandıkları ve Birecik’te Fırat üzerinde iflleyen
gemilerden alınan verginin tahsisiyle sa¤lan-
masıdır. Burada hastahane yanında ço¤u za-
man aynı manaya gelen “bîmârhane” kelime-
sinin yan yana kullanılması ilginçtir. 

Farsça hasta, mariz ve malul anlamına gelen
“bîmâr” sözcü¤ünden “hane” ilavesiyle türe-
tilen “bîmârhane” evvelâ hastahane, darüflfli-
fa, bimaristan anlamına, ikinci olarak da tı-
marhane anlamına gelmektedir ki yukarıda
biz de onu bu anlamda çevirdik. Buradaki
kullanıma bakılırsa o tarihte Haleb’de Gure-
ba Hastahanesinden baflka bir de tımarhane
hizmet vermekteydi. 

Di¤er bir husus ‹skenderun Belediyesinin
görüflleri bu vesikada yazılı de¤ildir; dolayı-
sıyla onun, Haleb vilayetinin iddialarına nasıl
karflı koydu¤unu ve cevap verdi¤ini bilemi-
yoruz. Son bir nokta, acaba fiura-yı Devlet,
Haleb vilayetinin, önceki kararının gözden
geçirilmesi talebini nasıl de¤erlendirmifltir.
‹lk görüflünde ısrar mı etmifltir yoksa Haleb
vilayetinin getirdi¤i gerekçeleri yerinde bula-
rak görüflünü de¤ifltirmifl midir?

Herhalde bu meselenin sonucu meraka de-
¤er!
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Sadelefltirilmifl Metin: DH. UMUM 111/3
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Dairesi 3 Rebiülahir 329 ve 21 Mart 327/ 3

Nisan 1911

fiura-yı Devlet (“Danıfltay”) yüce baflkanlı¤ına, 

‹skenderun’da gaz sandıklarından ve Bire-
cik kasabasında Fırat nehrinden geçen ge-
milerden alınıp Haleb’deki Gureba Hasta-
hanesi’nin idaresinin temini için tahsis ve
sarfına lüzum görünen vergilerin (rüsum)
tamamen toplandı¤ı mahal belediyesine
bırakılması; ve anılan hastahane için di¤er
münasip bir varidat tedariki lazım gelece¤i
fiura-yı Devlet Maliye ve Nafia ve Maarif
Dairesi’nin kararına atfen daha evvelce
yüce tezkere ile bildirilmesi üzerine key-

fiyet Haleb vilayetine tebli¤ olunmufltu. 

‹skenderun yoluyla ithal edilen gazların
büyük bir kısmı Haleb’de tüketilmekte
bulunmasına nazaran bundan hasıl olan
vergilerin yalnız ‹skenderun Belediyesine
bırakılması esasen mantık ve adalete uy-
gun olamayaca¤ı gibi zikredilen
belediyenin iflbu vergilere ihtiyacı da ol-
mayıp elde etti¤i mebla¤ları nemâlandır-
mak üzere bankaya yatırmakta oldu¤una
ve halbuki yukarıda anılan hastahane ile
tımarhanenin tahsisat yoklu¤undan dolayı
kapanacak bir halde bulundu¤undan
bahisle zikredilen vergilerin ‹skenderun’a

ait kısmından maadasının Haleb belediye
dairesine bırakılması lüzumu bahsedilen
vilayetten cevaben alınan telgrafnamede
öngörülmüfl olunmasına ve Cunda adasıyla
Ayvalık arasındaki bo¤azdan alınmakta
olan verginin Bursa Sanayi Mektebine tah-
sis edilmifl olmasına kıyasen Haleb’e ba¤lı
olan sözü edilen kasabada gazlardan alınan
verginin anılan hastahane ile tımarhane
için paylafltırılması zaruri görülmesine
nazaran bir kere daha incelenmek üzere
keyfiyetin yüce baflkanlıklarına tevdii 25
Teflrin-i evvel 326/7 Kasım 1910 tarihli tez-
kere ile yüce sadrazamlık tarafından yazıl-

mıfltı. 

Aradan hayli zaman geçti¤i halde henüz bir
emir ve karar tebli¤ ve iflar olunmadı¤ın-
dan ve mezkur hastahane ile tımarhanenin
varidat yoklu¤undan kapanması mecburi
bir hal hükmünü aldı¤ından bahisle bu iki
müesseseden müstefit olagelen birçok
hasta ve muhtaçların sefaletlerinin fliddet-
lenmesine meydan verilmemek üzere ev-
velki iflarat üzere acil bir karar alınması ve
tebli¤i lüzumuna dair tafsilatı havi Haleb
vilayetinden bu kere alınan yazı da ekli
olarak yüce taraflarına gönderilmifl olmak-
la gere¤inin icrasını süratlendirme, baflkan-

lı¤ınızın himmetlerine ba¤lıdır.

Ba iflaret-i (...) müstefları.
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Devlet kurmak, millet olmanın flartı de¤ildir.
Öyle milletler vardır ki hiç devlet kurmamıfl-
lar, hatta pek ço¤u devlet kurmayı düflünme-
mifl bile. Bazı milletlerin ise tarih içindeki ha-
yatlarının ancak bir bölümü kendi devletle-
rinde geçmifltir. Ama tarihin karanlık devirle-
rinden beri Türk milletinin hep devleti vardı.
Nesilden nesile sürdürülen bu devlet hayatı,
Türk milletinin her ferdinin fluurunda kök
salmıfltır. Tarihin herhangi bir döneminde
Türk milletinin devleti yıkılınca, onun enka-
zının üzerine bir yenisinin kurulması bu flu-
urun eseridir. Türk milleti, varlı¤ıyla devleti-
ni bir görmüfl, ‘’Allah devlete ve millete zeval
vermesin’’ diyerek onu dualarına katmıfltır.

Türkler’de Devlet
Sosyal bir varlık olan millet, bir fert gibi içgü-
düsel, hisse, idrake sahiptir. Bu hassalar, ya-
flanılan olaylarla yo¤rulup geliflir. Kader,
Türk milletini insan deryası Çin’in dizi dibin-
de tarih sayesinde çıkardı. Aradaki büyük nü-
fus dengesizli¤i Türkleri devamlı dikkate, te-
enniye zorluyordu. ‹mkan buldukça Çin’e
saldırıyorlar, zoru görünce de bozkıra çekili-
yorlardı. Befl yüz bin, bir milyon insanın eflya-
ları ve hayvanlarıyla bir yerden kalkıp, bir ye-
re konmaları ciddi disiplin gerektiriyordu.Bu
disiplini ancak devletle sa¤lanmak  mümkün-
dü. Düflman görünüyor befl on dakika zarfın-
da eli silah tutabilecekleri, vicdansızca kadın,
çoluk çocuk demeden tamamını öldürüyor,
obaları  yakıyor, hayvanları götürüyordu. De-
mek ki düflman görününce befl on dakikalık
zaman zarfında ne yapılacaksa yapılması ge-
rekiyordu. Dolayısıyla herkes böyle bir du-
rumda ne yapması gerekti¤ini önceden bil-
meliydi. ‹flte bu mecburiyet, devlet denen di-

siplinin içinde her ferdin fluurlu bir flekilde
yer almasını sa¤lıyordu. Sonra batıya aktık,
‹slamiyetle tanıflıp elhamdülillah Müslüman
olduk; bu kez de sayıları bizden çok fazla
olan Hristiyan alemiyle karflı karflıya geldik.
Varlı¤ımızı yine devletimize sımsıkı ba¤lan-
makla sürdürebildik. Hürriyet ve ba¤ımsızlık
ortamında Cuma namazının kılınabilece¤ini
düflünürsek, devletin ‹slamiyette önemini de
idrak ederiz. Bu zaruretlerden dolayı devlet
Türk milleti için su gibi, hava gibi gerekli du-
ruma geldi. Eski nesillerimizin anneleri, ço-
cuklarını uyarmak için ‘’Çocu¤um flöyle yap-
ma; ele güne karflı ayıp olur” derlerdi. Devlet
ve millet kavramlarının dilimizdeki sematik
çeliflmelerinden haberi olmayanlar, “El’’i ya-
bancı olarak anlarlar da, “Gün’’ kelimesini
izah edemezler. Türkçede, ‘’Devlet’’ ve ‘’Mi-
let’’ kelimelerinin geçirdi¤i evrelerden ha-
berleri olanlar ise ninelerin uyarılarını flöyle
anlarlar; “El’’ dedikleri, “‹l’’ yani, “Devlet’’,
“Gün’’ dedikleri ‘’Kün’’ yani, ‘’Millet’’. Ço-
cuklara yapılan ‘’Devlete ve millete ayıp ol-
masın’’ uyarısında da Türk milleti ile devleti
arasında bulunan kader ba¤ına iflaret edil-
mektedir. Gözlerimizi tarihe  çevirince  de
bu gerçekle karflılaflıyoruz. Önce belirtildi¤i
üzere hiç devlet kurmamıfl, hatta kurmayı
düflünmemifl, Yahudiler, ikibin yıl devletsiz
yaflamıfl milletler bulunmasına ra¤men nere-
de Türk devleti suküt etmiflse, en geç iki yüz
yıl sonra orada da Türk milletinin silindi¤ine
flahit oluyoruz. Bu gerçek de bize Türk mille-
tinin devletsiz yaflayamadı¤ını gösteriyor.
Önemli sosyologlar, filozoflar, hiçbir halkın
devlet sistemini seçmekte hür olmadı¤ının
altını çizerler. Nüfusun demografik yapısı,
halkın kültür seviyesi, aydınlarının özellikle-

ri, co¤rafi konumu, komflularıyla iliflkileri
adeta o halka devlet sistemni dikte ettirir.
Bunların yanı sıra halkın dini, hakim olan bir
ideolojsi varsa, onun insan anlayıflları devle-
tin flekillenmesinde önemli rol oynar. Hayatı-
nı düzenledi¤i insanın hangi vasıflara sahip
oldu¤u bilinmeli ki, devlet ona göre  flekillen-
sin, gerekli fonksiyonlara kavuflsun.
Di¤er Dinlerde ve
‹slam’da Devlet
Musevili¤in hükümleri genellikle bu dünyaya
ait oldu¤undan, onun insan ve devlet hak-
kındaki görüflleri pek tartıflılmaz. Onları din-
leri, milletleriyle sınırlıdır. Milletlerine kur-
dukları dünyada insana yer bırakmazlar. Dev-
letlerinin amacı, sadece ve sadece dinlerinin
gayesini, milletlerinin menfaatini gerçeklefl-
tirmektir. ‹nsanlı¤a açık olan Hristyanlık ise
insanın ilk günahı Adem ile Havva’dan miras
aldı¤ını, asla de¤iflmeyece¤ini kabul eder.
Bunun için inancı Hobbes’i, ‘’‹nsan insanın
kurdudur’’ formülüne zorlamıfltır. Mayasında
kötülük bulunan, hiçbir  zaman de¤iflmeye-
cek insanı kıskıvrak ba¤lamak gerekir. ‹flte
bu telakki, “Tanrı devlet’’ni do¤urmufl, des-
potlu¤u meflrulafltırmıfltır. Rousseou gibi ba-
zı mütefekkirler ise aslında insanın iyi oldu-
¤unu, sonradan cemiyetin onu sathi olarak
bozdu¤unu ileriye sürdüler. ‹yi olan insana,
yeteneklerini gün ıflı¤ına çıkarması  için ken-
dini yönetme hakkının verilmesi gerekir dü-
flüncesini savunduklarından batıda demokra-
sinin do¤masına sebep oldular.

‹slamiyete göre insanın eksiksiz ve temiz ol-
du¤unu, “‹nsanı en güzel flekilde yarat-
tık’’ayetinden anlıyoruz. Fakat bu ayet, flöyle
tamamlanıyor: “Sonra onu afla¤ıların afla¤ısı-
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Türk milleti, varlı¤ıyla devletini bir görmüfl, ‘’Allah devlete ve millete zeval vermesin’’ diyerek, onu
dualarına katmıfltır. Ça¤ımızda insan onuruna en uygun rejim flüphesiz demokrasidir. Bu sistem, zihniyeti
ve kurumlarıyla uygulanmazsa, zulüm makinesi haline dönüflür. 

Devletin Önemi ve 
Demokrasinin fiartları



na indirdik, bundan ancak iman eden ve sa-
lih amel iflleyenler müstesnadır”. Gerçekçi
bir tarzda  insanı ele alan ‹slama göre onun
iyi ve kötü tarfları vardır. Beden olmak bakı-
mından kötüye meyleder; ruhu olmak itiba-
riyle iyili¤e istidatlıdır. Ruhu, ilahi alemden
gelmifltir, zira Kuran’da, “Adem’i yarattım,
ona ruhumdan üfledim” buyuruluyor. ‹nsa-
nın iyi tarafları oldu¤u için hürriyet hakkıdır;
kötülü¤e meyledebilece¤i için de müeyyide-
ye, bir baflka söyleyiflle nizama muhtaçtır.
Konuyla ilgili ayetlere dikkat edince de ‹sla-
miyetin devletin flu iki özelli¤ine vurgu yaptı-
¤ını görürüz; Hürriyet ve Nizam Hürriyet ve
nizam birbiriyle çeliflkili de¤ildir, birbirlerini
tamamlarlar. Hürriyetsiz nizam, totaliter re-
jimlerin özelli¤idir. Nizamsız hürriyet,  baflı
boflluk, anarfli demektir.Hürriyet ve nizamı
sa¤layacak bir devlet sistemini ka¤ıt üzerinde
kurmak pek zor olmasa gerek. Bu sistemi
oluflturacak kural ve kurumlara ruh verecek
olan, devlet bünyesinde görev yapacak kad-
rolardır. Nasıl ki Batı’nın tarihinde asiller,
ruhban sınıfı, merkantilistler hakim olmufl-
larsa, günümüzün bütün rejimlerinde de  ay-
dın, yani diplomalı zümreler hakimdir; siyasi-
lerle  bürokratlar da onların aralarından çı-
karlar. Bunların seviyeleri, ciddiyetleri, görev
ve sorumlulukları eksiksiz bir flekilde devlet
hayatına yansır. Aydınlarımızı analiz eden ilk
bakıflta flu özellikleriyle karflılaflır. Okullarda
çocukarımıza, “Sabah erken kalkarım, bir yu-
murtayı sütle çalkalarımı” ö¤rettik; fakat ona
yumurtayı nasıl kazanaca¤ını ö¤retmedik. Bir
baflka söyleyiflle, ona tüketim duygusunu aflı-
ladık ama onda üretim flevki uyandırmadık.
Aydınlarımızın hakları vardır, ne çare ki ke-
sinlikle sorumlulukları yoktur. Sanki onları
devlet kademelerinde çalıflmaya birileri mec-
bur etmifl gibi, istifa etmezler, hergün maafl-
larının azlı¤ından yakınmalarına flahit olursu-
nuz. Hayret vericidir ki, bugüne dek Ankara
Valili¤i veya Enerji Bakanlı¤ı çok önemli mev-
kidir. ‘Üstesinden gelemiyorum, aldı¤ım ma-
aflı hak etmiyorum’ diyerek istifa eden bir ki-
fli görülmemifltir. Bu aydın tipi, faziletin öne-
mini idrak eder, ama kendisi faziletli olmanın
külfetine katlanmaz;hep karflısındakinden
bekler. Bey hanımının,hanım beyinin fazilet-
li olmasını ister. Sorumlulu¤u olmayan bu ti-
pin ihtiyaçları korkunçtur; ele geçirdikleri
imkanları, mevkileri onun emrine de kulla-
nır.

Demokrasinin fiartları
Ça¤ımızda insan onuruna en uygun rejim
flüphesiz demokrasidir. Dünya flartları da de-
mokrasiyi bizim için adeta zorunluluk haline
getiriyor. Bu sistem, zihniyeti ve kurumlarıy-
la uygulanmazsa, zulüm makinesi haline dö-
nüflür. Her fleyden önce bünyesine uygun bir
ortamda kök salıp gö¤e erer. Ya toplum tek
milletden oluflmalı, yahut bir milletin ezici
ço¤ulu¤u bulunmalıdır. Çeflitli milletlerin yö-
netimde hak iddia etmeleri, demokrasi reji-
mi için ciddi bir handikaptır. Terör olayları
zuhur edebilir, hatta bölünmelere sebep ola-
bilir. Böyle durumlarda ancak o ülkede yafla-
yan de¤iflik milletlerin saygı duydukları, hak
ve adalet anlayıflından flüphe etmedikleri bir
hanedanla demokrasiyi tatbik etmek müm-
künüdür. Tabii  her halukarda toplumun
cddi seviyede hürriyet terbiyesine sahip ol-
ması da gerekir. Bu ön  flartlardan sonra de-
mokrasiden söz edebilmek için o toplum
açık hale  getirilmelidir. Tabuların hakim ol-
du¤u, bazı düflüncelerin resmi görüfl haline
geldi¤i  toplumlarda demokrasiden söz et-
mek mümkün de¤ildir. Böyle  durumlardaki
demokrasi sahneye konulmufl oyun gibidir,
her fley suflörlerine ba¤lıdır. Demokrasilerde
bütün fikirleri tartıflmak, faydalıyı faydasız-
dan ayırmak komuoyunun hakkıdır. Bir ikti-
dar veya zümre, kamuoyuna nelerin nasıl tar-
tıflılaca¤ını düzenliyorsa, ancak flunlar düflü-
nülüp, tartıflılabilir diyorsa, o ülkede kılık de-
¤ifltirmifl diktatörlük hakimdir.Diktatörün
her zaman baflında taç elinde kılıç yoktur. O
bazen hayat veren bir fikir, bazen büyük bir
kurtarıcı, bazen millete yol göstericidir.
Onun biricik özelli¤i dokunulmazlı¤ıdır.

Demokrasilerde en büyük tehlikelerden biri-
si de bürokratlaflmadır. Bürokratlaflma, dev-
let çarklarının iflleyiflini durgunlafltırır, göre-
vin kutsallı¤ını kaybettirir. Bürokratlaflmanın
virüsü alıflkanlıktır, ifller rutin hale geldi mi
heyecan kaybolur. Halbuki heyecan, hizmeti
ateflleyen baruttur. Heyecanını yitirmifl in-
sanlar, devletin de¤iflik kademelerine yayılır-
sa, büyük ümitlerle gelinen iktidar, bunların
elinde ufalanıp yok olur. Müesseseler de ta-
bulafltırılmamalı; ifllevlerine ihtiyaç duyuldu-
¤u sürece varlıkları devam ettirilmelidir. Her
dönemin ihtiyaçları baflka baflkadır, bu gün
için lüzumlu olam müessese yarın için gerek-
siz olabilir. Miadı dolanlar kaldırılmalı, zuhur
eden ihtiyaçları karflılayacak yenileri kurul-

malıdır. Bu hem masrafları, hem de vatanda-
flı canından bezdiren kırtasiyecili¤i azaltır.
Hürriyet demokrasinin olmazsa olmaz flartı-
dır. Bu flart daha çok çıkar sa¤lamak için
zümrelerin organize olmalarına da  ortam
hazırlar. Her zümre, pastadan daha fazla pay
almak u¤runa baskı grubuna dönüflür. Bun-
larda birisi di¤erine fark atarsa, ki de¤iflik
kuvvetler bütün zamanlarda dengede
tutulamazlar, basın yayın organlarını elinde
bulunduraca¤ından da rejimi halktan
koparır, oyunca¤ı haline getirir. A¤ır grubun
di¤erlerini daha da pasiflefltirmek amacıyla
mücadele etmesi, bir kenara itilmifl halk için
ayrı bir huzursuzluk kayna¤ı oluflturur.
Demokrasinin gere¤i olan hukukkun üstün-
lü¤ü ilkesi, devletin bu türlü ihtirasların aracı
haline girmesini engelleyemez. Zira hukuk
kuralları sabit de¤ildir; menfaat dengesine
göre flekil alırlar. Demokratik rejimin sa¤lıklı
olması ancak milletin vicdanına oturmasıyla
mümkündür. Bu noktada milletin hak ve
hürriyetlerini güvence altına almak için, halk
vicdanının sesini dile getirmesi lazım gelen
iletiflim araçlarına sahip hakkının sınırlan-
dırılması büyük önem taflır. Gözlerimizi
demokratik rejimin köklefltirdi¤i ülkelere
çevirirsek, bu gerçe¤i açıkça görürüz. 

Demokratik sistem, devlet yönetiminin bir
uzmanlık ifli oldu¤undan bizi uzaklafltır-
mamalıdır. Günümüzde devlet hayatı çok
komplite bir durum almıfltır, daha da girift-
leflece¤i muhakkaktır. ‹limler  dev adımlarla
ilerliyorken; onlara ba¤lı olarak teknik de bafl
döndürücü hızla de¤iflmektedir. Savun-
madan, e¤itimden teknik geliflmeden ik-
tisadi hayata kadar devlet düzenleyici rol oy-
nuyor. Halkın oyuyla iflbaflına gelen iktidar-
ların dikkatlerinden bu ifllerin uzmanlık
gerektirdi¤i kesinlikle kaçmamalıdır. ‹ktidar
sahipleri; onların iflbaflına getirdikleri bürok-
ratlar, bilhassa kültür ve ilmin millet hayatın-
daki önemini kavramalıdırlar. Kültür ve ilim
adına yapılanlar, halkın önünde bir baraj, bir
otoyol gibi somut bir flekilde yer almayaca¤ı
için genifl kalabalıklar onu göremezler.
Dolayısıyla yaklaflan seçimde iktidar sahip-
lerine oy getirmeyebilir; fakat iktidarlarını
herfleyin üstünde tutanlar, biraz düflününce
bunlara yeterince önem vermenin, milletin
sonunu getirece¤ini idrak ederler. Millet kal-
mayınca iktidarda kalmaz, ikisinin yerinde
karayel eser.  
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Devletin Yeni Rolü
‹nsanlık tarihinin belirli bir aflamasında orta-

ya çıkan devlet, gerçekleflti¤i tarihsel ve top-

lumsal koflullara göre farklı biçim ve karak-

terler kazansa da temel bazı özelliklerini gü-

nümüze kadar koruyagelmifltir. Pek çok ge-

liflmifl toplumlarda devlet, en önemli sosyal,

ekonomik ve siyasi güç olarak kabul edil-

mektedir. 

Günümüzde dikkatler devletin toplum haya-

tında oynadı¤ı rol üzerinde gittikçe daha faz-

la yo¤unlaflmaktadır. Küresel platformda or-

taya çıkan ekonomik, sosyal ve siyasal kriz-

ler; ülkelere artık bir toplumun ortak bulufl-

ma noktasının sonsuza kadar, “Akıl dıflı” bir

devlet yönetiminin olamayaca¤ını göster-

mektedir. 

Bir çok sanayileflmifl ülke, “Parkinson Kanu-

nu”na uygun olarak hantal bir flekilde büyü-

yen bir refah devletini sürdürmek ve vatan-

daflların devletten bekleyece¤i kamusal hiz-

metler ve imkanlar arasında güç seçimler

yapmak zorunda kalmaktadır. Devletin zayıf-

lıklarına tepki duyan yerel ve uluslararası pi-

yasalar, kitle örgütleri ve di¤er kurulufllar,

devletin belirlenmifl amaçlarını gerçeklefltir-

me yetene¤ini güçlendirmek için hükümet

yönetiminde iyi yönetiflim ve öteki de¤iflik-

likler konusunda giderek daha da ısrarcı ol-

maktadırlar. Hükümetlerin, sundu¤u kamu-

sal hizmetlerde daha fazla etkin olması yö-

nündeki yo¤un ça¤rılar, yol, sa¤lık ve e¤itim

gibi temel kamu hizmetlerini bile gerçeklefl-

tirilemedi¤i bir çok geliflmekte olan ülkede

kriz boyutlarına ulaflmıfltır. Kifliler ve flirketler

vergi ödemekten kaçınarak bozulan kamu

hizmetlerine tepki göstermekte, bu da hiz-

metlerde daha fazla bozulmaya yol açmakta-

dır. fiüphesiz ki bu durum bir kısır döngü-

dür.

Bu nedenle, devletler, hükümetlerin geçmifl-

te baflarılı oldukları ülkelerde bile verilen hiz-

metlerin daha da etkinlefltirilmesi yönündeki

de¤iflim taleplerine maruz kalmaktadır. Bu

baskıların bir sonucu olarak, kamu kurumla-

rı de¤iflen gereksinimlere adapte olmaya zor-

lanmaktadır. Devlet, bütçe açıklarını kapat-

mak ve gelir sa¤lamak yanında ekonomik et-

kinli¤i arttırmak çabası ile özel sektör ile re-

kabet halinde oldu¤u alanlardan çekilmekte

ve ekonomik faaliyetlerini yeniden düzenle-

mektedir. Devletler bu süreçte, yürütme,

yargı ve yasama organlarının rollerini tekrar

tanımlamak ve performanslarını artırmak du-

rumunda kalmaktadır.

Günümüz konjonktüründe  piyasalar ve dev-

letler birbirlerini tamamlamaktadır. Devlet,

piyasalar için uygun kurumsal temellerin dü-

zenlenmesi açısından büyük önem taflımak-

tadır. Ayrıca devletler tarafından oluflturulan

kural ve politikaların içeri¤i kadar devletlerin

güvenirlili¤i, kuralların ve politikaların öngö-

rülebilirli¤i ve bunların uygulanmasındaki tu-

tarlılık da aynı derecede önemlidir. Zayıf ve

keyfi iflleyifle dayalı devlet kurumları, genel-

likle önceden öngörülemeyen ve tutarsız uy-

gulamalarla etkin olmayan bir devlet olgusu

sorunsalını daha da karmaflık bir hale sok-

maktadır. Önceden tahmin edilemeyen uy-

gulamalar, piyasaların geliflmesine yardımcı

olmak bir yana, devletin güvenirlili¤ini zede-

lemektedir. Son tahlilde bu türden uygula-

malar beraberinde devlet ve piyasa aktörleri

ile vatandaflları arasında kamu politikalarının

etkinlik düzeyi üzerinde, “Çarpan etkisi” ya-

ratıcı bir, “Güven açı¤ı (trust deficit)” na yol

açmaktadır.
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Ulusal ve uluslararası düzlemde ortaya çıkan de¤iflim parametreleri, devletin sadece temin eden
(Provider) de¤il, kolaylafltıran (Facilitator) ve düzenleyen (Regulator) unsurlar olarak de¤erlendirilmesi
gereksinimini do¤urmakta ve devlet için yeni ve farklı roller anlamını taflımaktadır



Dünya genelinde kalkınma sürecinin farklı

evrelerinde bulunan devletlerin toplumsal

yapılarında önceki dönemlere göre daha be-

lirgin ikili bir toplum yapısının ortaya çıktı¤ı

gözlemlenmektedir. “‹kili toplum yapısı”, ıs-

lah çabalarına ra¤men, günümüz devletleri-

nin önde gelen sorunlu alanlarının baflında

gelmekte ve bu ikili yapının daha dengeli ve

sa¤lıklı bir hale getirilmesinde etkin bir dev-

lete duyulan ihtiyaç her geçen gün daha faz-

la hissedilmektedir. Geçmiflte toplumların

görece korumasız kesimlerine yönelik sosyal

yardım programları ile yaygın sosyal güvenlik

a¤ı, piyasa baflarısızlıklarının yol açtı¤ı eflitsiz-

likleri bir ölçüde dengeleyebilmifl ve sosyal

risklere karflı bir nevi koruma sa¤lamıfltı. An-

cak günümüzde, yönetim kalitesizli¤i, yöne-

temeyen demokrasi olgusu ile ekonomik is-

tikrar programlarına ba¤lı olarak, pek çok ül-

kede yaflam kalitesi düflmüfl, bu türden poli-

tikaların ma¤durları (kaybedenler), günü-

müzde Arjantin örne¤inde oldu¤u gibi, flid-

det kullanmayı kendilerine yöntem seçerek

“Köktencili¤e (radikalizme)” itilmifllerdir.

Oysa ki toplumlara geçmiflte bu tür risklere

karflı koruma sa¤layan ulus-devletin hakimi-

yeti bu türden çevresel koflullardan dolayı

aflınmaktadır. Tabiatıyla bu aflınma berabe-

rinde kaotik bir ortam yaratma riskini de

bünyesinde barındırmaktadır. Zira yoksulluk

ve eflitsizlik, sadece politik istikrarı tehdit

eden bir faktör de¤il aynı zamanda uluslara-

rası rekabet açısından da önemli handikaplar

oluflturan yapısal bir sorundur. 

Kolaylafltıran ve 
Düzenleyen Devlet: 
Günümüzde devletin ifllevleri nitelik ve nice-

lik olarak farklılaflmıfl, etki alanı genifllemifl-

tir. Ulusal ve uluslararası düzlemde ortaya çı-

kan de¤iflim parametreleri, devletin sadece

temin eden (Provider) de¤il, kolaylafltıran

(Facilitator) ve düzenleyen (Regulator) un-

surlar olarak de¤erlendirilmesi gereksinimini

do¤urmakta ve devlet için yeni ve farklı rol-

ler anlamını taflımaktadır. Çünkü de¤iflen

ekonomik ve sosyal yapı ile birlikte kamu yö-

netimini müdahaleci nitelikten arındırarak,

kamu sektörünün rolünün düzenleyici ve

denetleyici bir perspektife kavuflturulması,

devletin küçülerek etkinlefltirilmesi çabaları-

nın temel felsefesini oluflturmaktadır. Bürok-

ratik kurumların kaçınılmazlı¤ı yanında, bu

kurumların köklü de¤iflimleri gerçeklefltire-

bilecek bir araç oldukları da kabul edilmekte-

dir. Etkili bir kamu yönetimi, birbirleri ile tu-

tarlılı¤ı sa¤lanmıfl stratejik yaklaflımları artık
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Devletin Rolünü Sorgulatan Nedenler

Küresel platformda devlet tartıflmalarının
yeniden alevlenmesinin bir dizi nedene da-
yandı¤ını ifade etmek mümkündür. Bu ne-
denler ana bafllıklar halinde flöyle sıralana-
bilir:

1.Devletin ekonomide oyna¤ı rolünün bo-
yutlarını gösteren ve iktisat bilimi literatü-
ründe “Kamu harcamalarının Gayri Safi
Yurtiçi Hasıla (GSYH)’ya oranının, özellefl-
tirme uygulamalarına ra¤men, yükselmeye
devam etmesi,
2.Geniflleyen kamu bütçeleri,
3.Önde gelen sanayileflmifl ülkelerin bir ço-
¤unda refah devletinin içine girdi¤i mali
kriz ve bunun neticesinde refah devletinin
gerilemesinin toplumda yaratı¤ı hoflnut-
suzluklar,
4.Devleti küçültme politikalarının az gelifl-
mifl ve geliflmekte olan bir çok ülkede ya-
rattı¤ı sosyal, ekonomik dengesizlikler ve
dolayısıyla toplumda çöküntü ve sefaletin
derinleflmesi,
5.Ülke ekonomilerinde görülen kronik is-
tikrarsızlıklar,
6.Dünyanın çeflitli bölgelerinde yaflanan si-
yasi, ekonomik çöküfller ve bunların yarat-
tı¤ı kaotik ortam,
7.Baflarısız devlet olgusu,
8.‹nsanların de¤iflen gereksinimleri ve ar-
tan beklentileri,
9.Liyakatten ba¤ımsız olarak kayırma yo-
luyla istihdam yaratmanın devlete olan ne-
gatif dıflsallı¤ı, kamu bürokrasisinin politik-
leflmesi,
10.Kamu yönetiminin, performans açı¤ın-
dan dolayı, de¤er ve saygınlık yitirmesi,
11.Kamu yönetiminde kökleflen yolsuzluk

ve israf e¤ilimi,
12.Kamu yönetiminin, de¤iflen çevresel
koflullar karflısında, niteliksel (kalite) so-
runları,
13.Devletlerin ekonomi politikalarını belir-
lemede uluslararası finansal piyasaların ön-
ceki dönemlere göre oldukça etkin bir rol
oynaması,
14.Kamu hizmetlerinin sermayeye yükledi-
¤i finansman bedeli ile sermayeye dönük
yararı arasındaki dengenin bozuldu¤una
iliflkin sermaye görüflünün giderek daha
çok dile getirilmesi,
15.Özgür piyasa ve hakem devlet düflünce-
si çerçevesinde flekillenen ekonominin de-
regülasyonunu zorunlu kılan politikaların
yaygınlaflması,
16.‹hracata dayalı büyüme, daha fazla piya-
sa daha az ve iyi yönetiflim esaslı devlet,
serbest ticaret, gibi makro politika önerile-
rinin, “Ekonomik istikrar programları”nın
geçerli normları haline gelmesi,
17.Biliflim teknolojilerinde kaydedilen iler-
lemelerin finansal de-regülasyon sürecini
hızlandırması ve bu suretle devletin finan-
sal piyasalardaki etkisini azaltan politikala-
rın uygulanmasının kolaylaflması,
18.De-regülasyon ve daha az hükümet mü-
dahalesi yoluyla kamu sektöründe esnekli-
¤in yaratılması talepleri,
19.Devletin daha önce üstlendi¤i birçok
mali ifllevin piyasaya bırakılması ile kamu
maliyesinin hem hacim hem de nitelik ola-
rak de¤iflmesi ve etkisizleflmesi,

fiüphesiz ki bu bafllıkların sayısı de¤iflen
bakıfl açılarına göre artabilir veya azalabilir. 



daha çok gerekli kılmaktadır. Sorunları geçi-

ci tedbirlerle zaman yaymak de¤il onlara et-

kili ve kalıcı çözümler üretmek kamu yöneti-

minde bafları için flart olmufltur. 1990’lı yılla-

rın ilk döneminde kullanılan moda kavram-

lar “Makro ekonomik istikrar” ve “Yapısal re-

formlar” iken bu kavramlar günümüzde “‹yi

yönetiflim”, “Güven”, “Meflruiyet”, “Sosyal

sermaye” ve “Etkin ve evrimli kurumlar”a dö-

nüflmüfl bulunmaktadır.  Devletin, “Akıllıca

özgürlük sa¤layıcı bir örnek” sergileyip sergi-

lemeyece¤i, kendi sınırları dahilinde yaflayan

insanları hangi yöntemlerle, nasıl bütünleflti-

rece¤i gibi temel sorulara da cevap aranması

gerekmektedir. De¤iflim ihtiyacının farkında

olan birçok ülkede, ekonomik geliflmenin

anahtar unsurlarını; • Koordinasyon ve ka-

pasite anlamında güçlü, • Operasyonel ifl-

lemler yönünden verimli ve etkin, • Kararla-

rın uygulanması ve politika oluflturulması ba-

kımlarından fleffaf ve, • Vatandafllarına karflı

sorumlu bir kamu yönetiminin gelifltirilmesi

oluflturmaktadır

Reformların Öncüsü

Anglo-Sakson Ülkeleri

Dünya genelinde ülke uygulamalarına bakıl-

dı¤ında devlet reformu giriflimlerinin öncü-

lü¤ünü Anglo-Sakson ülkelerinin yaptı¤ı gö-

rülmektedir. Denilebilir ki günümüz reform

yaklaflımları bu ülke pratiklerinden esinlen-

mektedir. Özellikle, Anglo-Sakson ülkeleri

olarak nitelendirilen ‹ngiltere, ABD, Yeni Ze-

landa, Avustralya gibi ülkelerde son yıllarda

yapılan çalıflmalarla, kamu yönetiminin gelifl-

tirilmesi ve iyilefltirilmesi için kapsamlı çalıfl-

malar yapılmaktadır. Devlet reformu giriflim-

lerinin zamana yayıldı¤ı, yapılan reformları-

nın etki analizi yapılarak bir nevi yeniden ya-

pılandırma çabalarının geleneksellefltirildi¤i

de göze çarpan di¤er hususlar arasındadır.

Devlet reformu, ülkelerin gündemlerine ge-

nelde kamu yönetiminin ülke ihtiyaçlarını

karflılayamadı¤ı, ekonomik krizin derinleflti¤i

ya da 11 Eylül saldırılarında oldu¤u gibi dıflsal

flokların yaflandı¤ı dönemlerde daha çok ön

plana çıkmaktadır. Sözgelimi, ABD’de yöne-

timin etkili ve verimli çalıflması fikri, 1. Dün-

ya Savaflı yıllarında belirgin olarak ortaya çık-

maya bafllamıfltır. Ülkede 1913 ve 1917 yılla-

rında ve ekonomik krizin yaflandı¤ı 1929 yı-

lında kısmi yeniden düzenleme çalıflmaları

yapılmıfltır. 2. Dünya savaflının sonuçlandı¤ı

1945 yılında, yaflanan ekonomik büyüme ve

teknolojik geliflme, idari ve sosyal bünyedeki

de¤iflmeler Amerikan yönetim yapısının göz-

den geçirilmesi ve ciddi yeniden yapılanma

çalıflmalarında bulunulması gere¤ini ortaya

koymufl bulunmaktadır. 

Bugün genelde devlet reformu özelinde de

kamu yönetiminin yeniden yapılandırıldı¤ı,

genifl bir yelpazede aynı oranda olmasa da,

hemen hemen her ülkede, benzer koflullar-

dan dolayı görülmektedir. Yeniden yapılan-

dırma aslında, dar anlamda yönetim sistemi-

ni aflan ve siyasal yapıyı da içine alan bir de-

¤ifliklik anlayıflına sahiptir. Bundan dolayı, si-

yasal ve idari kurumların görevlerinde, amaç-

larında ve yapılarında önemli de¤ifliklikleri

öngörmektedir. 

Devletin etkinlefltirilmesi çabaları temelinde

bütünsellikli bir siyasi programa ve bu konu-

da kararlılı¤ı gösterecek iradenin oluflmasına
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Küresel platformda baflarılı bir devlet refor-
munu gerçeklefltirebilmek için bazı temel
bileflenlere sahip olmak gerekir. temel bi-
leflenlerinden de bahsetmek yararlı olacak-
tır. Peki devlet kurumu özelindeki reform
trendleri nasıl bir seyir izlemektedir? Gü-
nümüz dünya konjonktürü, ülkelerin tarih-
sel bir dönemecin efli¤inde bulundukları-
na, yeni oluflumlara gebe bir dönem geçir-
diklerine ve yeni bir eksene do¤ru evrildik-
lerine iflaret etmektedir. Yeni dönemde bu
eksenin de¤erlerini;

• Hukuk devletini hayata geçirmek, • Va-
tandaflı, toplumu, sivil toplum kuruluflları-
nı ve özel sektörü devletle bütünlefltirmek,
kamusal faaliyetlerde politika yapımından
politikaların uygulamasına kadar geçen sü-
reçlerde yönetilenleri de önemli bir aktör
olarak kabul etmek, • Demokratik stan-
dartları gelifltirmek ve bu suretle demokra-
sinin kalitesini iyilefltirmek, • Sürdürülebi-
lir bir kalkınma ve etkin bir devlet sistemi
için iyi yönetiflim temasını hayata geçir-
mek, •Piyasa temelli mekanizmaları kamu-
sal süreçlere entegre etmek, • Sivil toplu-
mu sürdürülebilir ekonomik ve sosyal ge-
liflmenin önemli bir aktörü olarak görmek,

sivil toplumun kökleflmesi için bu kuru-
mun toplum hayatında oynadı¤ı rolün öne-
mini kabul etmek, • Siyasi mekanizmalarla
idari mekanizmaların birbirlerinin türevi
fleklinde ikame etmelerinin ve bu suretle
bütünleflmelerinin önüne geçmek; ancak
kamusla hizmetlerin etkinli¤ine yönelik
daha sıkı ve daha yapıcı iliflki kurmalarına
da olanak sa¤lamak, • Devlet yönetimine
karflı duyulan ve gittikçe artan güven açı¤ı-
nı, etkin ve vatandafllarına karflı duyarlı
devlet yaklaflımıyla, kapatmak, •Ulusal ida-
ri sistemin üzerinde küreselleflme çerçeve-
sinde beliren uluslararası baskıları bir olgu
olarak düflünmeye bafllamak ve önlemleri-
ni almak, • ‹dare içinde yatay iliflkileri güç-
lendirerek sorunlara kamu birimlerinin dar
çıkarları (ve bunun do¤urdu¤u kurumlar
arası kavgalar) açısından de¤il de, sorunla-
rın kendi mantıklarını ön plana getirerek
kamu kurumlarını bunların çevresinde bir-
lefltirmek, oluflturmaktadır. Ülkeler, yuka-
rıda sayılan temel de¤erleri; artan bir talep
ortamında, sosyal ve siyasal geliflmelere
uyum sa¤lama, maliyet düflürme gibi he-
defleri de gözeterek ve kısıtlı finansal kay-
naklarla hayata geçirmek zorundadırlar.

Baflar›l› Bir Reformun Temel Bileflenleri



ba¤lıdır. Verimsiz, gizli ve dıfla kapalı,

maliyeti yüksek ve her fleyden önemlisi

vatandafllara etkin hizmet sunamayan, hantal

devlet sisteminin ıslah edilmesinin ve bu

suretle etkin bir devletin hayata geçirilmesi,

bir bakıma iyi yönetiflim modelinin ve bu

modeli oluflturan unsurların kamu yöne-

timine egemen olmasıyla sa¤lanabilir. Zira iyi

yönetiflim esaslı bir model üzerinde kur-

gulanan devlet, iflleyen bir devlet hüviyetine

bürünecek ve yine iyi yönetiflimin unsur-

larından biri olan dürüstlük, zaman içerisin-

de vatandafllar arasında eflitli¤i koruyan bir

devlet mekanizmasının ortaya çıkmasına yol

açacaktır.

Artık birçok ülke, hantal bir flekilde büyüyen

devlet, kronikleflen kamu açıkları ve

ekonomik istikrarsızlıklarla, vatandaflların

beklentileri arasında güç bir seçim yapmak

durumunda kalmıfltır. “Devlet gerekli mi?”

türünden soruların ötesinde “devlet ne

kadar gerekli?” fleklinde bir sorunun ras-

yonel cevaplarının bulunması, etkin devlet

yaklaflımında daha tutarlı bir açılım olarak

de¤erlendirilmektedir.

Verili bir co¤rafya ve zaman diliminde, teorik

olarak, geleneksel ifl yapma ve yönetme yön-

temlerinden vazgeçilmedi¤i ve böyle bir

kurumlar sisteminin uygulanmasında ısrar

edildi¤i durumda o devlet vatandafllarına

daha fazla refah ve mutluluk denkleminde

yüksek hayat standartları sa¤layabilir mi?

Denebilir ki bir ülke saydamlık, hesap

verebilirlik ve sorumluluk temelinde bir dev-

let yönetimine sahip olmasa da iflas etmez.

Ancak etkin ve verimli bir devlet sistemi ol-

maksızın, sürdürülebilir bir ekonomik ve

sosyal kalkınmayı gerçeklefltirmek kolay ol-

mayacaktır.
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Uygulanan Reformlar›n Ana Bileflenleri

Uluslararası uygulamalarda, “Kamu yöne-
timlerinin modernizasyonu” ya da “Kamu
yönetiminin yeniden yapılandırılması”,
devlet reformu projelerinin ortak temaları-
dır. Dünya genelinde uygulanan devlet re-
formlarının bazı ana bileflenleri afla¤ıdaki
flekilde özetlenebilir:

• Yeniden yapılandırmanın vatandafl ekse-
ninde flekillendirilmesi; kamu hizmetlerin-
den yararlanan vatandaflların gereksinimle-
ri ve kamu yönetiminden beklentileri ko-
nusunda devletin daha duyarlı politika izle-
mesi ve bunun gerçeklefltirmenin kamu
kurum ve kurulufllarının birincil amacı ha-
line getirilmesi,

• Kamu yönetiminde piyasa temelli ça¤dafl
yönetim tekniklerinin uygulanması,

• Stratejik yönetim anlayıflının kamu yöne-
timinde uygulanması,

• Kamu yönetiminde performansa dayalı
yönetim yapılarının oluflturulması, buna
karflılık kamu kurum ve kurulufl yönetimle-

rinin daha zorlayıcı performans taahhütle-
riyle; sayıca az fakat daha etkili kontroller-
le ve daha net ve sıkı hesap verme yüküm-
lülü¤üyle ba¤lanması,

• Kamu yöneticilerinin yönetsel ve mali
konularda güçlendirilmesi,

• Kamu kurumlarının, rekabet güçlerini ve
verimliliklerini artıracak biçimde yeniden
yapılandırılması, kıt olan kamu kaynakları
için, bütçe ödeneklerinden pay alma konu-
sunda kamu kurum ve kuruluflları arasında
rekabet ortamlarının yaratılması,

• Kamu yönetiminde klasik personel yö-
netiminden insan kaynakları yönetimine
geçilmesi,

• Biliflim teknolojisinden alabildi¤ine ya-
rarlanarak kamusal hizmetlerin daha hızlı,
ucuz ve kaliteli üretilmesi,

• Sonuç odaklı yönetim anlayıflının geliflti-
rilmesi ve kural koyma hizmetlerinin
kalitesinin yükseltilmesi.



dosya KAMU REFORMU

Cevat Fehmi Baflkut’un  muhteflem eseri,
‘Buzlar Çözülmeden’ filmi geçenlerde TV’de
yeniden gösterildi. Fikret Hakan’ın muhte-
flem oyunculu¤unda geçen filmi  hepimiz
muhtemelen izlemiflizdir.  Tımarhaneden ka-
çan bir delinin yolu,  tayini çıkmasına ra¤-
men kardan yolları kapandı¤ı için görev yeri-
ne gidemeyen bir kaymakamın ilçesine dü-
fler ve esas kaymakamın  o oldu¤u  zannedi-
lir. Deli, durumu anlayamayacak kadar deli
olmadı¤ı için  yerine geçti¤i kaymakamın gö-
revini üstlenir ve olaylar bir kaymakamın ma-
cerası fleklinde bafllar. ‹lçede daha önceki
akıllı idareciler döneminde cereyan eden,
ancak halkın ezilmesine, hakkaniyet ve ada-
letin ortadan kaybolmasına do¤ru giden sü-
reç tersine ifllemeye bafllar ve bütün olum-
suzluklara karflı bir mücadele süreci geliflir.
Bozuk düzeni kabullenmifl halkın karflısında
artık hiçbir yanlıfllı¤a razı olmayan, bunlarla
mücadeleye giriflen, halka sevgi ve saygıyla
yaklaflan, de¤er veren bir kaymakam tipi or-
taya çıkar. Kendisine eski düzende uygula-
nan, ancak halkın ezilmesine, haksız yere sö-
mürülmesine engel olamayan bazı kurallar
hatırlatılmak istenince, “Mülga” diye ba¤ırır.
Bazıları bu, “Mülga” kelimesinin reform anla-
mına geldi¤ini ileri sürmektedirler.

Deli kaymakamın oluflturdu¤u adaletli ve in-
sancıl düzen, halkta kendisine karflı bir sevgi
ve saygının giderek artmasına yol açar. Aldı¤ı
destek, ilçede hakça ve adaletli bir idari dü-
zenin katılımcı bir anlayıflla kurulmasına yol
açar, bütün fesatça hareketleri bofla çıkarır.

Ancak karlar erimeye bafllayıp ilçeye atanan
esas akıllı kaymakam gelince deli kaymaka-
ma yol görünür. Yakalanıp geldi¤i yere geri
gönderilmek istenince kaymakamlık binası-
nın önüne toplanan halk, “Bizi bırakma”  di-
ye deli kaymakama sahip çıkıflını gösterirken
halka dönen deli kaymakam, “Size n’oldu,
delirdiniz mi, size akıllı idareciler lazım, be-
nim gibi bir deliyi n’apıcaksınız”  der ve gel-
di¤i yere döner. Buzların kaplı oldu¤u bazı
yerlere nadiren de olsa böyle deli kayma-
kamlar gelmekte, Zemheri’de ılık bir bahar
gibi,  adam gibi bir düzeni kurup daha sonra
da buzların çözülmedi¤i baflka diyarlara git-
mektedirler. Böyle bir deli kaymakamın  To-
kat’tan,  Erzincan’dan , yakınlarda da Deniz-
li’den  geçti¤i rivayet edilmektedir. Reformla-
rın aslında halkın hayatının zehir edildi¤i, in-
sanca yaflama ortamının azaldı¤ı ve akıllı ida-
recilerin baflta oldu¤u ilçelerde deli  kayma-
kamlara ihtiyaç duyulmaması, adam gibi bir
devlet yönetiminin hakim olması için yapıldı-
¤ı iddia edilmektedir.  Her yöneticinin çalıfl-
tı¤ı kuruma bir kıvam getirmesi elbette söz
konusudur, ancak burada esas olan sistema-
tik yetersizliklerdir.  Bugüne kadar bu min-
valde çok fleyler yapılmasına ra¤men toplum
birkaç iyi adamın gelmesine hala ihtiyaç his-
setmektedir. Çünkü yapılan ve adına reform
denilen düzenlemelerin aslında bir fleyleri
de¤ifltiriyormufl görüntüsü altında her fleyin
aynı kalmasına yol açtı¤ı inkarı gayri kabil bir
gerçektir.  Türkiye’de devletin icraat yap-
maktan çıkmadı¤ı, sadece politika belirleme,
standartları koyma ve denetleme yapmadı¤ı,

malını mülkünü elden çıkarmadı¤ı müddet-
çe iki karpuz bir koltu¤a sı¤mayacak, iki ya-
rım bir bütün etmeyecek ve deli kaymakam-
lara olan ihtiyaç hiç bitmeyecektir.  Türki-
ye’de devletin esas görevinin hizmet etmek
de¤il, hizmetin edilmesini sa¤lamak oldu¤u
daha yeni anlaflılmakta ve gere¤inin icrasına
çalıflılmaktadır. Türk kamu yönetim tarihin-
de birçok reform düzenlemeleri yapılmıfl, an-
cak bunların sonucu itibarı ile hiçbirisi halkın
devletten aldı¤ı hizmetin kalitesinin artıflı  gi-
bi  bir sonuca yol açamamıfltır. Yapılan dü-
zenlemeler, idari makamların icraatlarının
flekil ve flemaili çerçevesinde kalmıfltır.

Türk siyasetinin ça¤dıflı ve kalitesiz kamu
hizmetini düzeltmek adına yaptı¤ı en önem-
li icraat ise kamu bürokrasisi, kadroları üze-
rinde oynama yapmak olmufltur. Her iktidar
döneminde Resmi Gazete’de yayınlanan ata-
malar yoluyla siyasi iktidarın programını uy-
gulamaya çalıflması, halka yönelik hizmetleri-
ni artırması sa¤lanmak istenilmifltir.  Kendi
görüflündeki bürokratik atama operasyonları
her iktidar döneminde önce valilerden, son-
ra emniyet müdürlerine, genel müdürlere,
müsteflar ve daha alt kademelere yönelik ola-
rak yapılagelmifltir. ‹flin ilginç tarafı ise siyasi
partilerin kadroları ve teflkilatları da bu tür
atamalar ile halkın dertlerini, seçmenlerinin
taleplerini karflılayaca¤ı gibi bir anlayıflı ka-
bullenmifllerdir. Bir iktidar döneminde has-
tane kuyrukları varken iktidar de¤iflmekte,
yetkililer de¤iflmekte ancak hastane kuyru¤u
yine de¤iflmemektedir. Demek ki siyasi ikti-
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Vatan, vatandaflından daha önemli de¤ildir, çünkü vatan bugün içine sı¤amadı¤ımız co¤rafya de¤ildir
sadece. Vatandaflına de¤er vermeyen yönetimler, vatanını  yönetmek  hakkını da ilel-ebed ellerinde tuta-
mazlar. Yeni reform tasarısı, bu gerçe¤i dikkate alarak hazırlanmıfltır.       

‹nsan› Yaflat ki, Devlet Yaflas›n

“Devlet adaletten ayrılırsa reaya da itaatten ayrılır”. 
Nizam ül Mülk 



darların, kadroların de¤iflmesi, yapılan dü-
zenlemeler vs… problemi çözememektedir.
Bu tür örnekler her kurum için geçerlidir.

Öyleyse problem nedir?
Problem halkına hizmet eden ancak bunu
adeta bir lütuf olarak sunan, hizmet etti¤i
halkına de¤er vermeyen bürokratik sistemi-
mizdir.  Hizmet etmek ayrıdır, de¤er vermek
ayrı... Halkına de¤er veren kamu yönetimle-
rinde örne¤in bir Alman, ‹ngiliz veya  A.B.D.;
ülkelerinde turist olarak yurt dıflına giden va-
tandaflının baflına gelen kaza sonrasında
uçak, helikopter vs… göndererek onunla il-
gilenmek, de¤il insanlarını hayvanlarının me-
zarlarını bile bir çiçek bahçesine dönüfltüre-
cek ortamları, iklimleri sa¤lamak gibi uygula-
maları görmek mümkündür.  Bu çerçevede
sayısız örnek verilebilir. Halkına de¤er ver-
meyen, güvenmeyen bir devlet yönetimi, en
ücra noktalara kadar merkeziyetçi bir yapıda
her türlü düzenlemeleri yapar, bu çerçevede
eksik olarak yaptı¤ı fleyleri de daha sonra re-
form adı altında tamamlar. Yani esasında hiç-
bir fleyi de¤ifltirmeden sanki her fleyi de¤iflti-
riyormuflçasına toplumunu oyalar. Bu esna-
da ise performansa ve çıktılara bakmadı¤ı,
e¤er baksaydı yapılan her türlü düzenlemeye
ra¤men hiçbir problemin adam gibi çözüle-
medi¤i görülürdü. Ölene kadar Katolik nika-
hı gibi tek imza ile garantili bir ifl imkanının
oldu¤u, iflin, hizmetin  de¤il iflçinin, memu-
run vs…  garantilerinin esas alındı¤ı bir yapı-
dan ancak bu çıkar.  Bütün inisiyatif hata yap-
mamak için kullanılmakta, görevi ihmalden
dolayı iflten atılmıfl tek bir memur bulunma-
maktadır…

Kamu yönetimi reform tasarısı ise bu çerçe-
vede de¤erlendirilmekten uzak, gerçekten
adı üstünde reform denebilecek ve Türki-
ye’yi Kopenhag Kriterlerinden daha  fazla et-
kileyebilecek bir tasarıdır. Çünkü bakanlıkla-
rın taflra ile icraat anlamındaki ba¤larını ta-
mamen koparmakta,  yerel idarelere yanlıfl
yapabilme imtiyazı da dahil olmak üzere gü-
venen bir yerinden yönetim anlayıflını getir-
mekte, sivil kesimin kamu hizmetleri açısın-
dan daha etkili bir flekilde devreye girmesini
sa¤lamakta, yerel nitelikli hizmetler için mer-

kezi idarenin teflkilat kurmasını, harcama
yapmasını yasaklamaktadır. Özellefltirme ve
yerel a¤ırlı¤ı ön plana alan bir yaklaflım bugü-
ne kadar hiçbir reform tasarısında bu ölçüde
yer alamamıfl, devletin icraatın içinden çık-
ması sa¤lanamamıfltır.  Çünkü hiçbir kamu
hizmetini evrensel ölçülerde yapamayan bü-
rokratik yapımız bu gerçe¤i görmek isteme-
mekte, toplumun bütün hizmetlerini bizzat
kendi eliyle yürütmeye çalıflma iddiasından
vazgeçememektedir. Bu hususta ileri sürü-
len en önemli argüman ise sanki yerinden
yönetim tarzı üniter yapıya ters zannedilerek
ülkenin birli¤i, bütünlü¤ü, bölünme endiflesi
vs… olmufl, emperyalist ülkelerin ve uluslar
arası flirketlerin ülkemizi ele geçirece¤i vs…
olmaktadır.  Çözüm ise girmeye çalıfltı¤ımız
AB gibi uluslar arası yapılardan derhal çıkma-
mız, kendi içine kapalı, dıflarıdan kopuk an-
cak halkına karflı efelenen bir sosyal, siyasal
ve ekonomik yapı , krallıklar gibi Orta Do¤u
rejimlerine giden süreçler gösterilmekte,
ölümü gösterip sıtmaya razı edilmeye çalıflıl-
maktadır. Bu bozuk yapının Türkiye’yi getir-
di¤i yer ise dıfl düflmanlarımızın talepleri ile
halkın taleplerinin aynı noktaya gelmifl olma-
sıdır.  Sanki biz Türkiye’yi çok iyi yönettik de
gereksiz yere iflimize karıflıyorlarmıfl gibi
IMF, Dünya Bankası gibi kurulufllar, AB vs…
haklılık payları da olmak üzere tenkit edil-
mektedir. Ancak  sisteminizi daha insani
esaslar üzerine oturtun, kendi halkınıza ifl-
kence etmeyin, yolsuzluklarınızı, mali siste-
minizi düzeltin, üretiminizi gerekli hijyenik
esaslara uygun olarak yapın vs… gibi dayat-
maların haksız olmadı¤ını, gururumuzu esas
incitecek olan fleyin bu tür tenkitlere muha-
tap olmayacak düzenin kurulmamıfl, kurula-
mamıfl olması gerekti¤i son derece açıktır.
Düfltü¤ümüz hale bak!...  Elin gavuru gerçek
anlamda  bizim halkımızı bizden daha fazla
korur, kollar ve gözetir olmufltur.  Türk top-
lumunun bürokratik sistemin elinde kaldı¤ı
bir yapıda insan hakları, evrensel hukuk, ser-
best ve rekabetçi piyasa  denilen kavramlar
ile  tanıflması süreci ne ölçüde söz konusu
olabilirdi siz düflünün…. Kamu yönetimi re-
formu ile Türkiye’de insanına de¤er veren
bir yapının kurulabilmesi süreci bafllayabile-
cektir. Ancak kanun çıkarmanın ve bunu uy-

gulamanın ya da uygulayamamanın ne  oldu-
¤unu yakından ö¤renmifl bulunuyoruz.  E¤er
bu kanun delinmeden çıkar ve uygulanırsa
yerinden yönetilen Türk toplumunun prob-
lemlerini daha hızlı, sa¤lıklı bir flekilde çöze-
bilmesi, uzaktan hükümet yerinden yönetim
ilkesinin hayata geçirilmesi mümkündür.
Ankara’daki bakanlık yapılanmalarının hiçbir
problemi yumurta kapıya dayanmadan çöz-
me arayıflına girmedi¤ini, ihale ve  kadro dü-
zenlemelerinden baflka ciddi fleylerle ilgilen-
medi¤ini  dikkate alırsak bu düzenleme ha-
yati öneme haizdir. Türk kamu yönetimi ma-
alesef nal toplama gelene¤ini terk edeme-
mifltir. Gidiflat da bunun de¤iflece¤ini göste-
ren herhangi bir iradenin söz konusu olama-
yaca¤ını göstermektedir. Türk kamu yöneti-
mi, problemlerin ortaya çıkmaması yönünde
tedbir gelifltirme yetene¤ini de kaybetmifltir.
Gelecek körüdür.  Toplumuna çok hizmet
eden, Çünkü hizmet u¤runa para harcana-
caktır- ama de¤er vermeyen bir yapıdan bafl-
ka bir sonuç beklemek de yanlıfltır. Bunun
sonucu ise bu toplumun gelece¤inin kurba-
¤anın hafllanması hikayesinde oldu¤u gibi
yok olması, iddialarından, misyonundan ve
vizyonundan vazgeçmesidir. Halbuki  Anado-
lu co¤rafyasının tecrübe ve birikimlerine bü-
tün dünyanın ihtiyacı vardır. Bu toplumun sı-
radan bir toplum, varlı¤ı yoklu¤u önemsiz bir
devlet olmayı kabul etmeyece¤i  mutlaka gö-
rülecektir. Kamu yönetimi reform tasarısı,
esasında hizmetin, hizmetin muhatabı vatan-
daflların garantisi olabilecek bir süreci bafllat-
maktadır. Vatanını vatandaflından daha
önemli tutan anlayıflın yerine kutsal olan va-
tandafltır, çünkü vatan bugün içine sı¤amadı-
¤ımız co¤rafya de¤ildir sadece, vatandaflına
de¤er vermeyen yönetimler vatanını  yönet-
mek  hakkını da ilel-ebed ellerinde tutamaz-
lar gerçe¤ini dikkate alarak hazırlanmıfltır.
Bütün dünyayı düflman olarak görme para-
noyasının da ne kadar yanlıfl oldu¤unu anla-
mak için geliflmifl bir Batılı ülkeye turistik
seyahatin yeterli oldu¤u da ayrı bir husustur.
Deli kaymakamlar, deli yürekler vs… yüzde
5- 10’ dan fazla olmazmıfl.  Esas olan akıllı
yöneticilerin üstünde ve ötesinde  yönetici
aklın varlı¤ıdır.
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dosya KAMU REFORMU

Birlikte yafladı¤ımız toplumun bir gemiye

benzedi¤i gerçe¤ini bilmeyenimiz yok sanı-

rım. Muhtemel tehlikelerden gemide bulu-

nan herkesin zarar görece¤i dikkate alınırsa

gemide seyahat edenlerin güvenliklerini

emin ellere teslim etmeleri herkesi ilgilendi-

ren bir sorumluluktur. Birço¤umuz, hayatın

gerçekleriyle yüz yüze geldi¤imiz andan iti-

baren toplumun karflı karflıya kaldı¤ı sorun-

larla ilgilenir ve çözüm getirilmesini bekleriz.

Çünkü çözümsüzlük artık yavafl yavafl sa¤lı¤ı-

mıza, ruh halimize, kesemize, çocuklarımıza

ve çevremize zarar vermeye bafllar. Birço¤u-

muzun sanki kendisini birkaç yıl öncesine

göre Türkiye’de devam eden sosyal ve eko-

nomik çözümsüzlü¤ün giderilmesi için neler

yapılabilir sorusuyla daha fazla ilgilenmek zo-

runda hissetmesi iyi bir geliflmedir. Çünkü

alevlenen atefl, etrafımızı sardıkça hepimiz

bir ma¤duriyet yaflamıfl olaca¤ız. ‹flte bu nok-

tada ma¤duriyetin giderilmesi ve hayırlı so-

nuçlara imza atmak için sorumluluk üstlen-

memiz gerekmektedir. 

‹stanbul Yüksek Ticaret ve Marmara Üniver-

sitesi ‹ktisadi ‹dari Bilimler Fakültesi Mezun-

ları Derne¤i tarafından düzenlenen (Basının

pek ilgi göstermedi¤i), ‘Kamunun Yeniden

Yapılandırılması’ konulu sempozyumu izle-

yince kendimi yukarıdaki cümlelerden hare-

ketle bu yazıyı kaleme almak zorunda his-

settim. Baflbakanlık Müstefları Prof. Dr.Ömer

Dinçer’in mimarı oldu¤u ve Türkiye toplu-

munun idari ve siyasi açıdan yeniden dönü-

flümü olaca¤ı iddia edilen, “Kamu Yönetimi

Reformu” üzerinde durmak gerekir, çünkü

bu projeyle Türkiye’de taflların yerinden oy-

nayaca¤ını ve büyük tartıflmalara yol açaca¤ı-

nı, açması gerekti¤ini düflünüyoruz.  Panele

katılan Prof. Dr.Burhan fienatalar, “‹ktidar ile

muhalefetin bu yasa tasarısı üzerinde uzlafl-

maya varması, Türkiye’nin uzlaflması olacak-

tır. Çünkü Türkiye toplumunun varolan

maddi ve manevi de¤erlerinin tümü, kötü

yöneten, israf eden, yok eden, gasp eden bir

yönetim ve yönetici gurubunun baskısı altın-

da nefes alamaz bir durumda bulunmakta-

dır” fleklinde konufltu. 3 Kasım 2002 seçimle-

riyle radikal bir de¤iflime onay veren halkın

beklentisi, bu de¤iflimin devam etmesidir.

Hepimiz biliyoruz ki Türkiye, köfle tafllarını

elinde tutan, sadece kiflisel çıkarlarını düflü-

nen bürokratlara ve ihalelerden nemalanan

ifl adamlarının insafsızlı¤ına terk edildi¤i za-

man, sonuç savafltan çıkan bir ülkenin halini

andıracaktır.

Kamu reformu yasasını hazırlayanlara göre

bu yasa; israfa, yolsuzlu¤a, hantallı¤a, hasta-

ne kapılarında beklemeye, fakirli¤e, eflitsizli-

¤e, ayrımcılı¤a, istismara, iltimasa, olumsuz-

luklara son vermeyi amaçlıyor. O halde her-

kesin ve herkesimin bu yasanın getirilerini ve

varsa olumsuzluklarını tartıflması gerekir. Ör-

ne¤in yasada e¤itim ve sa¤lık hizmetlerinin

yerel yönetimlere devrini öngörmesi, vatan-

daflın idarecilerden hesap sorması, merak

edilen her bilgiye özgürce ulaflma hakkına

sahip olması, bazı çevreler tarafından devle-
tin üniter yapısına zarar verir düflüncesiyle
karflı çıkılmaktadır. Neden acaba? “Karflılafltı-
¤ımız birçok sorun, devletin yanlıfl yönetil-
mesinden kaynaklanıyor. Yerel yönetimlere
fazla yetki vermek, devletin üniter yapısına
zarar verecektir” diyen CHP Baflkan Yardım-
cısı Onur Öymen’e bu ve benzeri endifleleri-
nizde ne kadar tutarlısınız diye sormak ge-
rekmez mi? Bu endiflelerin abartılı oldu¤unu
Avrupa Yerel Yönetimler Özerklik fiartlarını
yakından inceleyen Prof. Dr. Ruflen Kelefl’in,
“Kamu hizmetlerini ancak kamu kuruluflları
yapar flartı eskimifl bir görüfltür. Türkiye’deki
belediye kanunu Almanya‘da Nazizmin, ‹tal-
ya’da ise Faflizmin iktidarda oldu¤u dönem
olan 1930 tarihinde yayınlanmıfltır” demesi,
hem kamu idaresinde acilen reforma gidil-
mesinin önemini, hem de endiflelerin yersiz-
li¤ini belirtmektedir. Kamuda yapılacak en
önemli reformun öncelikle zihniyet refor-
muyla bafllaması gerekti¤ini belirten Prof. Dr.
Ömer Dinçer’in tezine, “‹leriyi görmeyenle-
rin önlerinde hep sorunlar olacaktır” görüflü-
ne her siyasetçi ve akademisyenin destek
vermesi en iyi vatandafllık hizmeti olaca¤ı
unutulmamalıdır. Dıfl dünyaya borçlanmıfl,
kaynakları israf edilen, krizlerle iç içe olan,
baflarılı olanın cezalandırıldı¤ı, yolsuzlu¤u bir
siyaset tarzı yapanların egemen oldu¤u bir
Türkiye’de yaflamak artık herkese zarar veri-
yor. Bu itibarla devletin efendisinin halk ol-
du¤unu dillendirmek, saydamlı¤ın devlet ifl-
lerine hakim olmasını savunmak kaçınılmaz-
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Bu topraklar üzerindeki sistem tartıflmalarının cumhuriyetten önce de yapıldı¤ı dikkate alınırsa Prof.Dr.
Ömer Dinçer’in kamuyu yeniden düzenlemek üzere yürüttü¤ü çalıflmaları herkesin iyi niyetle tartıflması ve
desteklemesi gerekir.

Kamu Reformu Yasası,
fieffaf Bir Türkiye Projesi Olabilir



dır. Prof. Dr. Dilek Yılmazcan’ın ifadesiyle,
“Kamu parasının fleffaf bir flekilde kullanılma-
sı siyasete de güveni artıracak ve israfları
azaltacaktır”. Böyle bir ülkede yaflamak için
baflka co¤rafyalara gitmek yerine kendi evi-
mize çekidüzen vermemiz gerekmez mi? Ne
ilginçtir bu sempozyumdan bir süre sonra
(Aralık 2003’ün son haftası) Pr. Dr. Ömer
Dinçer’in Kamu Reformu yasasını bir basın
toplantısıyla ilan etmesine saatler kala bazı
çevreler Ömer Dinçer’i siyasal ‹slamcı olarak
ilan ettiler. Mevcut sistemden nemalanan bu
çevreler, çareyi çamur atmada ve de¤iflime
engel olmada buluyorlar. Her fleye ra¤men
fleffaf bir Türkiye’ye kavuflmak için gündeme
getirilen tekliflerin herkes tarafından destek-
lenmesi bir zarurettir.

Kamu Reformunu
Gerekli Kılan Gerekçeler
Kentleflmeyle birlikte vatandaflın karflılafltı¤ı
sorunların eziyet verici noktalara ulaflması,
kent hayatının, insanların ruh ve sa¤lıklarını
olumsuz yönde etkilemesi onları yeni arayıfl-
lara yönlendirdi. Vatandafllarının seslerini bi-
reysel ya da sivil toplum örgütleri aracılı¤ıyla
yükseltmeye yöneltmeleri, vatandaflın bu ifle
ne kadar önem verdi¤ini gösteriyor. Bir dep-
remde, bir sel felaketinde, bir yangında peri-
flan olan vatandafl, kendisine zor zamanlarda
bürokratik engeller ve hantal yapısından do-
layı yardımcı olamayan devlete neden vergi
verdi¤ini, neden askerlik yaptı¤ını sorgula-
maya yönlendiriyor. Kamuda çalıflanların
yüzde 16’sının Ankara’da çalıflan memurlar-
dan olufltu¤unu dikkate alırsak, çalıflmadan
vatandafltan toplanan vergilerle devletten
maafl alan bankamatik memurlarının ço¤al-
ması, duyarlı vatandaflları haklı olarak rahat-
sız etmektedir. “Bugün git yarın gel” anlayıflı
giderek vatandaflı asabilefltirmeye ve kendisi-
ne haksızlık edenlerden hesap sormaya yö-
neltmifltir. Milletimiz her ne kadar uysal ve
itaatkar bir kültüre sahip olsa da dünyadaki
de¤iflim ve özgürlüklerin Türkiye’de de ol-
masını talep etmeye baflladı. Son yıllarda ya-
flanan yolsuzluklar, halkın canını ve moralini
çok bozmaya baflladı. Çünkü yolsuzlu¤a ko-
nu edilen imkanlar ve yetkiler halka büyük

külfetler getirdi. Kamu reformunu zorunlu

kılan nedenlerden biri de hiç kuflkusuz va-

tandaflın kamu personelinden gördü¤ü ayı-

rımcı ve afla¤ılayıcı uygulamalardır. Bu uygu-

lamalar, kimi zaman bir e¤itim kurumunda,

kimi zaman bir sa¤lık merkezinde, kimi za-

man da bir düflkünler yurdunda yaflanabil-

mekte. Anayasa ile garanti altına alınan hak

ve özgürlükler, son yıllarda ideolojik takıntı-

ları olan bazı bürokratlar tarafından vatanda-

flın aleyhine kullanıldı. Bir ülkenin vatandaflı,

kendi hak ve özgürlüklerinin kısıtlandı¤ı id-

diasıyla ve acil çözüm istedi¤ini dıflarıdaki

otoritelerden ve makamlardan talep etmesi

gerçe¤i, varolan yasaların bu konulardaki ye-

tersizli¤inin ve kamu personelinin görev ve

yetkilerini yanlıfl kullandı¤ının birer belgesi

olsa gerek.

Çözüm Ne ve Neler Olabilir?
Elbette birçok konuda oldu¤u gibi bu konu-

da da öncelikle bütün akademik çevrelerin

iyi niyetlerle halkın istek ve çıkarlarını dikka-

te alacak günün ihtiyaçlarına cevap verecek

niteliklere sahip arafltırmalar ve tartıflmalar

yapmaları zorunludur. Yapılan bu arafltırma-

ların öncelikle tartıflılması gerekir. Özel dö-

nemlerin hukukunu yansıtan kanun, yönet-

melik ve genelgelere son verilmesi için ay-

dınların ve siyasetçilerin olumlu tekliflerde

bulunması gerekir.

“Her kuruluflun, her bakanlı¤ın ve flahsın

amaçlarının hizmetlerden kendi adına bir

pay çıkarmak de¤il çalıflmaların bütünlü¤ünü

bozmayacak öncelikli ve yapılabilecek ifller

bafllatmaktır. Yetki ve sorumlulukları paylafl-

mayı gerektirecek ortak ifl yapma kültürünü

gelifltirmek, ayırımcı uygulamaları en aza in-

dirmek, dünyadaki geliflmeleri takip etmek,

iyi niyetle yola çıkmak ve korkulardan uzak

durmak gerekir” diyen Prof.Dr. Ömer Din-

çer’in içtenlikle gündeme getirdi¤i bu görüfl-

lerin önemi artık anlaflılmalıdır.

Recep Yazıcıo¤lu
Örne¤i Unutulmamalı
Kamu Reformunu çok önceleri savunan, bu

konuda yaptı¤ı icraat ve görüflleriyle halkın

büyük be¤enisini kazanan rahmetli Vali Re-

cep Yazıcıo¤lu’nun sahip oldu¤u olumlu

imajın herkese ıflık tutaca¤ını da belirtmekte

yarar görüyorum. Recep Yazıcıo¤lu’nun gö-

rüfllerini bir arada ilk kez kamuoyu ile paylafl-

tı¤ı, “Bu Sistem De¤iflmeli” (birey yayıncılık)

isimli kitabından hareketle bazı tespitlerini

sizlerle paylaflmak istiyorum.

Recep Yazıcıo¤lu, 1989 yılında Tokat Valisi

iken hazırladı¤ı, “Taflra Yönetiminin Yeniden

Düzenlenmesi” konulu çalıflmasıyla baflladı¤ı

kitabında devletin hantallı¤ını, idarecilerin

yafladıkları gariplikleri ve tabii ki halkın bu gi-

diflattan ötürü yafladı¤ı çaresizlikleri örnekle-

riyle birlikte önümüze seriyor. 

“Türk yönetim sistemi ne dün, ne de bugün

enine boyuna tartıflılmamıfl, yönetim felsefe-

si yapılmamıfl, sistem mühendisli¤i kavramı-

na te¤et bile geçilememifltir.” Bu görüfl sek-

sen yıllık cumhuriyet deneyiminin bile ciddi

hazırlıklara dayanmadı¤ını gösteriyor. Kurtu-

lufl Savaflı yaflayan bir milletin önüne geçen

idarecilerin öncelikli ifllerinin ne oldu¤unu

unuttuklarını, buna karflılık bu yöneticilerin

asli görevi olmayan ifllerle zaman kaybına yol

açtıkları görülmektedir. Devlet ifllerinin

A’dan Z’ye bozuldu¤unu, adeta devletin çivi-

sinin çıktı¤ını sürekli haykırdı. Sık sık de¤i-

flen iktidarlar, sadece yaslandıkları çevreleri

memnun etmek için çalıflan ve onlara yalaka-

lık yapan, köflebafllarını tutan bazı bürokrat-

ların sebebiyet verdikleri Türkiye’nin kötü

yönetilmesinin faturalarının a¤ır yükünü hal-

kın taflıdı¤ını sürekli dile getiren Recep Yazı-

cıo¤lu’na ne yazık ki halktan baflka kulak ve-

ren olmadı. Tanzimata kadar kısmen yerel

özelli¤e sahip olan birçok vakıf, kurum ve

kuruluflu, cumhuriyetle birlikte devlet kont-

rolüne geçmesinin beraberinde getirdi¤i

bofllu¤un devlet adına hareket eden beleflçi,

ihaleci, tafleron ve sahte kurtarıcılar tarafın-

dan doldurulması ülke yönetiminde onarıl-

ması zor yaralar açtı. Bu topraklar üzerindeki

sistem tartıflmalarının cumhuriyetten önce

de yapıldı¤ı dikkate alınırsa Prof.Dr. Ömer

Dinçer’in kamuyu yeniden düzenlemek üze-

re yürüttü¤ü çalıflmaları herkesin iyi niyetle

tartıflması ve desteklemesi gerekir.
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dosya KAMU REFORMU

Erdemli Devlet Adamı

Erdemli devlet adamının özellikleri üzerine
bir yazı infla etmek için, söze Kitapların Kita-
bı ile bafllamak gerekir: “Allah size, emanetle-
ri ehil olanlara vermenizi, insanlar arasında
hükmetti¤iniz zaman adâletle hükmetmenizi
emreder.” (Nisâ.58)

Adâlet timsali Hazret-i Ömer (r.a) ”Amirin en
kötüsü, halkı kötü yola sevk edendir!” buyur-
mufltur. 

O Ömer ki, “Diçle kıyısında aya¤ı kırılan bir
keçinin, köprüden düflüp aya¤ı kırılan bir o¤-
la¤ın hesabı benden sorulur!” demifltir; dev-
let adamı olacaklara iflin erdemini, sorumlu-
luk duygusunu ne de güzel anlatır böylece.
fieyh Edebâli’nin, Osman Gâzi’ye vasiyetinde
dillendirdi¤i, bütün dünya için adâlet ve sa-
adet sırrını ifade eden sözleri asırlardır yankı-
lanır dünyada: “Ey o¤ul! Beysin. Bundan son-
ra öfke bize, uysallık sana. Güceniklik bize,
gönül almak sana. Suçlamak bize, katlanmak
sana. Azizlik, yanılgı bize, hofl görmek sana.
Kötü göz, flom a¤ız, haksız tenkit bize, ba¤ıfl-
lamak sana. Ey o¤ul! Bundan sonra bölmek
bize, bütünlemek sana. Üflengeçlik bize,
uyarmak, gayretlendirmek, flekillendirmek
sana. Ey o¤ul! Sabretmesini bil, vaktinden
önce çiçek açmaz. fiunu da unutma: ‹nsanı
yaflat ki, devlet yaflasın! Ey o¤ul! Yükün a¤ır,
iflin çetin, gücün kıla ba¤lı. Allah celle celâlü-
hû yardımcın olsun!..” Bu düstur cari oldu-
¤unda, sadece bir ülkede, bir devlette de¤il,
bütün cihanda sulh ve sükunet sa¤lanır ve o
devlet o zaman “ebed-müddet” olma istida-
dını kazanır.

E¤er dünyamız hâlâ büyük acılar ve büyük sı-
kıntılar yaflıyorsa, bu sözlerin yönetimde reh-
ber edinilmemesindendir. Yönetme ve hük-
metme makamındaki bir adam, her fleyden
önce, hükmü (buna o kifliyi her türlü kötü-
lükten koruma ve kollama mesuliyeti de da-
hildir) altındaki bir nesne (eflya) de¤il, bir öz-
ne, “yaratılmıflların en flereflisi/en güzeli” ol-
du¤unu, derunî bir idrakle kavramalı. Dü-
¤üm bundan sonra
kolay çözülür. Muha-
tabı insan olan insan;
tek kelimeyle insan-
ca davranmakla yü-
kümlüdür.  Erdemli
durufl, beraberinde
itibarı, iltifatı de¤il,
derin bir yalnızlı¤ı,
anlaflılmazlı¤ı getirse
de, hak belledi¤in
onurlu yolda sapmadan yürüyeceksin. Yal-
nızlık, ama kutsal yalnızlık olacak kaderin.
Esrarını ve iç murakabesini kaybetmifl bir
dünyanın Donkiflot’u sayılsan da, dosdo¤ru
yol üzere olmak erdemlili¤in biricik niflânesi-
dir. 

Olmak ya da olmamak denilen hayatî mesele
budur. Bunun için sufî kültürde kifliye, “Ol ya
da öl!” denilmifltir. Erdemin, edebin, dürüst-
lü¤ün ve namusun, ‘ara rengi, ara statüsü’ ol-
maz. Kifli ya erdemlidir ya da erdemsiz. Ünlü
‹spanyol yazarı Servantes, flunu söyletir flö-
valye ruhlu Donkiflot’a:  “Yalnızlık, mânâ
dünyası fetihlerinin ortak kaderi. Baflkaları
senin için ne düflünürse düflünsün, aldırma.

Tanrı ne düflünüyor, ona bak!” 

Do¤u’nun mistik düflünürü Konfüçyüs ise,
“Soylu insan, hak ve adâleti her fleyin üstün-
de tutar!” demifl.  Bizim kültürümüzde böyle
bir devlete, “kerim devlet” denir; devlet reisi-
ne de kâmil insan. Vatandaflını sadece besle-
yip, doyuran de¤il; aynı zamanda koruyup,
gözeten, can ve mal güvenli¤ini sa¤layan fâzi-
letli/müflfik kudret.  

Paradan Önce Erdem
Çiçero, “Salus populi supremo lex esto!” der,
yani “Halkın gönenci/refah hâli, sevinci; ge-
nel manâda yönetimden hoflnutlu¤u; üstün
hukuk/âdil ve eflit davranma üslûbu olmalı-
dır!” Erdemli devlet adamı karakterini dolay-
lı yoldan da olsa, ‹mam Gazâlî’nin siyaset ta-
nımında bulmak mümkün: “Siyaset, insanlı¤ı
do¤ru ve düzgün flekilde idare etmek ve on-
ları selâmete ulafltıracak do¤ru yolu göster-
mektir.”  Beethoven bile, “Çocuklarınıza er-
demli olmayı ö¤retin” der; çünkü, “onları
mutlu edecek olan para de¤il, erdemdir!”  

Devlet adamlı¤ı konusunda iki muhteflem
örnek var. ‹kisi de, Halife Hazret-i Ömer’e
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Erdemli devlet adamı, sorumluluk duygusu taflıyan ve adâletle hükmeden kiflidir. O ilhamını, Hz. Ömer’in,
“Fırat kıyısında bir kuzu kaybolsa, Allah’ın bundan ötürü beni hesaba çekmesinden korkarım!” ifadesinde-
ki vicdan muhasebesinden alır. 

O L C A Y Y A Z I C I
olcay@ekocerceve.com

Halka sevgi ve merha-
met duygularıyla, lütuf
meyilleri besle. Sakın
biçarelerin baflına ken-
dilerini yutmayı gani-
met bilen yırtıcı bir ca-
navar kesilme!



ait. ‹lki, bilindi¤i üzere âdâleti ile meflhur
Hazret-i Ömer’in (r.a.) yönetme makamında-
ki devlet reisine rehber olacak o maruf sözü-
dür: “E¤er Fırat’ın kenarında bir kurt bir ku-
zuyu yese, hesabı Ömer’den sorulur!” Terki-
binde bu idrak ve bu irfanın mündemiç oldu-
¤u, vicdanlı yönetici, faziletli devlet adamıdır.
Tebaasına huzur ve mutluluk verir, tebaası-
nın gönlünü kazanır. Ululuk ve üstünlük pa-
yesi bu müktesebatın/bu muhtevanın, bu
adâlet ölçüsünün içindedir. Büyük devlet, er-
demli yönetici bu cevherden neflet bulur; sa-
çılır, ıflık yayar insanına ve ülkesine. ‹kincisi,
dillere destan o sarsıcı menkıbedir: Hani,
yoksul kadın, çaresizlik içinde, çocukların aç-
lı¤ını yatıfltırabilmek için, ocakta, içinde afl
de¤il, tafl olan bir kazanı sürekli kaynatır. Aç-
lıktan a¤layan çocuklarına, “sabredin, yemek
piflmek üzere” diye söylenirken, kapısı çalı-
nır ve karflısına bir yabancı çıkar. “Ne yapı-
yorsun, bu kazanda ne pifliriyorsun?” diye so-
rar. Kederli kadın, durumu izah eder, aç ve
periflan olduklarını söyler. Öfkeli ve sitemkâr
bir sesle, “Gözleri kör olsun Halife Ömer’in!”
der. Tebdili kıyafet içindeki Halife Ömer,
müthifl flekilde müteessir olur bu beddua
karflısında. “‹yi ama, Ömer’in ne suçu var;
nereden bilecek aç oldu¤unuzu!?” der. Kadı-
nın cevabı, yönetime tâlip bütün ricâli derin-
den yaralayacak niteliktedir: “Madem bilme-
yecekti, ne diye Halife oldu!” Büyük bir suç-
luluk ve eksiklik duygusu altında ezilen  Haz-
ret-i Ömer, suçunu ya da ihmalini telâfi için
gider ve erzak dolu bir çuvalı sırtına yüklene-
rek, getirip yoksul kadına verir. Kadından,
Halifeyi ba¤ıfllamasını diler. Kıssadan hisse
alabilenler için, tefekkür imkânı sa¤layan ve
sorumluluk fluuru aflılayan, çarpıcı bir menkı-
bedir bu.  

Hazreti Ali’den Ö¤ütler
“Hazret-i Ali’den Devlet Adamlarına Ö¤ütler”
kitapçı¤ı da, faziletli devlet adamı bahsinde
bilinen bir tavsiyeler risalesidir. “Vergisini
toplamak, düflmanları ile savaflmak, halkına
barıfl ve huzur, ülkeye kalkınma sa¤lamak
için”  Mâlik bin el-Hâris el- Eflter’i, Mısır’a vâ-
li olarak atadı¤ı zaman, müminlerin emiri Hz.
Ali, ona bir dizi tavsiyede bulunur. Özetle

flunları söyler:  -fiimdi bilmifl ol, ey Mâlik, ben
seni öyle memleketlere gönderiyorum ki,
senden önce birçok hükümetler oralarda
âdalet sürdü veya zulmetti. Sen vaktiyle nasıl
evvelki valilerin icraatını gözden geçiriyor-
san, halk da flimdi senin icraatını öylece gö-
zetecek. O zaman senin onlar hakkında söy-
lediklerini, flimdi de halk senin hakkında söy-
leyecek. (...) Onun için biriktirece¤in en gü-
zel azık, iyili¤e yönelik ifllerin olsun. Hevesle-
rine hâkim ol. Sana helâl olmayan fleylerde
nefsine karflı sıkı dur... -Halka sevgi ve mer-
hamet duygularıyla, lütuf meyilleri besle. Sa-
kın biçarelerin baflına kendilerini yutmayı ga-
nimet bilen yırtıcı bir canavar kesilme!

-Sakın, ‘Ben tam bir kudret sahibiyim, emre-
derim, itaat ederler!’ deme. Çünkü böyle bir
davranıfl, kalbin fesadı, dinin zayıflaması ve
felâkete yaklaflma ile sonuçlanır. fiâyet elin-
deki kudret sana bir büyüklük ve tahakküm
hissi verirse, hemen üstündeki Melekût’un
büyüklü¤üne flöyle bir bak. -Adâletten kati-
yen ayrılma. fiayet böyle yapmazsan, zulmet-
mifl olursun! -‹fllerinin içinde öylesini ihtiyar
etmelisin ki, hak hususunda en ortası, adâlet
itibariyle en yaygını olsun; sonra halkın ço-
¤unlu¤unun rızasını da, en çok sa¤lasın. Zirâ
toplumun hoflnutsuzlu¤u karflısında flahısla-
rın rızası hükümsüz kalır; flahısların kızgınlık-
ları ise toplumun rızası içinde kaynayıp gi-
der.

Uzak Tutulması Gerekenler
-‹nsanlar hakkındaki bütün kin dü¤ümlerini
çöz; seni intikama do¤ru sürükleyecek iple-
rin hepsini kes. Sence açıklık kazanmayan
fleylerin tümü hakkında anlamamıfl görün,
flunu bunu gammazlayanın sözüne sakın çar-
çabuk inanma. (...) Sana müflavir olacakların
en kötüsü senden evvel, flerli kimselerle ifl-
birli¤i yapmıfl ve onların suçlarına ortak ol-
mufl kimselerdir. Böyleleri kat’iyyen senin
mahremin olmamalı. Çünkü bunlar cânilerin
yardımcıları ve zâlimlerin dostlarıdır. (...) Al-
kıfla ve yersiz övgüye müsamaha etmek, insa-
nı büyüklenmeye sevk eder ve kibirlendirir. 

-Bilmifl ol ki, vali/devlet reisi ile halk arasında

karflılıklı güven ve iyi niyeti davet eden fley,
valinin kendilerine hizmette bulunması, yük-
lerini hafifletmesi ve adâletle hükmetmesi-
dir. O halde insanlar arasında iyi niyetin ge-
liflmesini sa¤la. Zira seni zorluk ve sıkıntılar-
dan, ancak onların iyi niyeti kurtaracaktır.
Onlara yaptı¤ın bu iyiliklerin mükâfatını sana
karflı duyacakları güven ile görürsün. Onlara
kötü muamele etmenin karflılı¤ı ise sana du-
yacakları düflmanlıktır!

‹flte, öykünmeci/taklitçi, kopyacı bir yenilefl-
me sevdası ile, tecrübe edilmifl gelene¤i bir
kalemde silmeye ve modernli¤i kalkan yap-
maya çalıflan köksüz yöneticilere sunulan ib-
ret tablosu: -Memleketin yararına olan ted-
birleri tesbit etmek ve senden evvel insanla-
ra huzur, güven, do¤ruluk ve iyilik sa¤laya
gelmifl fleyleri devam ettirmek hususunda
âlimler ve ârifler ile sürekli olarak görüfl ve
onlara danıfl. -Toplumda çeflitli kesimler var-
dır. (...) Devlet ancak bunların sayesinde
ayakta durabilir. (...) Askerler ile vergiyi öde-
yen sivil halkın her ikisinin de birbirlerinin ifl-
birli¤ine ihtiyaçları vardır. (Adliye, Maliye ve
Mülkiye.) Hakimler adâleti da¤ıtırlar, me-
murlar ise kamu hizmetlerini ifa eder ve ver-
gileri toplar. -fierefli bir geçmifl, güzel bir iti-
bar ve iyi hallere sahip ailelerin mensupları
ile devamlı ve yakın bir flekilde ilgilen. fieca-
at sahibi ve yüksek meziyet sahibi kimselere
iltifat et. Çünkü bunlar iyilikleri kendilerinde
toplayan fazilet ve kerem sahibi bir topluluk-
tur. -Memleketin imarına sarf edece¤in
emek, vergi toplamaya harcayaca¤ın himmet
ve gayretten fazla olmalı. Zira ödeme gücü
ancak ülkenin kalkınması ile elde edilebilir.
Kalkınmasız vergi toplamak isteyen kimse,
ülkeyi harabeye çevirir; halkı helâk eder; def-
teri de pek kısa zaman içinde dürülüp kapa-
nır. 

Kaçınılacak Hususlar
“Bir de, sakın kendini be¤enme. Sakın, nefsi-
nin sana hofl gelen cihetlerine güvenme. Sa-
kın yüzüne karflı övülmeyi isteme. (...) Sonra
sakın halkına yaptı¤ın iyilikleri, onların baflla-
rına kakma; yahut yaptı¤ın iflleri mübala¤alı
gösterme; yahut kendilerine verdi¤in sözden
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dönme. Çünkü bafla kalkma, iyili¤i bitirir;
mübala¤a hakikati söndürür; Görevlendirdi-
¤in kimselerin açı¤a çıkmıfl kötülüklerine
karflı senden beklenen hareketten habersiz-
mifl gibi davranma. Aksi takdirde  baflkasının
yerine, cezaya sen maruz kalırsın. 

Nihayet, finale yaklaflırız. Ö¤üt gittikçe etkisi-
ni artırır: “Hiddetine, gadabına (öfkene), eli-
ne ve diline hakim ol. Bunların hepsinden
korunabilmek için de, badirelerden geri du-
rup fliddetini tehir et ki, öfken geçsin de, irâ-
dene sahip olabilesin. (...) fiimdi senin üzeri-
ne gerek olan, senden evvelkilerin sana ula-
flan âdil hükmünü; yahut isabetli olan tutum-
larını yahut Peygamber (s.a.v) Efendimizden
gelmifl bir haberi yahut Kitabullahtaki bir fa-
rîzayı hatırda tutarak, bu gibi meselelerde
bizden gördü¤ün hareket tarzına uyabilmen
ve flu emirnâmemde bildirdi¤im ve ileride
nefsinin arzularına kapılmanı mazur göster-
memekli¤in için elimde sana karflı sa¤lam bir
hüccet/delil bildi¤im, hükümleri tatbike ça-
lıflmandır.” (Kaynak: Hz. Ali’den Devlet Adamlarına

Ö¤ütler/Advises of Ali(r.a) for Statesmen-Seha Neflriyat-

Metnin ilk çevirisi Mehmet Akif Ersoy tarafından,

1959’da Diyanet ‹flleri Reisli¤i tarafından neflredilmifl.

Son  metin ise günümüz Türkçe’si ile yeniden yayın-

lanmıfltır.)

Kutadgu Bilig’den Seçmeler
Yusuf Has Hâcib, Türk kültürünün temel
kök-metinlerinden olan “Kutadgu Bilig”de
(Mutluluk Veren Bilgi) devlet adamlı¤ı üzeri-
ne yüzlerce ö¤üt yer alır. Evvelemirde “dev-
letli”ye kula¤ına küpe edece¤i bir çift söz
söyler Has Hâcib; der ki: “Ey devletli, sen bu
bofl devlete güvenme; ey nâmlı, sen bu dev-
lete inanma!” Hâcib’in sözlerinden ders alan
alır. Henüz uyanamamıfl olanlar için, devamı
var bu sözün tabii ki: “Akar su, güzel söz ve
devlet, bunlar durmadan, yorulup-dinlenme-
den, dünyayı dolaflır. Saadete inanılmaz, o
vefasız ve dönektir;  yürürken, hemen uçar,
aya¤ı kaygandır!”Devlet adamlı¤ı, bir denge-
ler sistemidir. Dengeyi bozacak en küçük bir
hareketten kaçınmak gerekir. Yoksa ne mi
olur? Cevabı yine “Kutadgu Bilig”de var:
“Bak, bu üzerinde oturdu¤un tahtın üç aya¤ı

vardır; ey gönlümü doyuran. Üç ayak üzerin-
de olan hiçbir fley bir tarafa meyletmez; her
üçü düz durdukça, taht sallanmaz. E¤er üç
ayaktan biri yana yatarsa, di¤er ikisi de kayar
ve üzerinde oturan yuvarlanır (...) Hangi fley
yana yatarsa e¤ri olur; her e¤rilikte bir kötü-
lü¤ün tohumu vardır (...) Bak benim tabiatım
da yana yatmaz; e¤er do¤ru e¤rilirse, kıyâ-
met kopar! Ben iflleri do¤ruluk ile hallede-
rim; insanları, bey veya kul olarak ayırmam.”
Çünkü der, Has Hâcib, “Ey hükümdar gayret
et, kendin iyi ol; beyi iyi olursa, halk da iyi
olur.” 

Devletin Bekas› ‹çin...
Kutadgu Bilig’de devletin bekası üzerine, flu
sarmal hikâye anlatılır: “Memleket tutmak
için çok asker ve ordu lâzımdır. Askeri besle-
mek için de, çok mal ve servete ihtiyaç var-
dır. Hazinenin bu malı elde edebilmesi için,
halkın zengin olması gerekir. Halkın zengin
olması için de, do¤ru kanunlar konulmalıdır.
Bunlardan biri ihmal edilirse, di¤er dördü de
kalır. Dördü birden ihmal edilirse, beylik çö-
zülmeye yüztutar!” “Ey hükümdar, bu salta-
natın uzun sürmesini istersen, flu birkaç ifli
yap, birkaç ifli de bırak. Adâletle ifl gör, buna
gayret et; hiçbir zaman zulüm etme; Tanrıya
kulluk et ve onun kapısına yüz sür. “Ey hâ-
kîm devlet adamı, kötü teâmül koyma; kötü
kanunlarla dünyaya hükmedilmez. Bir kimse
kendi zamanında kötü teâmül vaz’ederse,
kendisinden sonra kötü bir nâm bırakmıfl de-
mektir. Bir kimse iyi kanun vaz’edip bıraktı
mı, adının ayakta durmasını sa¤lamıfl demek-
tir. Ey hükümdar, dikkat et, kendini flaflırma,
aslını unutma, bunu daima aklında tut ve dü-
flün.” Sözü namus ve flahsiyet bilmek, erdem-
li devlet adamının belirleyici vasıflarındandır.
Bunun için, flöyle beddua eder Yusuf Has
Hâcib, eserinin bir yerinde: ”Verdi¤i sözden
dönen bey, hiçbir zaman büyüklü¤e erme-
sin! Yalancı ve öfkeli insan hiçbir zaman dün-
yaya hâkim olmasın!” Sonra da, idraki acıtıcı
çetin soruyu sorar: “Yalancı ve hasis kimse,
nasıl halka beylik/reislik edebilir?” “Sen  bu
kadar halkın yükünü yüklenmifl bulunuyor-
sun; uyanık ol, gâfil olma ve düflünerek hare-

ket et.  Bir sürü aç kurt senin etrafına toplan-
mıfltır; ey kahraman hükümdar, koyunları iyi
muhafaza et. Memlekette bir kimse bir gece
aç kalırsa, onu Tanrı sana soracaktır; gözünü
aç. Ey hükümdar, bugün sen bir meflâle gibi
yanıyorsun, fakat bunun ıflı¤ı baflkaları için-
dir; ey temiz kalpli insan. (...) Ölüm gelip, ka-
pıyı çalarsa; ululuk, büyüklük ve bütün bu
beyli¤in hepsi burada kalır!” “Halk bozulur-
sa, onu beyler düzene koyar; e¤er beyler bo-
zulursa onları kim düzeltir?” “Tavrın do¤ru
ve hareketin temiz olsun; yoldaflın akıl ve
müflâvirin bilgi olsun.!” “Sen halkın seçkini-
sin, hareketin de seçkin olsun; düflüncen ve
sözün dürüst ve do¤ru olsun. (...) E¤er bu
beyler iyi hareket ederse, bütün memleket
bin türlü sevinç ile dolar. Beyler kötü hare-
ket ederse, kötüler kuvvetlenir, iyi an’âneleri
bozarlar.”

Erdemli devlet adamını riyaset ustalı¤ı ve fa-
zilet beyanı, insanlar arasında sa¤ladı¤ı eflitlik
ile ölçülür bir bakıma. Bunun içindir ki, Gus-
tave Le Bon, “Eflitli¤in olmadı¤ı yerde, hak-
sızlık bafl kaldırır!” der. Yani huzur ve sükû-
netin yerini kaos ve kargafla alır. O toplum
ise, büyük Türk âlimi Farâbî’nin tarifiyle, ro-
tasını yitirmifl “flaflkın cemiyettir”; o artık ne
yaptı¤ını, nereye gidece¤ini bilemez. 

Bir milletin uyanıflını iflleyen “Beyaz Zambak-
lar Ülkesi”nin yazarı Grigory Petrov, dirayetli
devlet adamı portresi çizerken, aslında iflin
erdemine de iflaret eder: 

‘’Millet içinde her büyük adam bir büyüteç,
bir yakıcı cam gibidir. O kendi flahsında mil-
letinin en iyi kuvvetlerini, bütün dehasını
toplar. Ama gökyüzü puslu ise, havada günefl
ıflınları yoksa, hiçbir yakıcı cam bir kar tane-
ci¤ini bile eritemez, bir damla suyu bile ısıta-
maz. Büyük adam, bir kahraman, daha çok
bir yıldırıma benzer. Halk yı¤ınları ise için-
den yıldırımın çıktı¤ı buluta benzer. Bulutlar
doygunsa yıldırım parlar. Bulutta elektrik
yoksa ondan yıldırım çıkmaz. ‹flte milletler
de böyledir. ‹çinde büyüklük, kahramanlık
ö¤eleri varsa ondan büyük adamlar çıkar.
Halk yı¤ınları so¤uk, nemli puslardan ibaret-
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se, hiçbir gün ondan flimflek çaktıramaz.” 

“Hayat bir hikâyeye benzer” der Seneca,
“Önemli yanı, eserin uzun olması de¤il, iyi ol-
masıdır.” Bu sözden ilhamla, devlet de, ikbal
de geçici bir saltanattır; mühim olan o ma-
kamda uzun zaman kalmak de¤il, hayır ile
anılacak ifller yapmaktır. Bundan ötürü, ‹b-
nülemin Mahmud Kemal ‹nal, “Semere-i ha-
yat, hayır ile yâd edilmektir!” demifl. 

‹bn Haldun ve Devlet
Meflhur tarihçi, sosyolog, filozof, siyaset ve
devlet adamı ‹bn Haldun, “Devlet” isimli ese-
rinde,  özellikle, insanlı¤ın kalkınması yolun-
da siyasetin önemine iflaret ederek, kalkın-
manın önündeki en büyük engel olarak, zul-
mü yani âdil olmayan uygulamaları gösterir. 

“Devlet”, kimilerine göre iktidarın, kimileri-
ne göre kudretin kayna¤ı; kimilerine göre ise
adâletin ve erdemin kayna¤ıdır. Mühim olan,
bir devlet adamının seçimini, “erdem-
den”/dürüstlükten yana yapmasıdır. ‹bn Hal-
dun, devletin güçlü olmasını, bir “inanca”
ba¤lar. Çünkü, “e¤er kalpler asılsız, sahte ar-
zulara ve dünyevî olana ça¤rılır ise, insanlar
arasında rekabet bafl gösterir, ihtilaf ve uyufl-
mazlık ortaya çıkar.” Devlet reisi ile devleti
oluflturan kifliler çatıflmayı de¤il de, uzlaflma-
yı, yani fazileti seçerlerse, iflte ancak o zaman
o ülkeye huzur ve esenlik gelir. fiöyle izah
eder bunu ünlü tarihçimiz: “Kalpler hakka
döner, dünyayı ve asılsız, sahte olanı terk
eder ve Allah’a yönelirse, maksat ve (yöne-
ten ile yönetilenlerin) hedefleri aynı olur.
Böylece rekabet (ve çatıflma) sona erer, an-
laflmazlıklar azalır, güzel bir yardımlaflma ve
dayanıflma ortaya çıkar. Egemenlik ve otori-
telerinin alanı genifller ve devlet, büyük bir
güç kazanır.” ‹bn Haldun, ilmî olarak ortaya
koymufltur ki, “devlet ancak hamiyet (insan-
da bulunan din, millet, vatan, soy ve aile sev-
gisi ve daha bir dizi mukaddesleri koruma,
gözetme hissiyatı) üzere kurulur ve yaflar!”
“Devlet” adı verilen kudret, saltanat ve ardın-
dan gelen sefahat/çözülme/bozgun dönem-
leri üzerinde duran ‹bn Haldun, devlet kur-
duktan sonraki zevk ve e¤lence sürecini ise

flöyle izah eder: “Milletler, devleti ancak çalı-
flarak ve isteyerek elde ederler. ‹stemenin ve
çalıflmanın ulafltı¤ı son nokta, zafer ve devlet-
tir. Hedefe ulaflıldıktan sonra, bu u¤urda or-
taya konan çabalar da son bulur. (...) Netice-
de, rahatlı¤ı, zahmet ve yorgunlu¤a tercih
ederler.”

Aynı amaç u¤runda, hep birlikte izzet ve flan
peflinde koflan uzlaflmıfl kiflilerden oluflan
devlette, e¤er kifli/reis/lider tek baflına öne
çıkarsa, ‹bn Haldun’a göre hem erdemin dı-
flına çıkılmıfl, hem de devletin çöküflüne kapı
aralanmıfl olur. Bundan sonrasını flöyle izah
eder: “Fakat içlerinden biri flan ve izzetin tü-
münü kendi flahsında toplayınca, o kimse di-
¤erlerinin (devletin yükselmesi, bekâsı, flanı-
flerefi yolundaki. O.Y.) gayretlerini kırar, on-
ları otoritesi altına alır; mal ve serveti sahip-
lenerek, onları (öteki devlet ricali ile birlikte
tebaasını da) mahrum eder. Bunun üzerine,
(Neden cesur ve erdemli olması gerekti¤i ko-
nusundaki, psikolojik, sosyal ve ahlâkî istinat
noktası yıkıldı¤ından dolayı. O.Y.) di¤erleri
de, düflman ile savaflmak hususunda tembel-
lik gösterir. Akabinde itibarları sarsılır, güçle-
ri zayıflar, zillete rıza e¤ilimi gösterirler...

Haldun, “Siyaset-i medeniye” kısmında, daha
çok filozofların dillendirdi¤i “Erdemli
Kent”ten söz eder. Tabii ki, “Erdemli Kent”
(Medine-i Fâzıla: Faziletli fiehir), dürüst ve
erdemli idarecilerden, ahlâklı fertlerden olu-
flan flehirdir. Filozofların üzerinde durdu¤u

bu tür erdemli kent çok ender olarak bulu-
nur ve inflası oldukça uzak bir ihtimaldir. 

‹bn Haldun, eserinin sonunda, “devlet yöne-
timine iliflkin kaleme alınan en güzel ö¤üt”
diye tarif etti¤i Tahir b. Hüseyin’in, o¤lu Ab-
dullah’a yazdı¤ı ö¤üt-mektubu örnek verir.
Abdullah, Halife Me’mun tarafından Rakka,
Mısır ve yakın çevresine vali tayin edilmiflti.
Bu uzun mektubun özeti, devlet adamının
adâletli, ölçülü, sevgiye dayalı ve erdemli ol-
masına dairdir. Mektubun bir yerinde, “Sakın
ben hükümdarım, istedi¤imi yaparım!” de-
me, ihtarı yer alır, ki bu söz, devlet adamlı¤ı-
nın özeti niteli¤indedir. (Kaynak: ‹lke yayın-
ları, ‹slâm Klâsikleri serisinden “Devlet”-‹bn
Haldun)

Maverdi’de Devlet Anlayıflı
Abbasi ‹mparatorlu¤u’nun siyasî bunalım ve
kriz yafladı¤ı bir dönemde, Basralı bir âlim
olan Maverdî tarafından kaleme alınan “Dev-
let Yönetimi” ilkeleri, teorik olarak devlet yö-
netiminin temellerini oluflturur. Mevcut siya-
set düflüncesi, bu siyasî birikime dayanmak-
tadır. Tam ismi Ebü’l Hasan Ali b. Muham-
med  olan, el-Maverdî,  ilk ‹slâm siyaset te-
orisyenlerinden sayılır. Maverdî, eserine flu
cümlelerle bafllar: “Bütün hakimler, flu karar-
da görüfl birli¤ine varmıfllardır: ‘Yüce Allah,
kendi mülkü olan yeryüzünde iktidar verdi-
¤i, mahlukatın ve kullarının yönetimini ema-
net etti¤i kimselerin bu de¤erli nimete karflı-
lık halkı en güzel flekilde yönetmeleri gere-
kir. Yüce Allah, yönetimle ilgili olarak Hazret-
i Dâvut’a (a.s.) flöyle demektedir: ‘Ey Davut!
Seni ( bir peygamber ve böylece) yeryüzün-
deki halife kıldık: Öyleyse, insanlar arasında
adâletle hükmet, bofl arzu ve heveslere uy-
ma, sonra onlar seni Allah yolundan saptırır.’
(Sad/26) Bir baflka bilge diye, Aristo’dan flu
sözleri aktarır Maverdî, ‘Devlet Baflkanı, Al-
lah’ın yeryüzündeki vekilidir. Bu yüzden as-
lın (Allah’ın) emirlerine muhalefet eden ve-
kilin, iflleri düzelmez!’” Liderin istenmeyen
durumları bahsinde uzun izahlara giriflir ve
halkına zulmeden lider hakkında flunu der:
“Halk, kendilerine zulmeden liderlere süre
tanımaya devam eder. Ne zaman ki bu zu-
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lüm, içinde yafladıkları evlere ve inançlarına
dokunmaya bafllar, iflte o zaman liderin sonu
yaklaflmıfl demektir.” Zorba bir devleti ise,
zorba bir hareketin devirece¤ine dikkat çe-
ker. 

Maverdî’ye göre zenginlik temeli üzerine ku-
rulan devlet aslında, zayıf temelli bir devlet-
tir. Çünkü, meflhur atasözüdür: “Seni bir fley
için seven, o fleyin bitmesi ile senden yüz çe-
virir!” Yani devletin süreklili¤i ve sa¤lamlı¤ı,
erdem temelli olmasıyla mümkündür. Ma-
verdî, burada devlet felsefesi ile bilinen Efla-
tun’dan flu tesbiti nakleder: “Devlet, adâlet
ve korku ile bafllar. ‹flleri yola girince, ilgi ve
korku hüküm sürer. Yıkılmaya baflla-
dıklarında ise ilgi ve ya¤cılık egemen
olur.” 

Adil yönetimin dayandı¤ı 4 temel un-
sur ise sevgi, korku, adâlet ve eflitlik-
tir.  Tabii ki, bütün bunlar, erdemli in-
sanın gözetece¤i hassas noktalardır.
Yani iflin önü de, sonu da erdeme da-
yanıyor, erdem ise hesaba çekilme flu-
uruna. (Kaynak: Maverdî, Devlet Yönetimi,

‹lke yayınları.)

“Devlet 
Baflkanının Nitelikleri”
Tam adı, Abdurrahman b. Nasr efl-
fieyzerî;  Maverdî, Gazâlî, ‹bn Hazm
gibi ‹slâm siyaset bilimcilerinin ente-
lektüel birikiminden istifade eden si-
yasî bir flahsiyettir. Evvel emirde, âdil
devlet baflkanının “toplumsal bir ihtiyaç” ol-
du¤unu söyler. Çünkü, ona göre, “Adil bir
devlet baflkanının yönetiminden mahrum
olan ülke, okyanusun ortasında fırtınaya ya-
kalanıp, yolcuların hayatlarından ümit kestik-
leri kaptansız gemiye benzer.” 

fieyzerî, “Devlet Baflkanının Nitelikleri” isimli
eserine flu sözlerle bafllar: “Haberin olsun ki,
Halkın adâletli yönetime olan ihtiyacı, kıtlık
içinde periflan olan bir toplumun, bol ya¤-
mura olan ihtiyacı gibidir. Toplumlar âdil yö-
neticinin idaresi altında, kendisini sulayan
ya¤murla yefleren toprak gibi canlanır, hayat
bulur. Hatta âdil yöneticilerin toplumlara

olan faydası, suyun onlara olan faydasından
daha çoktur...” fieyzerî, devlet baflkanında
mutlaka bulunması gereken özellikler arasın-
da “ahlâk”a önemle iflaret eder. Ki, zaten er-
dem denilen fley de, ahlâk esaslı bir muhte-
vadır. 

Ana Özellik Ahlak
fiöyle der fieyzerî: “Ahlâk, övülen, iyi ve güzel
davranıfllar bütünüdür. Devlet baflkanı, adâ-
let temelli bir yönetimi baflarıyla uygulayabil-
mek için, ahlâkî erdem ve fâziletlerle donan-
mak durumundadır. Ahlâkın siyasetteki öne-
mi için flöyle denilmifltir: ‘Siyaseti güzel ola-
nın, baflkanlı¤ı devamlı olur.’ Haberin olsun

ki; Ahlâk, devlet baflkanlarında bulunması
zorunlu dört özellikten biridir.  Devlet baflka-
nı, övülen ahlâkî davranıflları kendinde topla-
yamazsa, yönetiminde aksaklık ve bozulma-
lar ortaya çıkar. Afla¤ıdaki söz bu gerçe¤i dile
getirir: ‘Ahlâk, aklın göstergesidir. Ahlâkı ol-
mayanın, aklı da yoktur. Aklı olmayanın ise
siyaseti, siyaseti olmayanın da, iktidarı yok-
tur.’ 

Bazıları da flöyle demifltir: ‘Tevrat’ta oku-
dum: Soyluluk, insanı süsleyen ziynetlerin
en güzelidir. Soylu olmak karakterli olmaya,
karakterli olmak akıllı davranıfllara, akıllı dav-
ranıfllar da ahlâklı olmaya ba¤lıdır.’

Bazı filozoflar da demifltir ki: ‘Ahlâk, devlet
baflkanının koruyucusudur. Onun zulüm
yapmasını engeller, bilgiye yönlendirir. Hal-
kı zorluk ve sıkıntıya sokmaktan sakındırır,
flefkat ve merhametle davranmasını sa¤lar.
Bu sebeple devlet baflkanı ahlâkın üstünlü-
¤ünü kavramalı ve ahlâk sahiplerine de¤er
vermelidir.” fieyzerî’ye göre, ahlâklı devlet
adamının iki temel prensibi vardır. Bunlar,
bilgiyle donanmak ve arzuları terk etmektir.
E¤er, “Devlet baflkanı ihtiras ve tutkuların
esiri olmaktan korunabilir, zararlı özlem ve
arzularını frenleyebilirse, do¤ru siyaset, akıl
aynasında ona görünür.”  (Kaynak: fieyzerî/Dev-

let Baflkanının Nitelikleri, ‹lke Yayınları) 

“Ahlak, Demokrasiden
Daha Önemli”
Yafladı¤ımız ça¤dan bir isim olan sa-
natkâr Timur Selçuk, bir söyleflide
flu tesbiti yapmıfltı: “21.yüzyıl emek
ile sermayenin de¤il, ahlâklı ve ah-
lâksız insanların mücadelesi olacak!” 

‹flte hadise bu kadar net. fiu iyi bilin-
meli ki, dünyayı kurtaracak en
önemli sermaye, servet de¤il, ahlâk
sistemidir. Ana mesele, paraya/ma-
kama sahip olmak, fakat esir olma-
mak meselesidir! ‹nsanı kıymetli ve
izzetli kılan, erdemli muhtevasıdır;
yı¤dı¤ı servetin büyüklü¤ü de¤il. 

“Olmaya izin ver, olmaya yardımcı
ol!” der filozof Heidegger. “Olmak”

(iç olgunluk) kemâle erme, Batı düflüncesin-
de de, Do¤u düflüncesinde de, erdeme teka-
bül eder. Bunun en derin analizini ‹bn Ara-
bi’de de, Erich Fromm’da da bulmak müm-
kün. Erdem, bir yönüyle de ahlâkla iliflkilidir.
Ahlâk, yani mânevî müeyyide endiflesiy-
le/korkusuyla, aflırı/sapkın fiillerin dizginlen-
mesi, insanın azgınlı¤ını terbiye eden iç san-
sür. Muhasebe ve murakabe idraki. Haddi afl-
mama fluuru. Vicdan denilen gözle görülmez
mücerret cevher. Fransa Devlet Baflkanı J.
Chirac bunu için, yakın zamanlarda yaptı¤ı
bir konuflmada, “Ahlâk, barıfl ve demokrasi-
den daha önemlidir!” demiflti. Erdemli insan,
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erdemli toplum, erdemli dünyayı yeniden in-
fla edebilmek için ilk adım, bozulmamıfl za-
manlara; sosyal, siyasî ve ahlâkî sapmanın ilk
kavfla¤ına/ilk kırılma noktasına, o ‘çatallı yol
a¤zına’ geri dönmek gerekir. 

E¤er Do¤u menfleli tefekküre peflin hüküm-
lü bir itimatsızlı¤ınız varsa, o zaman Batılı
cins kafaların dediklerine kulak vermelisiniz.
‹flte size yadsıyamayaca¤ınız cins bir Batılı
düflünür: E.F. Schumacher! Bakınız ne diyor,
bozulmalara karflı bir çıkıfl önerisinde bulu-
nurken: ”En önemli görevimiz, bugün yürü-
dü¤ümüz çıkmaz yoldan geri dönmemizdir!” 

“‹çinizden insanları hayra ça¤ıran, iyilikle em-
redip, kötülükten sakındıran bir topluluk bu-
lunsun. ‹flte onlar gerçek kurtulufla erenler-
dir.” (Al-i imran/104) Sonuçlarına katlanmak
flartıyla, isteyen istedi¤i kıymeti/kıstası refe-
rans alabilir. Erdemli devlet adamı demek, ta-
bii ki iradesiz ve hükmetme gücünden yok-
sun idareci, demek de¤il. Despot ve acımasız
olmamak flartıyla, elbette otorite gerekli. Öl-
çüyü ünlü mistik feylesof  Pascal’ın sözlerin-
de aramak gerekir: “Kuvvete dayanmayan
adâlet âciz, adâlete dayanmayan kuvvet ise
zalimdir!”  Demek ki, dünyadaki, toplumda-
ki sosyal-siyasî dengenin sihirli kelimesi:
Adâlet! 

Erdemli toplum iste¤i, bir taassubun de¤il,
tam aksine yenileflme, ilerleme, zaman ötesi-
ne ulaflmanın itici dinami¤i, ahlâkî ivmesidir.
Bir Çin atasözü bu durumu çok güzel anlatır:
“Bir yerde küçük insanların gölgesi çok bü-
yümüflse, bilin ki, orada günefl batmak üzere-
dir!”

“ K›l›ç Kullanan, K›l›çla Ölür ”
Siyaset bilimcisi Maurıce Duverger, erdem
yerine, erdemsizli¤i/fliddeti ve zorbalı¤ı yol
ve yöntem edinenler konusunda, ‹ncil’den
“Kılıç kullanan, kılıçla ölür!” sözünü ödünç
alarak flunu söyler: “Zor kullanarak bafla ge-
çen diktatörlerin ço¤u, gene zora boyun e¤e-
rek devrilirler!” 

Bir de, Montesquieu’ye kulak verelim: “Her
fleyin sonunda âdil bir mahkemenin buluna-

ca¤ı inancı, toplumda en büyük güven duy-
gusunu sa¤lar.”

Ça¤ları atlayıp, günümüze geldi¤imizde,
Prof. Dr. Nazif Gürdo¤an da, sa¤lıklı bir top-
lum için erdeme dikkat çekerek, flöyle diyor:

“Ekonomiden politikaya, e¤itimden sa¤lı¤a
kadar her alanda erdem, aflırı uçlarda de¤il,
orta alandadır. Erdem gibi, adâlet ve bafları
iyi ile kötünün, yoksulluk ile zenginli¤in ve
korku ile ümidin orta yerindedir. ‹ki uç ara-
sındaki ‘altın oranı’ tutturabilmek için, önce-
likle iç dünyanın zenginlefltirilmesi (erdemin
fliar edinilmesi. O.Y.) gerekir.” ‹nsanı yönet-
mek bir sanattır. Vukuf, karizma ve vizyon
gerektirir. Bunun için, Eflatun, “Kendini ida-
re etmesini bilmeyenler, yurttafllarını yönet-
mek iddiasında bulunamazlar!” demifl. Bizim
gelene¤imizde, özetle, “Eden, bulur!” denil-
mifltir. Ruhî bir flahsiyet olan Gurdjieff, bakı-
nız bu ilahî dengeyi nasıl izah ediyor: “Di¤er
insanlara yardım elini uzattı¤ınızda, siz de
mutlaka yardım görürsünüz. Belki yarın, bel-
ki de yüz yıl sonra, ama mutlaka. Do¤a, bor-
cunun bedelini ödemek zorundadır. Bu bir
matematik yasadır ve bütün hayat da, mate-
matikten ibarettir.”

Maddî hazlara düflkün, aç gözlü; azgın ve
mistik duyarlıktan, fliirsel incelikten yoksun,
katı/dünyevî Amerikan hayat tarzından/telâk-
kisinden gına getiren ve düfllerin güzelli¤ine
sı¤ınan romantik flair Edgar Allan Poe, lâdinî
dünyanın yabancısı oldu¤u uhrevî öz ve sez-
giler hakkında flunu söyler:

“‹nsanın içinde, modern felsefenin dikkate
almak istemedi¤i bir güç var. Bu isimsiz güç
(ruhî cevher/mistik enerji) bilinmedikçe,
pek çok insanî fiil açıklanamaz.”

‹nsanı üstün kılan ve “emirlikten”, “eminli¤e”
yükselten aflkın muhteva, hiç flüphe yok ki,
erdem donanımıdır.

“Vicdan, Yasalarla Olmaz”
Özgün bir üslupla, insan psikolojisini derin-
lemesine analiz eden Prof. Dr. Do¤an Cüce-
lo¤lu, vicdan-erdem-iç denetim konusunda,

sarsıcı tesbitlerde bulunarak, flöyle diyor: “‹ç-
sellefltirilmifl de¤erin bizdeki adı vicdandır.
Okumuflunda vicdan yok. Bizdeki aydının al-
dı¤ı müfredat malumata yöneliktir. (cevhere,
ahlâkili¤e ve erdeme de¤il. O.Y.) Beynin sol
yarım küresine yönelik bir e¤itim alır. Top-
lumda en güçlüler vicdansızlar. Neden böyle
bir durum oluflturuldu? Biz, din baskısından
kurtulmak ve laik düzene geçmek isteyen bir
düflünce içindeyiz. Bu nedenle e¤itimciler
de¤erleri hep din kaynaklı gördüler. Dinden
kurtulmak için, de¤erleri iflin içine almadılar.
(Bu) Çok büyük bir hataydı. Çünkü, de¤erler
din kaynaklı olabildi¤i gibi, tamamıyla yaflam-
dan gelen, yaflam felsefesinden gelen kay-
naklardır. Toplumun oldu¤u her yerde, de-
¤erlerin olması lâzım. Vicdanın hâkim olma-
dı¤ı toplumda, insanların birbirine güven
duyması mümkün de¤il. Yasalarla vicdan ol-
maz. Güvenin oluflmadı¤ı bir ülkede de, eko-
nomik refahı uzun süre ayakta tutmak müm-
kün de¤il. Bunlar artık konuflulmalı, insanlar
düflünmeli. Açık seçik flunu söylüyorum,
Türk kültürü (buyurgan sistem demek isti-
yor. O.Y.) hasta. Su hastaysa (kimyası bozuk-
sa, kirlenmiflse. O.Y.), eninde sonunda balık
da hasta olur. (Sistemin vicdanı yoksa, fertle-
rin de olmaz, denilmek isteniyor. Bu gizli,
sembolik dil kullanma mecburiyeti bile, sis-
temin adâleti ve fazileti hakkında yeterli ip
uçları veriyor zaten. O.Y.)  Balık hasta diye,
kabahati sürekli balıklara bulmak, bilgece
(erdemli, saygın) bir tavır de¤il. Suya bak!”
(Fertler kötü ise, onları kötülü¤e iten baflat
erke bak, onun tavrını sorgula! Balı¤ı öldü-
ren su ise, ferdi kötülefltiren de, zorba dev-
lettir. O.Y.) (Hürriyet’te yayınlanan bir söyle-
fliden.)

‹flte haysiyetli bir münevverin, ‘erdemsizli¤e’
ve ‘devlet despotizmine’ karflı çıkıflı, taassuba
muhalif duruflu; isyanı ve bir mânâda -toplu-
mun vicdanı olması hasebiyle-, özgürce yük-
seltti¤i sosyal-çı¤lık! Siz ey, toplum mühen-
disleri, hâlâ bu çı¤lı¤a, bu aydın sorgulaması-
na ve bafltan beri iflaret edilen cihanflümul
“fazilet vurgusuna” duyarsız kalmaya devam
edecek misiniz?
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Siyasetnameler ile alakalı önemli bir çalıflma
Agah Sırrı Levent’e aittir. Levent, makalesin-
de Siyasetname kavramı üzerinde durmufl-
tur. Hangi eserlerin, “Siyasetname’ ve benze-
ri isimleri taflımasına ra¤men bu kategoride
olmadı¤ının da tahlilini yapmıfltır. Buradan
hareketle Arapça,  Farsça ve Osmanlıca “Siya-
setname”leri tesbit etmifl, müellifleri ile bir-
likte zikretmifltir. Siyaset kavramı, onun tabir
ve tahlilleri ile “Bir nesneyi dikkatle gözet-
mektir’. Vali ve hakim olmak, halkı gözeterek
yönetmek, bu yolda gereken tedbirleri al-
mak, anlamları bu esastan çıkmıfltır. Daha
sonraları hükümet iflleri, politika, diplomasi
yerine de kullanılmıfltır.1 Siyasetnameler, da-
ha iyi bir devlet yönetiminin sa¤lanması ve
devlet adamı olunması gayesi ile devlete ve
idarecilere nasihat ba¤lamında kaleme alın-
mıfl eserlerdir.2

Siyasetnameler üzerine yapılan çalıflmalarda
bu eserlerin flu ortak yönleri tesbit edilmifltir:
Devleti idare edenler,  adil, bilge, ölçülü,
akıllı, tevazu sahibi, cömert, dürüst, zulmü
önleyen, danıflarak karar veren ve liyakatı
esas alan bir yöneticiler olmalıdır.3

Nizamül-Mülk Kimdir?
Siyasetname denilince ilk akla gelen Niza-
mül-Mülk’tür. 1018 – 1092 yılları arasında ha-
yat süren Nizamül-Mülk, devlet teflkilatı bafl-
ta olmak üzere askeri ve adliye sisteminde
yaptı¤ı düzenlemeler ve yenilikler ile daha
sonra kurulan Türk devletlerine de örnek
olan bir sistem sunmufltur. Horasan’da Tus
flehrinin Nukan kasabasında dünyaya gelmifl-

tir. Babası kasabanın idarecisi olup onun ne-
zaretinde iyi bir e¤itim almıfltır. Hayatı ince-
lendi¤inde 12 yafllarında hafız oldu¤u anlaflıl-
maktadır. Fıkıh ilminin yanı sıra edebiyat ve
hitabette de üstün bir seviyeye eriflmifltir.
Son derece sade ve anlaflılır bir üslup ile ka-
leme aldı¤ı Siyasetna-
me’si (di¤er adı Siyer-
ul Muluk) bu ustalı¤ı-
nın aflikar bir delilidir.
Zamanla yeksek bir
edebi zevk ve idari ka-
biliyete ulaflan Niza-
mül-Mülk, 1083 sene-
sinde Sultan Alpars-
lan’ın vezirli¤ine terfi
etmifltir.  

Yarım asra yaklaflan devlet idaresindeki tec-
rübesini Sultan Melikflah’ın iflareti ile fasılalar
halinde ka¤ıda döken Nizalmül-Mülk, bir çok
arafltırmanın konusu olan “Siyasetname” adlı
eserini dünya siyasetine kazandırmıfltır. ‹da-
recilerin yönetimlerinde hata yapmamaları
için kaleme alınan  siyasetnameler içerisinde
Nizamül-Mülk’ün “Siyasetname” si  iki açıdan
önemlidir. Birincisi muhtevası itibari ile ken-
di sahasındaki telifattan içerik olarak çok
yüksektir. ‹kincisi, taflıdı¤ı sosyolojik de¤er-
dir. Zira Nizamül-Mülk  Büyük Selçuklu ‹m-
paratorlu¤u’nun baflta devlet idaresi ve siya-
seti olmak üzere, mali, içtimai ve askeri yön-
lerini anlatan, kültürel yapısını da kapsayan
bu eserin müellifi olmufltur. Onun  devlet
idaresi ve toplumun yapısı hakkındaki kendi
görüflleri “Siyasetname’nin içeri¤inin flekil-

lenmesinde etkili olmufltur. Onun  74 yıllık
ömründe 40 sene devletin önemli kademele-
rinde baflta vezirlik (29 Sene) olmak üzere
idarecik yapmıfl olması  eserinin önemini da-
ha da artırmaktadır.4

Nizamiye Medreseleri’nin 
Kurucusu
Siyasetnameler üzerine yerli ve yabancı bir-
çok ilim erbabı arafltırma yapmıfl, günümüz
yönetim ilkelerine ıflık tutacak, temel teflkil
edecek, “Devlet adamı olma” bilgilerini gün
ıflı¤ına çıkarmıfltır5 Yazımızın temelini teflkil
eden Nizamül-Mülk’ün kendi adı ile anılan
e¤itim merkezleri, “Nizamiye Medresele-
ri”nin geliflimine önemli katkı bulunması da
bu tür arafltırmalara vesile olan hususlardan-
dır. Basra, Merv, Niflabur, ‹sfehan, Belh, He-
rat ve Amül’de kendi adı ile maruf  medrese-
ler ve kütüphaneler kurmufl, ilmi çalıflmala-
rın yanı sıra ahlaki ilerlemeye de büyük katkı
sa¤lamıfltır. Buralardan Gazali gibi, Kufleyri,
Abdullah-ı Ensari, Pezdevi, Serahsi, Ebu ‹s-
hak fiirazi, Cüveyni ve fiehristani gibi emsal-
siz flahsiyetler, büyük fikir ve ilim adamları
mezun olmufltur. Turtufli’nin (1059 – 1131)
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Siyasetnameler, daha iyi bir devlet yönetiminin sa¤lanması ve devlet adamı olunması gayesi ile devlete
ve idarecilere nasihat maksad›yla kaleme alınmıfl eserlerdir. Bunların en meflhuru, yarım asra yaklaflan
devlet tecrübesiyle Selçuklu Veziri Nizamül-Mülk’ün yazdı¤ıdır.

Siyasetnameler ve 
Nizamül-Mülk’ün Siyasetnamesi

Ekonomik, sosyal, askerî,
siyasi, idarî ve iç-dıfl olmak
üzere birçok konuyu içeren
Siyasetnamelerde, bilhassa
devlet idarecisinin karizma
ve flahsiyetinin kemaline
büyük önem verilmifltir.



Siracü’ül –Mülk adlı eserinde kaydedildi¤ine
göre Nizamül-Mülk medreseler ve di¤er kül-
tür faaliyetleri için sultanın hazinesinden yıl-
da 600 bin Dinar sarfetmektedir.  Ünlü veziri
çekemeyen bazı flahsiyetler bu konuda Me-
likflah’a ikide bir gidip harcanan bunca para
ile (600.000 Dinar) ordu kurulsa Konstanti-
niyye feth olunurdu diyerek   Sultan’ı bilge
vezirin aleyhinde kıflkırtmaya çalıfltılar. Bu
muhalifler nedeni ile Nizamül-Mülk’e konu-
yu tahkik için açan Sultan’a dahiyane cevap
veren ünlü vezir flöyle demifltir: “Sultanım!
Ben, esir pazarlarında satılsa 5 dinar bile
etmeyecek yafllı bir kimseyim. Sen de sa-
vaflçı, güçlü bir Türk gulâmı olarak satıfla
çıkarılsan belki 30 dinar edersin. Dünyada-
ki maddî de¤erin bu kadardır. Zevklere
dalmıfl ve arzularına esir olmufl bulundu-
¤undan ahirette de Allah huzuruna taat ve
ibadetlerden ziyade günah ve isyan ile çı-
kacaksın. Düflmana felâketler ya¤dıran or-
dun seni ancak iki arflın boyu kılıçtan ve
300 arflına bile eriflmeyen okları ile bu ka-
dar mesafe koruyabilir. Ben ise senin hem
dünya, hem de ahiretini düflünerek, senin
için bir ilim ordusu kurdum”6 Bu sözler
karflısında Melikflah çok etkilenmifl ve Ni-
zamül-Mülk’ün bu tedbirli öngörüsünü
takdirle karflılamıfltır. O dönemde devletin
gücünün sadece para, silah ve asker sayı-
sında gören  o zihniyete karflı tecrübeli ve-
zirin tutumu, bu medreselerden yetiflen
yukarıda adı geçen zevat hatırlandı¤ında,
ne kadar da arifane ve ferasetli ve  dahi isa-
betlidir.  

Nizamül-Mülk’ün Siyasetna-
mesi Üzerine Çalıflmalar
Nizamül-Mülk’ün “Siyasetnamesi’nin Türkçe
tercümeleri de bulunmaktadır. Farsça aslı da
defalarca neflredilmifltir. De¤iflik dillerde de
“Siyasetname” ile alakalı çalıflmalar yapılmıfl-
tır. Erbabının üzerinde hem fikir oldu¤u ko-
nu “Siyasetname”nin en eksiksiz halinin Sü-
leymaniye Eski Eserler Kütüphanesi , Molla
Çelebi Kitapları Numara 114’de bulunan nüs-
hasının oldu¤udur7 Siyasetnameyi kimlerin
neflretti¤i konusunda Dergah Yayınları tara-
fından neflredilen “Siyasetname” adlı kitapta

tafsilatlı bilgi bulmak mümkündür. Kitap, Sü-
leymaniye  Molla Çelebi Kitaplı¤ı’ndaki nüs-
hayı esas alan M. Atlan Köymen8 ve M. Mü-
derrisi Çihardihi’nin9 neflirlerinden istifade
edilerek hazırlanmıfltır. Di¤er taraftan Timafl
yayınları da  Nizamül-Mülk’ün Siyasetname-
si’nin neflrini okurlarının istifadesine sun-
mufltur.10

Siyasetname’nin Bölümleri
Ekonomik, sosyal, askerî, siyasal, idarî ve iç-
dıfl olmak üzere birçok konuyu içeren Siya-
setname, bilhassa devlet idarecisinin ve

onun yönetimindeki di¤er devlet erbabının
karizmasına ve flahsiyetinin kemaline büyük
önem vermifltir.  Nizamül-Mülk eserini Melik-
flah’a   otuz dokuz bafllık altında sunmufl, da-
ha sonra ilaveler yaparak elli bölüme çıkar-
mıfltır. Kitapta konular dört ana unsurla des-
teklenmifltir. Bunlar;

1)  Hikayeler (Halifeler, ‹ran kralları, emirler
ve sultanların uygulamalarını örnek olarak
göstermektedir. 

2)  Kur’an-ı Kerim’den ayetlerle görüfllerini
desteklemektedir. 

3)  Peygamber Efendimiz, bazı sahabeler ve
islam büyüklerinin görüflleriyle kitab›nda
dikkat çekti¤i konunun önemini güçlendir-
mektedir.

4)  fiahsi tecrübesine dayanarak dile getirdi¤i
yönetim anlayıflı.

Nizamü’l-Mülk, emrinde bulunan Selçuklu
idari mekanizmasını tahlil ederek  zamanın

inanıfl ve düflünüfllerine uygun en iyi
devlet uzmanının nasıl olabilece¤ini ve
baflarılı bir yöneticinin neler yapması ge-
rekti¤ini anlatmaya çalıflmıfltır.

Siyasetname incelendi¤inde kitap bir bü-
tün olmakla birlikte bazı konulara daha
çok bölümler ayrılmıfltır. Devlet idarecisi
ve hükümet ile alakalı bölümler 22 fasıl-
dır. “Hace” olarak da adlandırılan Büyük
Selçuklu Veziri bu bölümlerde  hikaye ya
da hadislerle görüfllerini dile getirmifltir.
Devlet idarecisi ve devlet yönetimi ile
alakalı olarak  toplam kırk hikaye, on ta-
ne de hadise yer vermifltir. Siyasname’de
Do¤u anlatı gelene¤inin karakteristik
özellikleri kendisini göstermektedir11

Nizamü’l-Mülk’e göre, devlet idarecisi
(kendi döneminde hükümdar)  bütün
memurlarına halka iyi davranmalıdır.
Adalet ve tarafsızlı¤a önem veren ünlü
vezir, devrin gereklerine göre  talimatna-
melerin hazırlanmasının yerinde olaca¤ı-
nı vurgulamıfltır. Bir çok bölümde devlet
idarecisinin uyanık olması gerekti¤inin

altını çizen “Siyerulmuluk” sahibi,  görevlerin
aksatılmamasının da devletin idaresi açısın-
dan çok önemli bir vazife oldu¤unu zikret-
mektedir. 

Devletin bürokratları ve memurları ile alaka-
lı olarak bilgilerin ve uygulama esaslarının
tecrübe edilmifl bilgilerle okuyucuya sunulan
bölüm 9 – 10 fasıl olarak kaydedilmifltir.Bu-
rada 16 kadar hikaye ve bir de hadis-i flerif ile
konunun tafsilatı sa¤lanmıfltır.
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Bilge Vezir, devlet idarecisinin-idarecilerinin
salahiyetli makamlara getirece¤i bürokratla-
rın burada kiflisel kazanç ve çıkarlarının ol-
maması gereklili¤i üzerinde durmaktadır.
Bunun yanı sıra mezkur kiflilerin görevlerini
gerekti¤i gibi ifa edip etmediklerinin takip
edilmesinin gereklili¤ini hatırlatmaktadır.
Yönetimdeki en mesul olarak gördü¤ü Padi-
flaha yönelik ö¤ütlerini dile getirirken ma-
kam verilecek kiflilerde tecrübe aranmasının
ve üretken insanların seçimi konusuna dik-
kat çekmeyi ihmal etmemifltir.  

Nizamül-Mülk eserinde elçiler ve devletin
güvenli¤i konularına da yer vermifltir. Zira
eserini kaleme aldı¤ı dönemde ülkelerin
co¤rafi sınırlarındaki de¤ifliklikler çokça ola-
bilmektedir.  Yabancı elçilerin görece¤i mu-
amelenin temsilcisi oldu¤u ülkenin padiflahı-
na yapılmıfl olaca¤ına atıfta bulunmaktadır. 

Uzak memleketlerdeki geliflmelerden haber-
dar olmanın ve dıfl istihbaratın önemine de-

¤inen Nizamül-Mülk bunu eserinde12 özetle
dile getirirken yeni geliflmelerden anında ha-
berdar olmay› özellikle vurgu yapmıfltır:
“Dünyanın dört bir köflesine ifl adamı, gez-
gin, misyoner, ilim adamı (ilaç türleri arayan
eczacı) ve miskin kılı¤ında casuslar gönder-
melidir. Bu kifliler gördükleri, duydukları her
fleyi haber olarak getirmeli ve bu ülkelerin
durumları hiçbir flekilde meçhul kalmamalı-
dır. Bu kifliler, yeni bir geliflme ya da keflif ol-
du¤unda zamanlarını bunu elde etmeye har-
camalıdırlar. E¤er bir devlet saldırı için asker
toplayıp harekete geçecek olursa bunu ca-
susları vasıtası ile önceden haber alıp belayı
defetmelidir”. Bu ö¤ütten ve akabinde Niza-
mül-Mülk’ün verece¤i hikayelerdeki misal-
lerden de anlaflılaca¤ı üzere devlet idarecesi
her türlü geliflmeden önceden haberdar ol-
malıdır. Böylelikle olumsuz geliflmeler karflı-
sında gerekli tedbirleri almaya zamanı ola-
caktır. 

‹yi yetiflmifl devlet adamının kollanmasının

da önemine de¤inen Nizamül-Mülk “Yüksek
ve büyük olan kimseler bulundukları maka-
ma gelinceye kadar bir çok sıkıntı çekmifl ol-
malıdırlar. Onlar bir yanlıfllık ve hata yaptıkla-
rı zaman, açıktan açı¤a azarlanırlar ise haysi-
yet kırıcılık hasıl olur. Birçok iltifat ve iyilik
bu kırgınlı¤ı tekrar yerine getiremez. Bir
kimse bir hata yapınca, o kifli ça¤ırılarak kim-
senin olmadı¤ı bir yerde “fiöyle flöyle yaptın.
Biz kendi yükseltti¤imizi alçaltmamak, kendi
terfi ettirdi¤imizi atmamak için seni affettik.
Bundan sonra kendine dikkat et” demeleri
daha uygun olur. Artık böyle cüretkarlık ve
hata yapmazsa ne ala. E¤er bundan baflka
türlü yaparsa , vakarından kaybeder ve gözü-
müzden düfler” uyarısını dile getirmektedir.13

‹dare etme yetkisini elinde bulunduran kifli-
nin kendisine gelen bilgileri süzüp analitik
bir düflünce ile tahlil ettikten sonra hareket
etmesini ö¤ütleyen Nizamül-Mülk, aceleci ol-
mamayı hararetle tavsiye etmektedir. Bu hu-
susta “Yapılmamıfl ifller yapılabilir. Lakin ya-
pılmıfl ifl tekrar bulunamaz” diyen Nizamül-
Mülk devlet yönetiminde kudret sahibi olan
kimsenin ifllerinde ve iflittikleri fleyler konu-
sunda icraat eylemede aceleci olmaması ge-
rekti¤ini dile getirmektedir. Bir fley iflitildi-
¤inde veya bir konuda flüphe duyuldu¤unda,
konunun hakikati gün ıflı¤ına çıkana kadar,
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Siyasetnahe’den Siyasetçilere

• Devlet yönetiminde söz sahibi olan, ace-
leci tavırlardan sakınmalıdır, 

•Halkla münasebeti iyi kurmalı, halkın fli-
kayet ve dertlerini kendisine ulafltırabilece-
¤i bir sistem kurmalıdır.

•‹yi yönetimin temelinde adaletli olmak
yatar. Cesaret ve cömertlik, iktidar sahibini
daha da güçlü kılar

•Halkın durumunu yakından takip etmeli
ve onların durumundan bi haber olmamalı-
dır.

•Atayaca¤ı devlet adamları sabırlı, sebat-
kar, azimli, cesur, cömert, alçak gönüllü ol-
malıdır.

•‹dareciler, kıskançlık, kin, flahsi çıkar sa¤-
lama, hasislik ve iki yüzlülükten sakınmalı-
dır.

•Devlet yönetiminde söz sahibi olan ülke-
nin ifllerini herkesle konuflmamalı, sır tut-

masını bilmelidir. 

•Büyük ifllerde istiflare etmeli, bu konuda
ehil danıflmanlara sahip olmalıdır. 

•Memleketin sınırlarının durumunu yakın-
dan takip etmeli, ülke içinde ve komflu
devletlerde olan bitenden zamanında ha-
berdar olaca¤ı bilgi toplama a¤ına sahip ol-
malıdır.

•Zamanın geliflmeleri ve flartlarına göre ge-
rekli ıslahat tedbirlerini almalıdır. 

•Devlet ifllerinde tecrübe sahibi insanları
gözetmeli, hata yaptıklarında onları herke-
sin içinde kırmamalı, yanlıfllarını düzeltir-
ken gönüllerini hofl tutmalıdır. 

•‹flleri ehline verirken ihanet etmeyecek
insanları seçmelidir. 

•‹lim erbabını hofl tutmalı, ilmi inkiflafın
geliflmesi için gerekli deste¤i vermelidir.



yalanın do¤rudan ayrılması hasıl olana dek
sözkonusu meselede itidalli olmak için ya-
vafltan alınması gerekti¤ini tavsiye etmekte-
dir. “‹ki taraf konufltukları zaman, padiflahın
temayülünün hangi tarafta oldu¤u onlara
malum olmamalıdır” diyen bilge vezir, padi-
flahın tavrı böyle olmaz ise hak sahibi korka-
ca¤ından derdini anlatamaz demektedir. 

‹stiflarenin ve meselelerin kendisine danıflıla-
cak kimselerin seçiminde bazı kriterlerin
esas alınması gerekti¤ini söyleyen Nizamül-
Mülk “Sadece bilen ile hem bilen hem de bil-
di¤i konuda tecrübe sahibi olan alimler ara-
sında” tecrübeli olanın görüflünün tercih
edilmesi gerekti¤ine iflaret etmektedir. Bir
kiflinin aldı¤ı tedbirin tek bir kiflinin gücü gi-
bi oldu¤unu kaydeden Nizamül-Mülk, on ki-
flinin gücünün bir kifliden daha üstün oldu-
¤unu verdi¤i misaller ile gözler önüne ser-
mektedir.14

Siyasetname’nin
En Muteber Nüshası Hangisidir?
Bazı arafltırmacılar, Siyasetnâme’nin bulunan
iki yayını arasındaki farklar üzerinde durmak-
tadır. Siyasetnâme ilk olarak 1891’de Paris’te
yayınlanmıfltır. Charles Schefer eserin Fran-
sızca tercümesini yayınlamıfltır. ‹kinci yayın
‹ran’da Seyyid Abdürrahim Halhâlî tarafın-
dan yapılmıfltır. Paris metniyle bunun arasın-
da büyük farklar bulunmufltur. Bastırılan
üçüncü nüshanın da di¤er nüshalarda bulun-
mayan bazı ilavelere ra¤men ,tam ve do¤ru
bir metin olmadı¤ı söylenmektedir. ‹stan-
bul’da Molla Çelebi Kütüphanesinde bulu-
nan nüshanın, yalnız ‹stanbul yazmaları ara-
sında de¤il, Tahran ve Paris’tekilerle karflılafl-
tırılmasından anlaflılmıfl oldu¤u üzere, Avru-
pa ve ‹ran yazmaları arasında en iyisi, ve bu-
gün elde bulunmayan asıl metne en yakın ol-
du¤u, arafltırmalar sonucunda ortaya kon-
mufltur.

Siyasetname’nin 
Tertibi Hakkında
Nüshaların hepsinde de fasılların düzen için-
de birbirini takip etmedi¤i ve gelifli güzel sı-
ralandı¤ı görülmektedir. Birçok arafltırmacı-

nın en çok elefltirdi¤i nokta bu olmufltur. Bu
karıflıklı¤ın ,vezirin, eseri müsvedde halinde
teslim etmesinden kaynaklanmıfl oldu¤u dü-
flünülmektedir. Müsveddeler, okunduktan
sonra Nizamü’l-Mülk tarafından tekrar göz-
den geçirilememifltir. Tarihin ak›fl› içerisinde
farkl› devirlerde Nizamül-Mülk’ün Siyasetna-

me’sine benzer eserlerin kaleme al›nm›fl ol-
mas› konunun önemi aç›s›ndan dikkat çeki-
cidir. Zira Bütün bu nasihatnâmelerde ve
siyasetnâmelerde hükümdarın sahip olması
gereken vasıflar en önemli konuyu teflkil et-
mektedir . 

MART 2004 69

dosya KAMU REFORMU  /  Siyasetnameler...

1- Bkz. Türk Dili Arafltırmaları Yıllı¤ı, S‹YASET-NAME-
LER, Agah Sırrı Levend
2- Bu mahiyette ele alınabilecek, kültürümüzde yer
alan bafllıca eserler 1) Yusuf Has Hacip. Eseri: Kutad-
gu Bilig, 2) Nizamülmülk. Eseri: Siyasetname, 3) Koçi
Bey. Eseri: Koçi Bey Risalesi, 4) Defterdar Sarı Mehmet
Pafla. Eseri: DevletAdamlarına Ö¤ütler – olarak zikre-
dilebilir. 3 Bkz. 13. dipnot. Burada Siyaset-nâmeler ile
alakıl yapılan tanımlama önemlidir. Genellikle devlet
yönetimini ele alırlar. Amaçları devleti idare edenle-
re, idare sanatı üzerine önerilerde bulunmaktır. Bun-
lar genellikle ya sultanlar için yazılırlar, ya vezirler
için yazılırlar, ya da genel olurlar. Bunları üç bafllık
altında türlere ayıracak olursak;1) Sultanlarla ilgili
olan eserler : Sultan için gerekli özellikler, saltanatın
esasları ve flartları, sultan için lazım olanlar, zamana
göre en iyi devlet örgütünün nasıl kurula bilece¤i, sul-
tanın dini ve ahlaki görevlerinden bahsedilir. Bu eser-
lere özellikle Nasihatu’l-Mulûk, Tuhfet’l-Mulûk vs. de-
nir. 2) Vezirlerle (Vezir-i Azamla) ilgili olanlar: Vezir-
li¤in gerekleri ve flartları, yetkileri, görevleri, halka
karflı tutumu, iyi vezirlerden örnekler ve bunların
ö¤ütleri, önerileri konu edilir. Bunlara da genellikle
Nasihatu’l-Vûzerâ, Tuhfelu’l-Vüzerâ vs. denir.
3- Genel olan siyasetnâmeler de vardır ki, onlarda da
siyaset sanatı dahil her türlü konu bulunur. ‹badet,
tasavvuf, âlemin yaratılıflı, insanların grupları, ada-
let, rüflvet vs.
4- Nizamül-Mülk 1018 – 192 yılları arasında yaflamıfl-
tır. (Bkz. Murteza Müderrisi Çihardihi (Kazvini’nin
notları ile Tahran’da 1334’de neflredilmifl “Siyasetna-
me”)
5- Siyaset namelerimizde Çizilen “Devlet Adamı Port-
resi”nin temel özellikleri Doç. Dr. Nevin Güngör ER-
GAN (Halihazırda Profesör Hacettepe Üniversitesi
Edebiyat Fakültesi Sosyoloji Bölümü.)
6- Bkz.   Diyânet Gazetesi, s.153, 15 Kasım 1976, sf.4.
Doç. Dr. Mahmut Esad Coflan (O dönemde doçent
olan merhum Prof. Dr. M.E.C. Nizamül-Mülk üzerine
yazmıfl oldukları bir makale) 
7- Nizamül-Mülk’e ait olan baflta olmak üzere  Siyaset-
nameler hakk›nda çalıflmalar yapan Prof. Dr. ‹bra-
him Kafeso¤lu Bkz. “Büyük Selçüklu Veziri Nizamül-
Mülk’ün eseri Siyasetname ve Türkçe Terncümesi” –
Türkiyat MecmuasıXII, sayfa 231 – 256 (1955). Müder-
risi Çihardihi   Agah Sırrı Levent ‘de aynı görüfltedir.
8- M. Atlan Köymen (Ankara, 1976)
9- Bkz. 2. dipnot

10- Timafl Yayınları “Siyasetname Nizamül-mülk” Eser
Prof. Dr. Mehmet Altan Köymen’in çalıflması esas alı-
narak neflredilmifltir.
11- Bkz. Beydaba’nın Kelille ve Dimmesi’de Nizamül-
Mülk’ün çalıflması mahiyetinde bir Siyasetname olma-
makla birlikte anlatım tarz ve hikaye edilifller benzer-
lik göstermektedir.
12- Bu bölümde Dergah Yayınları’nn neflretti¤i Siyaset-
name’den istifade edilmifltir.
13- Timafl Yayınları tarafından neflredilen “Siyasetna-
me”nin 34. Bölümünten iktibas edilmifltir. 
14- Bkz. Timafl Yayınları Siyasetname neflri sayfa 112,
18 Bölüm “Padiflahların Devlet ‹fllerinde alimlerle ‹sti-
flare Etmelerine Dair”
15- ‹nalcık Halil, “Kutadgu Bilig’de Türk ve ‹ran Siya-
set Nazariye ve Gelenekleri”, Türk Kültürü, Türk Kül-
türü Arafltırma Enstitüsü Yay: 19 , sayı A 2 , seri 1,
1966.
16- M‹RATUL MULUK  Ahmed bin Hüsameddin Ama-
si’nin Kitab-ı Miratu’l-Muluk’ü Osmanlılar dönemin-
de yazılan siyaset kitaplarının ilk örneklerinden biri-
dir. 1406 tarihinde henüz Amasya hakimi olan Çelebi
Mehmet’e  (1413-1421) sunulan eser, klasik Osmanlı si-
yasetname kitaplarından  biçim ve içerik olarak ay-
rılmaktadır. Kayna¤ı antik Yunan ve Iran literatürü-
ne dayanan, ve Emevilerden itibaren Müslüman dü-
flünürler ve devlet adamlarınca gelifltirilmifl olan Ah-
lak ve Adab gelene¤i Miratu’l-Muluk’un takip etti¤i ge-
lenektir. ‹ki bölümden oluflan Miratu’-Muluk’un ilk
bölümü Müslüman düflünürlerce Aristo, Eflatun ve
Galile’nin  eserlerinden faydalanılarak oluflturulan
ameli hikmet (practical philosophy) konusuna ayrıl-
mıfltır. Bu bölümde Amasi’nin temel kayna¤ı daha
sonra K›nalizade Ali Çelebi’nin (1510-1572) Ahlak-i
Alai’sine de örnek teflkil eden Nasiruddin Tusi’nin
(1201-1274) Ahlak-i Nasiri’sidir. ‹kinci bölüm Osman-
lı ilim dünyasında büyük etkisi olan Gazali’nin (1058-
1111) farsça kaleme aldı¤ı nasihatname eseri Nasihat
al-Muluk’ dur. Bu bölümde Adab eserlerinde ifllendi¤i
sekliyle yazar bir hükümdarda bulunması gereken
özellikleri geçmifl hükümdarların hayatlarından ke-
sitler sunarak anlatmaktadır. Kitab›n tamamında
merkezi bir yer tutan adalet kavramı da bu bölümde
daha somut olarak ifllenmekte, hukuka ba¤lılı¤ın öne-
mi belirtilmektedir. Bu çalıflmada ‹slam öncesi iki
kaynaktan beslenen siyasi düflüncenin Miratu’l-Mu-
luk’te ve onun kaynaklarında nasıl özümsendi¤i ve
bu gelene¤in Osmanlılara intikali incelenmifltir. 

D‹PNOTLAR
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Örgün e¤itimin yerel yönetimlerin yetkisine

verilmesinin ne getirip, ne götürece¤i tartıfl-

maları devam ededursun  ‹stanbul Büyükfle-

hir Belediyesi, yaygın e¤itim uygulamasını

yaygınlafltırmayı hedefliyor. Merkezi e¤itime

ba¤lı Halk E¤itim Merkezleri’nin yerel yöne-

time ba¤lı versiyonu olan ‹stanbul Büyük fie-

hir Belediyesi Mesleki ve Teknik Kurslar (‹S-

MEK), 1996 yılından beri binlerce gence ve

yetiflkine hem mesleki hem de hobi e¤itimi

verdi. Yerel yönetimlerin e¤itim de etkin ola-

bilece¤ini gösteren ‹SMEK kurslarının amacı

ve kapsamı hakkında ‹stanbul Büyükflehir

Belediyesi E¤itim Müdürü Mehmet

Do¤an’dan bilgiler aldık.

‹SMEK nedir ve ne zaman, 
hangi ihtiyaca yönelik olarak
hayata geçti?
‹SMEK’i ‹stanbul Büyük fiehir Belediyesi

Mesleki ve Teknik Kurslar  diye ifade edebili-

riz.  Amacımız ise, halkımızı pasif tüketici ol-

maktan çıkarıp aktif üretici olmaya yönlen-

dirmek, bugün ekonomi ve ifl gücü piyasası-

nın talep etti¤i ara elemanı yetifltirmek. Ana

hedeflerimizden ve önceliklerimizden birisi

bu, aynı anda kurslarımıza hobi olarak gelen-

lerde oluyor tabii, kifliler hem vaktini güzel

de¤erlendirmek istiyor hem de bir  meslek

ö¤renmifl oluyorlar. Bazı fleylerde tasarrufa

gidemezsiniz, bunların baflında da e¤itim ge-

lir. Belediyemizde bunun bilincinde ve tüm

olanakları kullanıyor.

Verilen e¤itimlerin 
kapsamı nedir?
Türk ‹slam sanatlarında; hat, tezhip, minya-

tür, ebru, çini, el sanatlarında; makine ve el

nakıflı kumafl, ahflap ve ipek boyama, röfley

folyo, i¤ne oyası, mefruflat, giyim, kırkyama,

gümüfl örücülü¤ü, halı, kilim, vitray, resim,

filografi, müzikte; ud, ney, ba¤lama, gitar, so-

fej, halk, oyunları,

dil e¤itiminde; ‹n-

gilizce, Osmanlı-

ca, Arapça, bilgi-

sayar e¤itiminde;

wep tasarımı bil-

gisayar iflletmenli-

¤i, bilgisayarlı mu-

hasebe, moda ta-

sarımında; sitilist-

lik, modelistlik,

takı tasarımı, gör-

sel sanatlarda; sinema-tv ve foto¤rafçılık,

mesleki ve teknik e¤itimde; kalorifer tesisat-

çılı¤ı kolorifer ateflçili¤i, su tesisatçılı¤ı, elekt-

rik tesisatçılı¤ı, oto tamiri, oto elektrik ve

elektroni¤i, auto cad, makine, bobinajcılık,

do¤algaz tesisatçılı, bahçevanlık, yemek tro-

kotaj koaförlük, cilt bakımı, gazetecilik yar-

dımcı annelik, fayans iflçili¤i, kitap ciltcili¤i,

temizlik elamanı, berberlik, güvenlik elama-

nı, kesici e¤itimi, hijyen e¤itimi, sa¤lık ve

sporda ise ilk yardım, step, aerobik, son ola-

rak da özel e¤itim de ise  diksiyon, trafik e¤i-

timi, okuma-yazma e¤itimleri veriliyor. Bu-

nunla birlikte gelen taleplere göre e¤itim

programına beni branfllar ilave edebiliyoruz.

Bütçeye Gelir,
Gelece¤e Yatırım
Branfllarınız gerçekten her kesime hitap ede-

bilecek  flekilde düzenlenmifl, peki üretilen

eme¤i de¤erlendirebiliyor musunuz?

Tabii, ama daha genifl flekilde yapmak amacı-

mız. Örne¤in halıcılık kursu genç kızlarımı-

zın çok ra¤bet etti¤i bir branfl. Kültür Bakan-

lı¤ı’nın Güneydo¤udan, Do¤udan gelen halı-

ları satıfla sundu¤u bir yeri var. Biz de aynı fle-

yi yapmayı istiyoruz ama henüz o aflamaya

gelemedik Kursiyerlerimizin ürettikleri bu

alın teri ürünlerimizi biz de¤erlendirmek

üzere hem tanıtım, hem de satıfl merkezleri

olan yerler açtık. Kursiyerlerimizin ürettikle-

ri ürünler, buralarda  sergileniyor, satıldı¤ı

vakit de gelir neyse onlara ödeniyor. Bu fle-

kilde aile bütçesine katkısı olan çalıflmaları-
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Son yıllarda kurslara ilgi da-
ha da artarken, geçen yıl
adeta bir talep patlaması ya-
flandı. 2003 yılında 30 bine
yakın ‹stanbullu kurslara ön
kayıt yaptırırken, halen bun-
lardan 18 bin 800 kifli 74
kurs merkezinde ve 65
branflta e¤itim alıyor.

Yerel yönetimler için örnek bir yaygın e¤itim projesi olan  ‹stanbul Büyük fiehir Belediyesi Mesleki ve
Teknik Kurslar’ında, geçen yıl 30 bin kifliye pasif tüketicilikten aktif üreticili¤e geçifl e¤itimi verildi.  

‹SMEK Kurslar›
Yerel Yönetimin Yayg›n E¤itimi



mız var. Kursiyerlerimizin bir kısmı da üret-

tiklerini sergilemeden do¤rudan kendi çev-

resine satıyor. Yani halasına, dayısına, kom-

flusuna ... Bununla birlikte masraf yapmadan

kendi çeyizlerini de hazırlıyorlar. 

Peki sizin satıfl merkezlerinizin
dıflında üretilenleri toptan ola-
rak da satıyor musunuz?  
Talep olunca evet yapıyoruz,  isteyenlere ka-

pımız her zaman açık. Bizden  sivil toplum

örgütleri, belediyeler hediye vermek üzere

çeflitli siparifllerde bulunuyorlar. ‘fiu kadar

tezhip ebru gibi ürünleri flu güne hazırlayın’

diye. Bizi tercih etmelerinin pek çok nedeni

var; gelenler bizde daha ucuz buluyor, atıyo-

rum bizde bir yorgan ya da masa örtüsü üç

kat daha ucuz oluyor. Yani hem kaliteli, hem

el eme¤i, hem de ekonomik.

Bunların dıflında kursiyerler ürünlerini çeyiz

ma¤azalarıyla anlaflıp oralara satıyorlar. Yine

baflka bir ekonomik girdi özellikle buradan

sertifika aldıktan sonra bazı iflyerlerinde çalı-

flıyorlar. Mesela geçen sene Aydınlar firması

bizden 6-7 kifli aldı.  E¤er  kiflinin kendi eko-

nomik birikimi var ise bizden sertifikasını

alınca ifl yeri açma imkanı oluyor. Mesela ku-

aförlük ve takı tasarımı konusunda kendi ifl

yerlerini açan kursiyerlerimiz oldu. Sertifika-

larımız, tüm dünyada geçerli ve milli e¤itim-

le anlaflmalıdır.

Peki hangi kurslara kadınlar,
hangilerine erkekler, hangileri-
ne gençler ya da hangilerine
yafllılar katılıyor böyle bir 
istatistik var mı?
‹SMEK’e ilkö¤retim yaflını doldurmufl her ‹s-

tanbul’lu katılabiliyor. Katılanların yüzde 95’

bayan. Sakarya üniversitesi sosyoloji bölü-

münün yaptı¤ı arafltırmaya göre kursiyerlerin

yüzde 50’den fazlası 20-40 yaflı arasında , 50

yaflın üzerindeki kursiyerlerin oranı ise yüz-

de 6’dan fazla.  E¤itimi baz aldı¤ımızda lise

mezunu kursiyerlerin oranı yüzde 43,  ilko-
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Hobisi Sayesinde Patroniçe Oldu

Bir hobi olarak ‹SMEK kurslarına katılarak
ahflap-kumafl boyama, resim ve rölyef gibi
konularda e¤itim gören ev hanımı Emel Ak-
soy, eflinin catering ifli bozulunca hobisini
ifle çevirdi. 18 yıllık evli ve 2 çocuklu ev ha-
nımı olan Emel Aksoy, 2001 yılında yaflanan
ekonomik krizle birlikte eflinin ifllerinin bo-
zulup flirketinin iflas etmesi üzerine evde
hediye amacıyla yaptı¤ı bazı ürünleri sat-
maya bafllamıfl. Siparifllerin artması üzerine
atölye kurdu¤unu belirten Emel Aksoy, hi-

kayesini, “Yaptı¤ım çeflitli eflyayı alanlar
memnun kalarak çevrelerine de tavsiye et-
meye baflladılar ve yavafl yavafl siparifller
gelmeye baflladı. Daha sonra küçük bir
atölye kurarak iflimi gelifltirdim. Ruh sa¤lı¤ı
bozulan ve tedavi gören eflim de atölyede
bana yardımcı oldu. Çocuklarımla, eflimle
kenetlendik ve bütün güçlükleri aflaca¤ımı-
za inandık. ‹nancımız da bofla çıkmadı” flek-
linde anlatıyor. 



kul mezunu olanların oranı ise yüzde  22 se-

viyesinde. ‹SMEK’e gelenlerin yüzde 34’ü

kendini gelifltirme, ilerletme,  yüzde 41’i

meslek edinme amacını taflırken, kalan kısım

gelir elde etmeyi hedefliyor.  Üniversite me-

zunlarının daha çok hat, tezhip ve ebru gibi

klasik sanatlara e¤ilimleri var. Hala bir üni-

versitede okuyanlar da dil, bilgisayar ve mu-

siki kurslarına talep gösteriyor. Orta yafl ev

hanımları da mefruflat, kumafl boyama, folyo

ve ahflap boyama gibi alanlara ilgi gösteriyor.

2002- 2003 döneminde en çok kayıt alan 5

branfl flunlar; ahflap boyama, giyim, mefruflat,

‹ngilizce ve makine nakıflı. 

Sizin su tesisatçılı¤ı gibi kursla-
rınız var, belediye dıflarıdan bu-
nu alaca¤ına, direk size bafl vu-
ruyor mu?
fiu anda öyle bir sistemimiz yok ama, sadece

bahçıvan kursumuzun mezunlarını  park ve

bahçelerde bizle ifl yapan mütahitler vasıflı

elamandır diye tercih ediyorlar. Aslında  çok

sayıda mezunumuz ifl buluyor. Mesela geçen-

lerde basına yansıyan Derya fiahin diye bir

kursiyerimiz var. ‹ktisat’tan mezun olduktan

sonra bizim takı kursumuza katılmıfl, flu anda

bir flirkette  takı hocalarına ders veriyor.  Sa-

yıları ço¤altmak mümkün, ama isim isim

hepsi aklımda de¤il.

E¤itimlerin bir de sosyal yönü
var, öyle de¤il mi?
Burası bir rehabilite merkezi aynı zamanda.

Sirkeci’den  tutun ta Kartal’a kadar sergilerle

on binlerce bir araya getirip kaynafltırıyoruz.

Varofllarla merkezdeki insanlar bir araya geli-

yor  ve onlara bir ‹stanbullu olma bilinci veri-

liyor. ‹nsanlar, birbirlerinden etkileniyorlar.

Bazı davranıfllarını, konuflmalarını, çalıflmala-

rını düzeltiyorlar. Yani hem etkileflim hem

de sosyal dayanıflma var.

Sergilerden bahsedelim 
isterseniz biraz.
Bizim bir yerel sergilerimiz olur Mayıs ayında

bafllar afla¤ı yukarı 24- 25 gün sürer. Ondan

sonra genel sergimiz bafllar, Feshane’de  top-

lu bir sergi olur. Burada da yerel sergilerden

seçti¤imiz ürünler yer alır ve tabii ki  satıfl

olur. Geçen sene 23 yerel sergi olmufl,  top-

lam 17 bin eser sergilenmifl ve 81 bin ziyaret-

çi a¤ırlanmıfltı. Feshane sergisinde ise  6 bin

5oo eser,  91 bin kifli tarafından izlenmiflti. 

Ö¤retmenleriniz de zaman za-
man e¤itimden geçiyor galiba... 
Evet zaman zaman kendilerini gelifltirmeleri

için seminerler düzenleniyor.. Örne¤in Gazi

Üniversitesi, teknik beceri ve bilgiyi arttır-

mak için mefruflatta ve  tekstilde Ö¤retmen

arkadafllarımıza kurs veriyor. Yine Marmara

Üniversitesi’yle elektrik tesisatçılı¤ı, do¤al-

gaz tesisatçılı¤ı ve bilgisayar gibi konularda ifl

birli¤imiz olacak ileriki zamanlarda.

Cezaevlerinde de 
üretim oluyor mu?
Do¤ru,  Kartal cezaevinde  ebru kursuyla bafl-

ladık.  Mehmet Ali A¤ca, ‹SMEK’in ö¤rencisi
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olarak ebru yaptı. Bakırköy Kadın ve Tutuk

Evi’nde ise bayanlar için giyim programı var.

Bize savcılı¤ın talebi oluyor, biz de ona göre

kurs açıyoruz. Birde özellikle kurban bayra-

mı öncesinde kasaplara yönelik kesim ve hij-

yen e¤itimi veriyoruz. Senede bir defa olan

bu kursları sadece kasaplara veriyoruz ve iki

ay sürüyor. Kasap e¤itimlerini ‹stanbul Üni-

versitesi Veteriner Fakültesi’yle ifl birli¤i ha-

linde yapıyoruz. Yine Veteriner Fakültesi ifl-

birli¤inde marketlerde, gıdada ve  çalıflanlar-

da hijyen e¤itimi veriyoruz. Bu talepler de

marketlerden gelmiflti. 

Bunun yanında ‹SMEK, üniversitelerle iflbirli-

¤i yaparak  hayata yönelik seminerler veri-

yor. Mesela deprem ve kadın hastalıkları se-

minerlerini bu kapsamda sayabiliriz. 

Yine özürlülere yönelik olarak özürlüler mer-

kezinde bilgisayar ve onları ifl hayatına soka-

bilecek konularda seminerler veriliyor. Okul-

larımıza da trafik e¤itimi veriyoruz. Geçen se-

ne bu e¤itimi doksan bin kifliye verdik. Bizim

üç tane trafik e¤itim parkımız var. Bunlardan

birisi Göztepe’de,  birisi Saraçhane’de, biri

de Florya’da bulunuyor. 
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10 Bin Kifli Kay›t ‹çin S›rada Bekliyor

‹SMEK, meslek edinmek veya kendini gelifl-
tirmek isteyenlerin yo¤un baflvuruları karflı-
sında kayıt kabul edemez hale geldi. ‹S-
MEK, 1996 yılında bir kurs merkezi ve 141
kursiyer ile e¤itim vermeye baflladı. Bir
sonraki yıl kurs merkezini 28, branfl sayısını
22`ye çıkaran ‹SMEK, bu dönemde 4 bin
956 kursiyere e¤itim verdi.

1998, 1999, 2000 ve 2001 yıllarında kurs sa-
yısı sırasıyla 42, 53, 33 ve 60, branfl sayısı 25,
38, 24 ve 41 olurken, yine sırasıyla 6 bin
265, 8 bin 700, 2 bin 521 ve 11 bin kifli bu

kurslardan sertifika almaya hak kazandı. ‹S-
MEK, 2002 yılında da 73 kurs merkezinde
55 branflta 15 bin kursiyere e¤itim sundu.
Son yıllarda kurslara ilgi daha da artarken,
geçen yıl adeta bir talep patlaması yaflandı. 

2003 yılında 30 bine yakın ‹stanbullu kurs-
lara ön kayıt yaptırırken, halen bunlardan
18 bin 800 kifli 74 kurs merkezinde ve 65
branflta e¤itim alıyor.

Kayıtları yapılamayan 10 binin üzerindeki
kursiyer de, sıra bekliyor. 

MEHMET DO⁄AN
‹stanbul Büyükflehir 

Belediyesi E¤itim Müdürü
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Baflar›ya, “B Plan›”yla Ulaflt›

MART 200474
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Ticaret Lisesi sonrasında annesi, muhasebeci olmasını isterken üniversiteye gitti, ö¤retim üyeli¤i gerçek-
leflmeyince, “B Planı”nı uygulamaya koyarak özel sektörde yükselmeyi hedef seçti ve Albayrak
Grubu’nun CEO’su, MÜS‹AD’ın Genel Baflkan Yardımcısı oldu.

Potansiyel olarak her insan; baflarabilme ye-

tene¤ine ve enerjisine sahiptir. Ancak çok az

insan, sahip oldu¤u yetenek ve enerjiyi yerli

yerinde ve esnek bir plan dahilinde kullandı-

¤ı için baflarıya ulaflır. Dolayısıyla baflarıya

ulaflmada, “Esnek plan” kritik role sahiptir.

fiöyle ki; çevremize baktı¤ımız zaman çok ye-

tenekli, zeki ve enerjik oldu¤u halde bafları-

sız olan birçok insan görürüz. Hikayelerini

dinledi¤imizde, “fiunu yapmak istiyordum

da, flu hedefe ulaflmak istiyordum da olmadı,

ben de boflverdim” tarzında açıklamalar du-

yarız. Geçenlerde tanıfltı¤ım Ömer Nart adın-

daki lise 2. sınıf ö¤rencisinin söyledikleri be-

ni bu konuda biraz da endiflelendirdi do¤ru-

su. Çünkü Ömer Nart, 20 yıl sonra baflbakan

olmayı kafasına koymufl, hatta bu konuda,

“Gelece¤in Baflbakanı” diye adına bir de kart

bastırmıfl. Gençlerin böyle idealist ve vizyo-

ner olması çok güzel, ancak kendi dıflındaki

engelleyici faktörler nedeniyle ya hedefine

ulaflamazsa ne olacak, nasıl bir hayal kırıklı¤ı

yaflanacak? ‹flte bu noktada Dr. Ömer Bo-

lat’ın kariyer hikayesi; baflarma azmindeki

gençlere, yöneticilere ve giriflimcilere iyi bir

örnek niteli¤i taflıyor. Çünkü Dr. Bolat; önce

yetene¤inin farkına varıyor, sonra belirledi¤i

hedef do¤rultusunda kendi ifadesiyle, “Çıl-

gın gibi çalıflıyor”. Bütün bunlara ra¤men

kendi iradesi dıflında önüne engelleyici fak-

törler çıkıyor, ama o pes etmeden, “Bunda

da bir hayır var” deyip tevekkül inancıyla

kendine yeni bir istikamet belirleme basireti-

ni gösteriyor. Sonuçta Türk ifl dünyasının

saygın sivil toplum örgütlerinden MÜS‹AD’ın

Genel Baflkan Yardımcılı¤ı’na, özel sektörün

parlayan yıldızlarından Albayrak Grubu’nun

CEO’lu¤una yükseliyor. Bu yükselifl hikayesi-

nin kritik dönemeçlerini, detaylarını ve yeni

hedeflerini Dr. Ömer Bolat’a sorduk.

Dr. Ömer Bolat’ı 
tanıyabilir miyiz?
Aslen Konya Ere¤li’liyim. Ailem, 1960 yılında

‹stanbul’a göç etmifl. Orta halli bir

ailenin çocu¤u olarak 30 A¤us-

tos 1963 tarihinde ‹stanbul’da

do¤dum. 30 A¤ustos Zafer

Bayramı’nda do¤mufl olma-

ma ra¤men, hastanede yanlıfl-

lıkla 31 A¤ustos fleklinde kay-

detmifller. 40 yıldır da

do¤up büyüdü-

¤üm, evlendi¤im

aynı sokakta yaflı-

yorum. Bu benim

için çok güzel bir

nostalji. Arasıra maziye dalıyor, hatıralarımı

özlemle yad ediyorum. Aile kökenim itibariy-

le tam bir Osmanlı – Türkiye mozayi¤ini

temsil ediyoruz. Dedem Kafkaslardan Çer-

kez, babaannem Hicaz’dan Arap, di¤er de-

dem ve anneannem Türkmen asıllı. Eflim

Trakyalı ama Almanya do¤umlu, babası Bul-

garistan, annesi Yunanistan Türklerinden.

Esnaf babanın ve ev hanımı annenin ortanca

çocu¤uyum. 3 erkek, 1 de kız kardeflim var.

Evliyim ve 1 kızım var. Babam so¤uk demirci

esnafıydı. Demir do¤rama iflleri yapardı. ‹lk,

orta ve Ticaret Lisesi tahsilimi takdirname ile

tamamladım. ‹lkokuldan itibaren yaz tatille-

rini hep babamın ifl yerinde ona yardımla

geçirirdik. Dolayısıyla daha o yıllarda ifl

hayatına dahil olmufltum. 

Meslek tercihini
neye göre nasıl yaptınız?

Liseye geçerken özellikle anne-

min yönlendirmesiyle

muhasebeci olmak

için Bakırköy Ticaret

Lisesi imtihanına gir-

dim ve kazanıp kay-

dımı yaptırdım.

Çünkü 1977 yılının

ortalarında ülke-

mizde bir ekono-

mik kriz bafllamıfltı.



Ticaret lisesi mezunları da muhasebeci olup

kısa süre içinde ifl hayatına atılıp para kazan-

ma imkanı buldukları için annem öyle bir

yönlendirme yapmıfltı.  

Lise son sınıftayken ve tam muhasebeci ola-

cakken o tarihlerde Türk ekonomisi için bir

milat niteli¤i taflıyan 24 Ocak (1980) kararları

alınmıfltı. Dıfla açık bir büyüme modeli be-

nimsenmiflti. Ben de dünyayı tanımak istiyor-

dum ve dıfla açık bir yapım vardı. Bu neden-

le kendi tercihimle muhasebecilikten ziyade,

uluslar arası iliflkilere yöneldim ve Marmara

Üniversitesi ‹ktisadi ve ‹dari Bilimler Fakülte-

si ‹flletme Bölümü’nü kazanarak kaydımı

yaptırdım. ‹flletmenin alt dalında uluslar ara-

sı iliflkiler vardı. Dolayısıyla rahmetli Turgut

Özal’ın ülkemiz ekonomisinde gerçeklefltir-

di¤i dıfla açılma ve liberasyon dönemeci, be-

nimde okul ve meslek hayatımın kritik döne-

meci oldu. Liseyi birincilikle bitirip üniversi-

teye kaydımı yaptırınca babam da deste¤ini

esirgemedi. Üniversitede 400 kifli arasında

100 üzerinden 1 puan farkla ikinci olarak me-

zun oldum. O dönemdeki konjonktürün de

etkisiyle uluslararası iliflkiler gelifltirmek ve

uluslar arası ölçekte ifller yapmak istiyordum.

Bunun gere¤inin de iyi düzeyde yabancı dil-

lerle mümkün oldu¤unun farkındaydım. Or-

ta halli bir aile çocu¤u olarak koleje, lisan

kursuna ve yurtdıflına gitme imkanım olma-

dı¤ı için kendi kendime lisan ö¤renmeye

baflladım. ‹ngilizce ve Almanca’yı kendi ken-

dime ö¤rendim. ‹lerleyen dönemlerde telaf-

fuz ve pratik için çok kısa süreli kurslara ka-

tıldım. 

Nasıl bir yöntem uyguladınız ?
Çılgın gibi çalıfltım, sürekli olarak ve yazılı

tekrar yaptım. Bazen Sultanahmet’e gidip tu-

ristlere rehberlik yapmaya çalıflırdım. Ayrıca

Türkçe alt yazılı yabancı sinema filmleri izler-

dim. O zaman revaçta olan BBC ve Ameri-

ka’nın Sesi Radyosu’nu dinlerdim. Yüksek li-

sans e¤itimim için önce Hollanda’da Amster-

dam Üniversitesine, sonra Almanya’da Kiel

Üniversitesine gitti¤imde ise prati¤imi gelifl-

tirme fırsatı buldum. Yabancı dillere çok il-

gim vardı. Hala içimde ukde kalan husus, ge-

riye dönme imkanım olsa Arapça ve Fransız-

ca’yı da ö¤renmek isterdim.

Çocukların yetene¤ini dikkate al-
madan anne-babaların meslek
tercihi konusundaki yönlendir-
mesini nasıl de¤erlendiriyorsu-
nuz?
Meslek seçimi konusunda  anne-babalar; ço-

cuklarının vasıflarını, yeteneklerini iyi tanı-

ması ve onun da isteklerini dikkate alarak

yönlendirme yapması gerekir. Aksi taktirde

insanların içinde bir ukde kalaca¤ı için daha

sonra mesleki açıdan mutsuzluklar, huzur-

suzluklar do¤abilir. 

‹fl hayatına ilk nasıl baflladınız ?
‹kinci sınıfı bitirdi¤im 1982’nin yazında, kıy-

metli hocam Prof. Dr. Haluk Kabaalio¤lu’nun

teflviki ve deste¤iyle ‹ktisadi Kalkınma Vak-

fı’nda (‹KV) yaz dönemi çalıflmasına baflla-

dım. ‹lk önce yaz döneminde arafltırmacı ola-

rak çalıflmak üzere girmifltim, ancak daha

sonra okul dönemlerinde de çalıflmaya de-

vam etmemi istediler. Ben de kabul ederek

lisans e¤itimimin son iki yılında hem çalıfl-

tım, hem de okudum. Üniversitede lisans

tahsilim sırasındaki hocalarımızdan Doc. Dr.

‹lhan Uluda¤ hanım, flu anda Kamu Bankala-

rı Ortak Yönetim Kurulu Baflkanvekili, asis-

tan hocamız Nesrin Nas hanım ise Anavatan

Partisi’ne Genel Baflkan seçildi.

Lisans e¤itimimi tamamladıktan sonra Hol-

landa’ya giderek Amsterdam Üniversitesi Av-

rupa Enstitüsü’nde o zamanki adıyla Avrupa

Toplulu¤u (Avrupa Birli¤i-AB) konusunda

yüksek lisans yaptım. Yurda döndü¤ümde
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Muhasebeci olacakken üniversi-
teye gidiyorsunuz, üniversite de
kalmayı isterken de bu arzunuz
gerçekleflmiyor. Böyle kritik dö-
nemeçlerde sınırları zorlamak
mı, yoksa yeni bir kapıya yönel-
mek mi gerekir?

‹nsan hayatında kritik dönemeçler çok
önemlidir. Benim hayatımda da olmufl-
tur. 22 yaflında profesyonel meslek haya-
tım baflladı ve 22 yıldır çalıflıyorum. Geri-
ye dönüp baktı¤ımda yafladı¤ım 2-3
önemli dönemeçin hayatımda çok belir-
leyici oldu¤u ve beni do¤ru yöne sevket-
ti¤ini gördüm. Mesela muhasebeci ola-
cakken üniversiteye gitmem veya üniver-
sitede ö¤retim üyesi olmak isterken bu-
nun gerçekleflmemesi gibi. Bu konuda
Allah’a tam tevekkül içindeyim ve kadere
de inanıyorum. O yüzden bir fleyi çok is-
tedi¤im zaman e¤er olmuyorsa, onda da
çok inat-ısrar etmemeyi anladım. ‘Bunda
da bir hayır vardır. Demek ki Allah’ın çiz-
di¤i kader böyleymifl’ diyorsunuz  ve sizi
do¤ru yöne sevkeden ilahi varlı¤ın kud-
retini de anlıyorsunuz. Hayatımdaki 2-3
kritik dönemeçin flu anda benim için çok
hayırlı oldu¤unu görüyorum. 

Üçüncüsü hangisiydi?

Üçüncüsü de benim MÜS‹AD’a dahil ol-

mamd›r. MÜS‹AD Yönetimine yak›n bir

arkadafl›m, 1993 y›l› A¤ustos ay›nda MÜ-

S‹AD’da Genel Sekreterlik görevi yap›p

yapmayaca¤›m› sordu. Ben olabilece¤ini

söydim. Yetkililerle yap›lan görüflmeden

sonra bir-iki hafta içinde süreç tamam-

land› ve 1 Eylül 1993’te MÜS‹AD’da Ge-

nel Sekreterlik görevine bafllad›m. Bu da

benim için üçüncü önemli dönemeç ol-

du.

Bir fieyi ‹steyin, 
Çabalay›n, olmay›nca üzülmeyin.



Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitü-

sü’nün ‹ktisadi Kalkınma ve Uluslar arası ‹kti-

sat Bölümü’nde doktora çalıflmalarıma baflla-

dım. 4 sömestrlik derslerimi tamamladım.

Bu arada ‹KV’de Uzman olarak çalıflmaya de-

vam ediyordum. 

‹KV’de tam olarak

ne ifl yapıyordunuz ?

Uzmandım, arafltırmalar yapıyor, raporlar ya-

zıyordum. 1987’de Volkswagen bursu ile

Kiel Üniversitesi Dünya Ekonomisi

Enstitüsü’nün (Almanya)

Uluslar arası ‹ktisat ve

‹flletme programı-

na kaydoldum. 1

yıl süren o prog-

ramı da baflarıyla

t a m a m l a d ı m .

Dönüflte yine

Marmara Üniversitesi’nde AB para sistemi

konusunda doktora tezi ve yeterlilik imtihan-

larını geçerek doktoramı tamamladım. Bu

arada ‹KV’de çalıflmalarım sürüyordu. 1989

yılında kısa dönem deniz eri olarak askerlik

görevimi önce ‹zmir sonra Gölcük’te tamam-

ladıktan sonra, 3 yıl daha ‹KV’de çalıfltım. 

Niçin üniversitede

ö¤retim üyesi olmadınız? 

22 Ekim 1991’de doçentlik sınavına girdim,

‹ngilizce imtihanını kazandım. O zamana ka-

dar yaklaflık 30’un üzerinde eserim ve 100’ün

üzerinde makalem yayınlanmıfl olmasına ra¤-

men  doçentlik imtihanında 3/2 kaybettim.

1992 yılında YÖK, yeni açılan üniversitelere

kadro bulabilmek için 1.500 kadar ö¤retim

üyesini yurtdıflına gönderdi. Okullarda bü-

yük oranda ö¤retim üyesi açı¤ı ortaya çıktı¤ı

için 1992 yılında baflvuran hemen herkesi

doçent yaptılar. Ama ben so¤umufltum ve bir

daha da giriflimde bulunmadım. Çünkü

30’un üzerinde kaynak eser ve 100’ün üze-

rinde makale yazarak yurtiçi ve yurtdıflında

yayınlatmıfl bir insan olarak doçentli¤i almam

gerekiyordu, ama engellendim. Ben de özel

sektöre geçmeyi ve gönüllü kurulufllarda hiz-

met etmeyi kendime hedef

seçtim.
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Niçin MÜS‹AD’da
Çalıflmayı Seçtiniz?

O zaman 3 yaflında olan MÜS‹AD’ı tercih
nedenimi 3 bafllık altında toplayabiliriz.

Bunlar;

Kiflisel Geliflimime ‹mkan Tan›yordu:
Kurumsal bir yapıya kavuflma çalıflmaları
devam eden MÜS‹AD’da heyecanlı ve dina-
mik bir yönetim kadrosu vardı. Dinamik
kurumsal yapı ve yenili¤e açık yönetim
kadrosu, baflarma azmindeki benim için

uygun ortamı sa¤lıyordu.

Dünya Görüflüme Uygundu: MÜS‹AD,
kiflisel dünya görüflüme uygun bir yerdi.
Muhafazakar ifladamlarının üye oldu¤u
MÜS‹AD’da çalıflmak bana huzur veriyordu
ve motive ediyordu. fiu anda da tercihimin
böyle olmasından dolayı çok memnunum.
Çünkü ifl hayatında huzur çok önemli. Ça-
lıflan insan, uykuda geçirilen zamanı ayrı
tutarsak evinde birkaç saat ya geçiriyor, ya
da geçirmiyor. Uyku haricindeki günlük
zamanın büyük bir bölümü iflyerinde geçi-
yor. Onun için ifl hayatında yüksek moti-
vasyonlu ve huzurlu bir hayata sahip ol-
mak çok önemli. Huzursuz bir ifl ortamın-
da çalıflanın verimli ve baflarılı olması
mümkün de¤ildir. Bununla beraber, aile
içindeki huzur ve mutlulu¤u sa¤lamak da
çok önemli. Evdeki mutsuzluk hemen ifle

yansır ve olumsuz etkiler Allah’a çok flü-
kür, hem evimde hem de 22 yıllık ifl haya-

tımda huzuru buldum. 

Vizyonlarımız Örtüflüyordu: Ben ulus-
lar arası iliflkiler okudum.  Türkiye ve dün-
ya ekonomisi, Avrupa Birli¤i ile Dünya Ti-
caret Örgütü gibi uluslar arası konular-ku-
rumlar benim uzmanlık alanıma giriyordu.
1980’lerde Özal’la bafllayan dıfla açılma rüz-
garı, Anadolu sermayesini de hareketlen-
dirmiflti. Dıfla açılmak istiyorlardı, ancak bu
konuda deneyimleri yoktu. ‹flte bu süreçte
kurulan MÜS‹AD, kendine yön arayan Ana-
dolu sermayesini dıfla açma misyonunu
üstlenince benim kiflisel vizyonumla bir ör-
tüflme durumu ortaya çıktı. Böylelikle ben,
edindi¤im teorik bilgiyi pratikte kullanma
imkanı buldum. Bu bakımdan verimli bir
dönem geçirdik. Geçen süre zarfında 60’ı
aflkın ülkeye 90’dan fazla gezi gerçeklefltir-
dik. Hepimiz için MÜS‹AD bir okul görevi-
ni ifa etti. Yaptı¤ımız organizasyonlar saye-
sinde ilk defa yurtdıflına çıkma imkanı bu-
lan giriflimcilerimiz bugün dünyanın dört
bir yanına ihracat yapabilir duruma geldi-
ler. MÜS‹AD sayesinde hepimizin vizyonu
daha da geliflti, geniflledi. Ülkemiz bugün
48 milyar dolarlık ihracat yapabilir noktaya
geldiyse ve Anadolu’nun birçok kenti sana-
yi merkezi niteli¤i kazandıysa bunda MÜS‹-
AD’ın faaliyetlerinin büyük payı olmufltur. 

Anadolu’yu Dıfla Açtık
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Yeni Hedef:

Anadolu’ya Marka ‹majı

Geçen dönemde MÜS‹AD, Ana-
dolu giriflimcisini ihracatçı yapa-
rak Türk ekonomisi için önemli
bir açılım sa¤ladı. Yeni dönemde
buna benzer ne tür açılım ve atı-
lımlar yapmayı öngörüyorsunuz?
Türkiye, son 10-12 yıllık bir dönemi büyük

ölçüde kayıp olarak geçirdi.  Bütün dünyada

ülkelerarası bir büyüme ve rekabet sözkonu-

su iken Türkiye bu dönemde bir ka¤ıt ve rant

ekonomisi kısır döngüsüne çekilerek üre-

timden, yatırımdan, hatta son iki yılı ayrı tu-

tarsak ihracattan da uzaklaflmıfltı. MÜS‹AD

olarak biz bu dönemde sürekli yatırım-üre-

tim ve ihracat ekonomisinin bayraktarlı¤ını

yaptık, mücadelesini verdik. 3 Kasım seçim-

leriyle iktidara gelen tek parti iktidarının ter-

cihini etkileyerek yeniden ülkemizin bir bü-

yüme ve yatırım hamlesine giriflmesi gerekti-

¤ini vurgulayaca¤ız. Türkiye’nin kaybetti¤i

son 12 yılı telafi etmesi ve gelece¤i  kazanma-

sı için yatırımları-üretimi ve ihracatı teflvik

edecek projeler gelifltiriyoruz. Bu projeleri-

mizi kamuoyuyla paylaflarak, milli bir fluur

oluflturmak önümüzdeki en önemli günde-

mimiz. Bir yandan istihdamı artıracak yatı-

rımları cesaretlendirirken, di¤er yandan da

üretilen ürünlerin dünya piyasalarına açılma-

sı ve haketti¤i de¤eri bulabilmesi için çalıfl-

malar yapaca¤ız. Kuruluflumuzu takip eden

dönemde Anadolu sermayesini, giriflimcisini

ihracata yönlendirmek en önemli misyonu-

muzdu. Türk ihracatının hızlı ve sürekli artı-

flı, bu konudaki çalıflmalarımızın yerini bul-

du¤unu gösteriyor. Ancak ihracattaki

miktar artıflının kazanca yansımadı¤ını

görüyoruz. Çünkü katmade¤er  ve mar-

ka imajı problemleri yaflıyoruz. E¤er yenilik-

çi ve yüksek katmade¤erli ürünleri bir marka

imajıyla ihraç edebilirsek;  mevcut miktarda-

ki ihracatımızla bile birkaç kat daha fazla dö-

viz girdisi sa¤layabiliriz. ‹flte MÜS‹AD olarak

önümüzdeki dönemde en önemli gündem-

lerimizden birisi de, ihraç ürünlerimizde kat-

made¤er artıflını ve marka imajını sa¤layacak

çalıflmalar yapmak, yapılmasını teflvik etmek

olacak. 

Dünya ekonomisini yakından iz-
liyorsunuz. Kotaların kalkaca¤ı
2005’ten sonraki rekabet ortamı
nasıl olacak ve bu durum Türk
KOB‹’lerini nasıl etkileyecek?
Bu noktada olayın iki boyutu var. Bunlardan

birincisi 1973 yılında çok elyaflılar anlaflma-

sıyla AB ve ABD’nin geliflmekte olan ülkeler-

den yaptıkları tekstil ve konfeksiyon ithalatı-

na getirdikleri kotalar, Uruguay anlaflması ge-

re¤i 1 Ocak 2005’te tamamen kaldırılmıfl ola-

cak. Gümrük Birli¤i’nden dolayı flu anda biz

AB’ye kotasız ihracat yapabiliyoruz. 2005’ten

sonra di¤er ülkelere de kotalar kalkaca¤ı için

bizim AB pazarlarında karflılafltı¤ımız rekabet

artacak. Bununla birlikte ABD pazarında

özellikle Çin, Hindistan ve Pakistan’la olan

rekabetimiz yo¤unlaflacak.

Dolayısıyla tekstil-kon-

feksiyon sektörümüz

için sıkıntılı bir dönem

bafllıyor. ‹kinci olarak

2001 yılında Çin’in de

Dünya Ticaret Örgütü’ne

kabulüyle 2005’ten

sonraki kotasız ti-

caretten Çin’in de

yarar-
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2005 sonrasında Çin ürünleriyle
rekabet edebilmek için neler yap-
mak gerekir?

Türkiye’nin toplam ihracatının yüzde
34’ünü gerçeklefltiren tekstil ve konfeksi-
yon  sektörümüzün rekabetçi konumunu
sürdürebilmek için MÜS‹AD üyeleri ve di-
¤er giriflimcilerimiz açısından yapılması
gerekenleri flöyle sıralamak mümkün;
Rakibe Göre Strateji: Öncelikli olarak
Çin’li rakiplerin geliflimini çok iyi takip et-
mek lazım. Rakibin geliflimine göre strate-
jiler uygulamak gerekir.
Mevzuat Yoluyla Mücadele: Çin’de
özellikle dıfl ticaretle u¤raflan flirketlerin
büyük bölümünün kamu kurumu oldu¤u-
nu biliyoruz. Devlet sübvansiyonlarıyla ça-
lıflıyorlar. Bu da haksız rekabete neden
oluyor. Bu haksız rekabet unsurlarının
çok iyi tespit edilmesi, yani ilgili firmaların
sübvansiyonla çalıflan veya damping ya-
pan Çin’li firmaları belirleyerek, Dünya Ti-
caret Örgütü kurallarına göre geçerli olan
antidamping yaptırımlarını Türk ve AB
makamlarına uygulatmak için aktif bir fa-
aliyet içinde olunmalı. Burada kesinlikle
korumacı bir rekabet anlayıflını savunmu-
yor, haksız rekabet unsurlarının gideril-
mesini vurguluyorum.
AB ‹le Dayanıflma: Türk tekstil ve kon-
feksiyon sektöründeki sivil toplum kuru-
luflları, AB’deki muhataplarıyla birlikte ha-
reket etme ve dayanıflma içinde olmalılar.
Markalaflmaya Yatırım: Çinlilerle fiyat
rekabetine girmeyip, yüksek katmade¤er-
li ve yenilikçi ürünler üretmeliyiz. Bu
ürünleri de bir marka konseptiyle sunma-
mız lazım.
Girdi Maliyetlerinin Düflürülmesi:
Enerji ve SSK primi gibi maliyetleri yüksel-
ten kalemleri hükümetin en azından dün-
yadaki rakipler seviyesine indirecek çalıfl-
malar yapmalı.

Çin’le Rekabet Edebilmek ‹çin...



lanma hakkı do¤uyor. Bu durum, flu andaki

en iyi pazarımız olan ABD ve AB’de özellikle

Çin ürünleriyle çok ciddi bir rekabete girece-

¤imiz anlamına geliyor. Aynı fley Türkiye pi-

yasası için de geçerli.  fiimdi önemli olan,

Türkiye olarak bu yo¤un rekabet ortamına

nasıl hazırlandı¤ımızdır. Çin tehlikesine yö-

nelik çı¤lıklar duyuyoruz, ancak organize bir

hazırlık konusunda ciddi bir çalıflmanın ol-

madı¤ı görülüyor. 

Albayrak Grubu’na ne zaman ve
hangi amaçla geçtiniz?
MÜS‹AD’da 7 yıl genel sekreterlik yaptım.

Kurucu Genel Baflkanımız Sayın Erol Yarar

ve yönetim kurulu ekibiyle, daha sonraki Ge-

nel Baflkanımız Sayın Ali Bayramo¤lu ve eki-

biyle çok uyumlu ve baflarılı bir çalıflma dö-

nemi geçirdik. ‹nsanların koltu¤a yapıflma-

ması ve zaman zaman kan de¤iflimi yapılma-

sı gerekti¤ine inanıyorum. Bu yüzden MÜS‹-

AD’a üye olarak hizmet etmek istedi¤imi yö-

netim kuruluna bildirmifltim. Bu süreçte bazı

üyelerimizden birtakım ifl teklifleri olmufltu

o dönemde. Genel Baflkanımız Ali Bayra-

mo¤lu ile de istiflare ederek 15 Mayıs

2000’de Albayrak Grubu’nda Dıfl ‹liflkiler Mü-

dürü olarak göreve baflladım. Aynı anda MÜ-

S‹AD’a da üye oldum ve Sayın Ali Bayramo¤-

lu döneminde yönetim kuruluna girerek

MÜS‹AD Genel Baflkan Yardımcılı¤ı görevini

üstlendim. Dört yıldır dıfl iliflkiler ve ekono-

mik meselelerden sorumlu olarak bu görevi

yürütüyorum. Albayrak Grubu içinde önce

yönetim kurulu üyesi oldum, daha sonra da

hem yönetim kurulu üyesi, hem de genel ko-

ordinatör yani CEO (Chief Executive Officer)

olarak hizmet vermeye baflladım. 

Akademik kariyere sahip insan-
lar genellikle ifldünyası prati¤i
ile uyuflamazlar. Akademik bir
kariyeriniz olmasına ra¤men siz
bu uyumlu beraberli¤i nasıl ba-
flardınız?
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Eskiden çalıflanlarına sert ve me-
safeli yöneticilerin iyi yönetici ol-
du¤u kabul edilirdi. Sizin tarzınız
böyle de¤il, ama baflarılısınız. Yö-
neticilikte tarz mı de¤ifliyor?

Ben kendi tarzımın son derece etkili ve so-
nuca götürücü oldu¤unu gördüm. Bu yön-
temi de bir sonuca ulaflmak, baflarılı olmak
için yapmıyorum. Çünkü bu benim insani
tarafım, tarzım. Kiflisel yönetim anlayıflıma
göre her insan kıymetlidir. Çünkü Allah’ın
yarattı¤ı en mükemmel varlık insandır ve
her biri di¤erinden farklı bir yetene¤e  sa-
hiptir. Yönetimin görevi, çalıflanlardaki bu
cevheri ortaya çıkararak kurumun amaçla-
rı do¤rultusunda bir sonuç almaya yönlen-
dirmektir. E¤er bunu baflarabilirseniz onla-
rı verimli, yüksek performanslı yapabilirsi-
niz. Ben mesai arkadafllarımın bir insan ol-
du¤unu daima hatırda tutarım ve onlarla
samimiyet ve bir gönül birlikteli¤i içinde
olurum. Ünvana, makama önem vermem.
Onlar da beni kendilerinden biri olarak gö-
rürler. Böylelikle ekip ruhu oluflturabilme-
nin önündeki engelleri kaldırıyorum, onlar
da birlikte ve severek çalıflıyorlar. Dernek-
te böyle çalıfltı¤ım gibi, profesyonel ifl ha-

yatımda da böyleyim. 

Ayrıca etrafımdaki insanların, yakın çalıflma
arkadafllarımın baflarılarından, terfi etmele-

rinden, önemli görevlere gelmelerinden
büyük bir memnuniyet duyarım, takdir
ederim. Yıllardır, ‘Dünyanın En De¤erli fiir-
keti’ ünvanını kimseye kaptırmayan ABD’li
General Electric flirketinin 20 yıllık efsane-
vi CEO’su (2 yıl önce emekli oldu) Jack
Welch’in flu sözlerini çok be¤enirim ve uy-
gulamaya çalıflırım: “Baflarılı olmanın yolu,
iyi insanlarla çalıflmaktan geçer. Kendisin-
den daha az bilgili ve daha az deneyimli in-
sanlarla çalıflan liderlerin baflarılı olması
mümkün de¤ildir. Kendine güveni olan li-
der; kendisinden güçlü, kendine güveni
olmayan lider de kendisinden zayıf insan-

ları çevresinde toplar”.

Toplam Kalite Yönetimine göre, kapıdaki
bekçiden mutfaktaki çaycıya, bilgisayarın
baflındaki  memurdan genel müdüre kadar
herkesin görüflü önemlidir ve toplam kali-
teye her biri kendi çapında etki yapmakta-
dır. Önemli olan ekip olabilmektir. Çünkü
bafları, ekip çalıflmasının sonucudur. Bu
noktada kaptan; yönlendirmesi, koordi-
nasyonu ve motive edicili¤i ile önemli bir
görevi yerine getirir. Benim yönetim anla-
yıflımda ekipteki her insanın ayrı bir önemi
ve a¤ırlı¤ı vardır. ‹nsanlara bunu hissettiri-
rim. Onlara bunu do¤al olarak hissettirdi-
¤iniz zaman size karflı güvenleri, sevgileri
en üst seviyeye çıkıyor. Sonuçta da bafları
ortaya çıkıyor. 

Yeni Nesil Lider



Öncelikli faktör iflimi sevmem. ‹kinci olarak

pratik bir insanımdır ve sonuca odaklı per-

formans gösteririm. Benim için önemli olan

sonuç almak, baflarmak ve kalıcı eser bıraka-

bilmektir. ‹fldünyası da sonuca çok önem ve-

rir. Yoksa gol atamadıktan sonra kuru çalım

yapmanın bir anlamı olmaz. Bilgi çok önem-

li, ancak her fley kitaptan ö¤renmekle olmu-

yor. Esasında ben, teori ve prati¤in bir sente-

zini yapabildi¤im için baflardım denilebilir.

fiöyle ki; esnaf babamın yanında çalıflarak ifl-

dünyasının pratikli¤ini kazandım. Akademik

kariyer yaparak babamdan ö¤rendi¤im pratik

ticari deneyimi sa¤lam bir zemin üzerine

oturttum. Bu ikisinin sentezini de çalıfltı¤ım

kurumlarda hayata geçirme imkanı buldum

ve gelifltirdim.

Sizi yakından tanıyanlar, sizin
için, “Lügatında, ‘Hayır’ cevabı
pek yoktur” diyorlar. Gerçekten
öyle mi?
Kiflilere ve olaylara genelde olumlu ve iyim-

ser bir bakıfl açısıyla yaklaflırım. Kandırılmadı-

¤ıma, ya da istismar edilmedi¤ime kanaat ge-

tirdi¤im zaman, önüme getirilen sorunları

çözmeye çalıflır, katkılarımı esirgemem.

Sporla yakından ilgileniyor, hat-
ta spor yorumları yapıyorsunuz
öyle de¤il mi?
Kendimi bildim bileli sporla, özellikle futbol-

la yakından ilgileniyorum. Çocukken kendi

kendime maç anlatır, spikerlik yapardım. Ce-

mil Turan hayranıydım. Bununla birlikte bas-

ketbol, voleybol ve gürefli de ilgilendi¤im di-

¤er sporlar olarak sıralayabilirim. Fakat

futbola olan ilgi ve merakım baflka. Li-

se son sınıfa kadar aktif olarak fut-

bol da oynadım. Ancak üniversi-

teye baflladıktan sonra daha

çok seyirci olarak

ilgim devam etti. ‹yi bir Fenerbahçe taraftarı-

yım. Ama Fenerbahçe son 15 yılda bizi çok

üzdü. Kötü yönetimler yüzünden Galatasa-

ray ve Befliktafl’ın ça¤dafl futbol anlayıflı ve

Avrupa Kupalarındaki baflarılarının epey geri-

sinde kaldı. ‹nflallah yakın gelecekte düzelir.

Davet oldu¤unda de¤iflik radyo programla-

rında yorum da yaptım, yapıyorum. Spor

otoriteleri, yaptı¤ım analizlerin isabetli oldu-

¤unu söylüyorlar. 

Çalıflma arkadafllarınız, hafızanı-
zın güçlülü¤ünden sözetmifller-
di. Olayları anlatırken isim, ra-
kam, gün ve ay detayları verme-
niz bu bakımdan ilginç geldi ba-
na. Bunu nasıl baflarıyorsunuz?

Bu durum siyasette daha çok Süleyman De-

mirel için söylenir. Bunun için özel bir gayret

sarfetmiyorum. Kimileri gereksiz de bulabi-

lir. Olaylar, kifliler, rakamlar ve tarihler hafı-

zamda kalıcı bir etki bıraktı¤ı için, yeri geldi-

¤inde çabucak hatırlayabiliyorum. Yıllar önce

bir ortamda tanıfltı¤ım insanla bir vesileyle

tekrar karflılafltı¤ımda, ona ismiyle hitap et-

mem, hangi tarihte karflılaflmıfl oldu¤umuzu

hatırlatmam, muhatabımı memnun ediyor. 
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Dr. Ömer Bolat’ın CEO’lu¤unu yürüttü¤ü
Albayrak Grubu’nun temeli 1950’li yıllar-
da Hacı Ahmet Albayrak tarafından atıldı.
Bafllangıcı inflaatla yapan grup, ikinci ku-
fla¤ı temsil eden çocukların (6 erkek, 1
kız) 1980’lerde bafllattı¤ı yeni açılımlarla
geliflti, büyüdü. fiu anda bünyesindeki 20
flirkette 3000’e yakın kifliyi istihdam edi-
yor. Özellefltirmeyle grup bünyesine kattı-
¤ı tekstil ve ka¤ıt tesisleriyle sanayicili¤e
de giren grup, önümüzdeki dönemde sa-
nayicilik yönünü gelifltirmeyi ve toplam
faaliyetler içindedeki payını yüzde 40’a çı-
karmayı hedefliyor. Grubun faaliyet gös-

terdi¤i ana sektörler flöyle;

‹nflaat: Kurucu Hacı Ahmet Albayrak’tan
miras kalan sektörde o¤ulları aynı ifli sür-

dürüyorlar.

Taahhüt-Taflımacılık: Atık toplama,
araç kiralama ve personel servis taflımacı-
lı¤ı yapılıyor. Grubun inflaatçılıktan sonra-
ki ikinci ifli de personel taflımacılı¤ı.
1980’de o¤ullar tarafından bafllatılan taflı-
macılık sektöründe grubumuz Türki-
ye’nin en önde gelen markası olmayı ba-

flardı.

Tekstil: 1997 A¤ustos’unda Sümer-
bank’ın Konya Ere¤li tesisleri özelefltirme
ihalesinden kazanıldı. Entegre bir yapıya
sahip olan tesisin çok eski teknolojisi yeni
yatırımla kısmen yenilendi. Sümerbank’ın
ayakta kalan bir-iki tesisinden birisi olan
bu fabrikada yaklaflık 750 kifli istihdam

ediliyor.

Ka¤ıt: 2003’te Seka’nın Balıkesir’deki

ka¤ıt tesislerinin özellefltirilmesiyle girildi.

Liman ‹flletmecili¤i: 2003’te özellefltir-
me idaresinden Trabzon Limanı’nın 30 yıl-
lı¤ına iflletmesi üstlenildi. Devir ifllemi
tamamlanan limana yatırım yapılmaya
bafllandı.
Basın: Yeni fiafak adında etkili bir ulusal
gazetesi var.

Albayrak Sanayicili¤i Sevdi



röportaj

Bir perakende markası olarak, “Kiler”i ilk

duydu¤um zaman, “Sektörle özdeflleflen gü-

zel bir marka ismi” diye düflünmüfltüm. Yıllar

sonra Kiler Hipermarketleri’nin sahipleriyle

röportaj yapınca, kelimenin tam anlamıyla,

“‹smiyle müsemma” bir tanımlamayla karflı

karflıya oldu¤umu farkettim. Çünkü Kiler is-

mi, bafllangıçta benim düflündü¤üm gibi ya-

pılan ifli ça¤rıfltırsın diye seçilmifl özgün bir

tanımlama olmanın ötesinde tarihi geçmifle

ve derinli¤i sahip. Her aile flirketi gibi, onlar

da firmalarını kurdukları zaman soyisimleri

olan Kiler’i, firma ismi ve markası olarak kul-

lanmaya bafllamıfllar. Bu gayet ola¤an bir du-

rum, ancak Kiler soyismini almaları, o kadar

sıradan de¤il. Kiler Hipermarketleri Yönetim

Kurulu Baflkanı Nahit Kiler’in verdi¤i bilgiye

göre, Osmanlılar zamanında büyük dedeleri,

Bitlis Sancakbeyli¤i’nin, “Bafl Kilercisi”ymifl.

Bundan dolayı sülalenin namı, “Kilerci” diye

kalmıfl ve soy adı kanunu çıktı¤ında da, “Ki-

ler” soyadını almıfllar. 

“Çerçi”likten
Modern Perakendeye...
Kiler ailesi, perakende sektörüne sadece

isimleriyle de¤il, geçmiflteki ticari iflleriyle de

pek yabancı de¤il. Yine Nahit Kiler’in verdi¤i

bilgiye göre dedesi ve bir dönem de babası,

“Çerçi”lik yapmıfl. ‹flin bu boyutunu dikkate

aldı¤ımız zaman, baflta yabancı yatırımcılar

olmak üzere Türkiye’nin en büyük holding-

lerinin hakim oldu¤u  perakende sektörün-

de Kiler Hipermarketleri’nin onlarla nasıl re-

kabet edebildi¤ini de anlamak kolaylaflıyor.

‹stanbul gibi rekabetin en yo¤un oldu¤u bir

piyasada yabancı sermayeli dünya perakende

devleri ve holding giriflimi olan perakende

zincirleriyle rekabet ederek gücünü ispatla-

yan Kiler Hipermarketleri, önümüzdeki yıl-

larda ‹stanbul dıflına da çıkarak potansiyelin

oldu¤u Anadolu kentlerine de yayılmak isti-

yor. Dolayısıyla, “Çerçi”likle bafllayıp ‹stan-

bul’a uzanan serüven, modern bir peraken-

de zinciri olarak yeniden Anadolu’ya dönme-

nin hesaplarını yapıyor. Serüvenin detayları-

nı ve önümüzdeki döneme iliflkin planlarını

Kiler Yönetim Kurulu Baflkanı Nahit Kiler ve

Yönetim Kurulu Üyesi Ümit Kiler’le konufl-

tuk.

Kiler’i tanıyabilir miyiz?
Kiler Hipermarketleri’nin kurucusu olan biz-

ler aslen Bitlisliyiz. Biri kız 4 kardefliz. Ben

Nahit, flirketimizin ve grubumuzun yönetim

kurulu baflkanlı¤ı görevini yürütüyorum.

Kardeflim Vahit Kiler, 3 Kasım seçimlerinde

Bitlis Milletvekili oldu. O artık flirketimiz de-

¤il, baflta Bitlis olmak üzere Türkiye için çalı-

flıyor. En küçük kardeflim Ümit ise yönetim

kurulu üyesi ve aktif olarak icranın içinde.

Babamız Hikmet Kiler, flu anda sosyal ifllerle

ilgileniyor. 

Osmanlılar zamanında Bitlis, Sancakbeyli¤i

ile yönetiliyormufl. Bizim dedemiz (Babamı-

zın babasının babası) Bitlis Sancakbeyi’nin,

“Bafl Kilercisi”ymifl. Güvenini kazandı¤ı San-

cakbeyi, Kiler’in bütün sorumlulu¤unu dede-

mize vermifl. Ondan sonra namı, “Kilerci” di-

ye kalmıfl ve zamanla bu sıfat, tüm sülale için

kullanılmaya bafllanmıfl. Soyadı kanunu çı-

kınca da, “Kiler” soyadı alınmıfl. Dolayısıyla

soyadımız, bize Osmanlı’dan kalan bir miras.

Babamız Hikmet Kiler, 6 yaflında iken babası-

nı kaybetmifl. 33 yaflında ölen dedem, “Çer-

çi”lik yapıyormufl. “Çerçiler”, ilk nesil pera-

kendeciler diye tanımlanabilirler. Bitlis’ten

ayakkabı, pantolon, gömlek alıp köylere gö-

türerek onların karflılı¤ında yün, ya¤ gibi

mallar alıyorlarmıfl. Yani flu andaki barter’ı o

zamanlar yapıyorlarmıfl. Takasla aldıkları

köylü ürünlerini de getirip Bitlis’te veya bafl-

ka bir yerde satıyorlarmıfl. Her gidifl de yakla-

flık 1 ay sürüyormufl. 6 yaflında yetim kalan

babam, 17-18 yafllarına kadar babasının arka-

dafllarının yanında  köylere giderek, “Çer-

çi”lik yapmıfl. O yüzden babamızın ticarete

kafası çok çalıflırdı. Daha sonra Tekel Sigara

Fabrikası’na iflçi olarak girmifl. Emekli olduk-

tan sonra 1982 yılında Bitlis’te küçük bir bak-

kal dükkanı açarak bugünkü anlamda ilk ifle

bafllamıfl. Bitlis’te ticaret hacminin küçük ol-

masından ve 3 erkek kardeflin yapaca¤ı bafl-

ka bir iflin bulunmayıflından dolayı 1984 yılın-

da babamla ‹stanbul’a gelerek Bahçelievler

Siyavuflpafla’da 80 m2’lik küçük bir market

açtık. 1994 yılına geldi¤imizde toplam 250

m2 alana sahip 3 tane marketimiz olmufltu.

80 MART 2004

fi Ü K R U L L A H D O L U
s u k r u @ e k o c e r c e v e . c o m

Dedeleri Bitlis Sancakbeyi’nin Kilercisi olan Kiler ailesi, Bitlis’te “Çerçi”likle bafllayan perakendecili¤i
‹stanbul’da bir hipermarketler zincirine dönüfltürmeyi baflardı. fiimdi yeniden Anadolu’ya açılarak önemli
kentlerde hipermarket açmayı planlıyorlar.

Osmanlı’nın, “Kiler”cisi
Cumhuriyet’in Perakendecisi



1994 senesinde piyasaya yabancı perakende-

cilerin girmesiyle rekabet yo¤unlaflmıfltı. Ge-

linen noktada biz de deneyim kazandı¤ımız

ve sektördeki potansiyelleri gördü¤ümüz

için kurumsal konseptimizi de¤ifltirmeye ka-

rar verdik. Çünkü yerli ve yabancı sermayeli

büyük oyuncuların yeraldı¤ı perakendecilik-

te küçük ölçekli marketlerle rekabet edile-

meyece¤ini gördük. Bunun üzerine hiper-

marketçili¤e girdik. Yeni konsepteki ilk hi-

permarketimizi 1994’de 1000 m2 alan üzeri-

ne Bakırköy’de hizmete açtık. Bunu takip

eden dönemde birer yıl arayla Avcılar ve fiiri-

nevler’de yeni açılıfllarımız oldu. Bu süreçte

sürekli ve istikrarlı büyüdük. Tabiri caizse

aya¤ımızı yorganımıza göre uzatarak gidiyor-

duk. 2004 baflı itibariyle ma¤aza sayımız

36’ya çıkmıfl durumda. 2003 yılında yüzde 50

büyüme sa¤ladık. Çalıflan sayımız 2 bin 200’ü

buldu.

1994’te yeni bir açılım yaparak
ölçek de¤iflikli¤ine gittiniz. Böy-
le bir de¤iflikli¤i riskli görmedi-
niz mi?
Ümit Kiler: fiirketler de insanlar gibi. 1992-

1993’e kadar eflik seviyesini, yani emekleme

dönemini aflmaya çalıfltık. 1994 senesinde

anonim flirket olduk. Bakırköy’deki ma¤aza-

mızı açtık. 50.000 tane fiyatlı katalog yaptır-

dık ve bizzat biz da¤ıtım elemanlarıyla da¤ıt-

tık. ‹lgi muhteflemdi. Ataköy’den, Zeytinbur-

nu’ndan müflterilerimiz oldu. Büyümeyi

müflteri odaklı felsefemiz getirdi diyebiliriz. 

Nahit Kiler: Büyümek durumundaydık,

çünkü hipermarketler bizi ezmeye bafllamıfl-

tı. O zamanlar ürün sirkülasyonu az oldu¤u

için tedarikçi firmalarla pazarlık gücümüz

kalmamıfltı. Bu nedenle bize istedi¤imiz is-

kontoları vermiyorlardı. Biz de bazı küçük

perakendecilerle biraraya gelerek ortak ve

avantajlı satınalma yapmayı denedik. Ancak

istedi¤imiz olumlu sonuçları alamayınca ken-

di yolumuza tek olarak devam etmeye baflla-

dık.

Siz çocuklar olarak hep babanız-
la birlikte mi çalıfltınız?
1994’e kadar biz üç kardefl, babamla birlikte

çalıfltık. Bu tarihten sonra babam, iflleri tama-

men bizlere bıraktı. Büyü¤ümüz olarak yine

geliyor, kontrol ediyor, ancak müdahale et-

miyor. fiu anda kendisi sosyal ifllerler ilgileni-

yor.

Yapılan arafltırmalarda, “‹stan-
bul’daki en ucuz hipermarket”
olarak çıkıyorsunuz. Yakın bir
geçmifle kadar reklam yapmadı-
¤ınız için maliyetlerinizin düflük,
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Tekrar Anadolu’ya Dönüyorlar

fiu anda sadece ‹stanbul’da
faaliyet gösteriyorsunuz, öyle
de¤il mi?
Nahit Kiler: fiu anda ‹stanbul’daki en

büyük zincirlerden birisiyiz. Bu yıl ilk de-

fa ‹stanbul dıflına çıkıp Ankara’da da ma-

¤aza açmak istiyoruz. Bunun altyapı ça-

lıflmalarını yapıyoruz. Yıl sonuna kadar

bu amacımızı gerçeklefltirece¤iz. ‹stan-

bul’la sınırlı olmak gibi düflüncemiz yok-

tur. Ankara’dan sonra yurdun neresinde

potansiyel görürsek orada olmak istiyo-

ruz.

Yurtdıflına açılmak gibi
düflünceniz var mı?
Bu açılımın son aya¤ı yurtdıflı olacaktır.

Ancak böyle bir açılım için altyapının ha-

zır olması gerekir. Biz flu anda ulusal öl-

çekte bir yandan büyürken, di¤er yan-

dan da bu büyümeyi taflıyacak insan kay-

na¤ı ve teknolojik altyapıyı kurmaya çalı-

flıyoruz. Türkiye ölçe¤inde istedi¤imiz

noktaya geldi¤imizde do¤al olarak yurt-

dıflı aya¤ı geliflecektir.

Soldan Sa¤a : Nahit Kiler (Yönetim kurulu baflkan›)
Vahit Kiler ( Ticaretten çekildi, siyaset yap›yor)

Ümit Kiler (Yönetim Kurulu Üyesi)



dolayısıyla ürünlerinizin ucuz ol-
du¤u söylenirdi. fiimdi reklam
yapmaya baflladınız. Bu durum
fiyatlarınızı nasıl etkileyecek?
Biz parayı baflka yerlerde de¤erlendirmiyo-

ruz. Mal alımlarımızı tamamen peflin yapıyo-

ruz. Peflin ödeme oldu¤u için ucuz alıyoruz,

bu ucuzlu¤u da müflterilerimize yansıtıyoruz. 

Ümit Kiler: Bizim rakiplerimiz, gelirlerini satıfl

dıflı faaliyetlerden elde ediyorlar. Yani para-

dan para kazanıyorlar. ‹malatçı olmadı¤ımız

halde bizim aynı markaları onlardan daha

ucuza satmamızın temelinde, peflin parayla

daha ekonomik fiyatla satın almamız ve bunu

da müflterimize yansıtmamız yatmaktadır.

Yeni gündeminiz

ve hedefleriniz nedir?

2003 yılı itibariyle kurumsallaflmayı gündemi-

mize aldık. Bir yandan büyüme hedeflerimizi

gerçeklefltirirken di¤er yandan da kurumsal

yapımızı sa¤lam bir zemin üzerine oturtma

ve kalıcı hale getirme çalıflmalarını yürütüyo-

ruz. 2004 yılında ma¤aza sayımızı 50’ye, ciro-

muzu da 300 milyon dolara çıkarmayı hedef-

liyoruz. Bir önceki yılki hedeflerimizde yüz-

de 10 gibi bir sapma olmufltu. Bu sapma ciro

hedeflerinde de¤il, yatırım hedeflerindeydi.

2004 yılında böyle bir sapmanın olmaması

için plan-programlarımızı yapıyoruz. 

Kiler’in baflarısında sadece tüke-
ticiye ucuz mal satmak mı, yoksa
baflka faktörler de var mı?
Ümit Kiler: Tüketicinin teveccünü kazanma-

mızdaki en büyük etkenlerden birisi de, tü-

keticiyi aldatmamaktır. Bizden alıflverifl ya-

pan herkes bilir ki Kiler’de aldatılma yoktur.

Bu güvenden olsa gerek, kendi adımıza yap-

tırdı¤ımız 200’e yakın ürün, kendi kategorile-

rinde en fazla satanlar arasında bulunuyor.

Bizim kendi ürünlerimiz, milyon dolarlık rek-

lam bütçeleriyle desteklenen 80 yıllık bir

markadan daha fazla satabiliyor. Bunda fiyat

kadar güven faktörü de önemli. Çünkü özel-

likle gıda iflinde insanlar sadece fiyata de¤il,

kalite bakımından verilen güvene de bakıyor. 

Bununla birlikte biz müflteriye yakın olmaya,

onların nabzını tutmaya çalıflıyoruz. Türki-

ye’de ilk kez müflterileri için özel bir dergi çı-

karan, müflteri servisi koyan, konser düzen-

leyen perakendeci biziz. Müflterilerimizin ev-

lerini ziyaret ediyoruz, onları dinliyoruz. fiim-

diye kadar açtı¤ımız marketlerin hepsi iyi ko-

numda ve devam ediyor. Do¤ru yerde, do¤-

ru market açmaya çalıflıyoruz. Özellikle

1990’ların sonunda kimi perakendeciler kar-

lılık ve sürdürülebilirlik hesapları yapmadan

çok sayıda market açtılar. Ama yanlıfl açılan

marketleri kapatmak zorunda kaldılar. Çün-

kü ifli perakendecilik olmayan bazı gruplar,

market sayılarını artırarak yabancı bir pera-

kendeciye bu zincirleri satmak istiyorlardı.

Hesap tutmadı. Bizim en önemli farkımız ifl-

te bu. Sadece yatırımcı de¤iliz. Biz peraken-

decili¤e gönül verdik ve iflimiz bu. Büyüme-

ye paralel olarak ucuz olma avantajınızı sü-

rekli  koruyabilecek misiniz?

Biz çok yüksek kar marjlarıyla çalıflmıyoruz.

Kar marjlarımızda bir de¤ifliklik olmadı¤ı sü-

rece ucuzlu¤umuz sürecektir. Biz sürekli ra-

kiplerimizden ucuz alaca¤ız. Bu bizim temel

fiyat politikamızdır. Rakiplere göre en büyük

avantajlarımızdan biri de bir aile olmamız.

Çok hızlı ve esnek karar verebilmemiz, reka-
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Ümit Kiler: “fiartlar› Zorlad›k” 

“‹stanbul’da ilk marketimizi Siyavuflpafla’da
açtı¤ımızda basit bir felsefemiz vardı; “Her-
kesten önce dükkanını açacaksın, en son
sen kapatacaksın ve müflterinin veli nimet
oldu¤unu asla unutmayacaksın, en ucuz
sen olacaksın”. Birçok fleyi biz müflterileri-
mizden ö¤rendik. Müflteri bizden ne ister-
se onu en iyi biçimde karflılamaya çalıfltık.
fiartları çok zorladık. Ucuza satabilmek için

iyi flartlarla ürün tedarik etmek için da¤ıtıcı
firmaların önerileriyle yetinmedik. Hazne-
dar’da daha büyük bir market aldı¤ımızda
ailenin dıflından insanları da çalıfltırmaya
baflladık. 1990’ların baflında yabancıların da
pazara girmesiyle perakendecili¤in niteli¤i,
ifl yapma biçimi de¤iflmeye baflladı. Biz de
de¤iflime uyum göstermeye ve onu yakala-
maya çalıfltık”.



bette önemli bir avantaj sa¤lıyor bize. Öz ser-

mayemiz dıflında di¤er önemeli bir güçlü ya-

nımız da iflin detayına vakıf olmamız. Bakkal-

cılıktan geldi¤imiz için iflin detayını biliyoruz.

fiu anda en az bir flarküterici kadar flarküteri-

yi iyi biliriz. Bu bilgi ve deneyim de bize, en

kaliteli ürünü, en uygun fiyata satın alma im-

kanı veriyor. ‹flleri profesyonel kadrolarımız

yürütüyor, biz  de onlara destek sa¤lıyoruz.

Hipermarketlerin Payı Artabilir!

Perakendecilik sektörünün gele-
ce¤ini nasıl görüyorsunuz?
Her sektörde oldu¤u gibi perakendecili¤in

gelece¤i de Türkiye’nin gelece¤ine ba¤lı. Pe-

rakendecilik özeline bakarsak Türkiye hızla

kentlilefliyor, tüketicinin beklentileri ve tüke-

tim alıflkanlıkları çeflitleniyor. Bunlar önemli

ve pazarı büyüten geliflmeler. 

Pazarda fırsatlar ve tehditler her zaman yan

yanadır. Türkiye bir yandan piyasa ekonomi-

sinin kurallarını yerlefltirmeye çalıflırken di-

¤er yandan devlet, marketleri flehir dıflına çı-

karmaya çalıflmak gibi pazarın dinamiklerine

ters düzenlemeler getirmeye çalıflıyor. Ancak

biz bu tasarının yasalaflaca¤ına inanmıyoruz.

Dünyanın en büyük flirketinin perakendeci

oldu¤unu unutmamak lazım.

Sektör, 1996-97 yıllarında çok hızlı büyüdü.

2000 yılına kadar bu büyüme süreci devam

etti. 2000 yılından sonra tafllar yerine oturdu.

fiimdi herkes kendi gücü nisbetinde planla-

dı¤ı, programladı¤ı büyümeyi gerçeklefltir-

meye çalıflıyor. Önümüzdeki yıllarda sektöre

yabancı sermayeli yatırımcılar gelmeye de-

vam edecektir. Bu konuda Türkiye hala bakir

durumda. 

Gelinen noktada hipermarketlerin gıda pera-

kendecili¤inden aldı¤ı ciro payı yüzde 20-

25’ler seviyesinde. Piyasanın yüzde 75-80’i

hala Pazar ve bakkalın elinde. Avrupa’da hi-

permarketlerin payı yüzde 50’nin üzerinde.

Hatta Fransa’da yüzde 70’lere çıkmıfl durum-

da. Hipermarketlerin payını artırmak için ya-

bancılar gelmeye devam edecek. Bu da, reka-

betin daha da yo¤unlaflaca¤ını gösteriyor.

Dolayısıyla kar marjları daha da gerileyecek.

Çünkü sonuçta rekabet, tüketiciye daha uy-

gun fiyatlar olarak yansıyor. 

fiu anda Türk perakendecilik sektörü çok

hızlı bir flekilde kabuk de¤ifltiriyor. Herkes

mantı¤ını, mantalitesini yeniliyor, de¤ifltiri-

yor. ‹stanbul merkezli bir zincir olarak biz de

önümüzdeki dönemde yo¤unlaflacak reka-

betin tam ortasında yer alaca¤ımız için ken-

dimizi buna hazırlıyoruz.

Pazarda her zaman fırsatlar vardır. fiimdi bir-
çok alttan gelen perakendeci için Kiler iyi bir
örnek. Bu giriflimciler için Migros, Metro,
Carrefour örnek bir vaka oluflturmuyor. Ama
Kiler’in baflarısı, hikayesi belki de daha
önemli. Hiçbir yere yaslanmadan kendi öz
kaynaklarınızla ilerleyeceksiniz... Kiler’de du-
rum aynen böyledir. Ya herkesin yaptı¤ını
daha iyi yapacaksınız, ya da kimsenin yapma-
dı¤ını yapacaksınız. Biz iletiflime, marka yatı-
rımına önem veriyoruz. Müflteri ile birebir
iletiflim içinde olabilece¤imiz kanallar gelifl-
tirmeye çalıflıyoruz. Alırken ucuza almaya, sa-
tarken ucuza satmaya çalıflıyoruz. Kontrolsüz
büyümekten yana de¤iliz. Ama büyümezsek

var olamayaca¤ımızın da farkındayız. 

Türkiye’de ekonomik tablonun iyiye gidifliy-
le birlikte dünya çapında oyuncuların Türki-
ye’ye gelece¤ini biliyoruz. Bu durumla nasıl
bafla çıkarız. Bu konularla ilgileniyoruz.
Kısaca çalıflıyoruz. Hepsi bu.
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Tekstilde de Büyüyecek

Perakendecilik dıflında baflka
yatırımınız var mı, önümüzdeki
dönemde olacak mı?

Nahit Kiler: Perakendecilik dıflında flu
andaki di¤er yatırımlarımız flöyle;

• Tekstil: 2003 ortalarında faaliyete ge-
çen, “Atena” adında bir tekstil flirketimiz
var. “Messero” markasıyla bayan dıfl giyim
imalatı yapan firmadaki üretimin tamamı-
nı ‹ngiltere ve Fransa’ya ihraç ediyoruz.  

Kendi atölyesi dıflında fason da yaptırıyor.
Firmanın kapsamını erkek dıfl giyim gibi
alanlarda geniflletece¤iz. Bu yıl erkek giyi-
mine de girece¤iz. fiimdilik 50 kiflinin ça-
lıfltı¤ı firma, erkek giyimiyle daha da büyü-
yecek.

• Gıda: Kuruyemifl ve bakliyat ürünlerini,
“Kiler” markasıyla ambalajlıyoruz. Bunun-
la birlikte, “Kiler” markasıyla fason üretim-
ler gerçeklefltiriyoruz.

2003 yılında  iflte bu, “Kiler” markalı ürün-
lerin Avrupa’daki Türklere ulafltırılması
amacıyla da¤ıtımına baflladık. Aynı flekil-
de, “Kiler” markalı ürünleri Anadolu’daki
bakkal ve marketlere de toptan veriyoruz.

• Akaryakıt: fiu anda biri Esenler’de, di-
¤eri de Avcılar’da olmak üzere iki tane
akaryatık istasyonumuz var. Turex adlı flir-
ketimiz bünyesinde yeni istasyonlar da
açabiliriz.

• ‹nflaat: Grubumuz bünyesinde Taflyapı
adında bir inflaat flirketimiz var. 

Ailenin siyaset
yapan üyesi Vahit Kiler 
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71 Milyonluk nüfusu, 240 milyar dolarlık mil-

li geliri, 117 milyar dolarlık dıfl ticaret hac-

miyle Türkiye, sürekli büyüyen ve geliflen bir

ülke. Ve iflte onu ayrıcalıklı kılan özellikler.

Genç ve dinamik nüfusu, zengin yeraltı ve

yer üstü kaynakları, stratejik konumu ile Tür-

kiye, 21.yüzyıla damgasını vurmaya hazırlanı-

yor. Türkiye’nin bu büyümesine katkıda bu-

lunan genç ve dinamik firmalar var. Çınar Bo-

ru da bunlardan biri. Çınar Boru’nun ikinci

kuflak genç yöneticisi Abdülkadir Çınar’la ko-

nufltuk. Abdülkadir Çınar, halen Çınar Bo-

ru’da satın alma bölümünün baflında ve ya-

kın bir gelecekte iflleri devralmanın hazırlı¤ı-

nı yapıyor. Çınar, Türkiye’de güçlü bir dina-

mizm oldu¤una dikkat çekerek, MÜS‹AD’ı

Anadolu’nun ba¤rından çıkarak küresel he-

deflere do¤ru yönelmenin adı olarak niteli-

yor. 

Öncelikle kısaca sizi ve 
flirketinizi tanıyabilir miyiz?
Çınar Boru’nun temelleri 1978’lere dayanır.

O tarihlerde Erdemir, iflçi sayısını  azaltma

kararı almıfl ve isteyen iflçilerin ayrılmasını

teflvik etmek için ayrılmak isteyenlere Kıdem

Tazminatını vermeyi kararlafltırmıfl. Bunun

üzerine Erdemir’de çalıflan Babamız Abdur-

rahman Çınar, radikal bir karar alarak Erde-

mir’den ayrılmaya karar vermifl. Kıdem taz-

minatını alarak Erdemir’den emekli olan Ab-

durrahman Çınar,  büyük bir risk alarak ser-

best ticaret hayatına atılmıfl. Sermayesi sade-

ce Erdemir’den aldı¤ı Kıdem Tazminatıdır.

Çınar Ticaret adı ile bir flahıs firması kuran

Abdurrahman Çınar, önceleri sadece demir

çelik ticareti ile ifltigal etmifl, bilahare 1985 yı-

lında kurulan Çınar Boru Profil San. Ve  Tic.

Ltd. ile sanayicili¤e adim atmıfl. O yıllarda bin

700 m2 kapalı alan ve sadece rulo sac açma

ve boy kesme ile bafllayan imalat, bugün 18

bin m2 kapalı alan ve yıllık 100 bin ton boru

profil üretimine ulaflmıfltır. fiu anda flirkette

kardeflim ve 2 enifltemizle birlikte Çınar Bo-

ru’nun kalite çıtasını daha yukarılara çıkar-

mak için çabalıyoruz. fiimdiki mevcut üretim

kapasitemiz yıllık, 150 bin tondur. Ürün

gruplarımız; su ve gaz boruları, sanayi boru-

ları ile kare dikdörtgen profilden oluflmakta-

dır. Standart ölçüler yanında iste¤e özel üre-

tim de yapabiliyoruz. Üretimler dört ayrı hat-

ta TSE 5317, DIN 2395, BS 6323 normlarına

uygun yapılmaktadır. Düzgünlük ve boy

kontrolleri üretim esnasında yapılmakta, da-

ha sonra ise paketlerden rastgele alınan ör-

neklere bükme ve ezme testleri uygulanmak-

tadır. Halen 200 kifliye istihdam imkanı sa¤lı-

yoruz.

Genelde birçok sektörü içinde
barındıran bir ürün yapısına sa-
hip Çınar Boru, de¤il mi?
Evet, ‹nflaat sektöründen mobilyaya, su ve

gaz tesisatlarından otomotiv sanayiine kadar

de¤iflik ihtiyaçlara cevap veren boru ve pro-

fillerin imalatı konusundaki teknolojik biriki-

mimiz,  flirketimizi sektöründe lider olmaya

aday konumuna getirmifltir. Müflterilerimiz

siparifl ettikleri her bir ürünün normlara uy-

gun olarak imal edilmifl kaliteli ve en ekono-

mik ürün oldu¤unu bilmelidirler.

Çınar Boru, adı gibi köklü bir ku-
rulufl ve flu anda birçok ülkeye
ihracat yapan bir flirket haline
geldi. Katedilen mesafeyi göz
önüne aldı¤ınızda Çınar Boruyu
bugünlere getiren nedir?
Çınar Boru’yu bugüne getiren 3 fleydir; Di-

siplinli çalıflmak, verdi¤i sözleri yerine getir-

mek ve teknolojiye (yeniliklere) açık olmak-

tır.
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‹flçi emeklisi olan baba Abdurrahman Çınar’ın 1978’de kıdem tazminatını sermaye yaparak kurdu¤u Çınar
Boru’da yönetimi o¤ul Abdülkadir Çınar almaya hazırlanıyor.

‹kinci Nesille Kurumsallaflma Yolunda
Kıdem Tazminatıyla Kurulan Çınar, 

Abdulkadir ÇINAR, 
O¤lu Abdurrahman’› da 

Sürece Dahil Ediyor



Çınar Boru, bir aile flirketi olarak
kurulmufl olmasına ra¤men ku-
rumsallaflmasını tamamlamıfl bir
sanayi flirketi haline geldi. Bu
konuma gelmesinde nelere dik-
kat edildi,  di¤er flirketlerimize
kurumsallaflma konusunda öne-
rileriniz nelerdir?
Sadece Türkiye’de de¤il, dünyadaki tüm aile

flirketlerinin en önemli sorunu kurumsallafla-

mamaktır. Bu sorunu tümüyle afltık dersek

çok do¤ru olmaz. Ama eksiklerimizin neler

oldu¤unu biliyoruz ve sürekli kurumsallaflma

yolunda çaba sarf ediyoruz. Bu noktada bi-

rinci faktör, baflta flirket kurucusu olarak tüm

aile bireylerinin tümünün kurumsallaflma ge-

re¤ine inanmalarıdır. ‹kinci aflama da do¤ru

kurumsal yapıyı oturtacak danıflmanı bul-

maktır. Üçüncü ve en önemli faktör de, aile

bireyleri içinde bu kurumsal yapıda temel

görevler üstlenebilecek iyi e¤itimli bireylerin

olmasıdır.

‹flyerinde verimlilik esastır. Ve-
rimlili¤e önem verdi¤inizi biliyo-
ruz. Bu konuda neler yapıyorsu-
nuz, özellikle yeni teknolojileri
takip konusunda yapılanlar ve
Ar-Ge çalıflmaları nelerdir?
‹yi bir teknik kadromuz var. Nasıl

olsa ifller yürüyor diye ifli ustalarla

götürmeye çalıflmıyoruz. fiu an-

da 5 mühendisimiz var, 1 mü-

hendis kadromuz da bofl. Hal-

buki benzer iflletmelerde ifller

daha az sayıda mühendisle yü-

rütülüyor. Dolayısı ile teknik

eleman rutin ifllerden baflını kal-

dırıp da teknolojiyi takip edemi-

yor. AR-GE bölümümüz yok.

Türkiye’de gerçek manada AR-GE

bölümü olan iflletme de bir elin parmak-

ları kadar az.

fiu ana kadar birçok ülkeyi fuar
veya ifl seyahatleri nedeniyle zi-

yaret ettiniz. Bu ülkeler hangile-
ridir, Türkiye ve Türk sanayicisi
açısından hangi ülkeye yatırım
yapmak veya hangi ülkeye yö-
nelmek gerekir ve gelecek vaat
eden ülkeler nelerdir dersek ne-
ler söyleyebilirsiniz?
Gidilen ülkeler, fuarlar ve sektörlere göre de-

¤iflir.  Bu bakımdan genelleme yapmak do¤-

ru olmaz. Demir Çelik sektörü olarak AB ül-

keleri ve Amerika bizim için önemli pazarla-

rımızdır. Bu zorluklar Türkiye’nin itibari ile

çok alakalı. Güçlü bir ülkenin vatandaflıysa-

nız elinizi kolunuzu sallaya sallaya her tarafa

gidersiniz. Ülkenizin itibarı düflükse vize ve

gümrüklerde zorlanırsınız. Benim gümrük-

lerde kavga etmeden girdi¤im nadirdir.

Dünyada artık sınırlar kalkıyor, küreselleflen

dünya üzerinde ekonomiler de küresellefli-

yor. Bir ülkede olan siyasi veya ekonomik sı-

kıntı, hemen di¤er ülke ekonomisini olum-

suz veya olumlu etki ediyor. fiirketlerin de

buna göre tedbir alması gerekiyor. 

Çınar Boru bu tür gelifl-
melere karflı ne gibi
tedbirler aldı veya çalıfl-

malar yapıyor?
Sınırlar sadece güçlü

ülkelerin istedikleri

bölgelerde ve iste-

dikleri ülkelere

kalkıyor. Mesela

bizim AB ile

Gümrük Birli¤i-

miz var. Ama siz

oraya bir kalem

malı iki sene üst üs-

te fazla miktarda ih-

raç ettiniz mi hemen

anti damping meka-

nizmaları devreye gi-

rer. Onlar bu enstrü-

manları çok iyi kul-

landıkları için  ipin

ucu daima onların elindedir. Hep övünürüz,

‘AB ülkelerine flu kadar ihracat yaptık’ diye.

Ancak AB ile ticaretimiz hep yarı yarıya açık

verir. 2 alır 1 satarız, kimse buna de¤inmez.

Amerika liberal ekonominin babasıdır ama

aynı zamanda korumacılı¤ın da babasıdır.

Herkes eflittir ama Amerikalılar daha bir eflit-

tir.

Türkiye krizler ülkesi. Geçen 10
yılda 5 kriz atlattık. fiirket olarak
bu krizlerden nasıl etkilendiniz
veya krizin etkisinden en az etki-
lenmek için neler yaptınız?
Krizler çok iyidir. Bilirsiniz do¤ada, ‘Natural

Selection’ diye bir olgu vardır. Güçlüler ya-

flar, hastalıklılar gider. Ekonomideki, ‘Natural

Selection’ da krizlerdir. Ama tabi bizde biraz

fazla oldu. Krizlerden en az etkilenmenin yo-

lu, oyunu kurallarına göre oynamaktır. ‘‹stim

arkadan gelir’ veya ‘Göç yolda düzülür’ anla-

yıflları hep plansızlı¤ın eseridir. Halbuki bir

yatırımı gerçeklefltirmek 5 zaman birimse,

bunun 4’ü planlama olmalıdır. Maalesef biz

bu çalıflmaları, bofla harcanan zaman kabul

ederiz

‹talya’nın ihracat rakamı 260
milyar dolar, ihracatçı sayısı ise
1 milyon. Türkiye’nin ihracat ra-
kamı 40 milyar doları henüz ge-
çemedi. ‹hracatçı sayısı ise 6 bin
kifliyi geçmiyor. Bu konuda ki
düflünceleriniz nelerdir?
Ben ‹talya’ya müteaddit defalar gittim. Orada

Milano’dan Udine’ye hat çek. Kuzeyini al gü-

neyini at. ‹flletmelere girdi¤imde flu iki fley

dikkatimi çekti; 1-Çok flatafatlı, büyük islet-

meler yok, 2-Her iflletme sahibinin odasında

ya babasının ya da dedesinin resmi asılı. Bir

iflletme ancak üçüncü nesilde sanayi iflletme-

si olur. ‹talyanlar birçok özellikleri ile bize

benzeyen bir millet. Ancak unutmamak la-

zım ki Cenevizliler çok eski tüccar bir kavim-

dir. Türklerin ticari hayatı ise daha çok yeni.
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Türkiye’de en fazla yatırımı 10
yıldır kamu yerine özel sektör
yapıyor. Artık devletin ekonomi-
den el çekmesi gerekti¤i düflün-
cesi hakim, sizin bu konudaki
görüflleriniz nelerdir?
Özel sektörün etkinli¤ini son 10 yıl ile sınır-

lamak yanlıfl olur. Ancak flurası bir gerçek ki

rekabetçi özel sektör giriflimleri rahmetli

ÖZAL ile neflvu nema bulmufltur. Ancak Tür-

kiye’de oyun kurallarına uygun oynanma-

maktadır. Dolayısıyla güçlü bir özel sektör

yapısı hala daha oluflamamıfltır. fiimdi bu du-

rumda özellefltirme nasıl yapılacaktır? Ya da-

ha önceki dönemde yapıldı¤ı gibi devletin

imkanları bir takım adamların cebine konup,

‘Git sen flunu al’ denecek veyahut güçlü ya-

bancı flirketler gelip alacaktır. ‹kisi de yanlıfl-

tır. ‹zmir’de toplanan ilk iktisat kongresinin

ön sözüne bir bakın. ‘O adamlar çok akıllıy-

mıfl’ diyesim geliyor. Ortada özel sektör diye

bir fley yok, her fleyi devlet yapması lazım.

Ama Sümerbank’ı, Karabük’ü, fieker fabrika-

larını kurarken flu hedefi koyuyor; ‘Evet biz

bunları kuruyoruz ama, yeterli sermaye tera-

kümünden sonra bunlar hür teflebbüse satıl-

malıdır’ diyor. Ancak maalesef sonraki hükü-

metler, özellikle 1991 ve sonrası hükümetle-

ri hem mevcut sermayeleri erittiler, hem de

sermayeyi ehil olmayan ellere yönlendirdiler.

Her fleye ra¤men Türk insanının gayreti bun-

ları afltı ve çok flükür su do¤ru mecrasına gir-

me¤e baflladı. Bundan sonra tüm istatistik

de¤erler do¤ru adreslerini bulaca¤ı gibi ihra-

cat rakamları da do¤ru seviyesini bulacaktır.

Bizim ölçe¤imizdeki bir ülkenin dıfl ticaret

hacmi, 200 Milyar dolardan bafllamalı.

Kdz. Ere¤li geliflmekte olan bir il-
çemiz. Gerek limanı, gerekse di-
¤er flehirlere yakın olmasına ra¤-
men daha fazla büyümesi gere-
kirken bugüne kadar hükümetle-
rin ilçemize yönelik yatırımları
sanırım yeterince olmadı. Bun-
dan sonra ilçe için yapılması ge-
rekenler nelerdir?
Ben aksi görüflteyim. Devletin bölgemize

haddinden fazla yatırımı olmufl. Dolayısı ile

insanlar tembelleflmifl . Gözünü devlet kapı-

sına diker olmufl. Giriflimci ruhları kaybol-

mufl. Önce Kömür ‹flletmeleri, arkasından

Erdemir,  insanları rahata alıfltırmıfl. Ancak

bu imkanlar insanlara yetmez olunca donup

baflka alternatifler aramaya bafllamıfllar. Yöre

insanı bu konuda oldukça baflarılı da olmufl.

Ancak bir dönem yerel yöneticilerin bu in-

sanları anlayamaması ve engellemesi nedeni

ile sıkıntılar yaflanmıfl. Ancak özellikle

1990’dan sonra OSB’nin de yatırım progra-

mına alınması ile yan sanayi konusunda bir

mesafe alındı. ‹nflallah 200 hektarlık Organi-

ze Sanayi Bölgemiz bu yılın sonuna kadar ya-

tırımcımızın tesis yapabilece¤i bir seviyeye,

bütün alt yapısı bitmifl olarak hazır hale gele-

cek. Ondan sonra inanıyorum ki Kdz.Ere¤li

sanayi de hamle yapacaktır. 

Bir ifladamı olarak hükümetten
2004 yılı beklentileriniz neler-
dir?
Bir ifl adamı için en önemli fley istikrardır. Ra-

kamlar daha sonra gelir. Çok flükür bu hükü-

met ekonomik istikrarı yakaladı. Rakamlar da

iyi. Ancak Siyasi istikrarı bozmak için yo¤un

çaba sarf eden bir grup var. Hayali korkuların

peflinde dolaflıp duruyorlar. Gençli¤imizde

severek okudu¤umuz bir roman vardı, ünlu

‹spanyol yazar Cervantes’in, ‘DON KISOT’u.

Hep düflünmüflümdür böyle  insanlar var mi

acaba diye? Orada biliyorsunuz herkesi ve

her fleyi düflman gören ve buna samimiyetle

inanan, yel de¤irmenlerine saldıran bir ro-

man kahramanı var. fiimdi hayali düflmanlar-

la savaflanları görseydi herhalde kendinin ne

kadar akıllı oldu¤unu düflünürdü.

MÜS‹AD’da hem yönetim kurulu
üyeli¤i yapan biri olarak, hem de
bir üyesi olarak MÜS‹AD üyeleri-
ne yönelik tavsiyeleriniz neler-
dir?
MÜS‹AD üyeleri MÜS‹AD’ı  kullansınlar. ‹n-

sanlar gönül ba¤ı oldu¤u için üye oluyor. Bu

tabi ki güzel bir fley. Ancak MÜS‹AD bir yar-

dim derne¤i de¤il. MÜS‹AD ekonomik bir

kurulufl. Kayseri MÜS‹AD fiubesi Kurucu Bafl-

kanı rahmetli Ahmet Olgunharputlu’nun bir

sözü vardı; ‘Bir MÜS‹AD üyesi, MÜS‹AD’a

ödedi¤i aidatı, MÜS‹AD bünyesi içindeki bir

iflinden kazanamıyorsa bırakın o adam MÜS‹-

AD’a üye olmasın’ derdi.

MÜS‹AD fuarlarına yıllardır katı-
lıyorsunuz, daha farklı fuarlarda
da yer alıyorsunuz Bununla ilgili
izlenimleriniz, önerileriniz neler-
dir?
Fuarlar çok önemli. Genelde bizim katıldı¤ı-

mız fuarlar ihtisas fuarları ve artık dünyada

buna döndü. Ama MÜS‹AD fuarı özel. Hem

nostaljik olması, hem de camiayı  bir araya

getirmesi ile özel. Ve MÜS‹AD fuarının bir

özelli¤i daha var ki, bu hiçbir fleye de¤iflil-

mez. O da  Türkiye’de ve dünyadaki sevenle-

rimiz için bir istinat noktası, sevinç kayna¤ı.

Onun için bizim bu fuardan hiç vazgeçme-

memiz lazım. 
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Çerçeve Araflt›rma

Bir ifladamının en çok önemsedi¤i iki varlık,
ifli ve ailesidir. Aile flirketlerini, di¤erlerinden
ayıran en önemli özellik, aile ile flirket iflleri-
nin ço¤u zaman iç içe girmesidir. Bir tür iflle,
ailenin kaynafltı¤ı bir yapı olan aile flirketleri,
tüm dünyada  sayısal olarak çok büyük önem
arz etmektedirler. Dünyanın hemen hemen
her ülkesinde, ekonomik faaliyetlerin en bü-
yük kısmını Aile fiirketleri gerçeklefltirmekte-
dir. Yaflama süreleri açısından aile flirketleri
ile ilgili dünya genelindeki istatistiklere bakıl-
dı¤ında, Türkiye ile paralellik arz etti¤i ve or-
talama 24-25 yıl civarında oldu¤u görülmek-
tedir. Bununla birlikte, örne¤in Amerika, ‹n-
giltere, ‹talya ve Japonya gibi ülkelerde, 6. ve
7. kuflakların halen yönetiminde yer aldı¤ı,
yaklaflık 300-400 yıldır faaliyet gösteren aile

flirketleri söz konusu iken, ülkemizde benzer

örneklere rastlamak mümkün de¤il. Yine ai-

le iflletmelerinde ortaya çıkan sorunlar üze-

rinde yapılan arafltırmalar, süreklili¤in ger-

çeklefltirilememesinin en önemli sebepleri-

nin baflında, flirket belirli bir büyüklü¤e ulafl-

tı¤ı ve  gerekli flartlar olufltu¤u halde, “Ku-

rumsallaflma” (gerek iflletme, gerekse aile

iliflkileri bakımından) çalıflmalarının bafllatıl-

maması gelmektedir. Bu çerçevede, en bü-

yük handikap, çeflitli gerekçelerle, özellikle

kurucudan sonra bayra¤ı devralacak ‘‹kinci

Nesil’ aile üyesinin belirlenmesi ve hazırlan-

masını sa¤layacak olan, “Devir planlama-

sı”nın, ya da di¤er bir ifadeyle gelece¤in plan-

lanmasının yapılamamasıdır. 

Atölyeden Sanayi
fiirketine Geçifl
Aile flirketleri, sahip oldukları bazı avantajla-
rına ra¤men, aile üyeleri arasında yaflanan çı-
kar çatıflmaları, inanç, de¤er ve iliflkilerin ifle
yansıması, de¤iflime kapalı bir kültür anlayıflı-
nın hâkim olması, aile dıflından çalıflanlara ve
hissedarlara güvenilmemesi gibi dezavantaj-
lar, kurumsallaflmayı zorlafltırmaktadır. Yapı-
lan arafltırmalarda, hemen hemen her ülke-
de bu tür olumsuzlukların varoldu¤u görül-
mektedir. Bu yönüyle hadise uluslararası ni-
telik taflımaktadır.

Kurumsallaflma çalıflmalarını, özellikle gelifl-
me aflamasında sa¤lıklı olarak gerçeklefltire-
bilen  aile flirketlerinin, büyüme istidatlarını
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fiirketlerin yüzde 90’ının aile flirketi oldu¤u Türkiye’de, üretim ve ihracatta istenen seviyeye ulaflılması ve
kurumların uzun ömürlü olabilmesi için kurumsallaflmanın vazgeçilmez oldu¤u belirtiliyor

Aile fiirketlerinde 
Kurumsallaflma Zamanı

Önce “Aile Anayasas›” Haz›rlanmal›

Aile flirketleriyle ilgili incelemelerini, “Aile
fiirketlerinde Yönetim ve Kurumsallaflma”
adıyla kitaplafltıran MÜS‹AD Genel Sekre-
ter Yardımcısı Nihat Alayo¤lu, bir aile flir-
ketinin örgütsel anlamda kurumsallaflma-
dan önce aile bireylerini kurumsal bir te-
mele oturtması gerekti¤ine dikkat çekiyor.
Bununla ilgili temel esasları içeren bir, “Ai-
le Anayasası” hazırlanması gerekti¤ine vur-
gu yapan Nihat Alayo¤lu, açıklamasını flöy-
le sürdürdü: “Aile iliflkilerinin kurumsal bir
yapıya kavuflturulması çalıflmaları  çerçeve-
sinde, ifl ve aile ile ilgili konuların ciddiyet-
le ve profesyonel bir flekilde ele alınmasını
sa¤layacak, “Aile meclisi” oluflturulması; ai-
lenin vizyon, misyon ve de¤erlerinin açık-
ça yer aldı¤ı, “Aile anayasa”sının hazırlan-

ması ve nesiller arası, “Devir planları”nın
yapılarak aile iliflkilerinin kurallara ba¤lan-
ması, aile içi iletiflimin güçlendirilmesi ve
aile üyeleri arasında çıkabilecek sorunların
giderilmesi açısından hayatî derecede
önemlidir. Bu do¤rultuda  oluflturulan ku-
rullar ve yapılan planlar genel olarak, tica-
rî flirketin aileye ait olup olmamasının ge-
reklili¤i, ailenin flirket sahipli¤ini elinde tu-
tup tutmamasına iliflkin arzusu, giriflimci-
nin vefatı durumunda flirketin ne olaca¤ı,
malî durumunun nasıl etkilenece¤i, firma-
yı kimin yönetece¤i, hissedar ve üst düzey
yöneticilerin bahsedilen konularda fikir
birli¤ine varıp varmadıklarının belirlenme-
si gibi konular üzerinde de çalıflmalar ya-
pılmasını ihtiva etmelidir” Nihat ALAYO⁄LU



sürdürebildikleri görülmektedir. Fakat, ku-
rumsallaflmayı ihmal edip, belirli bir büyüklü-
¤e ulafltıktan sonra bunu yapmaya çalıflanla-
rın ise büyük bir bölümü baflarılı olamamak-
tadır. 

Kurumsallaflmayı baflarıyla gerçeklefltiren
Ford, Fiat ve IBM gibi Avrupa ve ABD menfle-
li pek çok flirket, yola aile flirketi olarak çıkıp,
dünya çapında birer dev haline gelirken;
Türk ekonomisinin yaklaflık yüzde 95’ini
oluflturan Türk aile flirketlerinde, benzer ör-
neklerin çok sınırlı sayıda kaldı¤ı, büyük ço-
¤unlu¤unun yapısal sorunlar (kurumsallafla-
mama) nedeniyle, ikinci ve–özellikle-üçüncü

kufla¤a intikal edemedikleri, edenlerin ise sı-
nırlı sayıda oldu¤u, bu evreye geçti¤inde ve-
ya geçme aflamasında flirketlerin ço¤unlukla
bölündü¤ü, el de¤ifltirdi¤i veya yok oldu¤u
gözlemlenmektedir. 

fiirketlerin yüzde 98’inin KOB‹, yüzde 90’ının
aile flirketi oldu¤u Türkiye’de, üretim ve ih-
racatta istenen seviyeye ulaflılması biraz da,
profesyonelleflme konusunda atılacak adım-
lara ba¤lıdır.  Bir aile flirketi yönetim ve ku-
rumsallaflma/müessese hâline gelme mesele-
sini nasıl aflabilir? fiüphesiz, bu sorunun ceva-
bı, her aile flirketi için, örgüt yapısı, flirket ve
aile kültürü, sahip oldu¤u inanç ve de¤erler,

vb. faktörler  göz önünde tutuldu¤unda fark-
lı olabilecektir. 

Aile iflletmeleri, hangi evrede olursa olsun,
baflta  kurucu olmak üzere,  bir çok aile fer-
dinin büyük fedakârlıklarla kuruluflundan
bugüne taflıdı¤ı maddî ve manevî de¤erlerin
envanterini yapmalı, varolanlara sahip çıka-
rak ve eme¤i geçenleri takdir ederek geçmi-
fli ibra etmeli; teslim aldı¤ı emanetin sorum-
lulu¤u içinde, ça¤dafl yönetim tekniklerini ve
teknolojileri kullanarak, flirketi bugünkü du-
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Türkler, 
Performans› Önemsemiyor!

Kültür Üniversitesi Ö¤retim Üyelerinden
Dr. Bahar Akıngüç Günver, Türk iflletme-
lerinin gelecek kuflak yöneticilerinin
önemli özelliklerini belirlemeye yönelik
yaptı¤ı arafltırmada ilginç bulgular elde et-
ti. Yüzde 59.5’i 21-40 yafl grubunda olan
toplam 200 aile flirketi yönetici ve hisseda-
rını kapsayan arafltırmasını, “Aile ‹flletme-
lerinin Yapısı ve Gelece¤i” adıyla kitaplafl-
tıran Dr. Günver, elde etti¤i sonuçları
Hindistan ve Kanada ile kıyas da yapıyor.
Özellikleri belirlemeye yönelik 30 kriterin
hangi ülke hangi seviyede önemsendi¤ini
anlamaya yönelik yapılan mukayeseye gö-
re Türkiye için en ilginç sonuç, “Geçmifl
Performansı”nda ortaya çıkıyor. Buna gö-
re geçmifl performansı Türkiye’de 20. sıra-
da önemsenirken aynı durum Hindis-
tan’da 15., Kanada’da ise 9. sıra yerleflmifl.
Di¤er bütün kriterleri ve önem sıralarını
(De¤erler arttıkça önem derecesi azalı-
yor) Tablo 1’de görmek mümkün.

Dr. Bahar Ak›ngüç GÜNVER



rumundan daha ileriye taflıyacak ve devamlı-
lı¤ını sa¤layacak sa¤lıklı bir yapı kurarak, di-
¤er bir ifadeyle “Kurumsallaflma”yı tamamla-
yarak bu günü ihya etmeli; günümüzün yük-
selen de¤eri haline gelen biliflim teknolojile-
rini en üst düzeyde iflletmelerine yansıtarak,
küreselleflmenin de etkisiyle uluslararası sı-
nırların önündeki engellerin hızla kalkmaya
baflladı¤ı ve acımasız rekabetin yaflandı¤ı ifl
dünyasının gereklerine uygun olarak strateji-
lerini belirlemeli, planlamalarını yapmalı,
müflterilerine “farklı” ürünler sunarak, reka-
bet üstünlü¤ü sa¤layabilece¤i ve sürdürebile-
ce¤i alt yapıyı oluflturarak güçlü gelece¤i infla
etmelidir.Kurumsallaflma ile aile flirketi, bü-
yük bir atölyeden sanayi flirketine, küçük pa-

zara satıfl yapmaktan uluslararası pazarlama-
ya, “Üretelim-satarız” mantı¤ından “satalım-
üretiriz” düflüncesine geçiflin altyapısını ku-
rar. Kurumsallaflmanın amacı, flirket yönetici-
leri ile çalıflanlarının, ifladamının itelemesi ile
de¤il, kendi gayretleriyle hareket etmeleri ve
ifle hız kazandırmalarını sa¤layacak alt yapıyı
oluflturmaktır.  

Gelecek Kufla¤ın Hazırlanması
Aile flirketlerinin süreklili¤ini uzun yıllar ko-
ruyamamalarının altında yatan en önemli se-
beplerin baflında, olması gereken zamanda,
‘Devir planlaması’nın yapılmaması gelmekte-
dir. Bununla birlikte, aile flirketlerinin gele-
ce¤i açısından son derece önemli bir yer tut-
masına ra¤men, pek çok ailenin bu plânı bafl-
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Drucker’in Önerileri

Yüzyılın en önemli yönetim düflünürü ka-
bul edilen Peter Drucker’ın, aile flirketleri-
nin süreklili¤i konusunda dikkate alınma-
sını önerdi¤i hususlar flöyle;

• ‹flyerinde çalıflan aile üyeleri, en az aile-
dıflı çalıflanlar kadar yetenekli ve çalıflkan
olmalıdır. 

• Çok küçük olanlar hariç, aile flirketleri-
nin kilit görevlere aile-dıflı profesyoneller
atama gereklili¤i her geçen gün artmakta-
dır. 

• Aile flirketlerinin yönetiminde kaç kifli
ve ne kadar etkili aile üyesi oldu¤una ba-
kılmaksızın, tepe pozisyonlardan en az bi-
ri  akraba olmayan bir kifli tarafından dol-
durulmalıdır. 

• ‹fller iflin içinden çıkılmaz hale gelme-
den, yönetim geçifli (devri) konusu, ne
iflin ne de ailenin içinde olmayan bir kifli-
nin koordinasyonunda , ivedilikle halledil-
melidir.

Sözün özü: 
“Aile, flirkete hizmet etti¤i sürece, her iki-
sinin de sa¤lıklı bir flekilde devamlılı¤ı
sa¤lanır. Fakat, flirket aileye hizmet etme-
ye bafllarsa, ikisinin de sonu iyi olmaz”

Kaynak: Ebru Karpuzo¤lu; “fiirketinizi sürekli k›lmak için : Süreklilik Plan› ve Varis Plan›”, 
PERYON Dergisi, Sonbahar 2002, ‹stanbul, S.21



tan (zamanında) yapmadı¤ı,  devir iflinin ço-
¤unlukla kendili¤inden hallolması yolunu
tercih etti¤i  gözlemlenmektedir.  fiirketlerin
gelecek nesillere sa¤lıklı olarak aktarılabil-
mesi için, devir konusunun önceden (lider
henüz  iflin baflındayken)  belirlenmesi ve
belli kıstaslara ba¤lanması esasına dayalı ola-
rak, flirket sahibinin  vefatından, ifl göremez
hâle gelmesinden veya emeklili¤inden sonra,
flirketin yönetim kurulu baflkanı veya genel
müdürü unvanını üstlenecek kifli, bütün aile
fertlerinin kabul edebilece¤i biri tespit edil-
melidir. ‹nsan psikolojisine uygun olarak ba-
baların çocuklarını, “Harika çocuklar” gibi
görmeye meyilli oldukları; yetene¤i ve  kapa-
sitesi de¤erlendirilmeden,  kariyerine iliflkin
düflüncesinin ne oldu¤u sorulmadan, onu
gelece¤in, “Veliahtı” olarak gördükleri ve bu-
nu her ortamda  dile getirdikleri bir gerçek-
tir. Bu süreçte çocuklara  mutlaka, “fiirkette
çalıflacaksın” fikrinin empoze edilmemesi,
kariyerine yönelik seçim hakkının verilmesi
ve üzerinde herhangi bir baskı kurulmaması
son derece önemlidir. Aksine bir tutumun,
gerek flirket, gerekse çocu¤un gelece¤i açı-
sından olumsuz sonuçlar do¤uraca¤ı göz ar-
dı edilmemelidir. 

fiirketlerin baflarısı ve devamlılı¤ı için ikinci
kufla¤ın yetifltirilmesine özel olarak önem ve-
rilmeli; flirketin mevcut ve özellikle de gele-
cekte ihtiyaç duyaca¤ı yönetim fonksiyonları
da dikkate alınarak, vârislerin bir yandan aka-
demik e¤itimlerini sürdürmeleri, di¤er yan-
dan ifl hayatının içinde yetiflmeleri sa¤lanma-
lıdır. Bu çerçevede kurucu ortakların bafllıca
görevlerinden biri, flirket hisselerine sahip
olacak vârislerin yetiflme ve e¤itimini sa¤la-
manın yanı sıra, bu süreci adım adım takip
etmek ve sınamak olmalıdır.

Çatıflma Yönetimi
‹fl hayatının zorluklarından kaynaklandı¤ı
zannedilen birçok problem, aslında aile flir-
keti problemidir ve genellikle aile iliflkilerin-
den kaynaklanır.  Aynı flekilde aile flirketinin
bir sorunuyla ilgili olarak, aile kendi kendini
suçlarken sorun, flirketin faaliyetlerinin, pa-
zarın de¤iflkenli¤inin tabii bir neticesi olabi-

lir. Dolayısıyla ortaya çıkan bir sorunu çöze-
bilmek için, onu do¤ru tanımlayabilmek, lo-
kalize edebilmek önemlidir. 

Aile flirketlerinde çok sık görülen davranıfl
tarzlarından biri, aile sorunlarını mümkün ol-
du¤unca zamana bırakmak, gündeme getir-
memek, hatta unutmaya çalıflmak. Ancak aile
içi sorunlardan kaçmak, bu sorunların çözül-
müfl oldu¤u anlamına gelmedi¤i gibi, bekle-
tilen ya da ertelenen  sorunlar ise, çı¤ gibi
büyüyerek kontrolden çıkar ve çözümsüzlü-
¤e do¤ru gider. Unutulmamalıdır ki, “Bir tat-
sızlık çıkmasın, ailede herkes birbirinin yüzü-
ne bakabilsin” diye çözülmeden bekletilen
sorunlar, birikip flirketi batırdı¤ı zaman, aile-
de herkes birbirini suçlar ve neticede  aile
da¤ılır. Aile içerisindeki münakaflalar iflletme
faaliyetlerini engellemeyecek biçimde sürat-
le çözüme kavuflturulmalı ve çözümlemede
aile otoritesinden ziyade, ifl gerekleri ve ifllet-
me çıkarları göz önünde bulundurulmalıdır.
(Bu konuda temel sorumluluk, sa¤lı¤ı esna-
sında giriflimciye düflse de, aile üyelerinin
deste¤iyle, söz konusu çatıflmaların ele alınıp
çözümlenece¤i kurumsal platformların ve
sistemlerin giriflimci iflin baflındayken olufltu-
rulup, iflletilmesi büyük önem taflır.)

En Yafllı Aile fiirketi Japonya’da
Aile flirketleri konusunda yaptı¤ı arafltırma-
lar, yayınlar ve e¤itimlerle dikkat çeken Dr.
Ebru Karpuzo¤lu’na göre dünyanın en yafllı
aile flirketi Japonya’daki Kongo Gumi. 578 yı-
lında Kongo ailesi tarafından kurulan ve infla-

at sektöründe faaliyet gösteren flirket, dile
kolay flu anda 49. nesil tarafından yönetiliyor.
Arafltırmalarını, “Büyüyen ve Geliflen Aile fiir-
ketlerinde Kurumsallaflma” adıyla yayınlayan
Dr. Ebru Karpuzo¤lu’na aile flirketlerinin kısa
ya da uzun ömürlü olmasının nedenlerinin
kültürle iliflkisini ve Türk aile flirketlerinin
uzun ömürlü olma adına neler yaptıklarını
sorduk:

Türkiye’deki aile iflletmelerinin
flirketleflmesi, Japonya ve
ABD’deki gibi çok eskiye dayan-
mıyor. Bu durumun kültürel kö-
kenleri var mıdır?
Tarihi kayıtlar incelendi¤inde  dünyanın, bili-
nen, en eski aile flirketlerinin Japonya’da ku-
ruldukları ve halihazırda aktif oldukları gö-
rülmektedir. Ardından Fransa, ‹talya, Alman-
ya gibi Avrupa ülkeleri sıralamada yer almak-
ta; Amerikan flirketlerinin ise 1623 yılına ka-
dar listeye giremedikleri anlaflılmaktadır. Bu
noktada, Amerika kıtasının 1497 yılına kadar
keflfedilmemifl olmasının, Amerikan Aile fiir-
ketlerinin listede geç yer almasının do¤al bir
nedeni olarak gösterilebilece¤i ifade edilebi-
lir. “Ülkelere Göre En Yafllı Aile fiirketleri”
tablosundaki ilginç bir di¤er nokta, ülkemiz-
deki, bilinen aile flirketlerinin en eskisinin
1870 yılında kuruldu¤udur. Bu noktada Ja-
ponya’da 570 yılında kurulan ve 49 jeneras-
yon boyunca hayatiyetini sürdüren Kongo
Gumi ile 718 yılında kurulan ve  bugün 46. je-
nerasyonu tarafından yönetilen Hosbi firma-
larının var olma nedenlerinin ne oldu¤u so-
rusu akla gelebilir. Di¤er bir deyifl ile, neden
Avrupa, Ortado¤u, Asya de¤il de bir Uzak
Do¤u ülkesi dünyanın en eski aile flirketine
sahip? Bu ba¤lamda, kurumsallaflma düzeyi-
nin üç temel ö¤esinden (yönetim fonksiyon-
ları, çevre-firma etkileflimi, kurum kültür) bi-
ri olan kültürün önemli bir etkisi oldu¤un-
dan söz edilebilir. Ball, McCulloch, Hodget-
te, Luthans gibi arafltırmacıların yaptıkları
arafltırmalar neticesinde Japonya, Amerika ve
Avrupa ülkelerinin kültürel özellikleri ile ilgi-
li temel bazı bulgular elde edilmifltir. Arafltır-
ma sonuçlarının neticesinde, Japon kültü-
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ründe yer alan iflletmelerde ataerkil davranıfl-
ların ve ataerkil yöneticili¤in önemli ve gü-
venlik ihtiyacının yüksek oldu¤u görülmek-
tedir. Ayrıca, iflbirli¤i ve kollektif çalıflmanın
önemine inanan; görevleri bireylere de¤il ta-
kımlara veren; bafları durumunda ödülü tüm
ekibe da¤ıtan, adeta “Birimiz hepimiz için”
felsefesini benimseyen Japon toplumunda ve
iflletmelerinde bu de¤erlerin, aile flirketi fel-
sefesi ile birlefltirildi¤inde daha da belirgin-
leflti¤i ifade edilebilir. Amerikan kültürürüne
bakıldı¤ında ise, bireyselli¤in ön planda ol-
du¤u görülür. Birey, görev aldı¤ında kendi
takımını kurup, görev da¤ıtımı yapsa dahi ba-
flarıya ulafltı¤ında ödül bireyindir.  Bireysel
baflarıya önem verildi¤i için,  rekabet ön pla-
na geçer ve kendine güven temel faktör hali-
ne gelir. Yönetici gelifltirmede ise, daha de-
mokatik bir yapı söz konusudur ve iç dene-
tim ile  bilgi alıflverifline inanılır, astları karar
alma sürecine katmadan çok yönetme felse-
fesinden yola çıkılarak sorumluluklar onlara
yüklenir. Japon ve Amerikan kültürleri mu-
kayese edildi¤inde, gerek yönetim biçimleri
gerek ifl yapma tarzları açısından oldukça
farklı oldukları açık bir flekilde görülebilir.
Türkiye’nin de yer aldı¤ı Avrupa ve Ortado¤u
ülkelerinin kültürleri ise, Japon ve Amerikan
kültürlerinin farklı kombinasyonlarını içer-
mektedir. Örne¤in, Ortado¤u’da yönetim
otokratik tarza yakın ve kurallar ön planda
tutulur iken; Almanya’da yönetimde katılım-
cılık az düzeyde ve kurum içi çatıflmalara to-
lerans yüksek düzeyde; ‹ngiltere’de katılımcı
yönetim ve karar alma sürecinde orta kade-
menin a¤ırlı¤ı söz konusu olmaktadır. Birey-
sellik ve toplumculuk kültürleri arasında  ka-
lan Avrupa’da kurulan ilk aile flirketleri tablo-
dada görüldü¤ü üzere Fransa’daki Chaten de
Goulaine müzesi (1000), ‹talya’daki Barone
Ricasoli (1141) flarapçılıktır. Bu ba¤lamda, ifl-
birli¤i, destek verme, açıklık, sadakat gibi te-
mel kültürel ö¤elerin etkili oldu¤u, bireysel-
likten ziyade ekip çalıflmasının ön planda tu-
tuldu¤u kültürlerde flirketlerin varlık sürele-
rinin daha uzun oldu¤u söylenebilir. Bunun-
la birlikte, köklü bir geçmifle sahip olan ülke-
mizde kurulan ilk aile flirketi 1870 yılındaki

Vefa Bozacısı’dır. Ülkemizde aile flirketleri-
nin kurulufl yılı itibariyle çok daha eski yıllara
gitmemesinin temelinde aile ve ifl dengesi-
nin kurulmasındaki engeller gösterilebilir.
Bu engellerden bir kaçı afla¤ıda yer almakta-
dır. Firma sahibinin kiflili¤ine ve bakıfl açısına
ba¤lı bir yönetim Güvenilirli¤in; uzmanlık,
bilgi ve beceriden daha fazla önem taflıması
Ailenin, flirket olanaklarından yararlanmasını
açıklayan bir aile anayasasının oluflturulma-
ması “Önce aile / önce ifl” çeliflkisine düflül-
mesi Kurucunun ardından flirket tepe yöne-
ticisi olarak kiflinin ve tepe yönetim ekibinin
önceden belirlenmemesi.

Türk aile flirketleri, uzun ömürlü
olma adına neler yapıyorlar ve
neler yapmalılar?                            
Ülkemizdeki flirketlerin önemli bir kısmı aile-
sel, iktisadi veya siyasi vb. konulardan birin-
de bir kriz yaflamadan genelde mevcut ku-
rumsallık düzeylerini korumaya çalıflmakta-
dırlar. Geri kalan kısmı teflkil eden iflletmeler
ise, dünyanın büyük ve tek bir pazar oldu¤u-
nun farkında olarak  uzun dönemde daha da
baflarılı olmak için neler yapılabilece¤ini ön-
ceden sorgulamaktadırlar. Birinci tanımla-
madaki firmalar, kriz esnasında, “Can havliy-
le” bir an önce krizi çözmeyi isterken soru-
nun köküne inip uzun vadede kurumun sü-
reklili¤ine katkı sa¤layacak  sistemleri ikinci
plana itmektedirler. Tabi bu durumda, yeter-
lilik düzeyi sorgulanmaya açık danıflmanların
da payı büyüktür. Bu firmalar, ifl tanımlarının

hazırlanmasının, maliyetlerden kısıntıya gi-

dilmesinin, ciro hedefine sahip olunmasının

ve yetkinlik bazlı performans de¤erleme ya-

pılmasının yeterli olaca¤ını düflünmektedir-

ler. Di¤er taraftan süreklili¤e odaklanan fir-

malar vizyonları do¤rultusunda stratejik

planlama yapmakta; ifl süreçlerini sorgula-

makta; bilgi akıfl sistemlerini, 360 derece ve

takım temelli performans de¤erleme ve ölç-

me sistemlerini kurmakta; varisi planlayıp

flirket gelece¤i için hazırlamaktadırlar. Ayrı-

ca, aile anayasasını oluflturmakta, gelifltirme-

ye önem vermektedirler.  Ancak, genellikle

ülkemizdeki yönetim danıflmanlarının

önemli bir kısmı aile flirketi danıflmanlı¤ı gö-

revini üstlendiklerinde aile flirketlerinin ken-

disine özgü özelliklerine miras planlaması

yapmakta, emeklilik öncesi sözleflme düzen-

lemekte, pazar arafltırmaya ve ürüne tam ola-

rak hakim olamadıklarından firmaları ciddi

sorunlarla karflılafltırmaktadırlar. 
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perakende

Discount 
Marketler Büyüyor
Pırıl pırıl raflarda dizili rengarenk ambalajlı
ürünler, flık giyimli hosteslerin ürün tanıttı¤ı
stantlar, içine girdi¤inizde kaybolaca¤ınız
hissi veren genifl mekanlar… Büyükflehirler-
de “Market’ denilince akla ilk gelenler... Oy-
sa bundan 10 sene önce, “Raflarında üst üste
yı¤ılmıfl ürünlerin bulundu¤u bir market çe-
flidi var” dense kimse buna inanmaz ya da
inanmak istemezdi. Köy bakkalları dıflında
alıflık olunmayan bu alıflverifl manzarası fle-
hirli insan için artık çok tanıdık... Üstelik de
adım baflı rastlanabilecek bu alıflverifl ortam-
ları, indirim marketlerinden baflkası de¤il…
Bu satırları indirim marketlerini kötülemek
için yazmıyoruz. Sadece bilinen market or-
tamlarından indirim marketlerinin farkını an-
latmak için birkaç ipucu veriyoruz. Zaten tü-
keticiler, discount marketler olarak da bili-
nen indirim marketlerine gereken teveccühü

gösterdi ki, sayıları giderek ço¤alıyor… 

Discount Marketlerin Piri B‹M 
Perakende de büyümeyi kendine hedef seç-
mifl olan holdingler, indirim market zinciri
edinmeden edemiyor ve de varolan zincirle-
rini günden güne büyütüyorlar… ‹flte Koç
Holding’in fiok’u, iflte Sabancı Holding’in Di-
aSA’sı, ‹flte Fiba Holding’in Endi’si… Bir de
tabii, discount marketlerin piri B‹M’i unut-

mamak lazım. 

‹puçu verdik ama, literatür anlamıyla nedir
bu discount, yani indirim marketler? ‹fle dis-
count kelimesiyle bafllayalım. Discount, keli-
me anlamıyla ucuzluk demek. Aslında bu bi-

le, tek baflına discount (‹ndirim) marketleri-
ni anlatmaya yeter… En önemli karakteris-
tik özellikleri  ucuzluk olan discount market-
ler, genellikle 300 ile 500 metrekare alana
kurulan, 3 ile 7 kifli arasında eleman çalıfltı-
ran, en fazla 4 kasası bulunan ve yine en faz-
la 500 çeflit ürünün satıldı¤ı perakende ka-

nalları olarak tanımlanabilir.

‹flin Sırrı Ucuzluk
Discount marketleri anlat-
mak için bu tanımlama da
tek baflına yeterli de¤il. Dis-
count marketlerin en
önemli özelliklerinden biri-
si de, direkt üretici ile ba¤-
lantı kurulması, yani aracı-
ları aradan kaldırmasıdır.
Üreticiden alınan ürünler, direkt tüketiciye
ulafltırıldı¤ı için de fiyat avantajı sa¤lamakta-
dırlar. Discount marketlerin, di¤er market
çeflitlerine göre kimi ürünlerde sa¤ladıkları
fiyat avantajları yüzde 20 ile yüzde 60 arasın-

da de¤ifliyor.

Discount Market
Deyip Geçmeyin  
Ucuzlu¤un yolu discount marketlerde sade-
ce malı direkt üreticiden almaktan geçmiyor.
Bu tür marketlerin iflletmesinde asıl amaç, gi-
derlerin minimize edilmesi. Bunun ise en et-
kin yollarından birisi raf gibi dekorasyon
masraflarından kaçınmak, di¤eri ise az ele-
man çalıfltırıp personel giderlerini en aza in-
dirmek olarak biliniyor. Bir indirim marke-

tinde ortalama 5 kifli çalıflıyor. Bir ma¤aza
müdürü, müdür yardımcısı, iki kasa sorum-
lusu ve malları taflıyan bir ortacı yeterli. Daha
çok elemanlarını part-time çalıfltırmayı tercih
eden bu marketlerde kasa sorumlusu ile or-
tacı arasında da kesin bir görev ayrımı da
yok. Gerekti¤inde malları taflıyıp yerlefltiren
bir eleman, kasaya da oturup hesap alabili-
yor. 

Hard-Soft Rekabeti
Discount marketleri; hard discount (Yüksek
indirim) ve soft discount (Düflük indirim)
marketleri diye ikiye ayırmak mümkün. Ara-
larındaki en temel fark,  sa¤ladıkları indirim
oranları. ‹ki tür arasındaki fiyat farkı kimi za-
man aynı ürünlerde yüzde 20’ye kadar çıka-
biliyor.  Hard discountlarda, kendisi için
ürettirdikleri market markaları çok düflük fi-
yatlarla satılıyor. Soft discountlara göre çok
az çeflit bulunan bu marketlerde, sadece pa-
ketli tüketim ürünleri tüketiciye ulafltırılıyor.
Soft discount marketlerin en belirgin özelli¤i
ise paketli ürünlerin yanı sıra açık ürünlerin
de satıfla sunulması. Taze ve açık flarküteri
ürünlerini de soft discountlarda bulmak
mümkün. 
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Türk tüketicisi ilk olarak
1990’lı yılların ortasında
discount marketlerle tanıfl-
tı. Türkiye’de 2003 sonu iti-
bariyle ulusal çapta 5 dis-
count zinciri bulunuyor.

Türk tüketicisinin 1995’te tanıfltı¤ı Discount (‹ndirim) marketler hızla büyüyor. En büyü¤ü B‹M olan ve onu
sırasıyla fiok, DiaSA, Endi ve TAM’ın takip etti¤i sektörde market sayısı bin 500’ü, çalıflan sayısı ise orta-
lama 5 kifliden 7 bin 500’ü buldu. 



Tüketiciyle ‹lk Buluflma 
Bu yolla rekabet avantajı sa¤layan discount
marketleriyle Türk tüketicisi ilk olarak
1990’lı yılların ortasında tanıfltı. 1995’te kuru-
lan B‹M ve fiok, indirim marketlerinin Türki-
ye’deki ilk örnekleri. Türkiye’de 2003 sonu
itibariyle ulusal çapta 5 discount zinciri bulu-
nuyor. 2003 sonu itibariyle bu zincirlerin
market sayısı bin 500’e ulaflmıfl durumda. Ye-
ni açılacak ma¤azalarla birlikte discountlar
ciddi bir eleman arzı da oluflturacak. Sektör-
de tecrübeli ve kalifiye eleman bulmanın zor
oldu¤u göz önüne alınırsa, eleman konusun-

da da ciddi bir rekabetin yaflanaca¤ı kesin. 

En Yaygını B‹M
Hard discount’un Türkiye’deki tek temsilcisi
olan B‹M, Azizler Holding’e ba¤lı Birleflik Ma-
¤azacılık A.fi. tarafından ilk marketini 1995’te
açtı. Pazara girer girmez 25 market açan B‹M,
2000 yılında 402 markete ulafltı. B‹M’in mar-
ket sayısı bu yılın sonu itibariyle 900’ü buldu.
Türkiye’de hard discount marketçili¤in en
etkin uygulayıcılarından olan B‹M’in 5 yıllık
büyüme planı da hazır. 5 yıl içinde 300 yeni
market daha açarak B‹M’lerin sayısının bin

200’e ulaflması planlanıyor.

B‹M, Almanya’nın en büyük discount zinciri
markası Aldi’yi örnek alıyor. Zaten dünyayı
ilk discount konsepti ile tanıfltıran da Alman
Aldi. 30 yıl önce Almanya’da kurulan ilk dis-
count zinciri Aldi, klasik süpermarket anlayı-
flı karflısında adeta bir devrim yaptı. Aldi’nin

gerçeklefltirdi¤i bu devrimi Avrupa’daki di-
¤er market zincirleri izledi. Halen 7 ülkede 5
bine yakın marketiyle faaliyetlerini sürdüren
Aldi, dünyanın da en büyük discount zinciri

olarak biliniyor.

‹ndirim marketi zinciri kuran sermaye grup-
ları arasında holdinglerin ço¤unlukta oldu¤u
dikkat çekiyor. Koç Holding bu konuda ilk
adımı atan gruplardan. Türkiye’de 1954 yılın-
dan beri faaliyet gösteren ve yönetimi
1974’te Koç Grubu’na geçen Migros’un kar-
defl kuruluflu olan fiok, perakende sektörüne
1995 yılında 10 ma¤aza açarak girdi. Bugün
fiok’un market sayısı 278’e ulaflmıfl durumda.
Yapılan açıklamalara göre, fiok’un Migros’un
büyümesine de katkısı olmufl. fiok’u rakiple-
rinden ayıran en belirgin özelli¤i, Türkiye’nin
tüm co¤rafi bölgelerine da¤ılmıfl olması. Mig-
ros’un mevcut altyapısından, lojistik ve satı-
nalma organizasyonundan yararlanan fiok
marketlerinin, lojistik ve satınalma masrafı
bulunmadı¤ı için indirim yapma gücü de ra-
kiplerine göre daha fazla. Buna kendi adını
taflıyan (Private label) markaları da eklenin-
ce, kendisini, “Köflebaflı ucuzluk marketi”
olarak tanımlayan fiok’un tüketicisine fiyat

avantajı sunma flansı artıyor. 

‹ndirim marketleri arasındaki rekabette, hol-
dinglerin rekabeti de dikkat çekiyor. B‹M’in
ve fiok’un iki büyük rakibinin de sırtlarının
Türkiye’nin en büyük iki holdingine dayama-
sını bunun en güzel kanıtı. Perakende sektö-

rüne Gima’yı alarak adım atan Fiba fiirketler
Grubu, discount pazarına Haziran 1999’da
hard discount konseptindeki Stop ma¤azala-
rını hayata geçirerek girdi. 1999 yılının so-
nunda ise Be¤endik Grubu’nun “soft disco-
unt” tarzındaki Endi marketlerinin alarak
ikinci ata¤ını yaptı. Endi’nin geçmifli de aslın-
da B‹M ve fiok’la aynı yıla dayanıyor. 1995’te
Ankara’da kurulan Endi, Fiba ile birlikte An-
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Ciro Hedefi 1.5 Milyar Dolar

Azizler Holding’e ba¤lı olarak 1995’te ku-
rulan B‹M, hızlı büyüyor. Bu yıl sonu itiba-
riyle 900 markete ulaflan B‹M, 5 yıl içinde
bin 200 markete ulaflmayı hedefliyor.
Bunda güçlü sermaye yapısının da etkisi
büyük. B‹M’in ana sermayedarları Azizler
Holding’in Yönetim Kurulu Baflkanı Aziz
Zapsu, Bank America International Invest-
ment Corporation, ünlü yatırım bankası
Merill Lynch, Global Emerging Markets
Partners, Mustafa Latif Topbafl ve World
Wide Ltd. olarak görülüyor. Ma¤azaları
200 ile 600 metrekare arasında de¤iflen
B‹M, hard discount konseptinin Türki-
ye’deki en etkin uygulayıcısı. A¤ırlıklı ola-
rak kendisi için ürettirdi¤i 600 ürün ile
ürün çeflidini sınırlı tutan B‹M’in ana he-
defi çok sayıda özel markalı ürüne sahip
olmak. Türk pazarındaki en yüksek ciroya
sahip market zinciri oldu¤unu sitesinde
yazan B‹M, önümüzdeki 5 yıl içinde ma¤a-
za sayısını 1.200’e, cirosunu ise 1.5 milyar
dolara çıkarmayı hedefliyor. Türkiye dıflı-
na da yayılmayı planlayan B‹M, komflu ül-
kelere de göz dikmifl durumda.  Türk gıda
perakende pazarının gelecekte hipermar-
ketlerler ve discountlar olarak iki ana gru-
ba ayrılaca¤ını varsayan B‹M’in çalıflma
prensibi de ilginç. fiirket kesinlikle banka
kredisi kullanmıyor. B‹M’in mülkiyeti üs-
tünde ipotek veya ba¤layıcı benzeri bir an-
laflma da yok. Halen 4 bin 500 çalıflanı bu-
lunan B‹M, ortalama 5 kifliden önümüzde-
ki 5 yılda, 1.500 kifliye daha istihdam ola-
na¤ı sa¤layacak.



kara dıflına tafltı. 2000 yılı içinde Stop ma¤a-
zalarının adını de¤ifltirip Endi yapan Fiba, bu
alanda büyümeye kararlı. 2003 yılı sonu itiba-

riyle Endi’nin 41 marketi bulunuyor. 

Discount pazarına göz dikenlerden birisi de
Sabancı Holding. Carrefour Grubu bünyesin-
deki Dia’larla iflbirli¤i yapan Sabancı, DiaSA
tabelalarıyla bu alanda rekabet ediyor. 1979
yılında Promodes Grubu bünyesinde bulu-
nan Dia, 1999 yılında Carrefour Grubu ile
birleflti. Dia’nın ‹spanya, Portekiz, Yunanis-
tan, Arjantin, Fransa, Brezilya, Türkiye ve
Çin’de yani 8 ülkede toplam 4 bine yakın ma-
¤azası ve 25 bin çalıflanı bulunuyor. Dia, 2003
yılında Çin pazarına girerek dünyadaki hızlı

büyümesini sürdürdü.

Dia, Türkiye pazarına Aralık 1999’da 8 ma¤a-
za açarak girdi. Carrefour-Promodes birlefl-
mesini takiben Türkiye’de Sabancı ortaklı¤ı
ile DiaSA olarak büyümeyi sürdüren DiaSA
yılda ortalama 45 ma¤aza açarak geliflimini
devam ettirdi. Kasım 2003  itibarıyla ‹stanbul,
Kocaeli ve Yalova ve Bursa’da toplam 181
ma¤aza ile hizmet veren DiaSA, “Hard disco-

unt  konseptinin örneklerinden. 

Son Oyuncu ‹ngiltere’den
‹ndirim marketleri sektörüne gelen en son
oyuncu ise ‹ngiliz sermayesiyle kurulan TAM.
Hard discount konseptiyle kurulan TAM Pe-
rakende Ma¤azacılık, Ocak 2003’te Pen-
dik’ten ‹kitelli’ye kadar genifl bir alanda 20

market açarak faaliyete geçti. TAM’in yüzde
85’i Avusturya asıllı ve ‹ngiltere’de yaflayan
Eskandar Maleki adındaki yatırımcıya ait. fiir-
ketin yüzde 15 sermayesi ise Türk yatırımcı-
lara ait.

Kısa süre içinde ‹stanbul genelinde 21 ma¤a-
za açan TAM, agresif bir büyüme stratejisi iz-
lemeye hazırlanıyor. Zincir 2007 yılına kadar
500 ma¤azaya ulaflmayı hedefliyor. Kurulufl
sermayesi 4 trilyon lira olan TAM Perakende-
cilik flirketi, ‹stanbul’un ardından Ege’ye ya-
yılmayı planlıyor. fiirket yetkilileri sonraki

dura¤ı ise Irak ve Suriye olarak açıklıyor. 

Müflterileri Kimler?
‹ndirim marketleri, perakende piyasasında
daha çok bakkalları tehdit ediyor. Peki disco-
untların müflterileri kimler? Sanıldı¤ı gibi alt
gelir grubu insanlar mı? Almanya’da yapılan
bir arafltırma discountların müflteri kitlesinin
alt gelir grubu insanlar oldu¤u tezini çürütü-
yor. Almanya’da yapılan alıflverifllerin yüzde
20’si hard discountlardan yapılmıfl. Türkiye

pazarına ilk girdiklerinde açıklama yapan Dia

Genel Müdürü Bruno Pertriaux “Zengin bir

insana kaliteli bir ürün veriyorsanız, o zengin

insan gelip niye kaliteli ürünü ucuza almasın

ki. Hard discount kesinlikle sadece alt sınıf

grupların geldi¤i bir ma¤aza zinciri de¤il. Av-

rupa’da özellikle Almanya’da böyle de¤il”

açıklamasını yapmıfltı. Türkiye’deki en büyük

discount zinciri olan B‹M’de müflteri portfö-

yünü her gelir grubundan tüketici olarak

açıklıyor.
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Discount Marketlerin Özellikleri

•Ma¤azaların büyüklükleri 300 ile 500 
metrekare arasında de¤ifliyor.

• Bir ma¤azada en az 3 kifli çalıflıyor. Bu 
7’ye kadar çıkabiliyor. 

• Toptancıyı aradan kaldırarak, direkt 
üreticiden alıyor.

• Giderler minimize ediliyor. Bu yüzden
az eleman çalıfltırılıyor. Raf masrafları 
asgariye indiriliyor. 

• Bir discount ma¤azasındaki kasa sayısı 
2 ile 4 arasında de¤ifliyor.

B‹M Azizler Holding 900

fiok Koç Holding 278

Diasa Sabancı Holding-Dia 181

Endi Fiba fiir. Grubu 41

TAM Eskerdar Maleki 40

Türkiye’deki Discount 
Market Zincirleri

Market Adı  Sermayedarı       Market 
Sayısı(2003)



haber

Küçüklerin
Büyüyen Pazarı

Türkiye’deki nüfus artıflı son yıllarda hız kes-

ti, hatta dura¤anlaflmaya do¤ru bir seyir takip

ediyor. Nüfus yapısındaki bu de¤iflim, eko-

nomistlerin önümüzdeki döneme iliflkin pi-

yasa tahminlerini yeniden gözden geçirmele-

rine neden oluyor. Çünkü nüfus yapısındaki

bu de¤iflim, bazı sektörleri bazı sektörleri öl-

dürürken, yeni sektörlerin oluflmasını sa¤lı-

yor.

Tüm Dünyada
Do¤urganlık Düflüyor
Tüm OECD ülkelerinde nüfus artıfl oranları-

nın düflece¤i tahmin ediliyor. Türkiye, nüfu-

sunun büyümesi beklenen birkaç üyeden bi-

ri. Ancak gelecek yıllarda büyüme oranı

önemli ölçüde yavafllamaya devam edecek.

1995 yılında yüzde 1.7 olan büyüme oranı,

2010 yılında yüzde 1.2’ye, ve 2020 yılında ise

yüzde 0.8’e düflecek. Aslında, tüm nüfus pro-

jeksiyonları üç ana unsura dayanıyor: do¤ur-

ganlık oranları (Do¤um oranlarına tercih edi-

liyor), do¤uflta beklenen yaflam süresi ve

göçler. OECD ülkelerinin ço¤unda do¤ur-

ganlık oranları (Çocuk do¤urma yafllarında

bir kadının sahip olabilece¤i ortalama çocuk

sayısı) “Kendini yenileme” oranında (2 ço-

cuk) veya bunun altında seyrediyor. Türkiye

halihazırda bir istisna oluflturmakla birlikte,

do¤urganlık oranı 2005 yılı itibariyle yaklaflık

2 çocuk düzeyine inecek ve Türkiye’nin

OECD ülkeleriyle arasında bir fark kalmaya-

cak:

Üretken Nüfus Artıyor
Nüfus artıflının yavafllaması ve ortalama ya-
flam süresinin yükselmesi nedeniyle OECD
ülkelerindeki nüfus yafllanıyor. Nüfusun yafl-
lanmasının etkileri, bafllıca çalıflma ça¤ındaki
nüfusun (15 ila 64 yafl arasındakiler) azalma-
sıyla ortaya çıkacak. 2020’lerde, çalıflma ça-
¤ındaki nüfus yılda yüzde 1/2’den daha yük-
sek bir oranda küçülecek.
Birçok OECD ülkesinde
sektörler itibariyle iflgücü
piyasasında dengesizlikler
görülebilecek. Türkiye bir
kez daha istisna teflkil ede-
cek; çünkü oldukça genç
bir nüfus sözkonusu ve
nüfus artıflı, iflgücünün ye-
terli ölçüde büyümesine
katkıda bulunacak.

Devlet ‹statistik Enstitüsü’nün (D‹E) 2002
hane halkı bütçe anketi gelir da¤ılımı sonuç-
larına göre,  2002 yılında çalıflan fertlerin yüz-
de 32.4’ünü kadınlar oluflturuyor. Cumhuri-
yetin kurulufl yıllarında istatistiklere gireme-
yecek kadar düflük olan bu oran, ekonomik
zorunluluklar ve sosyal de¤iflim nedeniyle
her geçen gün yükseliyor. Esasında kadınla-
rın her geçen gün daha fazla oranda çalıflma
hayatında yeralması, do¤urganlık oranının
düflmesinin önemli etkenlerinden. Çünkü
çalıflan kadınlar, hem daha ileri yafllarda gebe
kalıyorlar, hem de çalıflmayanlara göre daha
az çocuk do¤uruyorlar. 2005 yılında aile baflı-

na ortalama çocuk sayısının 2’ye düflecek ol-
ması bu fikri do¤rular nitelikte. Ailede hem
annenin, hem de babanın çalıflmasıyla eve
daha fazla miktarda para girmesine karflılık,
geleneksel Türk ailesindeki çok çocuk yerine
az çocuk yapılması, çocukların her birine
harcanacak olan para miktarının artmasını
sa¤layacak. Daha önceleri sadece babanın

geliri 5-6 kardefle harcanıyorken, önümüzde-
ki dönemde anne-babanın toplam kazancı 1-
2 çocu¤a harcanıyor olacak. ‹flte bu durum,
çocuklara yönelik ürün ve hizmet pazarını
hızla gelifltirirken giriflimciler için de yeni fır-
sat kapıları açıyor.

Giriflimcilere Yeni Fırsatlar...
Anne - babalar, kendileri için düflünmedikle-
ri harcamaları çocukları için göz kırpmadan
yapar... Bu durum da, çocukların ihtiyaçları-
na yönelik üretim ve hizmet sektörleri için
önemli bir avantaj oluflturur. Ayrıca anne ba-
baların çocuklarının sa¤lı¤ı üzerine titremesi
de yeni ürün ve hizmet sahalarının ortaya
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Devlet ‹statistik Enstitü-
sü’nün 2002 hane halkı
bütçe anketi gelir da¤ı-
lımı sonuçlarına göre,
2002 yılında çalıflan
fertlerin yüzde 32.4’ünü
kadınlar oluflturuyor.

Nüfus artıflının hız kesmesi, buna karflılık kadınların ifl yaflamına daha fazla katılımı ile üretken nüfusun
artması, çocuk baflına harcama miktarını yükseltiyor.  Bu bakımdan çocuklara yönelik ürün ve hizmet
pazarı, giriflimciler için büyük potansiyel oluflturuyor.



çıkmasına, yeni yatırım imkanlarının açılma-
sına yol açar. Bebeklerin her ihtiyacı bir sek-
tör meydana getirmifl durumda. Türkiye’de
tekstilden mamaya, hijyenik ürünlerden
oyunca¤a, çeflitli alanlarda faaliyet gösteren
yerli ve yabancı birçok marka var. Bayilik ya
da franchising almak, yabancı bir markanın
temsilcili¤i, perakende ma¤aza açma gibi
birçok fırsat sözkonusu... 

Çocuk kız mı erkek mi olacak diye do¤um-
hane önlerinde heyecanla bekleyen klasik
baba tipleri yok oldu son yıllarda. Artık be-
bek ana rahminde flekillenmeye baflladı¤ı
andan itibaren, modern bilimin inanılmaz
teknikleriyle yakından takibe ve kontrole alı-
nıyor. Bebe¤in cinsiyetini ö¤renmek rutin
hale geldi. Rahatsızlı¤ı teflhis edilen bebe¤e
anne karnında müdahale edilebiliyor, ameli-
yat bile yapılabiliyor artık. Bebek dünyaya gö-
zünü açmadan, modern tıp ona elini uzatı-
yor. Böyle bafldöndürücü bir geliflme orta-
mında, bebe¤in ilk nefesinden itibaren çeflit-
li hizmet sektörlerinin oluflması ve ola¤anüs-
tü bir rekabet ortamında yarıflmasından daha
tabii ne olabilir? 

Eskiden bebe¤inin do¤umunu tarlada çalıflır-
ken kendi kendine yapan ve göbek kordonu-
nu taflla ezerek kesen kadınımızın yafladıkla-
rı artık masal oldu... fiimdi, “Kordon kanı
bankası” var dostlar! Gelin, meseleyi açalım:
Bebek do¤duktan sonra göbek kordonunda

ve plasentasının içinde, bebek kanı ile aynı
yapıda bir miktar kan kalır ve bu kan genel-
likle atılarak bofla gider. Oysa bu kan, vücu-
dumuzda bulunan birçok hücreyi oluflturma
yetene¤ine sahip, “Kök hücreleri” büyük
miktarda ihtiva eder. Kök hücreleri kanda
oksijen taflıyan alyuvarları, vücut savunması-
nı sa¤layan akyuvarları ve kanamayı önleye-
rek yara iyileflmesini sa¤layan trombositleri
yapan ana hücrelerdir. Bu hücreler kalp kası,
cilt hücresi, sinir hücresi vb. özelleflmifl hüc-
releri de oluflturabilir. Kök hücrelerin ço¤al-
tılarak kullanılabilme imkanı vardır. Kök hüc-
re nakilleri kan kanserinin de içinde bulun-
du¤u pekçok hastalı¤ın tedavisini sa¤lar. Gö-
bek kordonundaki kök hücreler bebe¤in
kendi hücresi oldu¤undan tam uyum göste-
rir ve vücut tarafından reddedilmez. Göbek
kordonu kanı kök hücreleri, kemik ili¤i na-

killerinden daha tesirlidir.
Saklanmıfl kök hücrelerinin
avantajı, gerekli oldu¤u an-
da hemen ulaflılabilmesi ve
bu hücrelerin vücuda nak-
ledilmesinde savunma sis-
temi tarafından tamamen
kabul edilmesidir. 

Bugünün flartlarında, -ara-

larında lösemi, anemi, felç,

fleker, kemik hastalıklarının

da bulundu¤u-  en az 45

hastalı¤ın göbek kordonu

kanı kök hücreleri kullanı-

larak tedavisi sa¤lanıyor. ‹flte böyle... Bir

zamanlar tarlada taflla ezilerek koparılan

göbek kordonunun kanı flimdi “Kordon

kanı bankası”nda saklanıyor ve ileriki yıl-

larda hayat kurtarıyor. Ne diyorsunuz?

Kordon kanı bankasında çocu¤unuzun

kök hücreleri yok mu hâlâ?..

Kordon kanından elde edilen aflıların kul-

lanılabilmesi, Türkiye’de de bu alana yatı-

rım yapan yeni flirketler oluflturdu. Kanser,

kemik ili¤i, genetik ve kalıtsal kan hastalık-

larının yanı sıra ba¤ıflıklık yetersizli¤i gibi

do¤ufltan gelen düzensizliklerin tedavile-

rinde kullanılan göbek kordonundan alınan

kök hücrelerin saklanması konusu Türkiye

için henüz çok yeni. Ama firmalar, henüz

standartları ve uygulama esasları bile net ola-

rak bilinmeyen bu sistemi uygulamak için

çoktan rekabete girdi bile. Kordon kanı sak-

lama hizmeti ortalama 1000 dolardan bafllı-

yor, 1500 dolara kadar çıkıyor. Uygulamanın

baflında bu paranın verilmesinden sonra her

yıl da yaklaflık 80 dolar saklama bedeli alını-

yor. Kanı Türkiye’de 1100 dolar karflılı¤ı sak-

layan flirketler de var.

Eve Mama Servisi
Bebek sahibi olanlar bilir; öyle anlar gelir ki,

bebe¤in maması aniden biter, bezi tükenive-

rir ve siz a¤layan bir bebekle baflbafla, çaresiz

öylece kalırsınız. Ya da çalıflan bir anneyse-

niz, bitmek bilmeyen ihtiyaçlarına yetiflmek-

ten bebe¤inize vakit bile ayıramaz duruma

gelirsiniz. Böyle durumlarda birisinin, sadece

bir telefonla ihtiyacınız olan ürünleri kapını-

za getirebilece¤ini söylemesi tahmin edilebi-

lece¤i gibi çok önemli bir imkan. Bebek ma-

ması ve bakım ürünlerini evlere servis yapan

flirketler de var. Çalıflan anne nüfusunun gi-

derek artması ve zamanı kıt annelerin en bü-

yük sıkıntısının da bebeklerin ilk yılında hızlı

tükenen mama, bez, piflik kremi gibi ürünle-

ri temin etmek olması,  bazı flirketlerin ana

hedefini ‘evlere hızlı, dakik ve güvenilir ser-

vis’ olarak belirledi.
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Mamaya 350 Milyar Dolar
Bebeklerin hayati ihtiyacı mama, tüm dünya-

da 350 milyar Dolarlık bir sektör. Türkiye’de

do¤um oranının düflmesine ra¤men bebek

maması sektörü geçen yıla göre yüzde 10

oranında büyüdü. Yıllık cirosu 55 milyon do-

lara ulaflan bebek maması sektörü bir yılda

yüzde 10 oranında büyüdü. Milupa, Nestle,

Nutricia, SMA ve Humana gibi ithal markala-

rın yer aldı¤ı pazara geçen yıl Eczacıbaflı Far-

ley’s ile United Pazarlama da Beech ile girdi.

Ülker de ‹sviçreli Hero ile yerli üretimi bafl-

lattı. Sektörün cirosunun gelecek befl yılda

150 milyon dolara ulaflması bekleniyor. Be-

bek bakım ürünleri, bez ve temizlik mendil-

lerinin oluflturdu¤u grup ise krizle birlikte bi-

raz küçülmekle birlikte 64 milyon dolarlık bir

pazar oluflturuyor.

Türkiye, yılda 1 milyon 425 bin do¤an bebek-

le, kendi içinde do¤um oranı düflmesine ra¤-

men halen Avrupa’nın do¤um hızı en yüksek

ülkesi. Bu alanda ifl kurmak isteyen giriflimci-

lerin önünde, pazarda faaliyet gösteren tec-

rübeli firmalardan bayilik ya da franchising

almaktan, yabancı bir markanın Türkiye tem-

silcili¤ini üstlenmeye ya da perakende satıfl

yapan ma¤aza açmaya kadar birçok fırsat bu-

lunuyor. Yeni geliflen bir baflka alan da hiz-

met ve organizasyon. Eskiden sadece ana-

okulları ve krefller vardı. fiimdi, bebeklerin

do¤um kutlamasından, yaflgünü organizas-

yonuna kadar farklı alanlarda faaliyet göste-

ren firmaların sayısı gün geçtikçe artıyor.

O’nun Mekânı Çok Farklı
Hastaneden geldi¤i ilk günleri ve ayları be-

flikte geçirse de daha sonraları yatak, ranza

ve odası oluyor çocu¤un. Çocuk odasının

mobilya ve dekorasyonu, birçok hassasiyet

ön plana çıkarılarak tasarlanıyor, uygulanı-

yor. Fantastik bir dünya oluflturuluyor o kü-

çük mekanda...

Anadolu’da sekiz-on kardeflin bir odada hat-

ta odanın sadece bir köflesinde içi ot ve sa-

man dolu bir yatakta uyumak zorunda oldu-

¤u, bazen bütün bir ailenin bir göz odada ya-

flamak zorunda kaldı¤ı günlerin artık bütü-

nüyle mâziye karıflmakta oldu¤unu gösteri-

yor, gelinen bu nokta... Akılcı detaylar ile ço-

cukların pratik ihtiyaçlarına do¤ru çözümler

üretirken, onları daha baflarılı ve verimli ol-

maları konusunda yönlendirmeyi amaçlayan

yeni tasarımlar; çocuk ve genç odalarına yep-

yeni bir anlayıflı yerlefltiriyor.  Yeni tasarım-

larla; çalıflmaya, dinlenmeye ve e¤lenmeye

yönelik alanların iç içe tasarlandı¤ı, çocukla-

rın her ihtiyacını karflılayacak çok yönlü me-

kanlar oluflturuluyor.

Oyuncak Deyip Geçmeyin
Hangimizin evinde onlarca çocuk oyunca¤ı

yoktur? Bunu milyonlarla çarpın ve kısa süre-

lerle yenilendi¤ini düflünün... Ortaya çıkan

tablo, müthifl bir sektörün görüntüsüdür. 

Çocukluk ça¤ında oynamak; çocu¤un duyu-

larını gelifltirmesi, hareketlilik kazanması,

sosyalleflmesi ve dolayısıyla da kiflili¤ini gelifl-

tirmesi açısından çok önemlidir. Sektörde ar-

tık sadece e¤lenceye matuf de¤il, çocuk pe-

dagojisinde ihtisaslaflmıfl pediyatrların katkı-

sıyla, çocuklar için e¤itici oyuncaklar üretil-

mektedir. “Görme ve iflitme duyularının

uyanması, ellerin koordinasyonu, müzi¤e

karflı duyarlılık, zihinsel geliflim, hayal gücü-

nün uyanması ve hareketlerin koordinasyo-

nu gibi hususlarda çocu¤un geliflimine katkı

sa¤layan oyuncak çeflitleri büyük ilgi görü-

yor. Basit bir çıngıraktan, uzaktan kumandalı

arabaya kadar binlerce türü olan oyuncak

sektörü, ola¤anüstü bir potansiyele sahip. 

Türkiye’de oyuncak sektörü hızlı geliflen ve

gelecek vaat eden bir sektör. Pazarın büyük-

lü¤ü 90 ile 120 milyon dolar arasında hesap-

lanıyor. Nüfus yapısına bakıldı¤ında 0-14 yafl

arası 19,7 milyon çocuk var. Bunların 5,9 mil-

yonu 5 yaflın altında. Türkiye’de çocuk baflı-

na yıllık oyuncak tüketimi 5 - 6 dolar seviye-

sinde bulunuyor. ‹stanbul Ticaret Odası’nın

verilerine göre, Türkiye’de oyuncak pazarı

dinamik ancak, üretici olarak sadece iki firma

yer alıyor. Bunlar yerli üretimin yüzde 80’ini
gerçeklefltiriyor. Pazarın yüzde 80’i ise Çin ve
Uzakdo¤u mallarının istilası altında. Oyun-
cakta son yılların en önemli trendi ise Poke-
mon, Action Man, Spiderman, Bayblade gibi
çizgi film kahramanları aracılı¤ıyla pazarla-
nan ve büyük kısmı elektronik oyuncaklar.
Oyuncak sektöründe franchising ya da bayi-
lik almak gibi seçenekler sınırlı. Çin ve Uzak-
do¤u’da üretilen düflük kaliteli ve ucuz
oyuncakların pazara hakim olması, kâr marj-
larını da oldukça düflürdü. Bununla birlikte
gelir düzeyi yüksek  ailelerin yafladı¤ı semt-
lerde Avrupa’dan ithal edilen, kaliteli oyun-
cakları satabilme imkanı var. Bebek oyuncak-
ları ise daha dar bir pazar. Çünkü kaliteden
taviz verilemiyor. Ar-ge maliyetlerinden dola-
yı fiyatları yüksek oluyor. 

Çocuklara Yatırımda 
Tasarruf  Yapılmıyor
Ekonomik kriz yaflandı¤ında veya ailenin ge-
lirlerinde bir gerileme oldu¤unda tasarruf
tedbiri olarak birçok tüketim kaleminde da-
ha ekonomik ürünlere yöneliriz, daha da ol-
madı bazılarını iptal ederiz. Ancak her ne
flartta olursa olsun çocuklarımızın e¤itim ve
sa¤lı¤ına yatırım yapmaktan kaçınmayız.
Kendimiz SSK hastanelerine, onları özele gö-
türürüz.  Ekonomistler de, ebevenylerin en
son tasarruf yapacakları kalemin e¤itim ve
sa¤lık oldu¤unu belirtiyorlar. Ailelerin bu
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hassasiyetinden olsa gerek, özellikle okul ön-
cesi e¤itim konusunda son yıllarda bir açılım
dikkat çekiyor. Okul öncesi e¤itim alanında
da yatırımları bulunan Erhan Erken’e, okul
öncesi e¤itim sektörüyle ilgili merak ettikle-
rimizi sorduk.

Okul öncesi e¤itimin 
amacı ve kapsamı nedir?
‹nsan e¤itimi, beflikten mezara kadar devam
etmesi gereken bir süreçtir. Dolayısıyla e¤i-
tim bir bütün olarak ele alınmalıdır. Bu ama-
ca ulaflmak için, gerek insanın ilk ve temel
bilgileri,  e¤itimi aldı¤ı aile, gerek toplum
ve gerekse de e¤itim için organize olmufl
kurumlar, insanın e¤itimi konusuna or-
tak bir noktadan bakmaları gerekmekte-
dir.

Kurumsal anlamda, okul öncesi e¤itim
denen devre, iki aflamalı olarak ele alın-
maktadır. Biri, 0-3 yafl arasında daha çok
bakım a¤ırlıklı olan ve krefl adı verilen
kurumlarda gerçeklefltirilen safha, di¤eri
de gündüzbakımevi  veya ana okulu adıy-
la 3-6 yafl arası dönemi kapsayan ve bakı-
mın yanında e¤itime de yer veren devre-
dir.

Okul öncesi e¤itimin amacı ve kap-

samı kısaca flu flekilde özetlenebilir:

• Okul öncesi dönemdeki çocukların, fi-

ziksel, zihinsel, duygusal ve sosyal geliflimle-

rini sa¤lamak, 

• Kiflilik geliflimlerine yardımcı olmak

• Bilgi, beceri ve tavır alıfl itibariyle çocukla-

rı ilkokul dönemine hazırlamak. Onların ö¤-

renme becerilerinin geliflmesini sa¤lamak,

• Ana dilinin yerleflmeye baflladı¤ı bu dö-

nemde çocukların dil geliflimlerine yardımcı

olmak,

• Çocukların e¤itiminde anne ve babaların

birinci dereceden pay sahibi oldukları gerçe-

¤inden hareketle, onların da e¤itim konu-

sunda bilinçlenmelerine yardımcı olmak,

• Çalıflan annelerin çocuklarının bakım ve

e¤itimlerine katkı sa¤lamak

Sıbyan Mektebinden 
Okul Öncesi E¤itime

Okul öncesi e¤itim sektörü Tür-
kiye’de ne zaman nasıl bafllamıfl
ve geliflme göstermifltir? 
Bizim gelene¤imizde, son dönemde Osman-

lı örne¤ini ele alırsak, okul öncesi yafl döne-

mini kapsayan okullara, “Sıbyan mektepleri”

adı verilirdi. Genel usul olarak bafllama tari-

hinin, 4 yafl, 4 ay ve 4 gün olmasına özel bir

dikkat gösterilmesine ra¤men, bir çok bölge-

de çocuklar,  5 ila 7 yafl arasında, “Mahalle

mektepleri”de denilen, “Sıbyan mekteple-

ri”ne gönderilmeye bafllanırdı. Genellikle

mahallenin camisinde veya caminin yanı ba-

flında bu adla anılan bir mekanda oluflturulan

bu okullarda çocuklara ilk dini bilgiler, yazı

ve okuma dersleri verilirdi. Bu okullara bafl-

lama törenleri çok ilginç ve renkliydi..

‹kinci Meflrutiyet ile birlikte 1913 yılında,

“Geçici ‹lk Ö¤retim” kanunu adı ile çıkartılan

kanunla sıbyan mektepleri ve ana mekteple-

ri denen okulların ilk ö¤retime ba¤lı olduk-

lar› ilan edilmifl ve iki yıl sonra, ana mektep-

leri ile ilgili nizamname (Anaokulları Tüzü-

¤ü) yayınlanmıfltır.

Cumhuriyetin ilk yıllarında 38 ilde 80 adet
anaokulu bulundu¤u kaynaklarda belirtil-
mektedir. Ana okullarına ö¤retmen yetifltir-
mek üzere 1927-28 ö¤retim yılında Anka-
ra’da Ana Ö¤retmen Okulu açılmıfltır. Ara dö-
nemlerde bazı çalıflmalar olmakla birlikte
Cumhuriyet Döneminde, ülkemizde okulön-
cesi e¤itimin önemine ciddi bir flekilde vurgu

yapan en etkili çalıflma Yedinci Milli E¤i-
tim fiurasında (fiubat 1962) gerçekleflti-
rilmifltir. Bu ‘fiura’da sunulan raporlarda
konunun yurt dıflındaki boyutları, tarih-
sel geliflim ve istatistiki verilere yer veril-
mifl ve bir dizi öneri getirilmifltir. fiurayı
izleyen aylarda 222 sayılı ‹lk Ö¤retim ve
E¤itim Kanunu’nun öngördü¤ü ‘Ana-
okulları ve Sınıfları Yönetmeli¤i’ yayın-
lanmıfltır (Haziran 1962). Bu tarihten
sonra yuva ve anaokulları yurt sathında
resmi ve özel flekilde yaygınlaflmıfltır.

Bugün Okul Öncesi E¤itim Kurumları,
Milli E¤itim Bakanlı¤ı bünyesindeki Ana-
okulları ve Devlet Bakanlı¤ı kapsamında-
ki ‹l Sosyal Hizmetler Müdürlüklerine
ba¤lı olarak çalıflan Krefl ve Gündüzbakı-
mevleri adlarıyla hizmet vermektedirler. 

Bu okullara yönetici ve ö¤retmen yetifltir-
mek için de gerek meslek lisesi, gerekse de
yüksek okul seviyesinde çok sayıda okul ve
fakülte açılmıfltır.

Okul öncesi e¤itimin Türkiye’de-
ki yaygınlı¤ı ne seviyededir?
Ülkemizde flehirleflme oranındaki artıfl, süla-
le tipi genifl aileden çekirdek aileye geçiflin
hızlanması, kadınların ekonomik ve sosyal
hayatın içinde daha fazla yer almaya bafllama-
sı gibi sosyal yapıda meydana gelen de¤iflme-
ler, bir çok ihtiyacı ve problemi de beraberin-
de getirmifltir. Okul öncesi ça¤daki çocuklar
için hizmet üreten kurumların ortaya çıkıflın-
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da bu de¤iflimlere yönelik ihtiyaçların önem-
li bir payı vardır. Bununla birlikte ailelerde,
çocuklarının daha iyi e¤itilmelerinin gerekti-
¤i noktasındaki bilinçlenmenin de okul ön-
cesi e¤itim kurumlarına yönelik talebin artıflı-
na önemli bir katkısı oldu¤u inkar edilemez.

Çocuklarını bu kurumlara gönderen insanla-
rımızda, de¤iflen sosyal hayatın getirdi¤i zo-
runluluklar yanında çocuklarının daha iyi ye-
tiflmeleri iste¤i ve çocuklarıyla beraber ken-
dilerinin de nasıl daha iyi anne ve baba olabi-
leceklerine dair arayıfllarının da etkileri gö-
rülmektedir. Kendi tecrübelerimizde yaki-
nen tespit etti¤imiz bu gerçek çerçevesinde
okul öncesi döneme yönelik talep ve arzda
sürekli bir artıfl gözlenmektedir.

Devlet Planlama Teflkilatınca hazırlanan ve
ülkemizde kalkınma yönündeki kamusal e¤i-
limi yansıtan befler yıllık kalkınma planların-
dan yedincisinde (1996-2000) okul öncesi
e¤itimde okullaflma oranında hedef yüzde 16
olarak belirlenmiflti. Milli E¤itim Bakanlı¤ı
planlamalarında da 2003 yılı itibariyle okul
öncesi e¤itimde okullaflma oranını yüzde
19.9 olarak varsaymaktadır.

Milli E¤itim bakanlı¤ına ba¤lı anaokulları dı-
flında Devlet Bakanlı¤ı bünyesindeki resmi
gündüzbakımevleri ve özel yuvaların sayıla-
rında da son yıllarda ciddi artıfllar gözlen-
mektedir. Özellikle büyük flehirlerimizde
gözlenen bu artıfl, bir yandan de¤iflen sosyal
ve ekonomik hayatın tezahürü, bir yandan
da çocukların e¤itimine verilen önemin gös-
tergesi olarak yorumlanabilir. Gönül, bu ar-
tıfltaki a¤ırlıklı oranın e¤itime verilen önem-
de de olmasını arzu etmektedir.

Sosyal geliflmede 
okul öncesi e¤itimin rolü nedir?  
Okul öncesi dönemde  çocukların yafllarına
göre geliflim özellikleri bir çok ilmi çalıflmada
ortaya konmufltur. Çocuk geliflimi, fiziki,
duygusal ve sosyal  boyutları içine alan bir sü-
reçtir. E¤itimde yafl dönemlerine göre  sahip
olunan özellikler dikkate alınarak program-

lar yapılmakta, gerek kurumlar, gerek aileler
ve gerekse e¤iticiler bu özelliklere dikkat
ederek çocuklarımızın daha güzel yarınlar
için hazırlanmasına çalıflmaktadırlar.

Bu devrelerde aile çok önemlidir. Toplumsal
kurallar, do¤ru, yanlıfl, iyi, kötü gibi kavram-
lar, çocuklar tarafından özellikle örnek aldık-
ları yakınlarına benzemeye çalıflarak ve onla-
rı örnek alarak benimsenir. Dolayısıyla aile,
okul öncesi dönemde di¤er dönemlerden
belki çok daha fazla önemlidir. Anne ve baba,
dede ve büyük anneler de gerek temel kültü-
rel de¤erlerin nesillerden nesillere aktarılma-
sı, gerekse çocukların asli kavramları yaflaya-
rak ö¤renmeleri açısından en önemli varlık-
lardır. Bütün bunların arka planındaki önem-
li unsur ise çocukların bu devrede ihtiyaç
duydukları sevgidir. Aile, çocu¤a bu sevgiyi
en saf ve do¤ru biçimde verebilecek kurum-
dur.

Daha evvelki cümlelerin birinde de ifade
etti¤im gibi, ülkemizde de¤iflen hayat flartları
ailelerin çocuklarıyla maalesef yeterli flekilde
ilgilenebilmelerine engel olmaktadır. Çalıflan
anneler, flehir ortamında aile büyüklerinden
kopuk durumda varlı¤ını sürdüren çekirdek
aile yapıları, çocukların ço¤u zaman gerekli

sevgi ve e¤itim imkanlarını elde edebilmele-

rine yol açacak imkanları onlara sunamamak-

tadır. Ayrıca e¤itim konusunda ailelerin ço¤u

zaman yeterli bilgilere sahip olamamaları yi-

ne çocuk e¤itiminde menfi bir durum olarak

karflımıza çıkmaktadır.

Bu çerçevede okul öncesi e¤itimin kurumsal

mekanları olan yuvalar ve ana okulları, ço-

cukların okul öncesi dönemde gerek sosyal-

leflmelerinde, gerek aile içinde kazanmaları

gereken birçok özelliklerini kurumun gözeti-

minde ama yine ailelerin de yardımı ile kaza-

nabilmelerinde, ailelerin de bu yolla e¤itimin

önemi konusunda bilinçlenmelerinde önem-

li katkılar sa¤lama potansiyeline sahip ku-

rumlardır.

Okul öncesi dönem diye adlandıran 7 yafl ön-

cesi devrede, sıbyan mektebi (Mahalle mek-

tebi) uygulamaları ile yüzyıllar öncesinde bu

e¤itimi gerçeklefltirmifl ve bize örneklerini

bırakmıfl bir gelene¤in mensupları olarak,

çocuklarımızın hayata hazırlanmasında aile

ile iflbirli¤i içinde yapılacak okul öncesi e¤i-

tim çalıflmalarının sa¤lıklı bir topluma gidiflte

önemli bir katkı sa¤layaca¤ına inan›yorum.
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teknoloji

Serdar Turgut, Akflam Gazetesi’ndeki

(08.01.2004 tarihli nüsha) köflesinde ilginç

bir iddiayı gündeme getirdi. Turgut’un iddi-

aları, internet medyasında da gündeme geti-

rilmifl olmasına ra¤men resmi yetkililer fazla

itibar göstermemifl veya göstermek isteme-

miflti. fiöyle diyordu yazar, ‘’ Muhakkak izli-

yordunuz Amerika Mars gezegenine gönder-

di¤i uydudan müthifl foto¤raflar elde etmeye

baflladı. 169 milyon kilometre öteye bir uy-

duyu indirmek, aletleri yerlefltirmek, oradan

mükemmele yakın foto¤raflar elde etmek ga-

yet tabii ki ola¤anüstü bir bafları. fiimdi düflü-

nüyorum da acaba bu ifli baflaran beyinler uç-

makta olan bir uça¤ın yönetimini bir yer is-

tasyonundan aniden tamamen devralıp, uça-

¤ı istedikleri hedefe do¤ru yöneltecek tek-

nolojiyi de üretmifl olamazlar mı? Bana kesin

üretebilirlermifl gibi geliyor.Hatta bu iflin

Mars’a seyahati gerçeklefltirmekten çok daha

kolay oldu¤unu tahmin ediyorum. Ve dahası

Pentagon içinde bazı, ‘Savafl teorisyenlerinin’

uzun yıllardır bu tür teknolojileri gelifltirmek

için çalıfltıklarını da biliyorum. Bunu nereden

biliyorsun derseniz onu da hemen söyleye-

yim. Bu bilgi bir ‘Açık istihbarat’ yani isteyen

biraz sabır göstererek gerekli kaynaklara ula-

flabilir ve bu tür teknoloji üzerinde ABD’de

uzun yıllardır çalıflma yapılmakta oldu¤unu

okuyabilir’’. Do¤ru veya yanlıfl, bu kararı size

bırakıyorum. 11 Eylül ile bafllayan terör dal-

gası ile Dünyada haritaların de¤iflmeye baflla-

dı¤ını izledik..Ve Bush hükümetinin temsilci-

leri, önümüzdeki yıllarda 20’ye yakın ülkenin

de haritalarının de¤ifltireceklerini bildiriyor-

lar. ABD kurumlarından olan ve teknolojinin

son noktalarında ifl yapan  NSA,CIA,FBI gibi

istihbarat kuruluflları için teknoloji, ifllerinin

ana teması. Tüm dünyayı dinleyen ve ABD ta-

rafından  varlı¤ı inkar edilmesine ra¤men

konunun uzmanları tarafından bilinen ’Eche-

lon’  ile birçok bilgiyi de-

netleyebilmektir. Kurulan

teflkilat, tüm dünya ülkele-

rini kapsamakta ve ABD dı-

flındaki ülkeler için ise kü-

resel bir tehdit olarak algı-

lanmaktadır. 

Çünkü ABD’nin  yaptı¤ı fa-

aliyetinin temel amacının,

“Ticari” boyutu çok fazladır. Dinlenen tüm

flirket ve kurumların en hassas bilgileri  tek-

noloji transferi ile ABD eline geçmekte-

dir.ABD’nin özellikle dinledi¤i ülkelerin ba-

flında ise  Japonya, Almanya ve Fransa  flirket-

leri gelmektedir. ABD  ticari sırlarını elde

ederek, uluslararası pazarlarda avantaj sa¤la-

dı¤ı ve birçok ürünü kendisi imal etmekte-

dir. Bu konu ile ilgili habertürk’ün Basın Ku-

lübü’nde  Kombassan Holding Baflkanı  Ha-

flim Bayram da ilginç açıklamalarda bulun-

mufl ve flunları söylemiflti: “Amerika’da üst

düzey bir CIA yetkilisi bana ilginç bilgiler ver-

di. “Biz dünyada 5 milyar dolara kadar müsa-

ade ederiz. CIA, bunun için kurulmufltur,  ya-

ni dünya ekonomisini kontrol altında tutmak

için’ dedi... Bir buluflumuz vardı, bunu

ABD’ye satmak isterken görüfltük”. Aslında

küresel bir ekonomik yapıyı yönlendiren

güçler, kendilerini zora sokacak bir ekono-

mik geliflmeyi istemiyorlar. E¤er geliflme or-

taya çıkarsa bu çeflitli !!! tedbirler ile bertaraf

ediliyor. Bu bertaraf da teknolojik terör diye

ifade edilen  olaylar ile yapılıyor. Bunun son

örneklerini Malezya, Endonezya ve Kore

ekonomilerinde görmüfltük.

11 Eylül Bir Milat mı ?
Tüm Dünyanın sınırsız servetiyle tanıdı¤ı

Rockefeller ailesinden David Rockefeller ‘in

1994’te BM ‹s Konseyi toplantısında sarf etti-

¤i  ve kayıtlara geçen söyle bir sözü var: ‘’Kü-

resel bir de¤iflimin  efli¤indeyiz. Bekledi¤imiz

fley, tam zamanında gelecek büyük bir buna-

lımdır. Uluslar Yeni Dünya Düzeni’ni o za-

man kabul edecekler’’. Beklenen f›rsat ise,

11 Eylül’de geldi. Amaç egemen ulus-devlet-

leri serbest pazar ya da askeri müdahale yol-

larından biriyle açmaktı. Buna ulusal toplum-
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Bizi izleyen, gözetleyen
ve hayat›m›za yön veren
teknoloji; kolayl›klar
getirdi¤i gibi kabusumuz
olma yolunda ad›m ad›m
ilerliyor.

Teknoloji 
Kabus Mu Getiriyor?
Hayatımızı kolaylafltıran teknoloji, kabusumuz mu olacak? Biliflimden yararlanarak link hatlarını, bilgi
ifllem merkezlerini, bakanlıkları ve PTT-Telekom iletiflim hatlarını hedefleyen teröristleri etkisizlefltirmek
için ‹ngiltere, 4 milyon kamera ile ‹ngilizleri 24 saat izliyor.



ları istikrarsızlı¤a sürüklemek ve bölünmele-

ri, giderek kopmaları gerçeklefltirmek de da-

hildi. Küre, 11 Eylül ile birlikte çatlamıfl ve is-

tenilen olmufltu. Büyük sermaye tarafından

görünenler,  halk tarafına farklı yansımıfl, dal-

ga dalga bafllayan panik havası Afganistan ve

Irak duvarlarında patlamıfltı.

11 Eylülü sonrasında  ABD toplumunda bafl-

layan paranoya ile birlikte güvenlik ve tekno-

lojideki izleme ve dinlemede  ABD hüküme-

ti tarafından senatodan  Ulusal güvenlik ted-

birleri altında  kiflisel hak ve özgürlükler tek

tek elden geçirilmeye bafllanarak fazla (!) bu-

lunan hakların geri alınması  gündeme geldi.

‹lk önce FBI kurumu, ABD her internet kul-

lanıcısının  maillerini  “Cornivare” adlı bir ya-

zılımla kontrolden geçirmeye baflladı. Birçok

sivil toplum kuruluflu buna karflı çıkmasına

ra¤men  FBI bu yazılımı daha da gelifltirerek

ülke çapında yaygınlafltırdı. “Echelon” proje-

siyle ABD günde 3 milyar civarında telefonu

dinleyebilme olana¤ına ulafltı. Ulusal güven-

lik bahane edilerek yeni bir cadı avı bafllattı

ABD.  1950’li  yıllarda  yapılan kiflisel özgür-

lüklerin  askıya alınmasının bir benzeri  ABD

yaflayan Müslümanlar üzerinde yo¤unlafltırıl-

dı. 11 Eylülden bu güne alınan teknolojik

tedbirler öylesine arttırıldı ki, ABD  ülkeyi zi-

yaret eden herkesin foto¤raflarını çekip par-

mak izlerini almaya bafllayarak  (Yılda 40 mil-

yona yakın)  kıtayı ziyaret edenleri fifllemeye

baflladı.  Aslında teknolojik geliflmeler,  bun-

ları gelifltirenler için de iki tarafı keskin bıçak

konumunda. 

Teknolojik Suçlar
insanlık tarihi kadar eski bir kavram olan su-

çun, zamana ve mekana göre de¤iflkenlik

göstermesine ra¤men hiçbir dönemde azal-

mamıfl aksine  flekil de¤ifltirerek günümüzde

artıfl göstermifltir. Her dönemin kendi flartla-

rına göre flekil alan suç ve suçlu kavramı da

günümüzdeki dönüflüme paralel geliflmifltir.

Biliflim teknolojisinin geliflmesi ve bilginin

eski devirlere göre daha çok önem kazanma-

sı, bilginin ekonomik, sosyal, siyasal de¤eri-

nin artması ve bu de¤erler üzerinde kolay

yoldan söz hakkına sahip olmak isteyen kifli-

leri biliflim teknolojileri marifetiyle suç ifller

hale getirmifltir. Yeni bir suç olarak karflımıza

çıkan bu kavram, biliflim suçları olgusu tek-

nolojiyi kullanan ve kullanacak bütün ülkele-

rin ortak problemi haline gelmifltir. Biliflim

teknolojilerindeki geliflmeler bilgisayar a¤ları

sayesinde milli sınırları rahatlıkla aflmıfltır. Bu

nedenle ulusal düzenlemeler ve ulusal hu-

kuklar, biliflim suçları ile mücadelede yeter-

siz kalmaktadır.Bu tür suçlar, özellikle dijital

ortamdaki de¤erlere yapılan saldırılar ve ge-

nellikle bankalardaki finans kayıtları, hastane

kayıtları, askeri bilgiler vb.  saldırılara maruz

kalma potansiyeli taflımaktadır. Bilgisayar

üzerinden daha ucuz ve kolay suç iflleme ola-

na¤ı ileride bu suç tipleri ile daha çok karflı-

laflılaca¤ı ve bilinen suç tiplerinin; hırsızlık,

soygun, terörizm, sabotaj, kaçakçılık ve di¤er

tüm suçların dijital ortamda yerini alaca¤ı an-

lamına gelmektedir. Hatta ülkeler arasındaki

sanayi, teknoloji ve strateji casuslu¤u dijital

ortamda yapılmakta ve ülkeler bundan dola-

yı büyük zararlara u¤ratılabilmektedir. Bu-

nunla birlikte banka hırsızları ve soyguncula-

rı artık klasik yöntemler yerine, iletiflim sis-

temlerini kullanarak bankalardaki hesap ka-

yıtlarını rahatça de¤ifltirebilmeleri bankalar

için büyük bir tehdittir. Bilim suçlarının

Dünya ekonomisine  her yıl milyonlarca do-

lar kayıpları olması ile birlikte  dünyadaki ül-

ke polisleri  kendi içlerinde Biliflim suçları ile

yeni bir örgütlenme kurmufllar, ‹nterpol tefl-

kilatı biliflim suçlarının bulunması ve cezalan-

dırılması ile ilgili hukuksal düzenlemeler ge-

tirilmesini sa¤lamıfltır. Ekonomik ticarete el

atan biliflim suçluları, asılsız banka teminatla-

rı veya flirketleri ile  ticarete sekte vurmaya

devam etmelerinin sebeplerinin altında hu-

kuk terminolojisinin  Biliflim gibi  suçları kar-

flılamaması  bir handikap olmaya devam et-

mektedir. Çünkü teknolojik suçlarda yer, za-

man ve mekan kalkmıfl, suçun tespitinde en

önemli olan temalar  yok olmufltur. Teknolo-

jik terör ile savaflmada  hukuk, geliflmifl ülke-

lerde geçerli bir yaptırım olmasına  ra¤men

biliflim hukukunun geliflmedi¤i yerlerden ya-

pılan saldırılar yapanın yanına kâr kalmakta-

dır. 

Teknolojik Terörün
Faturası Kabarık
Teknolojik terörün somut zararını yaflayanla-

rın sayısı oldukça fazla. Yapılan istatistik bilgi-

leri, hackerların bilgisayar sistemlerine, flir-

ketlere, ticarete ve bankalara verdikleri zara-

rın 10 milyar dolara yaklafltı¤ını gösteriyor.

FBI ve di¤er ülkelerdeki denetleme kurumla-

rı, siber güvenlik olgusuna ister istemez e¤il-

meye baflladılar. Siber güvenli¤in ticari an-

lamda yarattı¤ı zararı kesin olarak tespit et-

mek kolay de¤il. Temelde bilginin salt olarak
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de¤erinin saptanmasının yanı sıra, sonuçta

zararların milyar dolar seviyelerine ulaflması,

siber güvenli¤in kontrol altında tutulması ge-

rekti¤ini gösteriyor. Ticari bir flirketin gelifl-

tirdi¤i bir patentin rakibi tarafından çalınma-

sının de¤erini ölçmek çok güç olmasına kar-

flın, söz konusu ürünün satıflındaki düflüfller-

den bu zararın bedeli anlaflılabilir; buna en

güncel örnek ise dosya paylaflımı sitelerinin

kullanımının artmasıyla, CD satıfllarındaki

düflüfller olarak gösterilebilir.fiirketlerin ku-

rumsal web sitelerinin güvenli¤i, flirketlerin

prestiji açısından ayrıca önem arz ediyor. Bil-

gi hırsızlı¤ı yapılmasa bile, bir flirketin web si-

tesinin çökertilmesi kurumun kamuoyunda-

ki imajının zarar görmesine neden oluyor.

Tüm bu faktörler yan yana koyuldu¤unda,

bir mali tablo çıkarmak zor olsa da, zararların

milyarlarla ölçüldü¤ünü düflünmek do¤ru

olur. Havalimanı bilgisayar sistemleri gibi kri-

tik bilgiler, günlük hayatta kullandı¤ımız in-

ternet üzerinde yayınlanmıyor. Ancak, kapalı

devre biliflim sistemlerine ‘Arkakapı’ vasıta-

sıyla eriflmek, hackerların becerileri açısın-

dan bakıldı¤ında giderek kolaylaflıyor.. Fakat

bu sistemde bir tedbir olarak algılanmamalı.

Çünkü, ‘Tempest’ denilen bir teknoloji ile in-

ternete ba¤lı olmayan bilgisayarlar,  yaydıkla-

rı dalgalar ile baflka bir bilgisayara yansıtılarak

izlenmesi de mümkün olmaktadır. Bu sis-

temle de daha çok sanayi casuslu¤u ve krip-

toloji bilgileri ö¤renmek mümkündür.

Teknoloji, Terörün Hizmetinde
11 Eylül Saldırılarının küresel boyutu dile ge-

tirilirken belki de bizden uzak oldu¤u için

tam olarak algılayamamıfltık. Ancak, bir gün

kapımıza dayandı¤ında biz de anlayıverdik

terörün ne kadar lanetlenecek bir fley oldu-

¤unu. 

‹stanbul Kuledibi’ndeki Neve fialom ve fiifl-

li’de Betyaakov Sinagogu ile Beyo¤lu’nda ‹n-

giliz Baflkonsoloslu¤u ve Levent’te HSBC Ge-

nel Müdürlük binası önünde gerçekleflen

bombalı araç saldırıları, terörün çirkin yüzü-

nü bir kez daha gördü tüm dünya.

Görünen o ki 11 Eylül saldırısı uluslararası

sistemi oluflturan bildik parametrelerin yanı-

na yeni ve etkili bir baflka faktörü; asimetrik

tehdidi de ekledi; ‘’Terörizm’’. ABD açısın-

dan terörizmi önlemenin ancak uzun vadeli

bir strateji ile mümkün oldu¤unu görüyoruz.

Patlamalar sonrasında  geliflmifl ülkelerdeki

Toplumu her an gözetleyen  kameralar  daha

da ço¤altıldı. O kadar ki ‹ngiltere’de  normal

sıradan bir vatandaflın soka¤a adım atması ile

tüm gün boyunca 300’e yakın kameranın  ob-

jektifine takıldı bilgisi geldi. ‘Big Brother’ ola-

rak adlandırılan  George Orwell’ın 1984 ro-

manındaki gözetleme sistemi gerçek hale

geldi. Sokak, ma¤aza, metro, resmi daire,

hastane , pastane , okul derken  kiflilerin ner-

den nereye gittiklerini izleyen geliflmifl uydu
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‹ngiltere’de halkın, metro istasyonlarında,
karayollarında, kaldırım kenarlarında bu-
lunan yaklaflık 4 milyon kamera tarafından
24 saat boyunca izlendi¤i açıklandı.

The Independent gazetesi, bu durum
için, ‘’‹ngiltere 2004 yılında Big Brother’ın
gözetimi altında’’ ifadesini kullanırken, ‹n-
giltere’nin tarihi boyunca ilk kez bu kadar
yüksek bir ‘’‹zleme noktasına’’ ulafltı¤ını
bildirdi. Gazete, kameraların sayısının her
geçen gün arttı¤ını ve halkın adeta her ha-
reketinin izlenir oldu¤unu belirtirken,
‘’Kamera sayısı son 3 yılda 3 katına çıkarıl-
dı’’ iddiasında bulundu. ‹ngiltere’de halen
her 14 kifliye bir kamera düfltü¤ünü belir-
ten gazete, ‘’Kamera sayısındaki artıfl, uz-
manların tahminlerinin iki katı civarında
seyrediyor. ‹ngiltere flu anda dünyadaki
bütün kapalı devre sistemlerin 5’te 1’ine
sahip’’ diye yazdı. Uzmanların her bir
Londralı’nın günde en az 300 kez kamera-
lara yakalandı¤ını ve görüntülerinin kay-
dedildi¤ini tahmin ettiklerini belirten In-
dependent gazetesi, bu çekimlerin büyük
bölümünün de, ‘’Veri toplama yasasına’’
uygun olmayan yer ve biçimlerde yapıl-
dı¤ını öne sürdü. Dünyadaki gözetleme
kameralarının yaklaflık onda birinin
konufllandırıldı¤ı ‹ngiltere’de sokakta,
trende, otobüste, stadyumda, ma¤azada
vs. insanlar hep gözetleniyor. 

‹ngilizleri 4 Milyon 
Kamera 24 Saat  Kaydediyor



teknolojileri bu paranoyanın son aya¤ı oldu.

Londra caddelerine CCTV sistemi ile(Merke-

zi Kamera Sistemi ) izinsiz hiçbir kamyonetin

çıkamayaca¤ı, çıktı¤ı taktirde ise floföründen

taflıdı¤ı malın  cinsine kadar olan bilgiler ve

koordinatları  ekran ve kamera  ile izlenmesi,

sistemin ‹stanbul içinde düflünülmesini sa¤-

ladı. Terör gibi bir güvenlik sorunu kısa süre-

de kendi eko-sistemini oluflturmaktadır. Si-

lah kartelleri, lobiler, iç politikada seçim he-

sapları ve enerji lobileri hızla bu soruna ek-

lemlenerek kendi çıkarlarını rasyonalize et-

meye giriflmektedir. Bu sarmal iliflkide kendi

terör ve politikalarını oluflturmaya bafllıyor.

Sanal Teröristler Pusuda
Tüm Dünyada yayılan terör tehdidi,  ‹stan-

bul’a yapılan bombalı saldırılar ile  bizi de içi-

ne aldı. Yapılan bu somut saldırılar gibi Tek-

nolojik terörün hedefleri arasında bizim de

oldu¤umuz,  devleti yönetenler tarafında sık

sık dile getiriliyor. Devletin resmi makamları

olası bir teröre karflı yaptıkları a-b ve c plan-

larına bir yenisi ekleyerek olası bir  teknolo-

jik teröre karflı tedbirler gelifltiriyorlar. Yetki-

lilerin verdikleri bilgilere göre terör örgütle-

ri, biliflim teknolojisinden yararlanarak devle-

tin kullandı¤ı link hatlarına, bilgi ifllem ve ve-

ri merkezlerine, bakanlıklara, PTT-Telekom

ile Emniyet Genel Müdürlü¤ü ve Türk Silahlı

Kuvvetleri gibi birimlerin sistemlerine sanal

saldırıda bulunacaklar ve virüsler aracılı¤ıyla

bu sistemleri çökertecekler. 

ABD’nin Bosna savaflında bunu Yugoslavya

için gerçeklefltirdi¤ini belirtmekte fayda var.

Aynı zamanda yıl içinde tüm dünyayı kabusa

çeviren virüslerin neden  belli zamanlarda çı-

kıp sonrada hiç gelmemifl gibi belli bir za-

manda  yok oldu¤unu da kendimize soralım.

Hatırlanaca¤ı gibi  Çernobil virüsü ortaya çık-

tı¤ı vakit  birçok ülkenin özellikle resmi site
ve network a¤ları zarar görmüfltü. Genelde
az bir zarar ile tehlike atlatılmasına ra¤men
zarar gören ülkeler iyi ve kötü  bilgisayar a¤-
larını inceleme fırsatı buldular. Yani ülkelerin
belki de kendilerine yaptıkları bir imtihan
gerçekleflti. 

Bu virüs saldırısı sonrasında  pek çok ülke
kendi yazılımlarını güncellefltirdi ve  milli ya-
zılıma dönük projeler ile kripto ve flifreleme
teknolojileri oluflturmaya baflladı.  Milli yazı-
lım, kuflkusuz her ülkenin güvenli¤i için son-
suz önem taflıyor. Özellikle savafl flartlarında
bu yazılımlar, savaflılan düflman ülkenin eline
geçti¤inde savaflı kazanma flansı yok denecek
kadar azalır. Teknolojik terörde milli yazılı-
mın büyük önemi oldu¤una dair somut bir
örnek vermek gerekirse Arjantin ile ‹ngiltere
arasında yaflanan Fakland savaflına bakabili-
riz. 

‹ngilizler Arjantin’in  kullandı¤ı exxon füzele-
rinin  flifre kodlarını  Fransa ile yaptı¤ı gizli
antlaflma ile  ele geçirerek Arjantin’in tüm fü-
zelerini okyanusun sularına yönlendirmifl ve
savaflı az bir zarar ile  atlatabilmiflti.
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ECHELON, 5 devletin (ABD, Ingiltere,
Kanada, Avustralya, Yeni Zellanda) istih-
barat örgütlerinin dünya üzerindeki
iletiflim sistemlerini denetlemek için kur-
dukları ortak projenin kod adıdır. ECHE-
LON projesinin temelleri 1947’deki
UKUSA anlaflmasıyla atılmıfl ve 1971’de
hayata geçmesinden günümüze dek kap-
samını ve kullandı¤ı teknolojileri sürekli
geniflletmifltir.

Liderli¤ini ABD Milli Güvenlik Dairesi
NSA’in yaptı¤ı ECHELON’un bugün tele-
fon görüflmeleri, e-mailler, internet
ba¤lantıları ve uydu haberleflmeleri gibi
akla gelebilecek tüm modern iletiflim sis-
temlerini büyük oranda denetledi¤ine
inanılmaktadır.

Echelon Nedir ?



sa¤l›k

Arafltırmalar kahvaltı yapmadan güne baflla-

yanları pek çok sorunun bekledi¤ini gösteri-

yor, kuflluk saatlerinde bafllayan dikkat eksik-

li¤i, odaklanma güçlü¤ü, gerginlik, ö¤renme

zorlu¤u, iflte ve okulda verimsizlik görülüyor. 

Kahvaltı yapmadı¤ınız günlerde kendinizi da-

ha bitkin, güçsüz ve daha alıngan hissederse-

niz sakın flaflırmayın. Kahvaltı yapmama

alıflkanlı¤ı olanların kolay kilo aldıkları

bilinmektedir. Çevrenizde kilo fazlalı¤ı

ve obezite sorunu olanlarla konuflursa-

nız, önemli bir kısmının kahvaltı ö¤ü-

nünü atladıklarını ö¤reneceksiniz. Kah-

valtı yapmayanlar sadece kolay kilo al-

makla kalmazlar. Kilo vermekte veya

verdi¤i kiloları korumakta da güçlük

çekerler. Düzenli kahvaltı alıflkanlı¤ı ol-

mayanlarda kolesterol yüksekli¤inin

daha sık görüldü¤ü ve koroner arte-

rosklerotik kalp hastalı¤ı e¤iliminin faz-

lalafltı¤ı da belirtilmektedir.

Do¤ru beslenmeyi uygulayabilmek için

önce alıflkanlıklarınızı bırakmanız gere-

kiyor. Bu alıflkanlıklar ya do¤umdan iti-

baren bafllayarak çocukluk ve ergenlik

dönemlerinde anne, anneanne veya

babaannenin birey üzerindeki etkisin-

den ya da okul hayatı, ifl hayatı, reklam sek-

törünün çok geliflmesinden dolayı görsel et-

kilerden kaynaklanmıfl sadece karın doyur-

ma amacı ile yapılan yanlıfl beslenme alıflkan-

lıklarından mı?

Çocuk ve Yafllılar ‹çin fiart
Kahvaltı ö¤ününün mutlaka alınması düzenli

dengeli ve yeterli bir kahvaltı alıflkanlı¤ı ço-

cuklar, gençler ve yafllılar için daha önemli-

dir. Çocuk ve gençlerde kahvaltı yapmama ya

da kahvatıda yetersiz besin tüketme yanlıfllı-

¤ı, ö¤renme ve algılamayı bozmakta, bellek

yetene¤ini olumsuz yönde etkilemekte,

okuldaki bafları düzeyini düflürmektedir.

Yafllılarda bellek kusurlarına, algılama bozuk-

luklarına ve kas güçsüzlü¤üne daha erken se-

bep olabilir.

Pek çok arafltırma düzenli kahvaltı alıflkanlı¤ı

olanların daha uzun yafladıklarını, daha genç

ve geç yafllandıklarını ortaya koymaktadır. Ki-

lo kontrolünüzü koruyabilmek, kolesterol

yüksekli¤inden korunabilmek, daha geç ve

genç yafllanabilmek, kısacası kaliteli bir hayat

sürüp daima formda olabilmek için kahvaltı

yapmayı unutmamalısınız.

Do¤ru ve Dengeli Beslenme
Dengeli ve do¤ru beslenme insanların

beyinlerinde oluflmufl yanlıfl yemek ye-

me alıflkanlıklarından kurtulması ile

bafllamalıdır. Gıda maddelerinin alı-

mında amaç tokluk hissi olmamalıdır.

Tokluk hissi gıda maddelerinin vücuda

alınıflından 20 dakika sonra beyne ula-

flır. Bu zaman içinde alaca¤ınız gıda

maddeleri metabolizmanız için fazla

olabilece¤inden dolayı yanlıfl beslen-

me, dolayısıyla sa¤lıksız bir vücut mey-

dana gelir. Alınacak gıda maddeleri a¤ır

a¤ır ve çok çi¤nenerek yenilmelidir.

Sofradan her zaman tokluk hissi duyul-

madan kalkılmalıdır. 3 ana ve 2 ara

ö¤ün atlanmamalıdır. Do¤ru beslenme

alıflkanlıklarını kazanmanız gerekmek-

tedir, do¤ru ve düzenli beslenmenin

yanında bedensel egzersizlere de

önem verilmelidir. Her insanın vücut özellik-

leri farklılık gösterdi¤i için her insanın bes-

lenme düzeni de farklı olaca¤ından bireysel

beslenme programları düzenlenmeli ve bir

104 MART 2004

D r .  ‹ S M A ‹ L V U R G U N

Sa¤l›kl› Hayat,
Kahvalt›yla Bafllar
Yeni bir güne dengeli ve güçlü kahvaltıyla bafllamak kadar sa¤lıklı bir davranıfl düflünülemez. En biline-
niyle kahvaltı yapmadı¤ınız günlerde kendinizi daha bitkin, güçsüz ve daha alıngan hissederseniz. 



denge içinde hayat boyu devam edilmelidir.

Hayatınızı kısa süreli diyetler ile yaflayaca¤ını-

za uzun vadeli do¤ru ve dengeli programlar

seçmeyi denemelisiniz.

Sütlü Kahvaltı,
Performansı Yükseltiyor
Ülkemizde çok sayıda ailenin, çocukları için

hazırladı¤ı kahvaltıda süt yerine peynire yer

verdi¤i belirtilerek, sa¤lıklı bir geliflimin sa¤-

lanması için sütün içilerek tüketilmesi gerek-

ti¤i kaydediliyor. Tarım ve Köyiflleri Bakanlı-

¤ı Koruma ve Kontrol Genel Müdürlü¤ü’nün

“www.kkgm.gov.tr” adresli internet sitesin-

den alınan bilgiye göre, süt, özellikle çocuk-

ların fiziksel geliflimi açısından büyük önem

taflıyor. ‹çerdi¤i galaktozla beyin ve sinir do-

kularının oluflumunda önemli rol oynayan

süt, ba¤ırsaklarda hastalık yapıcı mikroorga-

nizmaların geliflimini önlüyor. Hücre ve do-

kuların oluflması açısından gerekli protein

içeren süt, düzenli tüketildi¤inde sa¤lıklı bü-

yümeyi sa¤laması, kasların kasılmasına yar-

dımcı olması ve ödem yapan sıvıların toplan-

masını önlemesi açısından hayati önem taflı-

yor. Özellikle kahvaltılarda tüketilen süt, ço-

cuklarda konsantrasyonu artırıyor. Kahvaltı-

larda düzenli olarak içilen süt, hata yapma

oranını düflürürken, yaratıcılı¤ı ve çalıflma hı-

zını artırarak çocukların okul baflarısının yük-

selmesinde önemli rol oynuyor. Sitede, sa¤-

lık açısından bu kadar önemli olmasına kar-

flın sütün Türkiye’deki tüketiminin yok de-

necek kadar az oldu¤u belirtiliyor. Kifli baflı-

na düflen yıllık ifllenmifl içme sütü tüketimi,

Avrupa ülkelerinde 60-170 litre arasında de-

¤iflirken, Türkiye’de bu rakam, sadece 5 lit-

reyle sınırlı kalıyor. Ülkede çok sayıda aile-

nin, çocukları için hazırladı¤ı kahvaltıda süt

yerine peynire yer verdi¤inin belirtildi¤i site-

de, sa¤lıklı bir geliflimin sa¤lanması için sü-

tün içilerek tüketilmesi gerekti¤i kay-

dediliyor.
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Do¤ru beslenme alıflkanlıkları edinmek
için takip edilmesi gereken kritik faktörleri
flöyle s›ralayabiliriz:

• Sabah kahvaltı yapmadan güne bafllamak
fliflmanlı¤ın oluflmasına zemin hazırlamak-
tır. Ne kadar az zamanınız olursa olsun is-
ter meyve ile veya 1 dilim ekmek 1 parça
peynirle kahvaltı yapmalısınız. Uyandıktan
1 saat sonraya kadar kahvaltı etmeniz me-
tabolizmanızın iyi çalıflması için gereklidir.

• Sabah kahvaltıda yiyece¤iniz gıda mad-
delerinin protein, ya¤ ve karbonhidrat
oranlarına dikkat edilmelidir. Sabah kar-
bonhidratlar (ekmek, yulaf), muhakkak
alınmalıdır.

• Kahvaltılarımızda sebze ve meyveye yer
verilmeli böylece beynin enerji ihtiyacı
olan glikoz daha rahatlıkla salgılanabilsin.

• Ö¤ünlerimizde kimyasal maddelerden
özellikle uzak durmalısınız.

• Günlük vitamin ihtiyaçlarınızı e¤er besin
maddelerinizden alamıyorsanız vitaminleri
sabahları kahvaltıdan almayı denemelisi-
niz.

• Kahvaltılarınızdaki karbonhidrat ö¤le ve
akflam yeme¤indeki karbonhidratlar daha
fazla olabilir.

• Sabahtan akflam yeme¤ine do¤ru kar-
bonhidratlarda azalma olması gerekirken

sebzede ise durum daha farklı olarak sa-
bahtan akflama do¤ru artan bir biçimde
alınmalıdır.

• Protein alımı insan vücudu için çok
önem taflır. Protein hayvansal ürünlerden
alınaca¤ı gibi bitkisel proteinlerden de alı-
nabilir.

• Bitkisel proteinin (mercimek, kuru fasul-
ye vs.) içinde belirli oranda karbonhidrat
bulunmaktadır. 

• Karbonhidratsız (ekmek, patates, pilav
vs.) beslenme flekilleri insanları güçsüz ve
mutsuz yapmaktadır. Bunun için günlük
karbonhidrat alımları dengeli bir biçimde
olmalıdır.

• Vücudun sıvı ihtiyacı su ile karflılanmalı-
dır. 

• Günlük sıvı alımı sabahtan bafllayıp ak-
flam yatıncaya kadar düzenli bir flekilde 2
ile 3 litre arasında olmalıdır. 

• Günlük gıda maddeleri 20 ile 30 arasın-
da ya¤lardan oluflması gerekmektedir.
Bunların % 10’u hayvansal, % 10’u tekli
doymamıfl ya¤lardan, % 10’u ise çoklu doy-
mamıfl ya¤lardan alınması gereklidir.

• Ya¤sız bir beslenme yöntemi hormonal
sistemi bozmakta, bunun sonucunda da
karbonhidrata olan istek giderek artmakta-
dır.

Sa¤l›kl› Beslenme ‹çin...
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Markanızı ‹zliyor Musunuz?

‹stanbul Büyükflehir Belediyesi kuruluflların-

dan olan Hamidiye Kaynak Suları A.fi., kuru-

luflunun 100. yılında, “Flüorürlü Su”yu piya-

sa sundu. “Flüorürlü Su”yun ilk defa Türki-

ye’de bardak ambalajla piyasaya sunuldu¤u-

na dikkat çeken Hamidiye Kaynak Suları A.fi.

Genel Müdürü Arif Da¤lar, “Çocukların ve

hamile bayanların flor ihtiyacını karflılayan

bu suyumuz, difl çürümelerini yüzde 70 ora-

nında önlemenin yanı sıra, kemik geliflimine

de katkı yapmaktadır” dedi.

Hamidiye’den, “Flüorürlü Su” 

Markalar, sahip oldukları ticari de¤erin yanı
sıra marka sahipleri için manevi de¤er de ta-
flımaktadır. Bu bakımdan marka oluflturmak
kadar onun imaj ve itibarını da korumak için
gayret gösterilmelidir. Marka sahipleri, mar-
kalarıyla karıfltırılma ihtimali bulunan veya
markalarının prestijine zarar verebilecek ni-
telikte gördükleri markaların tescilini önle-
mek için marka izlemesi yapmalıdır. Bu ko-
nuda neyin nasıl yapılması gerekti¤i konu-
sunda Destek Patent A.fi. Genel Müdür Yar-
dımcısı M. Orhan Eriman, flu bilgileri verdi;
“Marka  ‹zleme ifllemi,  Türkiye’de müracaatı
yapılan markaların periyodik olarak taran-
ması suretiyle benzer markaların ayıklanma-
sı ve bu markalar aleyhine süresi içinde itiraz

edilmesi anlamını taflımaktadır. Marka ‹zle-
me ifllemi yapan bir marka sahibi tescilli
markasına benzer olarak gördü¤ü ve henüz
tescil edilmemifl markaların tescilini çok az
bir masrafla engelleyebilir.

‹zlemeyi Marka 
Vekilleri Yapıyor
Markanın ‹zlenmesinin marka sahipleri tara-
fından yapılması zor olabilir. Zira günlük ha-
yatın telaflı içinde her biri 1500-2000 sayfa-
dan oluflan Resmi marka Bültenlerinin ta-
ranması zor olacaktır. Bu nedenle marka ta-
kibinin marka tescil ve takibinde uzman bir
marka vekili firma ile yapılmasında profesyo-
nel anlamda yarar mevcuttur. Destek Patent

A.fi., bu konuda ülkemizin önde gelen kuru-

lufllarındandır. Firma veri tabanında Türki-

ye’de flimdiye kadar tescil edilmifl tüm mar-

kalar kayıtlı oldu¤u gibi (1879 dan beri tecil-

li ve yaflayan tüm markalar) aylık olarak res-

mi markalar yanında Resmi Marka Bültenle-

ri de kayıtlara aylık olarak girilmektedir.

Marka  ‹zleme ifllemi  yapılan müflterilere

otomatik olarak markalarına benzer bir mar-

kanın itiraza açıldı¤ı bildirilmektedir. Gerek-

ti¤inde firmada görevli uzmanlar müflterileri

yönlendirmekte ve ilana açılan markalara iti-

raz yapmanın yerinde olup olmayaca¤ı ko-

nusunda profesyonel destek sunmaktadır-

lar”.

Hangi Çi¤ Köfte Zararl› ?
‹zmir’de domuz etinden yapılan çi¤ köfte-
den yiyen tüketicilerin rahatsızlanması son-
rasında alevlenen, “Çi¤ köfte zararlı mı?” tar-
tıflmalarına Gurme Ramazan Bingöl, yeni bir
boyut getirdi. Çi¤ köftenin Hz. ‹brahim’den
beri tüketildi¤ine dikkat çeken Ramazan
Bingöl, Gerçek ve sa¤lıklı çi¤ köfte kuzu ve-
ya dana etinden yapılır. Domuzda bulunan
Triflinozist bakterisi dana ve kuzu etlerinde
bulunmaz” dedi. Ramazan Bingöl; çi¤ köfte-
nin de¤il, onu yapan insanların ve yapım or-
tamıyla kullanılan malzemelerin sa¤lık açı-
sından tehdit oluflturdu¤una vurgu yaptı. Sa-

atlerce tezgahta bekletilen çi¤ köftenin sa¤-
lı¤a zararlı bir nitelik kazandı¤ını belirten
Bingöl, flöyle devam etti: “Sabah saatlerinde
yo¤urulan 20-30 kg çi¤ köftenin içine ne ol-
du¤u bilinmeyen maddeler konulup satıfla
sunulmakta, do¤al olarak 7-8 saat bekletilen
çi¤ köftede insan sa¤lı¤ına zarar verecek
bakteriler oluflmaktadır”. Hijyenik ortamda
ve usulüne uygun yapılan çi¤ köftenin kol-
lestrolü düflürmek gibi birçok faydası bulun-
du¤unu ifade eden Ramazan Bingöl, bu
durumun 100.Yıl  Üniversitesi’nde ve Trakya
Üniversitesi Gıda Mühendisli¤i Ana Bilim

Dalı’nda yapılan bilimsel çalıflmalarla tespit
edildi¤ini kaydetti.
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Petek Plastik’e “Yenilikçi Ödülü”
Dünya Gazetesi ve Global Tanıtım iflbirli¤i
ile düzenlenen Dünya Genç Giriflimci yarıfl-
ması Konya bölgesi “Yenilikçi Ödülü”nü Pe-
tek Plastik Genel Müdürü Kazım Öztürk aldı.
Teknolojiye büyük önem verdiklerini anla-
tan Nazım Öztürk, Alman Bekum ve Sidel gi-
bi plastik teknolojisinde isim yapmıfl firmala-
rın makineleriyle üretimlerini gerçeklefltir-
diklerini söyledi.

Çok katlı plastik (Coex) teknolojisini kura-
rak tüketicinin kullandı¤ı ürünlerin ömrünü
uzattıklarını belirten Öztürk, “Çok katmanlı
flifle olan Coex, oksijen geçirgenli¤i az olma-
sı nedeniyle içine konulan ürünün özelli¤i-
nin kaybetmesini engeller. Bu sayede ürün-
lerin raf ömrü uzar “ dedi. 

Konya Büsan Organize Sanayi Bölgesi’nde
14 yıldır faaliyette bulunan Petek Plastik, ile-
ri teknoloji ile donatılmıfl tesislerinde kolon-
ya fliflesinden kozmeti¤e, deterjandan gıdaya
ve zirai ilaçlardan otomotiv yan sanayiinde

kullanılanlara kadar 200’ü aflan çeflitte  flifle
ve kapak üretimi yapıyor. fiirketin genç Mü-
dürü Kazım Öztürk, yaptıkları yeni yatırım-
larla hedef büyüttüklerini ve hedeflerinin ay-

lık 3 milyon flifle ve 3 milyon kapak üretmek
oldu¤unu söyledi. Firma, yeni yatırımlarıyla
20’lik ve 30’luk sanayi bidonu da üretmeyi
planlıyor.

Ülker’den ‹fl Ortakl›¤› Teklifi

Ülker Grubu bünyesinde faaliyet gösteren Bizim Toptan Satıfl Ma-
¤azaları, kuruluflunun ikinci yılında 27 ilde 40 ma¤azaya ulafltı. Ül-
ker, sadece esnaf ve iflyerlerine alıflverifl imkanı sunan, gıdadan te-
mizli¤e tüm ürün çeflitlerinin toptan satıflını yapan Bizim Toptan
Satıfl Ma¤azaları’nın sayısını artırmak amacıyla ifl ortakları arıyor.
fiirket tarafından gazetelere verilen ilanda, 2 yılda 27 ilde 40 ma-
¤azaya ulaflan Bizim Toptan’ın toplam 114 il ve ilçede daha ma¤a-
za açarak, tüm ülkeye yayılmasının hedeflendi¤i bildirildi. ‹landa,
Bizim Toptan ma¤azası açmak isteyen, flehir merkezine en fazla 2
km uzakta ve minimum 1000 metrekare kapalı alana sahip bina
sahiplerinin ayrıntılı bilgileri 0216 4744280 nolu telefondan veya
www.bizimtoptan.com internet adresinden alabilece¤i bildirildi.
Bizim Toptan Satıfl Ma¤azaları için ortalama 300 bin dolardan bafl-
layan bir yatırımın söz konusu oldu¤unu belirten Bizim Toplu Tü-
ketim Genel Müdür Yardımcısı Nusret Kayhan Apaydın, bir ma¤a-
zanın aylık cirosunun ise 500 bin-2 milyon dolar arasında de¤iflti-
¤ini kaydetti.

G›da Paketlemesine Tam Çözüm
Türkiye’de en fazla gıda makinesi üreten firmalardan birisi olan Yıl-
maz Makine, tam otomatik stick dolum makinesi SP 2106’yı piyasa-
ya sundu. 20 yılı aflkın bir maziye sahip olan flirket; baflta tam ve ya-
rı otomatik küp fleker üretim ve paketleme tesisleri olmak üzere 17
çeflit tam otomatik gıda, kimyasal ve kozmetik mamul paketleme
makinesi üretiyor. Ar-Ge çalıflmaları sayesinde her yıl en az 2 yeni
makineyi ürün portföylerine kattıklarını belirten Yılmaz Makine
Yönetim Kurulu Baflkanı Hüseyin Yılmaz,   paketlemede tam çö-
züm olma yolunda emin adımlarla ilerlediklerini kaydetti. Tüm ma-
kinelerinin CE sertifikasına sahip oldu¤unu vurgulayan Hüseyin Yıl-
maz, tesisleriyle ilgili flu bilgiyi verdi; “ Hadımköy’deki 8 bin metre-

karesi açık, 8 bin metrekaresi kapalı olmak üze-
re  toplam 16 bin metrekarelik alanda 70 uz-
man personeli ile üretim yapan flirketimiz,
birinci kalite malzeme kullanarak üretti¤i

makineleri  20’yi afl-
kın ülkeye ihraç et-
mektedir”.



Kitap Tan›t›m

Herfleyi Yazamadım 
(Bir Kaymakamın

Kaleminden), 
Ahmet Çınar, 351 Sayfa,

Etkin Kitaplar

Anıların yafllandıktan-

emeklilikten sonra ya-

yınlanması daha çok

rastlanan bir durum. 

Ancak kendisi bir kayma-

kam olan yazar, “Anıları

okuyucularla paylaflmak

için yafllanmak gerek-

mez” deyip dıflarıdan

gözlemledi¤i veya baflın-

dan geçen Türkiye ger-

çeklerini yazmıfl. 

Güneydo¤u Anado-

lu’dan toplumsal manza-

ralar hakkında ipuçları-

nın verildi¤i kitapta, bü-

rokrasinin iflleyifli ve as-

kerin rolü gibi konular

yanında yazarın Türki-

ye’deki bazı sosyal ve

ekonomik problemlerle

ilgili özgün görüfllerini

de bulmak mümkün. 

Gelece¤in 
Toplumunda Yönetim

Peter Drucker, 264  
sayfa, Hayat Yayınları 

Gelece¤in Toplumunda

Yönetim, Peter Druc-

ker’ın befl yıldan bu ya-

na, gelecek öngörüleriy-

le ilgili en çarpıcı maka-

lelerinin bir derlemesi.

Drucker kitapta, çarpıcı

ve açık bir flekilde  pro-

aktif bir yönetim için bu-

günün toplumunun ve ifl

dünyasının karflılaflaca¤ı

en kritik konuları tavsi-

yeler, uyarılar ve talimat-

lar sunarak sıralıyor. Befl

bölüme ayrılan eser, bil-

gi devrimini ve onun

oluflturdu¤u bilgi toplu-

munun analizini yaparak

bafllıyor. Son zamanların

tahmin edilmesi güç de-

mografik, ekonomik ve

sosyal dönüflümlerini ir-

deleyerek Gelecek Top-

lumun bir altyapısını çiz-

meye çalıflıyor. Örne¤in

geliflmifl dünyada genç

nüfusun sayısındaki hızlı

düflüfl, büyük pazarın

olanaklarında ve yapısın-

da büyük bir ifl açacak gi-

bi görünüyor. Bilgi tek

nologlarına doymaya

bafllayan bir iflgücü için-

de geleneksel personel

politikaları hızla modası

geçmifl hale dönüflüyor.

O halde onların yerini ne

alacak? Ve giriflimciler,

artan bir flekilde, giriflim-

cinin iflçisi olmaksızın

onun hesabına çalıflan

insanlardan oluflan iflgü-

cünü nasıl yönetecekler?

Bu kitap, bugünün de¤i-

flimlerinin gelece¤in

ekonomik ortamını nasıl

etkileyece¤ini bilmek is-

teyenler için yazılar içeri-

yor.

Etkin Devlet 

Nevzat Saygılıo¤lu, 
Selçuk Arı, 
344 sayfa,

Sabancı Ün. Yayınevi 

Yafladı¤ımız dünya hızla

de¤iflirken, bu süreçte

ülkeler de kendi iç ve dıfl

dinamiklerine göre, fark-

lı biçimlerde etkileniyor.

De¤iflim süreci, bireyle-

rin ve toplumların dev-

letle ilgili görüfl ve bek-

lentilerini de flekillendi-

riyor. Peki ya devletler?

Onlar bu de¤iflime ayak

uydurabiliyor mu?

Bu kitapta, dünyadaki

geliflmeler özetlenirken,

Türkiye’deki devlet ve

yönetim olgusu da masa-

ya yatırılıyor. “Etkin” ve

“vatandafl odaklı” bir

devlet yapısının kurula-

bilme olanakları tartıflılı-

yor. 

Devlet yapısından istih-

dam biçimlerine, siyaset

sanatından kamu yöne-

tim tarzlarına kadar pek

çok alan ele alınıp, zihni-

yet ve davranıfl kalıpları-

na iliflkin örnekler sunu-

luyor. 

Mevcut yönetim anlayıflı

ve uygulamalar teorik,

pratik ve etik yönleriyle

sorgulanırken, bilgi ça¤ı-

nın kavram ve teknoloji-

lerinin yeniden yapılan-

ma sürecindeki ifllevi

arafltırılıyor. Temel so-

runların çözümü yolun-

da risk alma ve baflarma

cesaretine sahip birey ve

kurumlar için, Etkin

Devlet yararlı bir yol gös-

terici...

Türkiye,

Arnold J. Toynbee &
Kenneth P. Kırkwood,

283 Sayfa, 
Birey Yayıncılık

Türkiye’nin imparator-

luktan cumhuriyete ge-

çifl serüvenini anlatan ki-

tap, son elli yıl içinde

Türkiye’de meydana ge-

len ola¤anüstü meta-

morfozu anlamak iste-

yenler için gerekli done-

leri veriyor. Özellikle Bi-

zans ve Yunan tarihi ko-

nusunda Profesörlük ka-

riyeri olan Arnold J.

Toynbee, 1921-22 yılları

arasında cereyan eden

Türk Kurtulufl savaflı sı-

rasında savafl muhabirli-

¤i de yaptı. Osmanlı co¤-

rafyası hakkında do¤ru-

dan arafltırma ve göz-

lemlerde de bulunan ya-

zar, Cumhuriyetin kuru-

lufluna flahitlik yapmanın

kazandırdı¤ı bilgi biriki-

mi ve ‹zmir’de tarih ö¤-

retmenli¤i yapan arkada-

flı Kenneth P. Kırkwo-

od’un deste¤iyle hazırla-
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dı¤ı kitap, Türkiye’nin

batılılaflma sürecinde ya-

fladıkları hakkında da

ipuçları veriyor.

Yerel
Yönetimler Reformu  

Erol Kaya, 303 Sayfa, 
‹lke Yayıncılık

Pendik Belediye Baflkanı

Erol Kaya tarafından ha-

zırlanan kitap, kamu yö-

netimi konusundaki ge-

nel bilgilerden sonra

Türkiye’nin yerel yöne-

timler deneyimini aktarı-

yor. fiimdiye kadar girifli-

len kamu reform planla-

rını da ele alan yazar, uy-

gulamadan gelen tecrü-

besiyle mevcut yerel yö-

netim sistemini irdele-

mek yanında alternatif

düzenlemeler öneriyor.

Yeni hizmet alanını,

“Sosyal belediyecilik”

olarak tanımlayan yaza-

rın aynı yayınevinden çı-

kan konuyla ilgili iki kita-

bı daha bulunuyor. Ki-

taplardan birisi; ‘Beledi-

yelerde Toplam Kalite

Yönetimi ve ISO 9001”

di¤eri ise, “Kentleflme ve

Kentlileflme” adını taflı-

yor. 

Mutlu Pazartesiler

Richard Reeves, Mess
Yayınları, 215 sayfa

Modern zamanlar çalıfl-

ma karflıtı anlayıflla ön

plana çıktı. Günümüzde

de hükümetler, flirketler

ve iflçi sendikaları çalıfl-

ma karflıtı bir yola girmifl

ve büyük çapta oraya

saplanıp kalmıfl durum-

dalar.

Hatta çalıflma, modern

yaflamın, en kötü sorun-

larının birço¤unun ne-

deni olarak gösteriliyor:

Stres, boflanma, kalp

hastalıkları, gençlik suç-

ları, intihar uykusuzluk,

kanser, depresyon…

Mutlu Pazartesiler’in ya-

zarı Richard Reeves ise

flunu vurguluyor: “Çalıfl-

manın kötü bir fley oldu-

¤unda ısrar etmekle,

onu daha iyi hale getir-

me fırsatlarını kısıtla-

maktayız.

Sorun çalıflmanın kötü

bir fley olması de¤il, bi-

zim çalıflmaya karflı tutu-

mumuzun kötü olması-

dır. Artık yeni bir bafllık

atma zamanıdır: Çalıfl-

mak Harika Bir fieydir.”

Mükemmelli¤i Ararken

Günseli Özen Ocako¤lu,
Rota Yayınları, 96 sf. 

Kiflisel trajedilerimizin
en orta yerinde bile kefl-
fedilmesi gereken bir çı-
kıfl noktası bulunur. 
En son ne zaman aradı-
nız dostları; en son ne
zaman paylafltınız bir
hüznü ya da sevinci iç-
tenlikle; en son ne za-
man birlikte oldunuz ‘o
hiç vaktim yok’ gerekçe-
sini ileri sürmeden ve en
son ne zaman beraber

oldunuz bir süre sonra
sadece anılarıyla yafladı-
¤ınız insanlarla. Zorluk-
ları ve acıyı sevmeyi bile
ö¤renmeliyiz belki. Çün-
kü hayatımızın en güzel
anları zorlukları afltı¤ı-
mız anlardır...

Baflarılı Siyasetçinin
El Kitabı, 

Doç. Dr. Osman Özsoy,
Hayat Yayınları

200 Sayfa

Her toplumun sosyal ref-
leksleri, seçmen-siyaset-
çi iliflkileri ve hedef kitle-
ye ulaflmak için kullanıla-
bilecek iletiflim stratejile-
ri birbirinden farklıdır.
Seçmen davranıflları il-

den ile, ilçeden ilçeye,
hatta semtten semte
farklılık gösterebilir. 

Seçim stratejisi geliflti-
renler, toplumun tüm
kesimlerinin farklı talep-
lerini göz önünde tut-
mak zorundadır. ‹stan-
bul’un Ulus semtinde
oturanların köpeklerini
dolafltırmak için yürüyüfl
parkuru ve sun’i flelale
isteklerini de, buraya sa-
dece birkaç kilometre
mesafedeki Aayaza¤a’da
çamur yüzünden okula
gidemeyen çocuklar için
yol ve su baskınlarını ön-
lemek için dere ıslahı ta-
leplerini de... Etkin ileti-
flim, ihtiyaçlara hitap
edebilmektir. Seçmenin
önceliklerini kavrayama-
mıfl siyasetçi ve bunları
çözmeyi programına al-
mamıfl bir partinin bafla-
rılı olması beklenemez.
Peki nasıl baflarılı olu-
nur? ‹flte bu kitap, siya-
setçinin nasıl baflarılı ola-
ca¤ını anlatmaya çalıflı-
yor.

Ekonomi Politika, 

Krizma Yayıncılık, 
64 sayfa

Ekonomi dergileri kerva-
nına bir yenisi daha katıl-
dı. Artı Ekonomi Politika
adıyla görücüye çıkan
derginin Yazı ‹flleri Mü-

dürlü¤ünü Recep ‹nce-
cik yürütüyor. Aylık ola-
rak okuyucuya ulaflmayı
hedefleyen derginin ilk
sayısında Kamu Reformu
masaya yatırılmıfl. Dergi-
yi gazete bayilerine de
verdiklerini belirten Re-
cep ‹ncecik, “Neden
Ekonomi Politika?” soru-
sunu flöyle cevaplıyor:
“Çünkü, ekonomi ve si-
yaset, ciddi flekilde den-
gelenmifl durumda. Ar-
tık siyaset büyük ölçüde
ekonomi için yapılıyor. 

Ekonomide baflarısız
olanın di¤er alanlardaki
siyaseti baflarılı da olsa
pek baflarılı bulunmu-
yor. Dergimiz, genel ola-
rak siyasetin klasik an-
lamda sa¤ kanadında ka-
lan siyaset önderlerine
ve kurumlarına ekono-
mik pencereden objektif
olarak bakacak. Türkiye
ekonomisi büyüdükçe,
refah düzeyi arttıkça de-
mokratikleflme de arta-
cak diye düflünüyoruz.
Bu yüzden de giriflim,
inanç ve düflünce özgür-
lü¤ünün sa¤lanmasına
önem veriyoruz. Dergi-
nin misyonu bu yönde
kamuoyu oluflturmak ve
Türkiye’nin daha zengin
daha demokratik bir ül-
ke olmasına katkı sa¤la-
mak”.
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