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I. GIRIS

Glimriik Miistesarligimin Teskilat ve Gorevle-
ri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararnamenin
yeniden diizenlenerek Kanun haline dontistii-
riilmesi ¢aligmalar1 son giinlerde yeniden giin-
deme gelmistir. Esasen bu husus neredeyse
Kararnamenin yiiriirliige girdigi 2.7.1993 tari-
hinden beri giindemdedir ve zaman zaman 6ne
cikmaktadir.

Bir kurumun teskilat kanununun yeniden dii-
zenlenmesinin amaci, tabii ki daha Kkaliteli
iretim olmalidir. Kurumun mevcut durumun-
dan memnun olmamak, kuruma yeni bir diizen
verme ihtiyacim ortaya ¢ikarir. Glimriik teski-
latinda da ciddi sorunlar oldugu ve baz1 diizen-
lemeler yapilmasi gerektigi, hemen herkesin
katildig1 ve dillendirdigi bir gercektir.

Bu yazimizda; degisik yonleri itibariyla Giim-
rik Teskilatinin mevcut durumu, yonetim ve
denetim anlayigindaki degisim ihtiyaci, ne

yapilmas1 ve nasil yapilmasi gerektigi, ka-
nun tasarisinin ne getirdigi ve nasil bir
yapimin dogmasma yol agacagi hususla-
rindaki  disilincelerimiz  ifade  edilmistir.

II. GUMRUK TESKILATININ MEVCUT
DURUMU

Gumriik Teskilatinda genel olarak otoriter yo-
netim tarzi hakim olup, nitelikli calisan yetisti-
rilememekte ve kaliteli hizmet iiretilememek-
tedir. Her kademede gilivensizlik, huzursuzluk,
bezginlik, tedirginlik, engellenmislik, sahipsiz-
lik ve degersizlik duygular1 yaygindir. Y 6neti-
ciler astlarini yetersiz ve is bilmez, iistlerini ise
baskici ve deger bilmez olarak gérmektedirler.
Alt kademedeki yoneticilerin ve calisanlarin
nitelikleri genel olarak yetersiz seviyededir;
yiikselme umutlar1 ve hedefleri yoktur. Miikel-
leflerin devamli takip ettigi isler, genel olarak
kalitesiz bir hizmetle de olsa sonuglandirilma-
sina ragmen, takipsiz igler ilgi beklemektedir.
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Giimriik Teskilatindaki
yonetim anlayisim kisaca
‘geleneksel otoriter yonetim’
olarak ifade edebiliriz

Bu durum yeni degildir, genel olarak biitlin
kamu kurumlari igin gegerlidir ve tilkemizdeki
kamu yOnetimi anlayisinin tabii bir sonucudur.
Problemlerin Giimriik Teskilatindaki agirhi-
g1 ise diger kamu kurumlarindakilerden daha
fazladir. Bu problemleri dort ana baslik altinda
incelemek miimkiindiir:

Y o6netim anlayisi ve yoneticilerin niteligi,

Calisanlarin hizmet {iretici niteligi,

3. Performans 6l¢limii ile yiikselme ve yer de-
gistirme sistemlerti,

4. Denetim anlayis1 ve denetim - yonetim ilis-

Kisi.

N —

1. Yonetim Anlayis1 ve Yoneticilerin Niteligi

Guimriik Teskilatindaki yonetim anlayisim ki-
saca “geleneksel otoriter yonetim” olarak ifa-
de edebiliriz. Geleneksel yonetim anlayisi, bir
ucunda tam otoriter, diger ucunda da insancil
yaklagimi 6n plana g¢ikaran bir ¢izgi lizerinde
degisik derecelerde olabilir. Insani y&netim
tarzi verim odaklidir ve arag¢ olarak odillen-
dirmeyi 6n plana ¢ikarir. Otoriter yonetim ise
disiplin saglama odaklidir ve bunun igin arag
olarak agirlikla cezalandirmay1 kullanir.

1.1. Otoriter Yonetim Siireci ve Neticeleri

Odiil ve ceza yontemiyle yoneten geleneksel
yoneticinin otoriter uygulamalari, 6zellikle de
sert tavirlarin ve verilen cezalarin haksiz oldu-
gu kanaati uyanan yonetilenlerde, dncelikle bu
amire ve zamanla da kuruma ve devlete karsi
ofke duygusu dogurur. Bu duygu “isyan ve/
veya istifa” davranigini ortaya cikarir. Boyle
bir calisandan higbir iiretim beklenemez. Of-
keliler, bir yandan diger ¢alisanlar1 da yone-
time kars1 kigkirtmaya ve ¢aligmaktan uzak-

lastirmaya gayret ederlerken, diger yandan da
gayri mesru faaliyetlere yonelebilir ve 6fkeli
zihinleriyle bu faaliyetleri rasyonalize ederler.
Otoriter yonetimin ve cezalarin tehdidi bir ki-
sim astta da korku duygusu dogurur. Korku, en
iyi ihtimalle ““gonulsiz itaat™, ama ¢ogunlukla
“kotl niyetli itaat” davranigina yol agar. Kor-
kanlar, itaatkar ve ¢alisir goriinmekle birlikte,
yapabileceklerinin en azin1 ve en kalitesizini
iiretmeye 0zel gayret gosterirler.

Geleneksel yonetim ortaminda 6diil alan yone-
tilen, kisa siireli de olsa, takdir edilmis olma
duygusu hisseder. Bu duygu onu otoriter uygu-
lamalara “goniillii boyun egme ”’ ve itaate yonel-
tir. Bu durum ¢alisanin yetenegini ve zekasini
fazla devreye sokmadan rutin igleri yapmasini
ve ancak orta diizeyde verimini saglar. Calisan-
larin, geleneksel yonetici yontemleriyle yiik-
seltilebilecekleri en iyi hal bu seviyedir.

Bu genel anlatimdan sonra, iizerinde diisiiniil-
mesi gereken soru sudur: Lider niteligi olma-
yan otoriter bir yoneticinin astlar1 nasil davra-
nir ve bundan sonra nasil bir siire¢ igler?

Boyle bir yonetici geldiginde, kisa bir siire
i¢inde astlarin ¢ogu, korku, tedirginlik, 6nem-
sizlik ve engellenmislik duygulari yasamaya
baslar; pasif bir sekilde itaat eder; bircok iste
sOyleninceye kadar bekler ve sadece sdylene-
ni yapar. Bu durum, otoriter yoneticide *“‘oto-
riter ol, emir ver, kontrole devam et” disln-
cesinin dogru oldugu kanaatini ve davranigini
giiclendirir. Bu da astlarin pasifligini besler ve
cogaltir. Boylece bir kisir dongii olusur. Ami-
rin “otoriter olmak gerektigi” diislincesi ve
davranisi, “kendi kendini dogrulayan keha-
net” haline gelir. Boylece, astlar da otoriter
yoneticinin kehanetlerine uygun davranmayi
kabullendiklerinde, birbirinin diisiince ve dav-
ranis kaliplarin1 dogrulayan karsiliklt bagimli-
lik (es bagimlilik) olusur. Bu olusum, yoneti-
lenlerin kapasitesini ve zekasini biiyiik oranda
kullanmaktan ka¢indigi bir durum dogurur. Es
bagimlilik dongiisii, 6niinde sonunda dogrunun
“boyun egme” ya da “sadakat” ile tanimlandig1
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ve yanlisin “yakalanmak™ oldugu politize bir
sirt stvazlama kiiltiirli yetistirir.

Bu dinamik, saglikli anlagmazliklar1 ortadan
kaldirir ve icerleme, 6fke, kotii niyetli itaat, dii-
stik gliven, diisiik kalite ve diisiik performans
iiretir. Ifade edilmemis bu kotii duygular higbir
zaman yok olup gitmezler; yonetilenlerin bey-
nine gomiiliir ve ilerde firsat buldugunda daha
cirkin bir hal alarak ortaya ¢ikarlar.

Otoriter yonetici sonuglarin sorumlulugunu ta-
sidigindan, bu durumda, verimi arttirmak igin,
isin yontem, siire¢ ve adimlarina odaklanir;
daha ayrintili ve kati kurallar koyar. Bunun so-
nucunda, idari mekanizmada inisiyatifleri en
aza indiren kat1 kurallar insan sagduyusunun
yerini alir. Verim ise, otoritenin bekledigi gibi
artmaz, azalir. Yonetim yapisindakilerin biiylik
cogunlugu kendi ¢ikarina hizmet eder hale ge-
lir ve amirini hognut etmeyi, hizmetin ve kendi
diiriistliigliniin 6niine koyar.!

Siirecin devaminda; yonetende sertlesen otori-
te; yonetilenlerde, kapasitesini ve zekasini kul-
lanmama, igerleme, 6fke, kotii niyetli itaat ve
diisiik giiven; teskilatta, diisiik kalite ve diisiik
performans olagan durum haline gelir.

Diger yandan; bu ortamda ¢alisanlar, en temel
insan ihtiyaci olan giivenliklerini saglamak i¢in
kendilerine gore ¢oztimler tiretirler. Bir kismi,
tehdit hissettikleri amirlerine miimkiin oldu-
gunca yakin durup, onlara bol iltifatlarda bulu-
narak onlarin higimlarini {istlerine ¢cekmemeye
caligirlar. Bir kismi, buna ilave olarak, daha {ist
yonetimdekilerle de samimi iligkiler kurarak
bundan gii¢ almaya caligirlar. Bir kismi, “ha-
tirl1” is adamlariin veya siyasilerin “koruma-
sma” siginir ve onlarin isteklerine uygun dav-
raniglarla desteklerini saglarlar. Bir kismi, -var
ise- ailesinin maddi giiclinlin ve ¢aligmak zo-
runda olmamasinin verdigi giivenle dik durur
ve amirleri umursamazlar. Bazilari, haksizliklar
ve yanlisliklarla kendilerince miicadele etme

1 Stephen R. COVEY, 8’inci Aliskanlik, Sistem Yayincilik,
Birinci Basim, Istanbul, 2005, s: 365
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gayretleri sirasinda igine distiikleri caresizlik
duygulariyla agresiflesirler, amirlerince “asi”
olarak goriilmeye baslarlar ve kenara itilirler.
Kimilerinin bu ortamda psikolojisi bozulur; ki-
mileri delilige vurur. Bazilar1 takdir edilmeme-
nin buruklugu ve gayretlerin bir ise yaramadigi
duygusuyla islere kars ilgisizlesir; ilgisizlesen
bir yonetici ise biriminde yonetim boslugu olu-
sur. Sahsiyetinden kaynaklanan gii¢leriyle hem
dik durup, hem de ¢evresiyle saglikli iligkiler
kurarak ortami daha iyi hizmet iiretecek bir ya-
piya doniistiirme gayretini gosterebilenler ¢ok
azdir.

Idari hiyerarsi icinde-en
alttan en iiste kadar- yoneticilerin
her biri, basinda bulunduklar:

birimlerin lokomotifi

gibidirler 7y

Tiirkiye’de kamu yonetiminde ve bu kapsam-

daki Gimriik Teskilatinda genellikle olanlar
tam da bunlardir.

1.2. Yéneticilerin ve Islerin Niteligi Arasin-
daki Tliski

Idari hiyerarsi icinde -en alttan en iiste ka-
dar- yoneticilerin her biri, basinda bulunduk-
lar1 birimlerin lokomotifi gibidirler. Idarelerin
kendilerine verilen gorevleri ne oranda yapa-
bildikleri, bagka bir deyisle yiiklerini tagima
kapasiteleri, hizmeti sunma siiratleri ve kalite-
leri Oncelikle yoneticilerine baghdir. Kamuda
yiriitiilen isler ve bu islerin tiir yogunluguna
gore kamu idareleri “arkadan itisli” veya “0On-
den cekisli” niteliktedir. Arkadan itilen isler,
isin bir an Once bitirilmesinde ve yapilis tar-
zinda vatandasin belirgin ve yakin ¢ikariin
oldugu islerdir. Bu nedenle islerin siiratlenmesi
ve bazen is sahibinin istedigi tarzda yapilmasi-
na ikna olmasi i¢in, ¢alisanlar degisik yollarla
stirekli olarak itilir veya baskilanir. Bu amag-
la, mesru oldugu kadar, gayri mesru yollara
da basvurulabilir. Onden ¢ekisli isler ise; isin
yapilmasinda ilgili vatandagin maddi kaybinin
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s0z konusu olabilecegi veya vatandaslarin ya-
kin bireysel ¢ikarinin olmadigr ya da takipgisi
bulunmayan islerdir.

LC Kamu yonetiminde genel
olarak, mevcut unvani, daha once
bulundugu gorevler ve mezun
oldugu okul, ¢calisanlarin etiketidir
ve bu etiket, nitelikten
daha fazla 6nemsenir ’ ’

Her idarede bu islerin ikisi de bulunabilir. Bu
iki tiir isin genel yogunlugu itibariyla, kurum-
lar1 ve birimleri bu gruptan birine sokmak
miimkiindiir. Ornek olarak, Giimrik Idaresi
arkadan itmeli, Vergi Idaresi onden cekislidir.
Ozellikle 6nden ¢ekisli kurumlar veya islerin
yiiriiyebilmesi i¢in yoneticilerin lokomotif et-
kisi onemlidir ve yoneticilerin isleri ¢ekis et-
kisi zayifsa, bu kurum ve islerde verimsizlik
ve atalet ortaya ¢ikar. Yoneticilerin lider niteli-
ginin bulunmamas1 halinde, Giimriik Tegkilat1
gibi arkadan itmeli kurumlarda ve islerde ise,
riisvet ve yolsuzluga uygun bir ortam olusur.
Giimriik Teskilatinda miikelleflerce devamli
takip edilen islerin, genel olarak kalitesiz bir
hizmetle de olsa sonuglandirilip, takipsiz olan
islerin ise ilgi beklemekte olmasi, yoneticilerin
genel olarak lider niteligi bulunmadiginin en
bariz gostergesidir.

1.3. Etiketci Yonetim Anlayisi ve Biirokratik
Oligarsi

Kamu yonetiminde genel olarak, mevcut unva-
ni1, daha 6nce bulundugu goérevler ve mezun ol-
dugu okul, c¢alisanlarin etiketidir ve bu etiket,
nitelikten daha fazla 6nemsenir. Bazen bunlarin
yanina, bir siyasi partiden aday olmus olmak,
etkili birinin akrabasi, yakini veya hemsehrisi
olmak gibi hususlar da eklenebilir veya bunlar
birinci unsur olur. Kisilerin bu etiketlere daya-
nan birer imaj1 vardir. Insanlarin ¢ogu, 6zellik-
le isleriyle ilgili olarak, gerek kurum iginde,
gerekse kurum disinda bu etiketlere gore dav-
ranirlar ve imajlara gore algilanirlar. Olaganiis-

tii bir durum olmadigi takdirde, basarilar veya
basarisizliklar imaj1 ¢ok fazla etkilemez.

Etiket¢i anlayis, mesleki ve kurumsal soveniz-
mi koriikler, nitelik¢i yaklasima karsidir. Eti-
ketci anlayisin bir uzantisi olarak, geleneksel
yonetim tarzinin kurumlarda devamini sagla-
yan ve neredeyse asilamaz hale doniistiiren ¢ok
onemli bir unsur, kamu kurumlarinda olugmus
bulunan hakim gruplardir. Genellikle kamu ku-
rumlarinda hakimiyet kurmus bir veya birkac
meslek (unvan) grubu vardir. Birden fazla grup
olmasi halinde, gruplar aras1t miicadele de var-
dir ve bazen bunlar arasindaki dengeler degi-
sebilir. Bu meslekler, kurumlarmin merkezinde
ve/veya tagrasindaki 6nemli birimlerin yoneti-
ciliklerini ellerinde bulundururlar. Bakanlar da
cogunlukla bu yapry1 kabullenirler ama tabii
olarak 6dnemli yonetim gorevlerine bu gruplar
icinden siyasi egilimlerine uygun kisileri ge-
tirmeyi tercih ederler. Yonetim kademelerinde
tagidiklar1 etiketleri sebebiyle bulunanlar, bir
cesit “biirokratik oligarsi” olustururlar. Bunun
en tabii haklar1 olduguna, kendileri yonetim-
de olmadigi takdirde islerin bozulacagina ve
teskilatin ¢okecegine inanirlar. Bu onyargilari
nedeniyle, kendileri digindaki gruplarin etkin
olmasina ve yonetim kademelerine ve 6zellikle
de iist kademelere gelmesine tahammiil ede-
mezler.

Biitiin bunlarin sebebi, bu kisilerin “koti” in-
sanlar olmalar1 degildir. Biiyiik cogunlugu iil-
kesi, milleti ve kurumu i¢in iyi seyler yapmay1
samimiyetle isterler. Fakat kuruma girdiklerin-
de “i¢cine dogduklar:” geleneksellesmis kiil-
tiiriin kisa zamanda yerlestirdigi zihinsel yap1
ve grupsal Onyargilar; onlarin diisiincelerini,
“bu ‘iyi’nin ancak kendi grup ¢ikarlarimi da
koruyan yeniliklerle olusturulmasi gerektigi”
seklindeki kalipla sinirladigindan, kurumsal
sorunlarin gergek sebeplerini géremezler, gor-
mezden gelirler ve meselelere kazan-kazan zih-
niyetiyle ¢6ziim iiretemezler. Bu tutum, ¢ogu
ego merkezli olan insanoglunun genel ve ola-
gan yaklasim tarzi olup, asilabilmesi 6zel ¢aba
gerektirir. Bu ¢aba ise, mevcut ve baskin kiiltiir
ortaminda zor oldugundan az segilen yoldur.
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Ciinkii grupsal onyargilardan kurtulabilen ve
farkli diigiinen meslek mensuplari, diger men-
suplarca kinanir, hatta ihanetle suglanabilirler.
Bu durum da sosyal baski olusturur ve 6zgiir
davranmay1 biiylik oranda engeller. Kurumlar-
da hakim etiketci anlayisin, nitelik¢i anlayisa
doniistiiriilmesi, ancak bu zihniyeti ve oligarsik
biirokrasiyi etkisizlestiren sistemik tedbirlerle
miimkiin olabilir.

Hakim grubun, doktor, miihendis gibi mevzuat
ve yonetim konulariyla hicbir ilgisi olmayan
meslek mensuplarindan olusmasi, teskilatt
devamli bir verimsizligin i¢inde tutar. Kurum-
da denetim elemanlar1 gibi kurumsal mevzuat
konusunda egitilmis mesleklerin hakim olmasi
halinde ise, bu durum, biirokratik hafiza, idari
disiplin ve list yoneticilerin genel olarak asgari
nitelikleri tasimalar agilarindan kismen fay-
dal1 olabilir. Ancak bu yap1 da kaliteyi ve ve-
rimliligi saglayamaz. Ciinkii Albert Einstein’in
dedigi gibi, problemlerin, onu olusturan zihin
yapistyla ¢oziilmesi miimkiin degildir.
Yillardan beri ayn1 meslek gruplari tarafindan
yonetilmekte olan kurumlarda, neden verimli-
ligin artmadig1 ve hizmet kalitesinin ylikselme-
digi gindeme geldiginde, hep baskalar1 -siyasi
iktidarlar, alt kademe yoneticiler, memurlar,
miikellefler, hatta vatandaslar, yani kisacasi
kendi mesleklerinin disindaki herkes- sorumlu
ilan edilir. Bazi donemlerde kurum dis1 -¢ogun-
lukla siyasi etkilerle- gruplarin hakimiyetleri
zayiflar; zaman zaman yonetimdeki etkinlik
el degistirir. Ancak yeni egemenlerin gelisi de
basar1 ve nitelik temeline dayali olmadig: i¢in,
kurumdaki hizmet daha da kalitesizlesir, gelen
gideni aratir. Esas problem, biirokratik oligar-
sinin niteligi veya kaynagi degil, bizatihi var-
ligidur.

Gruplar aras1 hakimiyet miicadelesi “haddi”
asar ve kurumu isleyemez hale getirirse, ku-
rumun imaj1 iyice bozulur, bagh oldugu siyasi
iradede “teskilatin igerdekilerle yonetilemeye-
cegi” kanaati hakim olur ve mevzuati bilmese
de, ¢ekismelere sebep olmayacagi umulan ve
giivenilen kisiler “kurum disindan” iist yonetim

makamlarina atanirlar. Bu uygulama, baslan-
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gicta kurumda kismen sakinlesme saglayabilir.
Ancak “yabanc1” yo6neticinin kurumu iyilesti-
rebilmesi ve uzun vadeli basarisi, ancak gercek
bir “bilge liderlik” yapabilmesi ve bu gruplar-
dan birinin etki alanina girmeyerek dengeleri
gozetebilmesi ile miimkiin olabilir.

Yillardan beri aym
meslek gruplar tarafindan
yonetilmekte olan kurumlarda,
neden verimliligin artmadig: ve hizmet
kalitesinin yiikselmedigi giindeme
geldiginde, hep baskalan -siyasi
iktidarlar, alt kademe yoneticiler,
memurlar, miikellefler, hatta vatandaslar,
yani kisacasi1 kendi mesleklerinin
disindaki herkes-sorumlu
ilan edilir ’ ’

Bir meslek grubu tarafindan uzun stiredir y6-
netilen kurumlar, dramatik olarak geleneksel
yapili basarisiz aile sirketlerine benzerler. Bu
sirketlerde biitiin 6nemli yonetim kademele-
rinde ve karar noktalarinda “aileden” birileri
bulunur. Bunlarin yonetici olmalarinin sebebi
“nitelikleri” degil, aileden olmalari, yani “eti-
ketleridir”. Aile sirketi aslinda gelismek ve bii-
ylimek, bunun i¢in de verimliligini arttirmak
ister. Ancak aile disindakilere giivenemedikleri
ve kontrolii elden kacirmaktan korktuklari igin,
isleri daha iyi yiriitebilecek profesyoneller
istihdam etmezler; istihdam ettikleri profes-
yonel yoneticilere de sik sik miidahale ederek
onlar1 bunaltirlar ve kagirirlar. Kendi bildikle-
ri usullerle basarmaya calisirlar. Ekonomik ve
sosyal sartlar degistiginde aileden ydneticiler,
gelenekei zihinsel yapilari nedeniyle kendi-
lerini yenilemeyi ve giinilin sartlarina uymayi
bagaramazlar. Genellikle ikinci kusakta, sirket
kotiiye dogru gider; durumdan isgiler, rakipler,
hatta misteriler sorumlu tutulur. Zaman zaman
olan kardes kavgalar1 genellikle kisisel cikar
catismalaridir. Sonunda sirket iflas eder, “etiket
kurban1” olur.

Kamu yo6netiminde etiket¢i yonetimin ve ku-
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rumu, 6zel bir sirket olsa iflas edecegi kadar
kotli duruma getirmenin, bunu ytirtitenler i¢in
bir bedeli yoktur. Kamu kurumu tabii ki iflas
etmez ama kotii yonetimle getirildigi durumun
bedelini millet 6der. Yonetimde basarili ola-
mayanlar daha iist gérevlere bile atanabilirler.
Ciinkii bir goreve atanmanin sartt dnceki go-
revdeki basaridan ziyade etiketlerdir.’

L
Giimriik teskilatindaki
yonetim tarzi, personelin kalbine
ve ruhuna onem vererek iiretici
niteligini gozeten ve bunu yiikseltmeye
calisan nitelikte degildir. Bu nedenle,
her kademedeki calisanin biiyiik
cogunlugunun hizmet iiretici niteligi ve
buna bagh olan hizmet iiretimi
alt seviyededir ’ ’

2. Calisanlarin Hizmet Uretici Niteligi

Personel i¢in “nitelik” sdzkonusu oldugunda
akla gelen ilk ve genellikle de tek husus egitim
seviyeleridir. 2008 y1l1 Faaliyet Raporuna gore,
Glimriik Miistesarlig1 personelinin % 34,1°1 il-
kogretim ve lise (3061 kisi), % 15,3’0 on li-
sans (1376 kisi), % 43,3’1 lisans (3883 kisi),
% 7,1’1 yiiksek lisans (636 kisi), % 02’si dok-
tora (15 kisi) diizeyinde 6grenime sahiptir. Bu
kapsamda toplam personelin yaklasik % 65’1
tiniversite mezunudur.?

Bu rakamlara bakarak, cogu liniversite mezunu
olan bu personelin verimli hizmet iiretecegini
bekleyenler yanilirlar. Nitekim yillar iginde
personelin egitim seviyelerinin yiikselmesi y6-
niinde olumlu gelismeler olmasina ragmen, hiz-
met kalitelerinin arttirilmasi konusunda kayda
deger bir gelisme saglanamamustir. Bir perso-

2 Biinyamin OZGUR, Kamu Y 6netiminde Yénetici Cikmaz,
Maliye Dergisi, Say1 145, Ocak-Nisan 2004, s: 18, 19
http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/maliye_dergisi/yayinlar/
md/md145/bunyaminmakale.pdf
3_http://www.gumruk.gov.tr/tr-TR/anasayfa/
Documents/GumrukMustesarligi2008FaaliyetRaporu.
pdf

nelin mezun oldugu okul ve mevzuat bilgisi,
kaliteli hizmet iiretimi i¢in gerekli olan altya-
p1y1 ve zihinsel kapasiteyi olusturur. Bunlarin
yiikseltilmesi i¢in gayret edilmesi zorunludur.
Ancak sadece bu kapasitenin {ist seviyeye ¢ika-
rilmasi, verim alinmasi i¢in yeterli degildir.

Bir insanin iiretebilmesi i¢in, bedeni ve zihni
ile beraber, kalbi ve ruhunun da beslenmesi ge-
reklidir. Bu beslenmenin niteligi ve seviyesi,
calisanlarin “iretici niteligi”’ni olusturur. Per-
sonelin bedenini yiiksek maagla, zihnini siki
mevzuat egitimiyle besleyebilirsiniz. Kalbinin
ve ruhunun besin kaynagi da, amirlerin yonetim
tarzi ve bunun etkisiyle olusan kurum kiiltiirii-
diir. Bunlar olumlu nitelikte degilse, personelin
maas1 ve bilgisi ¢ok iist seviyede ve calismasi
baslangigta verimli olsa dahi, ¢ogunlugu, kisa
stire icerisinde verimsiz hale doniigiir. Amirle-
rinin tutum ve davraniglari, hiyerarsinin her ka-
demedeki ¢alisanin verimliligini etkileyen ¢ok
onemli bir unsurdur.

Gumriik teskilatindaki yonetim tarzi, perso-
nelin kalbine ve ruhuna dnem vererek {iretici
niteligini gézeten ve bunu yiikseltmeye ¢alisan
nitelikte degildir. Bu nedenle, her kademedeki
calisanin biiylik ¢cogunlugunun hizmet iiretici
niteligi ve buna bagli olan hizmet {iretimi alt
seviyededir.

3. Performans Olciimii ile Yiikselme ve Yer
Degistirme Sistemleri

Bu konularda da sadece Giimriik Teskilatinin
degil, tim kamu kurumlarinin sorunlart bulun-
maktadir. Mevcut sicil sistemi birgok yonden
etkin degildir ve calisanlarin performansini 61-
cemediginden yetersizdir. Diger yandan, ytik-
selme ve yer degistirme sistemleri de bir¢ok
problem icermektedir.

Mevcut durumda kamuda ¢alisanlarin iist un-
vanlara atanmalari, unvanlara gore sinavla ve
smavsiz olarak iki tiirlii yapilmakta; midir
ve daha alt unvanlara yiikselmelerde, Devlet
Memurlarinin Gorevde Yiikselme ve Unvan
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Degisikligi Yonetmeligi ile kurumlarin buna
bagli olarak ¢ikardiklar1 6zel yonetmelik hii-
kiimleri uygulanmaktadir. Genel olarak sinav
sarti bulunmayan miidiirden daha {ist unvan-
lara atamalarda da liyakat dl¢iisii bulunmadigi
ve atanacak kisinin se¢iminin ¢ok genel huku-
ki sinirlar ¢ercevesinde atamaya yetkili amirin
takdirinde bulundugu goriilmektedir. Mevcut
yiikselme ve yiikseltme sistemi, yoneticilikle-
re nitelikli ¢alisanlarin gelmesine yeteri kadar
imkan vermemektedir.

Diger yandan, yer degistirme islemlerinin bir
kismi Devlet Memurlarinin Yer Degistirme
Suretiyle Atanmalarna iliskin Y&netmelik ile
buna bagli olarak kurumlarca ¢ikarilan 6zel
yonetmelik hiikiimlerine gore yapilmakta,
Yonetmelige tabi olmayan atamalarda ise her-
hangi bir 6l¢ti bulunmamaktadir. Mevcut yer
degistirme sisteminin Tegkilatin verimine kat-
kist bulunmamaktadir. Mevcut Yonetmeligin
yaklagimiyla, 6nemli ve oncelikli birimlerinin
bulundugu bolgelere nitelikli yoneticileri ata-
ma imkan1 biiyiik oranda engellenmistir.

4. Denetim Anlayis1 ve Denetim - Yonetim
Tiskisi

1983 yilina kadarki Glimriik ve Tekel Bakan-
lig1 doneminde Miifettisler, ¢ogu zaman tes-
kilatin tek hakimidir. Glimriigin Maliye Ba-
kanhg: ile birlestirildigi bu tarihten itibaren,
uygulamaya daha yakin olup, glimrik mev-
zuati bilgisi gerektiren makamlarda genellikle
Glumriik Miifettisleri, mevzuat bilgisinin ¢ok
gerekmedigi zannedilen daha iist makamlarda
ise Maliye kesiminin merkez denetim eleman-
lar1 kdkenli yoneticiler bulunmustur. Teskilatta
Teftis Kurulunun ¢aligmalar1 sonucunda 1979
yilindan itibaren istihdam edilmeye baslanmis
olan Gilimriik Kontrolorleri de zamanla Glim-
rik Miifettisleri ile birlikte idari goérevlerde
bulunmaya baglamiglardir. 1993 yilindaki ay-
rilmadan sonra da ayni yap1 uzun siire devam
etmistir. Bu donemde Giimriikk Miifettisleri,
Glimriik ve Tekel Bakanligi donemindeki gii¢
ve etkinliklerini yeniden kazanmak i¢in miica-
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dele etmisler, 7.9.1993/521 ve 19.6.1994/541
tarth ve sayili KHK ler ile de kismi diizenle-
meler yapilmasini saglamiglardir. Bu miicadele
halen devam etmektedir.

Tabii, Glimriik ve Tekel Bakanligi donemi mii-
fettis yetkileri ve etkilerinin ¢ok iist seviyede
oldugu bir zamandir. Meslege 1976 yilinda
baslamis olan Gilimrilk Basmiifettisi Sayin
Zeki TUYEN iistadimiz, o zamanlar1 ve Mii-
fettise verdigi duygular1 harika {islubuyla ¢ok
giizel anlatir:

“...Her seyden once miifettislik meslegi cok mu

cok havali bir meslek idi. Miifettisler genellikle
ciddi bir yiiz ifadesine sahip olurlar, gogiisleri
disarida, karinlar iceride olacak sekilde dik-
kat ¢ekici bir eda ile yiiriirlerdi. ... Miifettisler
kagit iizerinde Bakan’a bagl goziikseler de,
aslinda yeryiiziinde bagh olduklar: bir makam
yoktu. Olsa olsa kendileri Tanrinin yeryiiziin-
deki temsilcileri olabilirdi. Gergekten de, mer-
kez ve tasra personeli ile firmalar iizerindeki
sorusturma yetkileri, 1918 sayiui Kanundan
kaynaklanan sorusturma, arama ve el koyma
vetkileri, Memurin Muhakemati Kanunundan
kaynaklanan yetkileri nedeniyle miifettisle-
ri, Tanri’min yeryiiziindeki temsilcileri olarak
kabul etmemek icin hi¢bir neden yoktu... Mii-
fettisler idarecilerle goriismelerini genellikle
randevusuz ve ansizin yapar, bu esnada odaya
girerken, sekreterin ‘icerde fesmekan bey var
efendim’ seklindeki yalvarmalarina aldiris et-
meden, hizl1 bir sekilde odaya girerlerdi. Buna
karsilik, herhangi bir kimse goriismek iizere
Miifettise gittiginde, miifettisin odasina girme-
den once en az ii¢ kere ceketinin diigmelerinin
ilikli olup olmadigini kontrol ederdi.”

“...Ben bir de bu koridordaki odalara memur,
miidiir ya da giimriik miisavirlerinin girisleri-

ni hatirlarim. Simdilerde ‘nostaljik resimlerin’

astli oldugu duvara adeta swrtlarin siirterek,
tamamen saygi edasini kuganmus vaziyette elle-

4 Zeki TUYEN, Cesitlemeler, Nostaljik Takilmalar, Giim-
riikk Miifettisleri Dernegi Glimriik Dergisi, Say1: 61, Ekim-
Aralik 2007, s: 160, 162
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ri ceketlerinin diigmelerinde, odasina girecegi
miifettisin kapisini tiklatma cesaretini topla-
maya ¢alisan ¢ok kimse bugtiin gibi gozlerimin
oniinden gitmez. Hey gidi giinler hey. ™

L

Teskilat yasa tasarisi,

Giimriik Teskilatinin temel sorunlarina
¢ozilm getiremedigi gibi, calisanlar

daha simdiden olumsuz
etkilemistir ’ ’
Bu satirlart okuyunca “miifettisin odasina gir-
meden once en az ii¢ kere ceketinin diigmeleri-
nin ilikli olup olmadigini kontrol eden, duvara
adeta sirtim stirterek, tamamen saygi edasint
kusanmug vaziyette elleri ceketlerinin diigmele-
rinde, odasina girecegi miifettisin kapisint tik-
latma cesaretini toplamaya ¢aligan” insanlarin
o anlara ait duygulari ile miifettisler hakkindaki
diistincelerini merak ettim ve o zamanlar1 ha-
tirlayinca “Vay gidi giinler vay” dememiz ge-
rektigini diistindiim. Acaba o insanlarin “sayg:
edasint  kusanmis vaziyetleri’nin gerisinde,
hangi duygular geg¢iyordu i¢lerinden ve acaba
tim bu saygili goriinlimleri, gercekten his-
settikleri bir sayginin mi ifadesi idi? Giimriik
Kontroldrlerinin ilk grubu olarak o donemde
Miifettis listatlarimizin maiyetinde yetistigimiz
i¢in, biz de o havayi tenefflis etmis, Miifettis-
lerin duygu, diisiinme ve davranis tarzlarini
O0grenmis ve yeni Kontrolorlere aktarmis idik.
Usta-¢irak sisteminin bir sonucu olarak, Gliim-
rik Miifettisleri ile Giimriik Kontrolorlerinin
meslegi icra tarzlar ile duygu ve diisiinme bi-
¢imleri arasinda bir fark bulunmamakta; otok-

ratik agirlikli kiiltiirii tasimaktadirlar.

Bir¢ok kamu kurumunda oldugu gibi, Glimriik
Teskilatinda da “oligarsik biirokrasi” hakimdir.
Bu oligarsik biirokrasiyi, merkez ve tasranin
Oonemli yonetim makamlarmin ¢ogunda bulu-
nan denetim elemanlar1 olusturmaktadir. 2010
yil1 Mart ayi itibariyle, 2 Miistesar Yardimci-

5 Zeki TUYEN, Cinili Rthtim Han Kat: 1 Ya Da Giimriik
Teftis Kurulu, Giimriik Miifettisleri Dernegi Giimriik Dergi-
si, Say1: 68, Temmuz-Eyliil 2009, s: 31

s1, 3 Genel Midir, 6 Genel Midiir Yardimcisi,

2 Miistakil Daire Baskani, 7 Daire Baskani, 6
Bagmiidiir ve 1 Bolge Miidiirli, Miifettis veya
Kontrolor kokenlidir. Bu durum, idari yapinin
genel nitelik seviyesi karsisinda bir zorunluluk
gibi goriilmekte ve gosterilmektedir. Bu izah
tarz1 ilk bakista dogru gibi goriinse de; idare-
deki nitelik seviyesi diisiikliigliniin ¢ok eski
yillardan beri siiregeldiginin, bu siirecte etkili
yonetim makamlarinin ayni unvanlar tarafin-
dan elde tutuldugunun ve sdzkonusu seviye
disiikliigiindeki stirekliligin, uygulanan yone-
tim politikalarinin sonuglarindan biri oldugu-
nun gdzden kagirilmamas: gerekir. Ust yone-
timin denetim elemanlarmin hakimiyetinde
bulunmasinin, idari yap igin nitelikli eleman
temininin zor oldugu ¢ok eski yillarda gegici
bir siire faydali oldugu kabul edilebilir. Ancak
bu hakimiyet, s6zkonusu zorlugun yillar 6nce
asilmasindan beri, Teskilatin verimli hizmet
tiretiminin oniinde bir engel haline doniismiistiir.

Idari yapi iizerindeki etkinlik
konusunda, bir yandan grup bilincine
dayal yaklasimlar sebebiyle rekabet
yasanirken, diger yandan da yeni
rakipler olusturulmamasina da cahsildig,
bu yaklasimin da yapidaki nitelik
diisiikliigiiniin devamina yol
actig1 gozlenmektedir

cugr g 7y

Idari yap: iizerindeki etkinlik konusunda, bir
yandan grup bilincine dayali yaklagimlar sebe-
biyle rekabet yasanirken, diger yandan da yeni
rakipler olusturulmamasina da c¢alisildigi, bu
yaklagimin da yapidaki nitelik diistikliigliniin
devamina yol actig1 gozlenmektedir. Bu bag-
lamda, merkez teskilatinda kaliteli hizmet {ire-
timinin saglanmasi amaciyla istihdamina bas-
lanan Giimriik Uzmanlarinin, ihtiya¢ oldugu
halde bugiine kadar sayilar arttirilmadigindan
merkezdeki memurlarin yerini tam alamamasi
ve uzman istihdaminin tagraya da yayginlasti-
rilmamasi dikkat ¢ekicidir. Uzmanlarin sayisi-
nin artmasi ve biitiin teskilata yayginlagsmast;
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cok daha kaliteli hizmet iiretilmesinin perso-
nel zeminini saglayacak, ama diger yandan da
merkez denetim elemanlarinin yonetimdeki
egemenligini zorlayacaktir. Ote yandan, {istiin
nitelikleri sebebiyle secilerek Tegskilata alinan
uzmanlarin, uygulanan yonetim tarzlariyla po-
tansiyellerini kullanamayacak bir ruh haline
stiriiklenerek iiretici niteliklerinin diistiriilmesi
de goz Online alinmasi gereken baska bir so-
rundur.

III. YONETIM VE DENETIM ANLAYI-
SINDA DEGIiSIiM iHTiYACI

Ulkemizde 1970’lerden beri ¢ok degisimler
oldu ve siikiir ki artik miifettisler “Zanr: 'nin yer-
yiiziindeki temsilcileri” degiller. Tiirkiye’deki
bir¢ok sey gibi kamu y6netimi ve denetim ele-
manlig1 da degisiyor ve degismek zorundadir.
Ama bu degisim heniiz ¢cok yetersizdir. Sim-
dilik degisen; miifettisin odasina girecek ola-
nin, ceketinin diigmelerinin ilikli olup olmadi-
gin1 en az Ug¢ kere degil de, ““en az iki kere”
kontrol etmesi ve koridordan gegerken sirtini
duvara “siirtmeden” yiiriimesidir. Kamu Y0-
netimimizde -ve bu kapsamda Giimriik Teski-
latinda- otoriter yonetim ve otokratik denetim
anlayisimin, demokratik liderlige dayanan do-
nistiiricii anlayisa evirilmesi saglanmadike¢a;
kalite iiretilmesinin temeli olan, yonetilenlerin
ve denetlenenlerin kapasitelerini ve zekalarini
kullanmaya yoneldikleri bir yapinin ve kiiltii-
riin olusmas1 miimkiin olmayacaktir.

Milletimizin, Devletimizin ve Teskilatimizin
ihtiyact; odasina korkmadan girilebilen, c¢e-
kinmeden konusulabilen, problemler rahatlikla
anlatilabilen, damigilabilen, ¢oziimler konu-
sunda yardimi istenilebilen, sug¢lu oldugunu
distindiigii kisilerin de hukuku oldugunun ve
onlara cezay1 yetkililerin vereceginin bilinciy-
le, sorusturmalar esnasinda onlara da insan-
ca davranan ve Oniinde i¢ten gelen gercek bir
saygiyla ceket iliklenen denetim elemanlaridir.
Ozel smavlar ve arastirmalarla segilen, yiiksek
zihinsel kapasiteye sahip olan ve iyi egitilen de-
netim elemanlari; en az mevzuat bilgileri kadar
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insan duygularin1 ve ruhunu da bilmeli, mes-
leklerinin icrasini egolarinin ilkel yaninin tat-
min aract olmaktan kurtararak, denetledikleri
insanlara bilgece rehberlik edebilecek birikime
ulasmali; etkinliklerinin, yarattiklar1 korku se-
viyesi ile degil, calisanlarin en kaliteli hizmeti
iiretmeye yonelmelerine yaptiklari katkilart ile
Olciilebileceginin bilincine varmalidirlar. Y 6ne-
tim ve denetim tarzlarinin tiretimi arttirabilme
siirlart vardir. Otoriter yontem, alt diizeyde
tiretim kapasitesine sahip olmakla birlikte, bir
sosyal yapimin basibosluktan ve kargasadan
diizenli yapiya gecirilmesi agsamasinda kisa bir
stire icin faydali olabilir. Ancak, gerek diize-
nin olusturulmasi siirecinde, gerekse otoritenin
hakim olmasindan sonra, calisanlara liderlik
yapilarak onlarin niteliklerinin ve sorumlu-
luk duygularinin gelistirilmesi ve buna paralel
olarak yetkilerinin ve inisiyatif alanlarinin art-
tirtlmast yoluyla teskilatin gelistirilmesi gere-
kir. Bunlar yapilmayip otoriter yontem devam
ettirildigi takdirde, {iretim ancak alt diizeyde
ve kalitesiz olarak devam edebilir. Gelismenin
saglanabilmesi igin, yetki sahiplerinin demok-
ratik liderlige dayanan doniistiiriicii anlayiglari
ve buna uygun uygulamalan ile giivenilir bir
model olmalar1 lazimdir. Herhangi bir teski-
latta, otoriter yonetim ve denetim anlayislar
liderlige dontstiiriilmedikge, yonetilenlerin
ve denetlenenlerin kapasitelerini ve zekalarini
kullanmaya gayret ettikleri bir yapinin ve kiil-
tiiriin olugmasi ve buna bagh olarak da kalite-
nin liretilmesi miimkiin olamaz.

Tiirkiye’deki bircok sey gibi
kamu yonetimi ve denetim elemanhgi
da degisiyor ve degismek zorundadir.

Ama bu degisim heniiz
cok yetersizdir ’ ’

Kamu kurumlar1, mevcut aligkanliklarini degis-
tirmemek ve giiclerini hissettirmek i¢in biiytik
bir savasim verirler. Ancak kamu yoneticileri
degisim ve gelisimi de reddetmezler, ama bunu
yapabilecek bilgi ve beceri ile donatilmadiklari
icin bu giicli kendilerinde bulamazlar. Degisim
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ve gelisimin ihmal edilmemesi gerektiginin far-
kinda olsalar da, i¢lerine sindiremedikleri igin
degisime direng gosterirler.® Bircogu mevcut
halde kendilerini gii¢lii ve hakim hissetmenin
verdigi tatmin duygusunu birakmak istememe
gibi insani sebeplerle, otoriter yaklasimlarin
yol agtig1 verimsizligi gormezden gelir, degi-
sim i¢in gayret gostermez ve hatta degisimin
Devleti zayiflatacagini 6ne siirerler. Bu durum
onlarin kotii niyetli insanlar olmalarindan kay-
naklanmaz. Geleneksel yonetici ve deneticiler-
le goriistiigliniizde, en otoriter olan1 dahi size
amacinin “kaliteli hizmet iiretimi oldugunu”
soyleyecektir. Bazilari, islerini samimiyetle ve
neredeyse bir ibadet askiyla yaparlar. Birco-
gu degisimi bir yonleriyle gercekten istese de,
kendilerine ve astlarinin niteliklerine olan gii-
vensizlikleri ile otoriteyi ve kontrolii kaybetme
korkulari, astlarmi yetkilendirerek katilimci-
demokratik yonetimi ve rehber deneticiligi uy-
gulamalarina engel teskil eder.

LcL Yonetim ve denetimde
demokratik anlayisa gecilebilmesi
icin gereken, oncelikle kendine giiven
ve cesaretle, yonetim ve denetim
paradigmalarinin sorgulanmasi
ve otoriter tarzin nelere yol actiginin
acik yiireklilikle goriiliip
kabullenilebilmesidir

Yonetim ve denetimde demokratik anlayisa ge-
cilebilmesi igin gereken, 6ncelikle kendine gii-
ven ve cesaretle, yonetim ve denetim paradig-
malarinin sorgulanmasi1 ve otoriter-otokratik
tarzin nelere yol actiginin acik yiireklilikle
goriiliip kabullenilebilmesidir. Geleneksel oto-
riter kiiltlir ve yonetim yapisi iginde yetismis
ve egosunu asamamis olan bir¢ok kisiden bu
gliven ve cesareti beklememiz asir1 iyimserlik
olur. Bu durum, kamu ydnetimimizde bir ki-
sir dongii olusturmaktadir. Demokratik yonlii
degisim, toplumun genel yapisindaki gelisime
paralel olarak kamu yonetiminde de yavas ya-

6 Prof.Dr.Omer PEKER, Nihat AYTURK, Etkili Yonetim
Becerileri, Yargt Yayinevi, Ankara, 2000, s 14

vas ve sancili bigcimde ger¢eklesmektedir. An-
cak, sisteme hakim olan yonetim ve denetim
anlayisi ile giic dengeleri nedeniyle bu degisim
uzun zaman alacak ve ne yazik ki bu siirecte
toplum kalitesiz hizmete mahkiim olmaya de-
vam edecektir.

IV. NE YAPMALI VE NASIL YAPMALI?

Kamu kurumlarinda mevzuat diizenlemeleri ve
ozellikle de teskilat kanunlar ile personel mev-
zuati, bu degisimi hizlandiracak ortami olustur-
manin 6nemli araclar olmakla birlikte; kamu
yoneticileri ile denetleyicilerini yetistiren ve
bigimlendiren sistem ve kiiltiir kalite {ireten ni-
telige kavusturulmadikc¢a, bu diizenlemeler ile
yonetici degisiklikleri beklenen neticeyi ver-
meyecektir. I¢ dinamiklerinden giic almayan
bir sistemin gelismesi ve iyilestirme ¢cabalarinin
basarili olmas1 miimkiin degildir. Sistem, kal-
dirag giicii olan diizenlemelerle toplumsal akli
ve enerjiyi devreye sokmali, 6ncelikle yonetici
ve denetleyicileri dogru davranisa yonlendi-
rerek, siirekli etkisiyle yapiyr degistirmelidir.’
Kaldirag giiclinlin devreye sokulmasi hep en
alttaki dongiiniin giiglendirilmesini ve/veya en
iist dongiiniin zayiflatilmasini igerdiginden,®
kalitenin ytikselebilmesi i¢in; bir yandan yone-
tici ve deneticilerin otoriter-otokratik anlayis-
larinin demokratiklestirilmesi, 6te yandan da
en altta hizmet {iretenlerin niteliklerinin artti-
rilmasi ve Oncelikle yoneticilerin performans-
larinin dogru yontemlerle Olgiilerek, yilikselme
ve atamalarda bu Ol¢iimlerin dikkate alinmasi
gerekmektedir.

Bir teskilat kanununun diizenlenmesinde odak,
“bu teskilata yiiklenmis olan esas gorevin en
kaliteli bicimde nasil bir orgiitlenme ve perso-
nel yapisiyla yerine getirilebilecegi” olmalidir.
Bu agidan yaklasildiginda, esas gorevi ifa eden

7 Biinyamin OZGUR, Kamuda Yonetici Performansmin
Biitiinciil Degerlendirmesi (Yeni Bir Model Onerisi),
Maliye Dergisi, Say1 154, Ocak-Haziran 2008, s: 9, 10
http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/maliye_dergisi/yayinlar/
md/154/4.bunyaminozgur.pdf

8 Senge, Peter M., Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yaymlari, 2.
Baski, Istanbul , 2004, s: 126
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personel ve birimlerin en iyi nitelige dontistii-
riilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi on plana
alimmalidir. Bagka bir deyisle, esas olan ida-
renin nitelik seviyesinin ve hizmet kalitesinin
yiikseltilmesidir. Gereken bdyle olmakla bir-
likte, diizenlemeyi yapanlarin meselelere ba-
kist ve hedefleri neticeyi belirleyen ana etken
olmaktadir.

‘ ‘ Yeniden yapilanmada
basarili netice almanin temel kural,
gecis siirecinin ve yeni yapinin teskilatta
huzursuzluga yol agmamasi, personeli
amaclanan gelisimin gerektirdigi bicimde
niteliklerini arttirmaya 6zendirmesi ve
teskilatta genel bir memnuniyet
duygusu olusturmasidir

Yeniden yapilanmada basarili netice almanin
temel kurali; yeni yapinin ve gegis siirecinin
teskilatta huzursuzluga yol agmamasi, perso-
neli amaglanan gelisimin gerektirdigi bicimde
niteliklerini arttirmaya 6zendirmesi ve genel
bir memnuniyet duygusu olusturmasidir. Tes-
kilatta ¢aliganlardan meselelere sadece birim
veya unvan bilinciyle bakanlarin yeni diizen
icin beklentileri, bunlarin daha yetkili ve etkili
oldugu yeni bir yapidir. Unvan ve/veya birim
sovenizmine sahip olan bu kisiler, teskilatin
genel hizmet {iretim gilicliniin arttirilmastyla
gercekten ilgilenmemelerine ragmen, kendi bi-
rim ve unvanina dair beklentilerin gerceklesti-
rilmesi halinde teskilatin daha iyi olacagini 6ne
siirerler. Bu nedenlerle, teskilat diizenleme ¢a-
lismalarinin soven yaklagimlilarin etkilerinden
uzak tutulmasinda ve ¢ok yonlii katilim saglan-
masinda zaruret vardir.

Glimriik Teskilatinda hizmet kalitesinin sagla-
nabilmesi i¢in dort ana konuda ¢alisma ve dii-
zenlemeler yapilmasi zorunludur. Bu konular
sunlardir:

1. Otoriter yonetim anlayisinin liderlige do-
niistliriillmesi,

DUNYASI

2. Teskilatin tamamiyla uzman temeline otur-
tulmasi ve tasra teskilatinin buna bagl ola-
rak diizenlenmesi,

3. Performans degerlendirme sistemi olustu-
rulmasi ile yiikselme ve yer degistirme ku-
rallariin performansla iliskilendirilmesi,

4. Otokratik denetim anlayisinin ve merkez
denetim elemanlarmnin idare tizerindeki ve-
sayetlerinin ortadan kaldirilmasi.

Simdi bu konularda nelerin nasil yapilabilece-
gini kisaca agiklayalim.

1. Otoriter yonetim anlayisinin liderlige do-
niistiiriilmesi, yoneticilerin 6diil-ceza (havug-
sopa) esasina dayanan yonetim paradigmalari-
nin 6nce sorgulanmasinin temini ve bu anlayi-
sin ikinci agsamada demokratik liderlik, ti¢lincii
asamada da bilge liderlik ile degistirilebilmesi-
dir. Bunun i¢in; mevcut ve yeni atanacak biitiin
yoneticilerin, otoriter yonetimin yonetilenlerde
yol actig1 duygu ve davranislarin neler oldugu-
nu goérmelerini, insanin bedeni, zihni, kalbi ve
ruhu ile bir biitlin oldugunu, ¢alisanlarin otori-
ter yontemlerle sadece emir verilerek verimli
calistirilamayacagint ve yaratict enerjilerinin
ortaya ¢ikarilamayacagini anlamalarmi ve
maiyetlerinin potansiyellerini ortaya ¢ikarabi-
lecek yonetim davranislarina sahip olmalarini
saglayacak sistematik ve siirekli ¢aligmalar ya-
pilmalidir.

Bu yonelimi oncelikle iist diizey yonetimin
kabullenmesi ve calismalarin saglikli deva-
min1 saglamasi gerekir. Bunun olmasi donii-
simii hizlandiracaktir. Bu olmadig: takdirde,
alt diizeyin liderlik niteliklerini gelistirerek,
tistlerinin gereksiz otoriter davranislarina karsi
reaktif tepkiler gostermeyip, bilingli ve akilli
tavirlar sergilemesi, iistleri de doniisiime zor-
layacak, ancak doniisiim ¢ok daha uzun zaman
alacaktir.

2. Teskilatin tamamiyla uzman temeline
oturtulmasi, merkez ve tasrada hiyerarsinin en
altinda hizmet iiretmekte olan memur ve sefle-
rin yapmakta olduklari isleri uzman ve “meslek
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memuru” nitelikli ¢alisanlarin yapacagi yeni
bir yap1 olusturulmasidir. Bunu teminen, dnce-
likle, halen sadece merkezde bulunan “Gim-
rik Uzman1” istihdami tagrada da uygulamaya
konulmali, Muayene Memuru unvani yerine
“Glimriik Muayene Uzman1”, yogun mevzuat
bilgisi gerektiren glimrilk muhafaza hizmet-
lerini yiiriitecek “Giimriik Giivenlik Uzman1”
ve bilgisayar sistem hizmetlerini yliriitecek
“Bilgiislem Uzman1” ihdas edilmelidir. Gegis
doneminde uzmanlar ile memurlarin birlikte
calisma donemi ¢ok kisa tutularak, personel
arasinda i¢ cekismelere meydan verilmeden
en kisa siirede tiim teskilattaki ve oncelikle
de Onemli idarelerdeki sekreterlik, soforliik,
giivenlik ve temizlik gibi isler digindaki tim
hizmetlerin uzmanlarca yerine getirilmesi sag-
lanmalidir. Mevcut miidiirler -uyum egitimini
miiteakip- ilgili uzmanhiga atanmali, memur,
sef ve miidiir yardimcilarindan bilgi ve niteligi
yeterli olanlarin uzmanliga sinavla gegmesinin
yolu da agilmalidir.

Uzmanlarin, yeterlik sinavini miiteakip olan
donemde de siirekli dinamik tutulmalar igin;
basaril1 olanlar, 10 hizmet yilindan sonra “On-
der Uzman”, 20 hizmet yilindan sonra da “Ba-
suzman” kadrolarina atanmali, bu unvanlarin
Ozliik haklarinda da farkliliklar olusturulmali-
dir. Bu yiikselmeler, belirtilen hizmet siiresini
doldurmus olanlar i¢in yapilacak mesleki si-
navda alacaklar1 puanlarin % 50 ve islerinde o
zamana kadar gosterdikleri performanslarin da
% 50 etkili olacag1 segme sisteminde basarili
olmalar1 halinde gerceklesmelidir.

Ikinci olarak, Halkali, Erenkdy, Haydarpasa
ve Derince gibi islem hacmi fazla olan idare-
ler basta olmak {izere, Giimriik ve Muhafaza
Miidirliikleri birlestirilerek “Giimriik Dairesi
Bagkanligi’na, Basmiidiirlikler de “Gilimriik
Bolge Daire Bagkanligi”na doniistiiriilmeli ve
bu kadrolarin atanma usulii ve 6zliik haklar
merkezdeki Daire Baskani ve Genel Miidiir
Yardimcisina benzer bigimde diizenlenmelidir.

Uzmanlar merkezde ve tasrada Daire Bagkani-

na bagl olmal1 ve her ¢alisma grubunda, ko-
ordinatorliik yapmast i¢in, lider nitelikli olan-
lardan Basuzman (yoksa Onder Uzman) gérev-
lendirilmelidir.

3. Performans degerlendirme sistemi olus-
turulmasi ile yiikselme ve yer degistirme
kurallarinin performansla iliskilendirilme-
si; mevcut sicil sisteminin yerine ¢ok yonli
Olclimiin yapilabilecegi saglikli bir performans
degerlendirme sisteminin kurulmasi ve nitelik-
li calisanlarin yiikselmesine yeteri kadar imkan
vermeyen mevcut yiikselme kurallar ile Tes-
kilatin verimine katkis1 olmayan mevcut yer
degistirme sisteminin performans sonuclarina
dayandirilmasidir. Bu hususlarda yapilmasi ge-
reken diizenlemeler esasen tiim kamu kurumla-
rini ilgilendirmekle ve teskilat kanunu mevzuu
olmamakla birlikte, Giimriik Teskilatinin iglev
ve yapisinin bir¢cok kamu kurumundan ¢ok
farkli olmas1 gerekgesiyle, kanun metnine bu
hususlarda ayiric1 hiikiimler konularak, diizen-
lemelere imkan saglanmasi miimkiin bulun-
maktadir.

Onerdigimiz “Biitiinciil Performans Degerlen-
dirme” sisteminde; Oncelikle yoneticiler, ken-
dilerinden beklenen islevsel yetkinliklere dair
kriterlere gore list, ast ve esit unvanda bulunan-
lar ile kendileri tarafindan degerlendirilecektir.
Kfriterlerin ve degerlendirmeyi yapan dort ta-
rafin verecegi notlarin sonucu etkileme oran-
lar1 farkhidir. Bilgisayar ortaminda yapilacak
degerlendirme sonucunda yoneticiye “Biitiin-
ciil Performans Karnesi” verilecek, bu karne
yoneticinin biitiin siral1 amirlerinin de bilgisine
sunulacaktir. Belirli araliklarla yapilacak de-
gerlendirmelerdeki notlarin seyri izlenecek ve
yoneticiler, bir yandan performanslarina para-
lel 6nem derecesindeki yerlerde gorevlendiri-
lecek, diger yandan da eksik olduklar1 yonlerde
egitileceklerdir.

Bu 6lgme sistemi sonuglarinin yatay ve dikey
atamalarda esas alinmasi ile, zaman i¢inde her
yoneticinin niteligine ve performansina uygun
birimde ve unvanda istthdami gergeklesecektir.
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Boylece yonetime ivme kazandirilacak, etkin
ve verimli biirokratik yapinin olugmasi ve de-
vamina katki saglanacaktir.

Diger yandan; yilikselme sinavlarina performan-
st belli bir seviyenin iistiindekilerin girebilmesi;
sinavsiz atamalarda, performans degerlendir-
me sonuglarinin atamaya yetkili amirin takdiri
hususunda yol gosterici ve belli bir oranda da
zorlayict olmasi yolunda diizenlemeler yapil-
malidir. Ayrica, Yer Degistirme Y onetmeligin-
deki sistem degistirilerek, performansa dayali
yeni bir yer degistirme sistemi getirilmelidir.
Bu sistemde, tasra birimleri stratejik 6nemine,
her unvandaki yoneticiler de performanslarina
gore derecelendirmeli ve gruplandirmalr; her
basar1 grubundaki ydnetici, grubuna uygun
onemdeki idarede ¢alistirmalidir.’

4. Otokratik denetim anlayisinin ve merkez
denetim elemanlarinin idare iizerindeki ve-
sayetlerinin ortadan kaldirilmasi; denetim
elemanlarinda rehberlik anlayisinin yerlesti-
rilmesi ve denetim elemanlarinin olusturdugu
oligarsik biirokrasi yapisina son verilmesi ile
tabandan gelen liyakatli yiikselmelerle demok-
ratik biirokrasinin olugsmasina ortam saglanma-
sidir. Bunun i¢in de kaldirag etkisi yaratacak
nitelikte diizenlemelere ihtiyag vardir.

Mevcut durumda, Miifettis ve Kontrolor unvan-
larinin idare nezdinde otokratik imajlar1 vardir
ve denetim birimlerinde hakim kurumsal kiil-
tiirler de bu yondedir. Denetimin ve yonetimin
0zlenen yapiya kavusabilmesi i¢in, sézkonusu
imajin ve kiiltiiriin degistirilmesi sarttir. Ancak,
Teskilat Kanununda Teftis Kurulu Baskanligi-
nin adina “rehberlik” kelimesi eklenerek ve
gorevlerini sayarken “...egitici ve rehberlik
anlayisini on plana ¢ikaran bir yaklasimla ...~
ifadesi konularak, ama bunun yaninda Miifettis
(veya Kontrolor) unvani korunarak, ongoriilen
amaca ulasilamaz. Cilinkii sadece mevzuata bu
ifadelerin konulmasiyla, denetim elemanlari-
nin meslek algilar1 ile meslegi icra tarzlarmin
degistirilmesi de, idarede caliganlarin denetim

9 B. OZGUR, a.gm.s: 7, 8
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elemanlar1 hakkindaki imajlarinin doniistiiriil-
mesi de miimkiin degildir. Unvaninin, idari ya-
pida tarihi tecriibelerin yerlestirdigi trkiitiicii
ve korkutucu imajinin giiciinden yararlanmayi
stirdiirmek isteyen bir unvan sahibinin, gorevi-
ni yaparken “egitici ve rehberlik anlayisin1 6n
plana ¢ikaran bir yaklasim” sergilemesi bek-
lenemez.

LL Unvaninin, idari yapida
tarihi tecriibelerin yerlestirdigi
urkiitiicii ve korkutucu imajinin
giiciinden yararlanmay siirdiirmek
isteyen bir unvan sahibinin, gorevini
yaparken ‘egitici ve rehberlik anlayisini
on plana cikaran bir yaklasim’
sergilemesi beklenemez 79

Bu doniisiim siirecinin baglatilabilmesi igin,
oncelikle bu unvanlar kaldirilmali ve sozii edi-
len yaklasima uygun imaj doguracak yeni bir
unvan iizerinde diisiiniilmeli, sonra da denetim
elemanlarinin anlayislarindaki déniisiimiin na-
sil gerceklestirilecegi planlanmalidir. Tabii bu
kisilerin ilk yaklasimda unvanlarina sahip ¢ik-
mas1 ve degistirilmesine karsi durmasi anlasi-
labilecek insani bir tavirdir. Peki, mevcuda siki
sik1 sarilmakla veya sarilanlar1 hakli gérmekle
doniisim nasil gerceklestirilecektir? Hatirla-
maliy1z ki, unvanlar “biz” degiliz. Unvanlar
bize sadece gorev, yetki ve sorumluluklar ve-
rir; kisiligimize deger katmaz. Kurumumuzun,
meslegimizle baglantili olarak ihtiya¢ duydu-
gu doniistimiin gerektirdigi, 6zliikk haklarimiz-
da azalmaya ve hizmet alanimizda daralmaya
sebep olmayan, denetim islevini daha etkin
ve faydali hale getirecek olan yeni bir unvani
rahatlikla kabul edebilmeliyiz. Tarih boyunca
nice unvanlar gelmis ve ge¢mistir. Hayatin ge-
reklerine ve sartlarina gore degisimi-gelisimi
icinden iiretemeyen kisiler ve kurumlar, bir
siire sonra degisime zorlanir; ancak degisip
gelisebilenler islevselligini siirdiiriir ve yasar.
Ihtiyaclar1 gormezden gelerek unvanlarimi ve
is anlayislarin1 kutsallariymis gibi korumaya
calisanlar ise gelisemez ve iglevselliklerini siir-
diiremezler.
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Bu baglamda, Miifettis ve Kontrolorlerden,
yardime1 ve stajyer olanlara “Giimriik Denetci
Yardimcis1” (veya Stajyer Giimriik Denetgisi)
meslekteki hizmeti 3-10 y1l arasinda olanlara
“Giimriik Denetcisi”, 10-20 y1l arasinda olanla-
ra “Rehber Denet¢i” ve 20 yildan fazla olanlara
da “Uzman Rehber Denet¢i” unvani verilmesi
uygun olacaktir. Bu gecis agsamasinda, her yeni
unvan i¢in gerekli olan bilgi birikimi ve igsel
gelisimi saglayacak teorik ve pratik egitimler
yapilmali, ¢alismalar yaptirilmalidir. Bundan
sonraki yiikselmeler de, kisilerin mevcut un-
vanlarindaki performanslari ile sézkonusu egi-
timler ve caligmalarindaki basarilarma bagl
olmalidir.

Bunlarin yani sira, bu unvanlarin 6zliik hakla-
rinda da kademelendirme getirilmeli ve idari
gorevlerle denetgilerin 6zliik haklarinda yeni
bir denge kurulmalidir. Bu ¢ergevede, mesela
Miistesarin aylik geliri 10 ise; Uzmanin 4; On-
der Uzmanin 5; Giimriik Denetgisi, Daire Bas-
kani, Glimriik Dairesi Baskani ve Basuzmanin
6; Rehber Denetci, Genel Miidiir Yardimecisi
ve Gilimriik Bolge Daire Baskaninin 7; Uzman
Rehber Denet¢inin 8 ve Miistesar Yardimcisi
ile Genel Miidirin de 8,5 olarak belirlenme-
lidir.

Bu sistemle, bir yandan, mevcut durumda de-
netim elemanlarinin ¢ogunda yeterlik sinavinin
verilmesinden itibaren baslayan kendini yetis-
tirme ¢abasindaki azalma ve mevzuat disinda-
ki konularla pek ilgilenmeme egilimi biiyiik
oranda ortadan kaldirilarak, simdikinden ¢ok
daha dinamik, olgun ve faydali bir meslek gru-
bunun olusturulmasi; diger yandan da yonetim
kademelerine gegme taleplerinin biiyiik oran-
da azalmasi saglanmis olacaktir. Bu meslekte
yillarii gegirenler bir araya geldiklerinde, kag
memuru gorevden uzaklastirdiklarini, kimlere
hangi cezalarin verilmesini sagladiklarini ko-
nugmayacaklar; kimlere hangi konularda reh-
berlik yaptiklarinin, hangi idarenin hangi prob-
lemlerinin ¢6ziimiine yardimei olduklarinin,
kimleri ve hangi idareleri daha iyi hizmet iiretir
hale doniistiirdiiklerinin sohbetlerini yaparak,
¢ok daha az sugun islendigi bir teskilatin inga-

sia ve kalitenin gittik¢e gelisimine yaptiklari
katkilarin verdigi mutlulukla daha huzurlu ola-
caklardir.

Giimriik Teskilatinin ¢ok
ihtiyaci bulunan Rehber Denetcilerin,
mevcut merkez denetim elemanlarinin bir
araya getirilmesiyle olusturulmasi

en uygun yoldur
73

Kurulum asamasindan sonra Giimriik Denetgi
Yardimcili§ina atanacaklarin, teskilatta belirli
hizmeti ve performans notu bulunan merkez
ve tasra uzmanlarindan sinavla segilmesi uy-
gundur. Denetim elemanlariin idare digindan
temin edilmesi, idari yap1 i¢in nitelikli eleman
temininin zor oldugu yillarda faydali olmus-
tur. Ancak bu zorlugun bulunmadig: giintimiiz
sartlarinda, tasrada da uzman istihdami basla-
tildiktan 4-5 y1l sonra bu sisteme geg¢ilmesi her
yonden faydali olacaktir.

Bu diizenleme ve uygulamalarla; mevcut dene-
tim elemanlarin ihtiya¢ duyulan nitelige do-
niistlirtildiigi, idari yapi ile denetim elemanlari
ve bunlarin kendi aralarindaki ¢ekismelerin de
ortadan kalktig1, daha verimli yeni bir yapi olu-
sacaktir.

Gumriik Teskilatinin ¢ok ihtiyact bulunan
Rehber Denetcilerin, mevcut merkez denetim
elemanlarinin bir araya getirilmesiyle olustu-
rulmasi en uygun yoldur. Sagduyulu ve soven
Onyargilar1 agmis denetim elemanlarinin ¢ogu-
nun boyle bir olusuma taraftar olacag diisii-
niilmekle birlikte, ciddi bir karsitligin olusmasi
halinde, Miistesarlik makamia bagli olarak
olusturulacak “Rehber Denetgiler” birimine
halen degisik birimlerde bulunan denetim ele-
manlarindan talep edenlerin atanmasi ve bu
birimde yukarida anlatilan sistemin uygulan-
masiyla; Teskilata, kaliteli hizmet tiretimi igin
islevsel anlayis1 uygulayan denetim birimi ka-
zandirilmig olacaktir. Bu orglitlenme ile, ge-
leneksel denetim anlayisina devam edenlerin
klasik teftis ve sorusturma agirlikli, Rehber
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Denetgilerin ise yeni anlayisla idare deneti-
mi ve sorusturmalar yaninda firma denetimi
agirlikl faaliyet gosterdigi denetim yapisinin
olusturulmast miimkiindiir. Bu yapilanma “en
uygun” olmamakla birlikte, simdikinden ¢ok
daha verimli denetim hizmetinin {iretilmesini
saglayacaktir.

V. TESKIiLAT KANUNU TASARISI
NE GETIiRiYOR?

Yeni bir teskilat kanunu yapilmasmin amaci,
“teskilatin gérevini en kaliteli bicimde yerine
getirilebilecegi yeni yapiya gecis” olmasi ge-
rektigine gore; bu gegisin teskilattaki perso-
neli huzursuz etmeden, hatta onlar1 istenilen
degisimlerin gerektirdigi bicimde niteliklerini
arttirmaya Ozendirerek yonlendirecek tarzda
yapilmasi ve bu degisimin teskilatta genel bir
memnuniyet duygusu olusturmasi gerektigine
de sanirim herkes katilacaktir. Peki, Gimrik
Teskilat Kanunu Taslaginin hazirlanma tarzi ve
getirilmek istenilen hiikiimlerin bu agilardan
durumu nedir?

Oncelikle sunu belirtmemiz gerekir ki, taslagin
kimler tarafindan ve hangi ilkeler gozetilerek
hazirlanmis oldugu konusunda bilgi edinile-
memis, taslak metnine de agik yollardan ula-
silamamisti. Demokratiklesme, katilimcilik,
aciklik ve seffaflik gibi, toplumumuzun ve
teskilatimizin gergekten c¢ok ihtiya¢ duydugu
giizel ¢agrisimli kavramlarin bolca kullanildigi
giiniimiiz Tiirkiye’sinde; bu taslagin, ¢alisanla-
rin Onerileri ve fikri katkis1 alinmadan, gizlilik
icinde hazirlanmasimin sebebi anlagilamamus,
bu durum saskinlik ve hayal kirikligi dogur-
mustur. Bu sebeple, teskilatta zaten yaygin olan
degersizlik duygular1 daha da artmis, merkeze
ve iist idarecilere giiven daha da azalmistir. Bu
tiir caligmalara iyi niyetle baslansa dahi, acik-
lik ve katilimeilik ilkelerine uyulmadan yiirii-
tiilmesi, teskilatta yarattig1 olumsuz duygularin
Otesinde, mevcut halde giicii elinde bulundu-
ranlarin durumunu daha da kuvvetlendiren bir
yola girer; bu yol da iyi amaglara hizmet eden
neticelere ulastiramaz ve olumsuz neticeler or-
taya ¢ikarir.

DUNYASI

Demokratiklesme, katilimcilik,
aciklik ve seffaflik gibi, toplumumuzun
ve teskilatimizin gercekten ¢cok
ihtiya¢ duydugu giizel ¢agrisimh
kavramlarin bolca kullanildig: giiniimiiz
Tiirkiye’sinde; bu taslagin, calisanlarin
onerileri ve fikri katkis1 alinmadan,
gizlilik icinde hazirlanmasinin sebebi
anlasilamamis, bu durum
saskinlik ve hayal kirikhig:
dogurmustur

Elde edilebilen taslak metinlerinde goriilen
hiikiimler, ¢alisanlarin neredeyse tamamini te-
dirgin etmis, derin bir huzursuzluk ve memnu-
niyetsizlik duygusu uyandirmis, ¢alisma moti-
vasyonunu daha da diisiirmiistiir. Ayrica gorii-
len odur ki, taslak hazirlanirken, ne kurumlarin
yapilandirilmas1 konusundaki gerceve hiikiim-
leri belirleyen 3046 sayili Kanun hiikiimlerine,
ne Kamu Yonetimi Reformu ¢alismalarinin
ilkelerine uyulmus, ne de insan ve yonetim psi-
kolojisi goz onilinde tutulmustur.

flke sorununun, taslagin tasari haline gelmesi
asamasinda da bulundugu; giindemdeki Gelir
Idaresi Bagkanligi ile Maliye Bakanliginin Tes-
kilatinda degisiklige dair Kanunu Tasarisi’nda
ve Tarim ve Gida Bakanliginin Teskilat Kanu-
nu Tasarisi’ndaki hiikiimler ile Giimriikk Miis-
tesarlig1 Teskilat Kanunu Tasarisi’nin hiikiim-
leri arasinda benzer konularda paralellikler
olmamasindan anlagilmaktadir. Ayn1 donemde
hazirlanmis bulunan degisik teskilat kanun ta-
sarilar1 arasinda ilkesel geligkiler olmasi dikkat
cekicidir ve bu uyusmazliklarin TBMM siire-
cinde giderilmesi beklenmektedir.

Tasarinin Genel Gerek¢esinde, Giimriik Tegki-
latindaki bazi problemlerin lizerinde duruldugu
ve degisim ihtiyacinin belirtildigi; “yonetim ve
denetim anlayiglar: ¢cagdas standartlarin geri-
sinde kalan kamu yonetimi érgiitlenme ve an-
layisini degistirme”, “denetim fonksiyonunun
yvanlis uygulamalardan caydiricilik ozelligi ya-
nminda rehberlik yoniiniin on plana ¢ikartilarak
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kamu yonetimini gii¢lendirecek sekle doniistii-
riilmesi”, “hizmetlerin daha verimli ve etkin
bir sekilde yiiriitiilmesi”, “nitelikli eleman is-
tihdamina yénelik ¢alismalara oncelik veril-
mesi”, *“ katilimci yonetim anlayis1”, “‘uzman-
lasmaya gidilmesi zorunlulugu”, “giimriik ida-
resinin kendi icinde yenilenmesini saglayacak
diizenlemeler” gibi giizel sozler kullanildig1 ve
sonucunda da “Tasar: bu sekliyle Giimriik Ida-
resinde kurumsallasmayi, etkinligi, verimliligi
ve islemlerde siirati saglayacaktir.” denildigi,
ancak taslak igeriginin bu ifadelerle uyumlu ol-
madig1 goriilmiistiir.

Madde Gerekgelerinden sadece Risk Yonetimi
ve Kontrol Genel Miidiirliigiiniin kurulmasina
dair (6. maddenin bir fikrasi) gerekge yeterli
niteliktedir. Glimriik Konseyi, gecici ve siirek-
li komisyonlar olusturulmasi (8. madde), yetki
devri (13. madde) ve kadro karsilig1 personel
calistirtlmast (16. madde) hususlarindaki hii-
kiimlere dair gerekceler de kismen gerekge ni-
teligi tasimaktadir. Bunlarin disindaki madde
gerekcelerinde ise, yapilan diizenlemenin ge-
rekcesi belirtilmeden, nadiren ¢ok kisa bigimde
amag¢ ifade edilerek, sadece diizenlemenin ne
oldugu 6zetlenmistir.

Tasarinin olumlu sayilabilecek hiikiimleri; mev-
cuda ilave olarak 5000 personel alimina imkéan
saglanmasi, az sayidaki personelle sinirl olsa
da teskilatta kadro karsilig1 s6zlesmeli calig-
manin baglatilmasi, Giimriik Konseyi ile gecici
ve siirekli komisyonlar olusturulmasi, giimriik
ve muhafaza miidirliiklerinin birlestirilmesi,
isletme bolge midirligiinin kaldirilmasi ve
doner sermaye gelirlerinden teskilat ihtiyaglar
icin kullanilabilme imkaninin getirilmesine dair
olanlaridir. Bunlardan teskilat agisindan faydali
olabilecek en 6nemlisi, doner sermayenin gelir
ve giderleri konusundaki diizenlemedir. Ancak
bu tasari, Glimriik Teskilatinin temel sorunla-
rina ¢oziim getiremedigi gibi, ¢calisanlar1 daha
simdiden olumsuz etkilemistir.

Tasarida, belirli alanlarda lisans egitimi gor-
miis Muayene Memurlarinin unvanlarinin,

“Tiitiin Eksperi” ¢agrisimi yaptiran “Glimriik
Muayene Eksperi” olarak degistirilmesinin
niteliklerine ne katacagi, Tegkilatin en ¢ok uz-
manlik gerektiren 6nemli gorevlerinden birini
yapan bu personele niye uzman unvani verile-
rek, Gliimrilk Uzmanlar i¢in konulan kariyer
siirecinin dngdriilmedigi anlagilamamustir. Isin
garip tarafi, madde gerekgesinde, bu diizenle-
menin “nitelikli personel istihdamini teminen”
yapildiginin ifade edilmesidir. Eger kastedilen
yeni alinacaklarin egitim seviyesinin belirlen-
mesi ise, bunun kanuna konulmasma gerek
yoktur.

Ote yandan, ilave olarak alinacak 5000 perso-
nelin alimimin iki y1l i¢inde gergeklestirilmesi
zorunlulugu da insan kaynaklar1 yonetimi il-
kelerine uygun degildir. iki y1l icinde teskilata
katilacak 5000 personelin egitimleri ile teskila-
ta ve islerine saglikli uyumlarinin saglanmasi
miimkiin bulunmamaktadir.

Ayrica, 3046 sayil1 Kanunda ongoriilen yapiya
aykir1 olmakla birlikte, yeni kamu orgiitlenme
anlayisi ¢ercevesinde idari yapinin digina ¢ika-
rilmast ongoriilen Sube Miidiirlerinin kiiskiin
ve atil hale doniismesine yol agacak sekilde
diizenleme yapilmis olmasi da anlasilabilecek
bir husus degildir. Yillardir uygulanan yone-
tim politikalar1 ile degersizlik duygularina sii-
riklenmis olan ve “yeni Orgiitlenme anlayis1”
sadece kendilerine uygulanarak hiyerarsinin
disina ¢ikarilan bu Miidiirler unvanlarina kolay
sahip olmamislardir ve birikim sahibidirler. Bu
kisilerin gecis ve uyum egitimine de alinarak
Gimrik Uzmam olarak atanmalari, hem bu
personel, hem de teskilat a¢isindan ¢ok daha
yararli neticeler doguracaktir.

Tasar1 metni esas olarak merkez teskilatini dii-
zenlemekte, tagra teskilatinin yapisi ile gorev
ve yetkilerine dair agik hiikiimler tagimamak-
tadir. Bununla birlikte, baslangicta 485 sayil
KHK’de Miifettislerin gorev ve yetkileri i¢ine
muhtemelen sehven konulmus olan “...hagli ve
ilgili kuruluslarin her tiirlii faaliyet ve iglemle-
riyle ilgili olarak teftis, inceleme ve sorustur-
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malar yapmak” yetkisinin, taslakta da sebebi
anlasilamaz bicimde muhafaza edilme yanlisi-
nin tasartya donlisme asamasinda diizeltilmesi
olumlu bir gelismedir.

‘ ‘ Bunca yetismis denetim
elemanin,bilgi, yetenek ve
enerjisinden yararlanilamaz hale
doniistiiriilmesinin; teskilat icinde ve/
veya disinda kimlerin, nelerden rahatsiz
olmalar sebebiyle gerc¢eklestirilmek
istenildigi ve ortaya ¢ikaracagi durumdan
kaynaklanacak denetim boslugunun
kimlerin isine yarayacag@ hususu
iizerinde de, bu taslak hakkinda karar
verme merciinde bulunanlar tarafindan
ciddiyetle diisiiniilmelidir

72

Taslagin bu kez giindeme gelisindeki ¢alisma
ve tartismalarin, en 6nemli konu olan “idare-
nin moral, nitelik ve veriminin nasil arttirilabi-
lecegine ve denetim elemanlarinin buna katki
yapar hale nasil doniistiiriilebilecegine” degil
de, sanki teskilattaki mevcut olumsuzluklarin
sebebi Kontroldrlerin varligiymis gibi, bunla-
rin nasil etkisizlestirilip tasfiye edilebilecegine
yonelmesi dikkat ¢ekicidir. Ustelik madde ge-
rekgesinde bunun neden yapildig1 konusunda
da bir agiklama bulunmamaktadir. Bu hiikiim,
Genel Gerek¢ede mevcut Hiikiimetin uygula-
masina devam ettigi bir ilke olarak vurgulanan
“denetim fonksiyonunun yanlis uygulamalar-
dan caydiricilik 6zelligi yaninda rehberlik yo-
niiniin on plana ¢ikartilarak kamu yénetimini
gliclendirecek sekle doniistiiriilmesi” ilkesine
de acgikga aykir1 olmasina ragmen taslak asa-
masinda da diizeltilmemistir.

Tasarinin gegici bir maddesi ile, Kontrolorler
halen calistiklart Genel Miidiirliiklerin biin-
yelerinden koparilarak tasra teskilati olmayan
Risk Yonetimi ve Kontrol Genel Miidiirliigline
baglanmak suretiyle yetki alanlar1 kisitlanmak-
ta ve etkisizlestirilmekte, yeni stajyer kontro-
16r alinmayacagina dair hiikiimle de mevcut
Kontroldrlerin kadrolar1 bir bakima sahsa bagl
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hale getirilerek tasfiye siirecine sokulmaktadir-
lar. Bu uygulamalarin, Kontroldrlerin ¢alisma
sevklerini kiracagi, ¢alisma isteklerini ve ve-
rimliliklerini ¢ok azaltacagi ve onlar1 goniilsiiz
itaatle emekliligini bekler durumda tutacagi
kesindir.

Kontroldrlere bu Genel Miidiirliik biinyesinde
“sonradan kontrol” gibi 6nemli bir islev ve-
rilerek birikimlerinden faydalanilmasinin “dii-
suniildiigii” yolundaki ifadeler ise inandirici-
liktan ¢ok uzaktir. Peki, eger bu “niyet” dogru
ise, neden yeni stajyer kontrolor alinmayarak
bu “omemli” gorevi yapacak olanlarin nes-
li kesilmek istenilmektedir? Yoksa bu onemli
gorevin etkin olarak yapilmasi istenilmemek-
te midir? Taslagi hazirlayanlarin amacinin bu
oldugunu varsaymamiz ise miimkiin degildir.
Halbuki yeni stajyer kontrolor alinmamasinin,
hem Kontrolorleri, hem verilecek bu 6nem-
li islevi, hem de kurulacak Risk Yonetimi ve
Kontrol Genel Miidiirliglinii pasif ve etkisiz
bir hale getirecegi apagiktir. Oyle ise burada,
karar mercilerinin lizerinde diisiinmesi gereken
ciddi bir ¢eliski vardir.

Burada dikkat c¢ekmeye calistigimiz husus,
Kontrolorliik miiessesesinin yasatilmasi zo-
runlulugu degildir. Teskilatin daha iyi nitelige
doniismesine katkisi olacaksa, Kontrolor un-
vaninin tamamen kaldirilmas1 daha uygundur.
Ancak mevcut Kontrolorlerin, olusturulacak
yeni yapidaki yer, unvan ve iglevlerinin, ¢alis-
ma arzularim arttirarak, birikimlerinden azami
faydalanmay1 saglayacak nitelikte olmasi, tes-
kilat diizenlemesine saglikli yaklagimin gere-
gidir.

Bu husus goz ard1 edilerek, bunca yetismis de-
netim elemanin, bilgi, yetenek ve enerjisinden
yararlanilamaz hale doniistiiriilmesinin; teski-
lat i¢inde ve/veya disinda kimlerin, nelerden
rahatsiz olmalar1 sebebiyle gergeklestirilmek
istenildigi ve ortaya ¢ikaracagi durumdan kay-
naklanacak denetim boslugunun kimlerin igine
yarayacag1l hususu tizerinde de, bu tasar1 hak-
kinda karar verme merciinde bulunanlar tara-
findan ciddiyetle diistintilmelidir.

2010/1

21



GUMRIUK

DUNYASI

Teskilatta kanun tasarisindan
memnun olanlarin sadece Miifettisler
ile kadro karsihigi sozlesmeli calisma

imkan getirilen az sayidaki
Merkez personeli oldugu
goriilmektedir
y

Bir yandan, idarenin giicilinii ve niteligini artti-
ric1 diizenlemeler yapilmamasi, bir yandan da
Miifettislere kismen denge olusturan Kontro-
lorlerin tasfiye edilmeleri; Teskilatin, otokra-
tik kiiltiiriin tek hakim oldugu eski yapiya geri
dénmesine sebep olacak ve ¢cok olumsuz neti-
celer doguracaktir.

Teskilatta kanun taslagindan memnun olanlarin
sadece Miifettisler ile kadro karsilig1 s6zlesme-
li galigma imkan1 getirilen az sayidaki Merkez
personeli oldugu goriilmektedir. Oyleyse, bii-
tiin bu faaliyetlere ne gerek vardir? Boyle bir
taslak yerine, sadece doner sermaye hakkinda
yapilmak istenilen diizenlemelerin ii¢ madde-
lik bir kanunla gergeklestirilmesi; teskilatin
mevcut halindeki biitiin aksakliklara ragmen,
hi¢ olmazsa huzursuzluklarin artmasina sebep
olmaz ve bu taslaktan daha iyi bir netice sag-
layabilirdi.

Hatirlanmali ve unutulmamalidir ki idari yapi-
nin varlik sebebi, denetim elemanlarina teftis
edecekleri bir idare ve haklarinda sorusturma-
lar yapabilecekleri personel, iist yoneticilere
de talimat verebilecekleri astlar bulunmasi de-
gildir. Denetim elemanlar1 ve iist yonetim, bir
gorevi yapmasi i¢in kurulmus olan idari yapi
bulundugundan vardir. Bu nedenle, idari yap1-
sinin moralsizligi, glicslizliigii ve niteliksizligi
stirdiiriilen bir teskilatta denetim mekanizmasi-
nin bir boéliimiiniin otokratik zihniyetini besle-
yecek diizenlemelerle giiclendirilmesi ve sade-
ce iist yonetim lehine bazi diizenlemeler yapil-
masi, hizmet tiretiminin daha kaliteli olmasina
bir fayda saglayamaz; sadece idare tizerindeki
vesayet imkanlarin1 daha da giiclendirir ve bu
da hizmeti daha da kalitesiz hale doniistiiriir.

Miifettis ve Kontrolorler, bu teskilatin denetim
elemanlar1 olarak, her meselede olmasi gerek-
tigi gibi “glimriik teskilatinin yeniden yapilan-
dirtlmas1” konusuna da sagduyu ile yanagmali,
unvana dayali etiket¢i anlayiglar: bir tarafa bi-
rakabilmelidirler. Giimriik Teskilatinin mevcut
durumu karsisinda; Miifettislerle Kontrolorle-
rin ayni m1 yoksa farkli igleri mi yaptigi, kimin
hangi usulle atandigi, kimin denetim alaninin
daha genis oldugu gibi herkesin bildigi konu-
lar1 tartismanin ve bu hususlarda fikir ytiriitme-
nin hi¢bir anlam1 yoktur. Bunlarin, Tegkilattaki
olumsuzluklar1 diizeltmeye de en ufak bir kat-
kis1 bulunmamaktadir.

Hatirlanmah ve unutulmamahdir
ki idari yapinin varhlik sebebi,
denetim elemanlarina teftis edecekleri
bir idare ve haklarinda sorusturmalar
yapabilecekleri personel, iist yoneticilere
de talimat verebilecekleri astlar
bulunmasi degildir

Biitiin bunlarin s6zkonusu edildigi zamanda;
iste, Glimriik Teskilati gbziimiiziin 6niindedir
ve hali perisandir.
Eger bir teskilatta;

e Her kademede giivensizlik, huzursuzluk,
bezginlik, tedirginlik, engellenmislik, sa-
hipsizlik ve degersizlik duygular1 yayginsa,

e (Calisanlarin ¢ogu birbirine siiphe ile ba-
kiyor ve siiphelere dayal1 olarak iiretilmis
bolca dedikodu dolastyorsa,

e Herkes kendini kollama ve giivene alma
¢abasindaysa,

e Bazi gorevlilere, bir giinde yapilmasinin
insan kapasitesinin ¢ok iistiinde oldugu
herkesce bilinen miktarda is havale edili-
yor, onlar bunu ayni giin sanki gercekten
yapmis gibi imzaliyor, bu gorevlilerin ve
amirlerin ¢ogu bundan sikayet etmiyor ve
de yetkililer bunu bildikleri halde sistemi
degistirmiyorlarsa,
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e Yoneticiler astlarini yetersiz ve is bilmez,
tistlerini ise baskici ve deger bilmez olarak
gormekteyse,

e Astlar tarafindan dstlere intikal ettirilen
problemlere ¢6ziim {iretilmemesi teamiil
haline gelmisse,

e Ust diizey yoneticilerin tamami her zaman
kendi i¢inden ¢ikamiyorsa,

e Bazi 6nemli makamlar yillarca vekaletle
yuritiilityorsa,

¢ Olumsuz kamuoyu imaj1 yayginsa,

e Alt kademedeki yoneticilerin ve ¢alisanla-
rin nitelikleri genel olarak yetersiz seviye-
deyse, list yonetim bunlar1 gelistirmek i¢in
ciddi bir ¢aligma yapmiyorsa ve bunlarin
yiikselme umutlar1 ve hedefleri yok edil-
mis ise,

e Ucra bir kosede goreve baslayan bir ¢ali-
san, hukuki bir engel olmamasina ragmen,
diirtist, ¢aliskan, bilgili ve sosyal olursa,
kademe kademe yiikselerek, tagranin ve
merkezin 6nemli birimlerinin basina da ge-
lebilecegine ve sonunda en list yonetici de
olabilecegine inanamiyorsa,

e Nitelikli calisan ve kaliteli hizmet {iretile-
memekteyse,

e Devaml takip edilen isler, genel olarak
kalitesiz bir hizmetle sonuglandirilmakta,
takipsiz isler ise ilgi beklemekteyse

Ve bu teskilat bir 6zel sirket ise, ¢oktan iflas et-
mis olurdu. Ama bu bir kamu kurumuysa ve siz
bu teskilatta Miifettis, Kontrolor veya yonetici
iseniz ya da herhangi bir unvanla bir yerlerinde
calistyorsaniz “Bu problemlerin olusmasinda
ve devaminda acaba benim de bir sorumlulu-
gum var mi ve ¢oziim ig¢in ne yapabilirim?”
diye diisiinmeniz gerekmez mi? Teskilat bu
haldeyken, hele de merkez ve tagranin 6nemli
makamlarinda denetim elemanligindan gelmis
cok sayida yoOnetici varsa, bu unvanlara sahip
olan herkesin, anlamsiz ve evinsiz ¢ekigmeler
ile ego miicadelesine gireceklerine, anlayislari-
ni1, ¢calisma tarzlarin1 ve mevcut durum hakkin-
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daki sorumluluklarin1 sorgulamalar1 gerekmez
mi? Tabii ki Teskilatin durumu bu kisileri ra-
hatsiz ediyor ve ylireklerini acitiyorsa... “Bun-
lar bos sozler” diyorsaniz; bakimsiz, temizlige
ve tamire muhtag, i¢indekilerin giivensiz ve
huzursuz oldugu, hafif bir depremde yikilabile-
cek ve ancak devlet payandalari ile ayakta du-
rabilen bir binanin hangi katinda ve odasinda
oturdugunuzun énemi nedir ki?..

VI. NETiCE

Glimriik Teskilatinin, diger kamu kurumlarin-
dakilere benzer, ama agirlig1 daha fazla olan
birgok problemi bulunmaktadir. Bunlari, oto-
riter yonetim anlayisi ve bunun sonucu ola-
rak calisanlarin hizmet iiretici niteliginin alt
seviyede olmasi, saglikli performans 6l¢iimii
ile yiikkselme ve yer degistirme sistemlerinin
bulunmamasi, otokratik denetim anlayis1 ve
denetim elemanlarinin yonetim tizerindeki ve-
sayet¢i yaklagimindan beslenen oligarsik bii-
rokrasinin varlig1 olarak 6zetleyebiliriz.

Glimriik Miistesarligimin Teskilat ve Gorevle-
ri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararnamenin
yeniden diizenlenerek kanun haline doniistii-
rilmesi ¢alismalari tasar1 asamasina gelmis bu-
lunmaktadir. Bu Tasari, ¢alisanlarin neredeyse
tamamini tedirgin etmis, derin bir huzursuzluk,
tatminsizlik ve memnuniyetsizlik duygusu
uyandirmis, gelecege dair umutlarmi kirmis,
iist yonetime giiveni daha da asagiya indirmis
ve ¢aligma motivasyonunu diistirmiistiir. Cali-
sanlarin biiyiik ¢ogunlugunun umudu, bu tasa-
rinin kanunlagtirilamamasidir.

Bu Tasar1 kanunlastirildig: takdirde, 6ntimiiz-
deki siirecte problemlerin ¢oziilememesinin
Otesinde, zamanla Lord Acton’in “gii¢ yozlas-
tirr, mutlak gilic mutlaka yozlastirir” s6ziiniin
gerceklestigi goriilecek ve oligarsik biirokrasi
simdikinden daha kati bir sekilde devam ede-
cektir. Bu daha otoriter yap1, demokratik gelisi-
mi engelleyecek, memnuniyetsizligi arttiracak
ve verimi daha da diisiirecektir. Bunlar agik bi-
¢imde yasandiginda, bu kanun, hazirlanmasin-
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da etkin olanlarin ve taslak hakkinda son sozii
sOyleme makaminda bulunanlarin “basarisizlik
belgesi” olarak goriilecektir.

LL
Teskilat yasa tasarisi,
calisanlarin neredeyse tamamini
tedirgin etmis, derin bir huzursuzluk,
tatminsizlik ve memnuniyetsizlik duygusu
uyandirmis, gelecege dair umutlarim
kirmus, iist yonetime giiveni daha da
asagiya indirmis ve caliyma
motivasyonunu diisiirmiistiir

Eger Giimriik Teskilatinin problemlerinin ¢6-
ziilmesi, sahsiyet kazanmasi, imajinin diizel-
mesi, ¢alisanlarin niteliklerinin arttirilmasi ve
daha kaliteli hizmet iireten bir yapiya kavus-
mas1 gergekten isteniliyorsa; bu ancak, Miifet-
tis, Kontrolor ve list diizey yoneticilerin, kendi-
lerini sorgulayip, Teskilatin problemlerinin ana
kaynagiin mevcut yonetim ve denetim anla-
yislar1 oldugunu gorebilmeleri, bu anlayislari-
n1 demokratik liderlik zeminine tagiyabilmeleri
ve sorunlar1 katilimc1 yaklagimla, birlikte, bil-
gece degerlendirerek ¢oziimler iiretmeleri ile
saglanabilir.

Peki, bu miimkiin olabilir mi? Neden olmasin?
Eminim ki giizelliklerin ve kaliteli bir teski-
latin, otokratik yaklasimlar, ego miicadelesi
odakl1 ¢ekisme ve didismelerden degil, bilge-
ce isbirliginden dogabilecegini bilen ve bunu
isteyen, ancak bugiine kadar inisiyatiflerini bu
baglamda ortaya koyamamis olan yeteri kadar
sagduyulu Miifettis, Kontrolor ve list diizey
yonetici vardir. Esasen, bu kisilerden, Sayin

Bakanimizin ve Miistesarimizin beklentileri de
herhalde budur.
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