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Kamu kurumlarinin yasal gérev ve sorumluluklarini yerine getirebilme yetenegi
olarak yé&netsel kapasitenin siirekli gelistirilmesi, hizla degisen dinyada kurumlarin
cevreleri ile uyum|u bir sekilde varliklarini sirdisrebilmelerinin ve vatandaslarin artan
talep ve beklentilerini etkin sekilde karsilayabilmelerinin temel kosulu haline gelmistir.
Son yillarda hem merkezi yénetim hem de yerel yonetim diizeyinde bu alanda artan bir
duyarlilik olusmus ve kamu kurum ve kuruluslarinin yénetsel kapasitelerinin gelistirilmesi
dnemli bir calisma alani haline gelmistir.

Bu ¢alismanin temel amaci kapasite, yonetsel kapasite kavramlarini ve bilesenlerini
aciklayarak yénetsel kapasite kavraminin kamu kurumlari agisindan énemini ortaya
koymaktr. Calismada ayni zamanda yénetsel kapasite gelistirme ile ilgili cesitli calismalara
yer verilerek yonetsel kapasitenin gelecekteki perspektifine iliskin fikir verilmeye calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kapasite, Yénetsel Kapasite, Kurumsal Kapasite, idari
Kapasite, Kamu Kurumlari.

ABSTRACT

Improving administrative capacity as an ability of fulfilling the legal responsibilities
and duties of public institutions has become a significant condition for institutions in order
to continue their existence in harmony with their surroundings and effectively meet the
increasing demands and expectations of citizens in the rapidly changing world. In recent
years, there has been an increasing sensitivity in this area at both centralized and local
government levels, and improving the administrative capacity of public institutions has
become an important field of study.

The main purpose of this study is to put forward the significance of administrative
capacity for public institutions by providing a conceptual framework regarding capacity,
administrative capacity and the components of administrative capacity. The study also
provides a glance at the future perspective of administrative capacity by examining several
studies on building administrative capacity.

Keywords: Capacity, Administrative Capacity, Institutional Capacity, Management
Capacity, Public Institutions.
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Kamu Kurumlarinda Yénetsel Kapasitenin Giiclendirilmesi

GiRiS

1980’li yillarla birlikte kamu ydnetiminde 6nemli degisikler meydana
gelmistir. Geleneksel ydnetim anlayisinin verimsiz calishgi, kamu ydnetiminde
devletin rolinin azaltlmasi gerektigi argimanlari kiresellesmenin de etkisiyle
tim dinyada gegerlilik kazanmaya baslamistir. Biyik oranda Max Weber'in
birokratik &rgitlenme bigimini yansitan geleneksel yonetim anlayisinin yerini
hesap verilebilirlik, saydamlik, katlim, etkinlik, etkililik, performans odaklilik
gibi ilke ve yaklasimlari esas alan Yeni Kamu Yénetimi anlayisinin almasiyla
birlikte kamu yénetiminde etkinlik ve verimliligi artirmanin bir araci olarak kamu
kurumlarinda yénetsel kapasitenin degerlendirilmesi ve gelistirilmesinin dnemi
izerinde durulmaya baslanmistir.

Ayni kaynaklara  schip olmasina ragmen kamu  kurumlarinin - bir
bsliminin digerlerine oranla daha etkili sonuclar tretmesi ya da daha yiksek bir
kapasiteye ulasabilmeleri, bu kurumlarda yénetsel kapasite degerlendirmelerine
yéne|i§in kaynqglnl O|U§fUFmU§ ve c:rqshrmacﬂqu kaposite o|U§turmq, kopc:site
degerlendirme ve kapasite gelistirme konulari izerinde daha fazla calismaya

itmistir.

Yénetsel kapasite calismalarinda ilk asamayi, genellikle var olan kapasitenin
degerlendirilmesi olusturmaktadir. Var olan kapasitenin  degerlendirmesi ise
oncelikle kapasiteyi olusturan bilesenlerin tespit edilmesini ve bu bilesenlerin
ayrinhli analizini gerektirmektedir. Kapasitenin bilesenleri ise genellikle insan
kaynaklari, fiziksel kaynaklar, bilgi teknolojisi, finansal kaynaklar ve liderlikten
olusmaktadir. Bu bilesenlere, kurumlarin konumu ve 6zelligine gére farkli unsurlar

eklenebilir.

Kapasite, bir organizasyon ya da érgitin kendi i¢ érgitsel degerlerini
kapsayacak sekilde tanimlanabildigi gibi, ic ve dis érgiitsel &zelliklerinin bir
arada ele alinmasi suretiyle de tanimlanabilmektedir. Kapasite ayni zamanda
orgitlerin somut ve soyut ya da niteliksel ve niceliksel boyutlarini icerecek sekilde
tanimlanabilmektedir. Ornegin kapasite kavrami bir drgitin sadece calisanlarini
degil, calisanlarin  kabiliyetlerini, &rgitsel liderligin  giicini ve kalitesini
(Christensen ve Gazley, 2008: 266) de icermektedir. Bu yaklasima gére kapasite
degerlendirilirken bir kurumdaki calisanlarin sadece sayisinin dikkate alinmasi ya
da bu kurumun diger kurumlarla iliskisinin dikkate alinmaksizin degerlendirme
yapilmasi, yanlis sonuglara yol agabilecektir.
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Kamu Kurumlarinda Yénetsel Kapasitenin Giiclendirilmesi

Bu calismanin temel amaci da kapasite kavramina iliskin genel cerceveyi
ve yonetsel kapasiteye iliskin temel yaklasim ve degerlendirmeleri ortaya koyarak,
kamu kurumlar agisindan dnemini ve kurumsal gelismeye etkisini ele almaktr.
Bu amagla ydnetsel kapasite ve bilesenleri, ilgili literatir ve uygulamaya iliskin
drnekler Uizerinden degerlendirilmeye calisilmistir.

1. KAPASITE KAVRAMI VE BOYUTLARI

En yaygin tanimina gére kapasite kavrami, ‘bir organizasyonun varligini
sUrdirebilme yetenegi’, bir baska ifade ile “kendi kendini idame ettirebilme
yetenegi” seklinde agiklanmakta olup, &zellikle &zel sektsr kuruluslart igin bu tanim
en 8zl cerceveyi ortaya koymaktadir. Ancak bu tanim, kamu kurumlar agisindan
yetersiz kalmaktadir. Zira kamu hizmeti sunmak icin olusturulan kamu kurumlari
icin sadece varligini sirdirmek, kapasite icin yeterli bir cerceve ortaya koymaktan
uzakhr. Bu nedenle kapasite kavrami, giiglendirme (empowerment) boyutunu da
icerecek sekilde ele alinabilmektedir. Bu acidan bakildiginda, bir organizasyonun
eger sosyal hedefleri basarma giici var ise, bir kapasitesi de vardir.

Kapasite kavramini, cesitli gérevleri yerine getirmek icin olusturulan
kurumlar Gzerinden agiklamaya calisan yaklasimlarin yaninda, sistem gelistirme
boyutu ile kavrami ele alanlar da bulunmaktadir. Sistem gelistirme yaklasimini
ne cikaranlar, kamu kurumlarinda kapasitenin, girdileri sosyal olarak arzu edilen

ciktilara ceviren bir sistem olarak insa edilmesi geregine vurgu yapmaktadir
(Honadle, 1986: 9-13).

Kapasiteye iliskin cok cesitli tanimlardan yola ¢ikan Honadle (1981: 577),
kapasite kavraminin temel &zelliklerini;

o Degisimi tahmin edebilme ve etki edebilme yetenegi,

o Politika olusturma ile ilgili dogru kararlar verebilme yetenegi,
e Politikalari uygulamak icin program gelistirebilme yetenegi,
e Kaynaklari cekebilme ve y&netme yetenegi

o Gelecekteki faaliyetlere rehberlik edebilmek adina mevcut faaliyetleri
degerlendirebilme yetenegi olarak belirlemistir.
Yu-lee (2002: 2) ise kapasitenin, bir organizasyonun isini yapabilme

yetenegini temsil ettigini ileri stirmektedir. Kapasitenin temel bilesenlerini ise
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isgct, bilgi teknolojileri, ekipman, materyal ve alan olusturmaktadir. insan (ya
da isgiicii), ekipman ve materyal ile bir araya getirilerek bir iriin olusturulabilir.
Bir organizasyonun toplam kapasitesi, bir gérevin yerine getirilmesi amaciyla
tedarik edilen kapasitenin ne sekilde kombine edildigi ile ve bu kapasiteden nasil
yararlanildigiyla belirlenir. Orgiitlerin bir bélimi, kapasitelerini daha etkili sekilde
kombine ederek, ayni kapasiteyle daha fazla mal ya da hizmet iiretebilmektedir.
Ornegin bir isyerinde 50, bir baska isyerinde ise 100 kisi calisarak ayni kalite ve
ayni miktarda Griini Uretebilmektedir. Bu &rnekte ilk isyerinde galisanlarin kalite
ya da yeterliliginin ikincisinden daha iyi oldugu ileri sirilebilir (Yu Lee, 2002:
2-4)

Kapasite kavrami, bireylerin, &rgitlerin ve toplumlarin  gérevlerini
sUrdurebilir bir sekilde yerine getirme, problem ¢6zme, hedef belirleme ve
basarma yetenegi (UNDP. 2010: 4) olarak tanimlanabildigi gibi, bir kisinin veya
kurum ya da kurulusun kendisine verilen gérevi etkin, siirekli ve dis kaynaklara
bagimhhigr azaltarak yapabilme yetenegi (Ocheni vd., 2012:133) seklinde de
tanimlanabilmektedir.

Kapasite kavraminin temel 6zelliklerine iliskin Honadle (2001: 80-86)
tarafindan yapilan  degerlendirmeler, kapsam ya da iceriginin anlasilmasi
acisindan dnem tasimaktadir. Bunlardan ilki, kapasitenin sadece nicelik yéniyle
dlcilmesinin bazi sakincalar ortaya cikaracagidi. Ornegin bir drgiitin insan
kaynaklari birimindeki calisanlarinin sadece sayisina bakarak kapasitesine
iliskin bir degerlendirme yapmak isabetli olmayabilir. Calisanlarin sayisi kadar;
yetenekleri, bilgi ve zeka dizeyleri gibi 6zellikleri ile birlikte gonilli alisanlarin
katkisi da kapasiteyi nemli &lgiide etkilemektedir. Keza calisanlarin niteliklerinin
dlilmesi de cok kolay degildir.

Kapasiteye iliskin ikinci husus ise kapasitenin bilesenlerinden ve bu
bilesenlerin kombinasyonundan kaynaklanan farkliliklardir. Her &rgit, benzer
kaynaklara sahip olabilir; ancak meveut kaynaklarin ne denli etkin kullanildigr ve
ne sekilde organize edildigi, gercek kapasitesini ortaya cikarir. Uciincii belirleme,
kapasitenin duragan olmadigina iliskindir. Egitim, teknoloji gibi unsurlar, kapasite
izerinde degistirici bir etki yaratabilir. Ornegin gérevlerini 10 personel ile yerine
getiren bir birim, gelecekte teknolojinin gelismesiyle gérevlerini 1 personel ile
yerine getirmeye baslayabilir. Dérdiinciis, kapasitenin kurum ya da 8rgiitin var
oldugu mekén veya alana gére degisebilecegidir. Ornegin bir kurumun kirsal ya
da kentsel alanda faaliyet sirdirmesi, hizmet sunma kapasitesini dnemli &lgiide
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etkileyebilecektir. Kentsel alanda hizmet sunan organizasyonlarin &zel sektsr

kuruluslar gibi ikincil derecede hizmet saglayicilara erisimi, gok daha kolay

olabilecektir. Honadle'nin vurguladigi son husus ise kapasite degerlendirmenin,

gercekte sahip olunan varliklarin nasil kullanildigr ve bu kaynaklarin acil

durumlarda nasil yararli hale getirildigi ile iliskisidir.

Kapasiteyi etkileyen temel faktcrler i¢sel ve dissal olmak iizere iki kategoride

(Bennett ve Mills, 1998; Jackson, 1999) ve asagida yer verilen tabloda (Tablo 1)

gorildigu sekilde siniflandinlmaktadir.

Tablo 1. Kapasiteyi Etkileyen icsel ve Dissal Faktorler

I¢sel Faktorler

Dissal Faktorler

insan Kaynaklari: ise alma sirecleri, egitim ve
strekliligi saglama

Mali ve ekonomik kosullar

Yonetim:  Orgiitsel ve yénetsel yapilarca
desteklenen, acik ve yol gésterici ilkeler konmasi

Kurumsal faktérler:  Kurallar,  dizenlemeler,
yasalar ve yénetimsel uygulamalar

Finans/Sermaye: Finansman elde edilmesi,
finansal ~ ydnetim  sistemlerinin  verimli

ku||c1n||m05|...

Sosyal ve politik faktsrler

Bilgi Sistemleri: Acik bir iletisimle desteklenen
etkili ve uyumlu bilgi sistemlerinin var olmasi

érgﬁﬂeroraa iliskiler (érnek: Kamu-6zel

ortakhig)

Kaynak: Bennet ve Mills (1998) ve Jackson (1999); aktaran IRSPP (2007).

Literatirde kapasite gok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir.

Kapasitenin en yaygin kullanilan dért boyutu ve bu boyutlarina iliskin degiskenler

Tablo 2'de gsterilmektedir.

Tablo 2. Kapasitenin Boyutlari ve Degiskenleri

Boyutlar I
4 Gorevler

Yapilar, Kaynaklar ve

Stratejiler ve Sireg

insan Kaynaklari
Boyutu

Motivasyon, bilgi diizeyi, tecriibe,
personelin niteligi ve niceligi, liderlik

Egitim, planlama ve programlama,
ic politikalar, yonetsel kararlar ve

nicelik, akis ve icerik)

nitelikleri kararlarin zamanlamasi
_— N . . Halkin katihmi, dissal bilgi
lliskiler, given, sézlesme y&netimi, . .
. . .| kaynaklari ile baglantilar,
yasal cerceve, devletin yapisi, &zerklik N . Lo
L . network sirecleri ve degisimleri,
duzeyl, misteri karakteristik ve . . . o .
Dissal Boyut bitinlestirme (hizmet ve Grinleri)

davranislari, 6rgUt|erc1rc15| iliskilerde
egemen olan mantik, bilgi (nitelik ve

ve isbirligi, rekabetci davranislar,
hizmet ve rinlerin gérdigi talep,
piyasa dinamikleri
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Bilgi teknolojisi, drgit kiltiirg,

arashirma, Uretim sistemi, Bilgi degisimi, iletisim sistemleri ve
Alt yapi Boyutu . R . :

organizasyonun biyikligi ve yapisi, | sistemlerin entegrasyonu

stoklar

. Gelirler ve varliklar, finansal p|an|omo, Sermaye yahrimi
Finansal Boyut L. o L
yonetim 5|stem|er|, I$ gucu mohyeh

Kaynak: Christensen ve Gazley, 2008: 275.

Yukaridaki tabloda da gérildigi Gzere kapasitenin en yaygin kullanilan
dért temel boyutu, insan kaynaklar boyutu, dissal boyut, alt yapi boyutu ve
finansal boyuttur. Her bir boyut da farkli degiskenlerden olusmakta; motivasyon,
guven, liderlik, 5zerklik derecesi, yasal cerceve, organizasyon yapisi ve biyikligu,
gelirler ve varliklar, isgici maliyeti gibi cesitli degiskenler kapasitenin diizeyini
belirlemektedir.

2. YONETSEL KAPASITE KAVRAMI VE KAMU KURUMLARI
ACISINDAN ONEMI

Kapasite kavrami gibi, yonetsel kapasite kavrami icin de Uzerinde
anlasmaya varilmis bir tanim bulunmamaktadir. Yénetsel kapasite kavraminin
literatirde kurumsal kapasite, idari kapasite gibi kavramlarla ayni anlamda
kullanildigr gérilmektedir.

Yonetsel kapasite Howitt (akt. Honadle, 1981: 576) tarafindan ‘hikimetin
roblemleri belirlerken ve bu problemleri ele alirken politika alternatifleri
p p p
gelistirme, degerlendirme ve hikimet programlarini uygulamaya gecirme
yetenegi’ olarak tanimlanirken, Ingraham ve Donahue (2000: 293) tarafindan
devletin politika ve programlarini yerine getirmek icin ihtiya¢ duydugu insan
kaynag, fiziksel kaynak ve bilgi sermayesini diizenleme, yonetme, gelistirme ve
denetleme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir. Bu cercevede y6netse| koposite,
devletin dogru yerde ve zamanda dogru kaynaklara ne élgiide sahip olabildigi
ile ilgilidir ve finansal yénetim, insan kaynaklari yonetimi, fiziksel kaynaklarin
9 Y )4 Y Y
yonetimi ve bilgi teknolojileri ynetimi olmak Uzere dért boyuttan olusmaktadir
(Ingraham ve Donahue, 2000: 301).

Avrupa Birligi (AB) acisindan ise yénetsel kapasite, AB miktesebahini tam
ve etkili sekilde uygulayacak ve zaman iginde gergeklesebilecek degisimlere uyum

saglayacak sekilde diizenlenen kurum ve kuruluslar ile bu kurum ve kuruluslarin
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calismasini saglayacak personel ve diger ekonomik unsurlar (Kodakg ve Yildirim,
2002: 7) olarak tanimlanmaktadir.

Yonetsel kapasite kavramini kurumsal kapasite bashgr altinda ele alan Kutlu
(2010, 2013) ise kurumsal kapasitenin bilesenlerini bes grupta toplamaktadir.
ilk grup, fiziksel, teknik, beseri ve mali unsurlardan olusan kurumsal kaynaklar;
ikincisi, organizasyonun isleyisini sekillendiren faktsrlerden olusan kurum kiltiri;
Uclncisi, organizasyonun i¢ ve dis iliskilerini kapsayan kurumsal iliskilerdir.
Dérdiinci grup; karar vericilere gore degisebilen yonetim yaklasimlari, son
grup bilesen ise ydneticilerin yetkilerinin sinirini belirleyen mevzuattr. Kutly
(2013: 460), kurumsal kapasiteyi, kamu kurumlarinin gérevlerini geregi gibi ifa
etmelerini engelleyen sorun ve etkenlerin ortadan kaldirilmasi amaciyla yirittikleri
calismalar seklinde tanimlamaktadir.

Yonetsel kapasitenin ¢ boyutuyla en iyi sekilde tanimlanabilecegini
ileri stren Kelly ve Rivenbark (2003: 222-226), bunlari politika ydnetimi,
kaynak y&netimi ve program y&netimi olarak siralamaktadir. Bu bakis agisi ile
yonetsel kapasite, politika, kaynak ve program y&netimi amaglarini basarabilme
yetenegidir. Politika ydnetimi, yonetimin temel fonksiyonlarini; kaynak yonetimi
bilgi, personel ve sermaye kaynaklarinin ydnetimini; program ydnetimi ise politika

yonetiminin birim bazindaki uygulamalarini kapsamaktadir.

Raboca vd. (2010: 137) kamu kurumlarinda yénetsel kapasiteyi, yénetim
kavrami araciigiyla aciklomaya calismishr. Buna gére ydnetimin kapasitesini
yonlendirme ve liderlik etme, ydnetim siirecleri ve karar sireclerinden olusmaktadir.
Bu agidan ydnetsel kapasite, bir kurumdaki tim karar sireglerini temsil etmektedir.

Jreisat (2012: 141), yonetsel kapasitenin bilesenlerini finansal siireg,
insan kaynaklari, bilgi teknolojisi, verilerle ydnetme, liderlik, ydnetime giiven ve
halk destegi olarak belirlerken; Lodge ve Wegrich (2014) ise y&netsel kapasite
bilesenlerini, problem ¢ézme odakli bir yaklasimla dért gruba ayirmaktadir.
Bunlardan ilki, farkli birimlerin veya insanlarin belli bir faaliyeti gerceklestirmek
icin birlikte uyum ve isbirligi icinde ¢alismasini iceren koordinasyon kapasitesidir.
Ikincisi, hikimetlerin var olan ve éngérilen gelismelere iliskin bilgilendirilmesini
iceren analitik kapasitedir. Ugiincisi, gézetim ve denetim faaliyetlerini icine alan
diizenleyici kapasitedir (son yillarda devletin roline iliskin yapilan tartsmalar
bu kapasitenin 8nemini gdzler &niine sermektedir). Son bilesen ise var olan
kaynaklarin vatandaslara hizmet olarak ulasmasini igeren sunum kapasitesidir.
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Yonetsel kapasiteyi, devletin siyasal ve ekonomik sisteminin ve uluslararasi
ya da kiresel iliskilerinin islemesini, politika kararlarinin uygulamaya gegirilmesini,
uygulama ve y&nlendirme araciligr ile siyasal ve kolektif kararlarin faaliyetlere
dénistirilmesini saglayan bir kavram olarak ele alan Farazmand (2009: 101¢),
hizli degisim, biyik rekabet, belirsizlik ve kiresellesme ile karakterize edilen 21.
yizyilda geleneksel yonetim modellerinin kamu y&netiminin karmasik sorunlarina
¢6zim olamadigini savunmaktadir. Ona gdre yeni bir yonetsel kapasitenin
gelistirilmesi, bu sorunlara ¢éziim olacakhr. Nitekim kapasite gelistirmeye yénelik
dinyadaki uygulama &rnekleri ve sonuglari bu tezi desteklemektedir.

Kamu kurumlari, cevrelerinden gelen degisim taleplerini dikkate alarak
ve kurumsal kapasitelerini bu degisim talepleri cercevesinde yeniden gelistirerek
varliklarini uzun sire devam ettirebilmektedir. Kamu kurumlarinin kurumsal
kapasitelerini gelistirmelerinin yolu, éncelikle kapasitenin bilesenlerini belirleyerek
bu bilesenlerden hangilerine odaklanilacagini tespit etmelerinden, sonrasinda ise
gelecekte olabilecek degisimleri de &ngoérerek bu bilesenleri gelistirmelerinden
gecmektedir. Cevresindeki degisimleri dikkate almadan sadece insan kaynaklari,
finansal kaynaklari, fiziksel kaynaklari gelistirmeye ¢alismak kapasite gelistirmenin
basarisizlikla sonuclanmasina neden olabilecektir.

Kurumsal kopositenin gij(;|endiri|mesi cabalarinda kurumlarin ic dinamikleri,
kendi cevresel kosullari, icinde bulunulan siyasal yapi ve kiltir iklimini ve ayni
zamanda dUnyqqui birikimi icsellestiren evrensel bakisi denge|i bir sekilde
strece dahil eden kurumlarin basariya daha ¢ok yaklastgini géstermektedir. Buna
karsin kapasitenin bilesenlerinin sinirli bir bslimiine odaklanan ya da gelismenin
dinamiklerini olusturan unsurlardan sadece birini, drnegin gelismis bir Glkedeki
benzeri bir kurumun deneyimlerini aynen aktarmayi esas alan ya da tersine
dinyadaki gelismeyi yok sayarak kendi ic dinamikleri ile sinirli bir cercevede
hareket eden kurumlarin ¢abalarinin ise sonugsuz kalabildigi ya da yiizeysel ve
kisa vadeli sonuglar Gretebildigi gérilmektedir.
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3. YONETSEL KAPASITENIN GELISTIRILMESi ARAYISLARI VE
YURUTULEN GALISMALAR

Kurumlarda yénetsel kapasitenin gelistirilmesini zorunlu kilan temel etmen,
strekli degisen ic ve dis cevrenin olusturdugu degisim baskisidir. Bu nedenle
degisimin yonetimi, kurumsal kapasiteyi giiniin kosullarina uygun sekilde yeniden
dizayn etmek igin zorunlu hale gelmistir. Kapasite gelistirme calismalarinda
genellikle degisim yonetiminin temel arag ve ilkelerinin izlendigi gdrilmektedir.

Mevcut durumdan arzulanan  duruma gecis igin izlenmesi gereken
strateji ve faaliyetler bitini olarak tanimlayabilecegimiz degisim ydnetiminin
ilk asamasi, degisimi dogurcn etmenlerin, hem kurumun ic bUnyesi, hem de dis
cevresi agisindan incelenmesidir. Kurumun kapasitesini olumlu ya da olumsuz
yonde etkileyen ic ve dis dinamiklerin izlenmesi, analiz edilerek degerlendirilmesi
ve kapasite calismalar icin bir girdiye dénistirilmesi, saglikl bir degisim ya da
kurum gelistirme stratejisinin en &nemli unsurlarindan birini olusturur.

Degisimin yoni kadar, degisimin sonuglarinin analiz edilerek kurum igin
olusturdugu firsat ve tehditlerin belirlenmesi, diger bir adimi olusturur. Sonrasinda
degisim ya da gelisim stratejilerinin belirlenerek etkili bir liderlik esliginde
uygulamaya gegirilmesi, kurumsal kapasitenin yeniden insasi igin kritik énem
tastyan bir diger asamayi olusturur. Degisimin sirekliligi, ginimizde kurumlarin
hayatta kalmasi ya da islevlerini etkili sekilde yerine getirebilmesinin temel
kosulu olup, bu amagla s6z konusu galismalara sireklilik kazandirlmasi nem
tasimaktadir. Bir baska deyisle degisim sirecinin sirekliligini saglayabilmek,
yonetsel kapasitenin gelistirilmesine yonelik strateji ya da uygulamalarin en etkili
bilesenlerinden birisini olusturmaktadr.

Yonetsel kapasiteyi giclendirebilmek icin, degisimi tim calisanlarin
kahlimi ile hayata gegirmek, degisime karsi direng ile miicadele etmek, degisimin
gerekliligi ve yararlihg konusunda i¢ ve dis paydaslar etkili bir iletisimle ikna
etmek gibi cabalar da bu sirecte vazgegilmezdir. Degisim kiltirtnin kurumda
yerlesmesini saglamak ve bu kiltiri diri tutmak, kapasite gelistirme cabalarina
ciddi katkilar saglayacaktr.

Kurumlarda ydnetsel kapasiteyi dogrudan etkileyen ve onlari degisime
zorlayan faktsrlerin basinda bilisim teknolojisi alanindaki gelismeler, dinyadaki
ya da sektérdeki diger benzeri kurumlarin sagladigr gelismeler, demokratiklesme
sUrecinin giiclenmesi ile halkin talep ve beklentilerinde gerceklesen farklilasma,
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kurumlarin igcinde yer aldiklari sistem ya da alanin gecirdigi degisim vb.
gelmektedir. Son yillarda kiresellesme ve iletisim teknolojisinin  sagladig
olanaklarin kamu kurumlarindan beklentileri snemli slciide artirdigr bilinmektedir.
Bu kurumlar da yénetsel kapasitelerini arhirmak igin cesitli program, proje ya da
kapsamli faaliyetler yiiriitme ¢abasina yénelmektedir.

Bu cabalarin 8nemli bir bsliminin uluslararasi boyut tasidigi bilinmektedir.
Dinya Bankasi, Avrupa Birligi, OECD, Birlesmis Milletler ve bagl kuruluslari,
bslgesel kalkinma bankalari, gelismis ilkelerin diger lkelerdeki kalkinma
inisiyatiflerini desteklemek icin olusturduklari kuruluslar ve daha birgok teskilat,
dinyanin bircok Glkesinde kamu kurumlarinin yénetsel kapasitelerini giiglendirme
calismalarina destek vermekte; bu amagla sayisiz proje ya da program
uygulanmaktadir.

Tirkiye'de de uluslararasi kurum ve kuruluslarin sponsorlugunda ok
sayida kapasite gelistirme projesi uygulanmistir. Sayistay tarafindan yiritilen,
Avrupa Birligi Eslestirme Projesi mahiyetindeki “Sayistay’in Denetim Kapasitesini
Giiglendirme Projesi”, bunlara énemli bir 6rnek olusturmaktadir (Kése, 2007:
141-142). Proje sozlesmesindeki ifadesi ile, “Bir dis denetim kurumu olarck,
uluslararasi standartlar ve énde gelen AB uygulamalari paralelinde gérevini tam
olarak yapabilmesi igin Sayistay’i giiclendirmek” amaciyla 2005-2007 déneminde
yiritilen bu proje kapsaminda Sayistay’in denetim kapasitesi ve ayni zamanda

organizasyon yapisini giiclendirmeye ydnelik kapsamli calismalar yirGtolmistir.

Denetim kapasitesini giglendirmek amaciyla performans denetimi, mali
denetim, bilisim sistemleri denetimi, bilgisayar destekli denetim alanlarinda cesitli
faaliyetler yiritilmis; denetim rehberleri hazirlanarak uygulamada test edilmis,
gerceklestirilen yogun egitimlerle kapsamli bir dénistmiin altyapisi olusturulmaya
cahsilmistr. Sayistay’in - kurumsal yapisini giiglendirmek amaciyla da proje
siresince insan kaynaklari ydnetiminin gelistirilmesi, ydnetim bilgi sisteminin
tasarlanmast, risk ydnetiminin kurumsallastiriimasi ve bilisim sistemleri stratejisinin
gelistirilmesine yonelik calismalar gerceklestirilmistir (Kése, 2007).

Hazine ve Maliye Bakanhigi tarafindan da cesitli uluslararasi projeler
aracihgiyla kapasite gelistirme calismalari yiritilmistir. Ornegin merkezi kamu
idarelerinin stratejik planlama sireclerini daha etkin ve etkili hale getirmeyi
amaglayan Stratejik Yonetimde Kapasite Gelistirme Projesi 2013 yili Ocak ayinda
baslamis, 2015 yili Temmuz ayi sonu itibariyla tamamlanmistir. Proje cercevesinde
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stratejik planlamada kullanilacak analiz ve yontemlere iliskin rehber ve kilavuzlar
hazirlanmis; izleme ve degerlendirme sistematiginin gelistirilmesi amaciyla
yazilim gelistirme calismalar strdirilmistir (Strateji ve Bitce Baskanhigi, 2019).
Daha &ncesinde ayni Bakanlik tarafindan “Kamu Kesiminde Stratejik Yénetimin
Gerektirdigi Yonetsel Kapasite Ihtiyac Analizi ve Kapasite Gelisim Programlarinin
Olusturulmasi Projesi” 2011 yilinda tamamlanmistir.

Turkiye'de yonetsel kapasite ile ilgili Avrupa Birligi uyum siirecinde yiriitilen
yizlerce proje s6z konusu olup, bunlar genellikle belirli bir alanda kurumsal ve/
veya islevsel kapasitenin artirilmasina odaklanmishr. Bu tiir projeler, kurumlarin
kendi birikim ve deneyimlerini, dinyadaki gelismeler ve diger lkelerdeki benzeri
kurumlarin birikim ve deneyimleri ile harmanlayarak, kapasitelerini giiglendirme
firsat sunmayi amaglamistir. Projeler kapsaminda gelistirilen stratejilerin hayata
gegirilmesi, kurumlarin giiciing, yetkinligini ve islevselligini artirarak dinyadaki
benzerlerine drnek olusturacak kapasiteye ulasmalarina katki saglayacaktir.

Yonetsel kqpqsite arhsi sadece nge|i§mi§ ve ge|i§mekte olan tlkelerin bir
arayisi olmayip, gelismis ilkelerin de birincil ncelikleri arasinda kamu ysnetiminin
ve kamu idarelerinin kurumsal kapasitelerinin sirekli gelistirimesi 6nemli yer
tutmaktadir. Ornegin 1996-2003 yillar arasinda yiriitilen ‘idare Performans
Projesi (iPP)’ kapsaminda ABD'nin bazi ilce (county), kent ve eyaletlerinin y&netsel
kapasitesi degerlendirilmistir. Bu proje, Sekil 1’de yer alan ve kara kuru (black
box) olarak adlandirlan arag Gizerinden ydnetimi bilesenlerine ayirmaya ve bu
bilesenler arasinda var olan hakim iliskileri belirlemeye (Ingraham ve Donchue,
2000: 292-295) odaklanmistir.

Sekil 1. Kara Kutu (Black box) Modeli

Sonuclar/
Ciktilar

Kaynaklar/
Girdiler

Kaynak: Ingraham ve Donahue, 2000:295

Bu modelde denklemin orta kismi, yani devlet y&netimi kst calishgi takdirde
kaynaklar ve sonuglar arasindaki iliski zayiflayacak ve politika sonuglari, kamu
yonetim sistemlerinin gérevini iyi bir sekilde yerine getirdigi durumlardaki gibi
etkin olamayacakhr. Bir baska ifadeyle yénetsel kapasitesi fazla olan devletler,

daha az olanlara oranla daha iyi ¢alisabilme yetenegine sahiptir. Bu &nermenin
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gercekligi, siyasal cevre, ekonomik kosullar ve benzeri belirleyicilerin etkisine
bagldir. Cinki bu araci degiskeninin belirlenmesi, nihai olarak devletin yonetim
sistemlerinin yapi ve isleyisleri araciigiyla olusturulan politikalarin basariya
ulasma potansiyelini anlamamiza (Ingraham ve Donahue, 2000: 296) olanak
saglamaktadir.

Bu yaklasima gére finansal ydnetim, bilgi teknolojileri ydnetimi, insan
kaynaklari y&netimi ve sermaye ydnetimi olmak Uzere dort temel yonetsel alt
sistem, yonetsel kapasiteyi belirler. Devlet ve bircok siyaset alaninda var olan bu
alt sistemler ydnetimin kalitesi ve kamu politikasi amaglarinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesi (Ingraham ve Donahue, 2000: 301) agilarindan énem fasir.

Yonetsel kapasiteye iliskin olarak gerceklestirilen dnemli projelerden biri
de ‘The New Jersey Initiative’ projesidir. IPP’den ilham alinarak olusturulan ve
IPP'nin yénetsel kapasite degerlendirme cercevesini benimseyen bu projenin temel
amaci, belediye ydnetimlerinin gérevlerini iyi bir sekilde yerine getirmesine ve
vatandaslarin ihtiyaclarini geregi gibi karsilamasina imkén saglayan ydnetsel
kapasitenin gelistirilmesidir. 2000°li yillarin basinda yiriitilen proje? kapsaminda
yedi ayr belediyenin yonetsel kapasitesi degerlendirilmis ve bu belediyelerin
gucli ysnleri ile iyilestirilmesi gereken y&nleri ortaya konularak gerekli énerilerde
bulunulmustur (NJI, 2002: 4).

Yonetsel kapasite degerlendirilmesine ydnelik referans verilen galismalardan
birisi de Dinya Bankasi’'nin (2019) ‘Dinya Capinda Yénetisim Géstergeleri’ adli
projesidir. Bu calismada yénetisimin 6 bileseni belirlenmis ve 1996-2017 yillar:
arasinda 200'den fazla ilke bu bilesenler cercevesinde degerlendirilmistir. Bu
bilesenler; s6z hakki ve hesap verilebilirlik, siyasal istikrar ve siddetin varligi, devlet
etkinligi, dizenleyici kalitesi, hukukun Ustinligi ve yolsuzluklarin kontrolidir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda ysnetsel kapasitenin gelistirilmesi calismalar:
dinyanin hemen her ilkesinde yaygin olarak yiritilmektedir. Bu galismalarin
basarisi belirli kosullara bagl olup, bunlarin en dnemlisi, kurum ve kuruluslarin
yalin ve tekil aktérler olarak disinilmemesi, kapasite gelistirme ¢abalarinin
baglantli ya da iliskili olduklari kurum ve kuruluslar, icinde faaliyet gosterdikleri
cevre, ilgili 6zel sektor ve iginci sektdr kuruluslari ile iliskilendirilmek suretiyle
genis bir zeminde yapilandirilmasi geregidir. El-Taliawi ve Van Der Wal (2019:
10-11), ilkeler arasinda ya da ilke igsinde zaman, aktdrler ve kurumsal farkliliklar

2 Proje, Syracuse Universitesinde ‘The Maxwell School of Citizenship and Public Affairs’ ve , ‘Eagleton Institute of
Politics Rutgers’ tarafindan ortaklasa gergeklestirilmistir.
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dikkate alindiginda yonetsel kapasitelerini gelistirmek isteyen kurumlarin yasama
ve denetleme mekanizmasindaki, becerilerdeki ve birimler arasindaki iletisimdeki
eksik yonleri tespit etmeleri, daha sonra ise bu eksik y&nleri kapatmak igin gerekli
insan kaynagi ve destek sistemlerini gelistirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Bir
baska deyisle kapasite artisinin kapsamli bir cercevede tasarlanmasi gerekmektedir.
Dar cergeveli cabalarla kalici sonuglara ulasilmasinin mismkin olmadig, &zellikle
azgelismis Ulkelerdeki sayisiz drneklerden acikga gérilebilmektedir.

El-Taliawi ve Van Der Wal (2019: 10-11), ayni zamanda yénetsel kapasite
gelistirme sirecinin statik bir sirecten ziyade dinamik ve devam eden bir siireg
oldugu, en iyi ya da en ideal bir sistemin olmadigi gérisindedir. Dolayisiyla
kurumsal kapasitenin giiglendirilmesi gabalarinin basarisinda kritik énemdeki
ikinci kosul, bu cabalarin dénemsel bir cerceve ile sinirlandirilmamasi geregidir.
Kurumsal kapasite arayislarini belirli bir zaman dilimi ile sinirlandiran, uygulanan
proje ya da programlar sona erdiginde bu yéndeki cabalarini sirdirme egiliminde
olmayan kurumlarin kalici bir basari elde etmeleri miimkin olamamaktadir.

SONUC

Demokratik ydnetim anlayisinin hemen her ilkede giiclenmesi; bilgi ve
iletisim teknolojilerindeki gelismelerin  sundugu olanaklarla halkin  y&netime
katliminin ve ydnetimden taleplerinin her gecen gin artmasi, kiresellesme
sUrecinin yakinsama etkisi ve daha birgok unsur, kamu kurumlarinin yénetsel ya
da kurumsal kapasitelerini giiclendirmesine yonelik baskilari arhrmishr. Benzer
kapasitelere sahip kamu kurumlarinin  performanslarinin - &nemli  farkliliklar
gostermesi, kendilerine tahsis edilen kamu kaynaklarinin ne denli verimli ve etkin
kullanildigr sorusu ile de baglantli olarak kapasite kavramini artan bir ilginin
odagina yerlestirmistir.

Etkinlik ve verimliliklerini artirmanin yolunun yénetsel kapasitelerini
degerlendirmekten ve gelistirmekten gectiginin farkinda olan kamu kurumlari, son
yillarda giderek artan &lgiide yonetsel kapasite calismalarina agirlik vermektedir.
Bu alanda yiriitilen projeler, program ya da etkinliklerle birlikte, yapilan
arastirmalarin sayisi da artmaktadir.

Kurumsal kapasitenin giiclendirilmesine y&nelik calismalarda, kapasiteyi
olusturan bilesenlerin gok dikkatli bir sekilde tespit edilmesi, degerlendirilmesi ve

gelistirilmesi dnem tasimaktadir. Yonetsel kapasiteye iliskin yapilan arastirmalarin
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biyik cogunlugunun, kamu kurumlarinda yénetsel kapasiteyi olusturan bilesenlerin
ve bu bilesenlerin alt g&stergelerinin tespit edilmesine ydnelik olmasi, bunun bir
yansimasidir. Yonetsel kapasite gelistirme cabalarinin basarisini sinirlandiran
en Snemli etmen ise temel bilesenler ve g&stergelerinin belirlenmemis olmasidir.
Ancak bu bilesenler ydnetim kiiltiriine, siyasal, ekonomik ve sosyal cevreye bagli
olarak degiskenlik gésterdiginden, her kurum igin gegerli bilesen ve gésterge tespiti
yerine, her kamu kurumu ya da kurulusunun kendine 6zgii bilesen ve gdstergeler
tespit etmesi, daha etkili ve uygulanabilir bir ydntem olacakhr.

Her organizasyon gibi kamu y&netimi de sirekli degismekte ve kendini
gelistirerek yenilemektedir. Dolayisiyla kamu kurumlarinin yénetsel kapasitelerini
degisen sartlara uyarlamak igin yenilikleri takip etmeleri ve gelecegi bugiinden
yonetebilmek icin gerekli stratejileri olusturmalari gerekmektedir. Degisimi
dngérme ve uyum saglama yetenegini de iceren yonetsel kapasiteyi insa ederken,
kamu kurumlari geleceklerini genis bir yelpazede dizayn etme zorunlulugu ile
karst karsiyadir. Halkin talep ve beklentileri kadar, bilimsel gelisme ve teknolojideki
degisiklikleri, sosyal ve ekonomik gelismeleri, siyasal dénisim ve y&netimdeki
degisim trendlerini ok iyi izlemeleri, ic ve dis cevresel kosullar dikkatle incelemeleri
her gecen giin daha fazla 8nem kazanmaktadir. Kurumsal kapasitelerini, tim bu
kosullari dikkate alarak, gelecek odakli bir tarzda insa eden kamu kurumlarinin
surdurilebilirliklerini ve basari dizeylerini daha ¢ok artiracaklari kuskusuzdur.
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