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GiRiS

Kamu yonetiminde degisim arayiglari, gerek ulkemizde gerekse dunyada her
zaman gundeme gelen bir konudur. Toplumsal ve ekonomik yasamda kokli
degisimlerin yasandigi dénemlerde bu c¢abalar artmakta; daha duragan bir
yapinin baskin oldugu donemlerde konu daha geri planda kalmaktadir. Ancak
1980’li yillarda baglayan ve 90l yillarda ivme kazanan reform g¢abalari, kapsam
ve ulastigi boyut bakimindan incelenmesi gereken 6zellikler tagimaktadir. Yeni
bir yazyilin, dahasi yeni bir bin yilin baglangicinin, bilim ve teknoloji yaninda
ekonomik ve siyasal alanda yaganan koklu degisimlerle ortismesi, bu donemde
yasanan degisim gabalarina daha farkli bir boyut katmaktadir. 1990'h yillarda
kamu yonetimi reformunun, devletin rolu tartismalarini da icerecek sekilde, daha
genis bir baglamda ve hemen hemen tim Ulkelerde gindeme geldigi
goOrulmektedir. Yonetim degisen kosullara kendini uyarlamak zorundadir. Bu
nedenle ulasim, haberlesme ve teknoloji alaninda yasanan ¢ok hizli ve koklu
gelismeler yaninda Sovyetler Birliginin dagilmasi ve Dogu Avrupa Ulkelerinde
yasanan siyasal ve ekonomik sistem degisikligi gibi uluslar arasi alanda derin
izler birakan degisimlerin yasandigi bir donemde, kamu yonetiminde reform
arayiglarinin tekrar gindemde on siralara c¢ikmasi beklenen ve dogal bir

gelismedir.

Her ulkenin kendi 6znel kosullari geregi reform ¢abalarinin farkliliklar tagidigi ve
tasimasi gerektigi bilinen bir gergektir. Ancak yine de bu c¢aligmalarin ortak ve
ayrilan yonlerini, benzesen ve gelisen uygulamalarini belli genellemeler altinda

toplamak mimkuanduir. Bu ¢alismada da bu yapilmaya calisilacaktir.

Calisma iki ana boélumden olugmaktadir. Birinci bolumde genel egilimler ve ortak
Ozelliklere yer veriimektedir. Bu bdlimde reform arayisina yol agan nedenler,
reformun kapsami, izlenen strateji ve taktikler gibi konulara girilmektedir. ikinci
bolimde ise llke deneyimlerine ayri basliklar altinda yer verilmektedir. Ulkeler
genellikle belli konularda 6nclu ya da dikkat cekici caligmalarda bulunan

1 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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ulkelerden secilmis ve ¢alismada kalkinmis Ulkelere yer verilmistir. Bu konudaki
ilk ve en kokli calismalari gerceklestiren ingiltere ve Yeni Zelanda’ya daha genis
bir yer verilmektedir. Caligmada Turkiye'ye yer verilmemektedir. Bu ¢alismanin
Tarkiye’de kamu yonetimi reformu konusunda yapilacak ayrintii ve somut
strateji, politika ve yontem Onerilerini de igeren bir gcalismanin 6n adimi olmasi
amaclanmaktadir. Bu calismada ortaya c¢ikan bulgular temelinde Turkiye'de
durumun ne oldugu ve degisim konusunda nasil bir yol izlenmesi gerektigine
iliskin Onerileri icerecek bodylesi bir calismanin, ayr bir ¢galisma olmasinin daha

yararli olacagi dustnulmektedir.

Calismanin sonunda genel bir degerlendirmeye de yer verilmektedir.

2 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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BiRINCi BOLUM : GENEL EGILIMLER VE ORTAK OZELLIKLER

1. YENi ARAYISLARA YOL AGAN NEDENLER

a) Ug acik : Kamu ydnetiminde reform arayislarina yol agan nedenlerin derecesi
her Ulkede farkl olmakla birlikte temelde benzer kosullar sonucunda ortaya
ciktigi gorulmektedir. Bunlardan ilk Ggli bazen kisaca u¢ agik (three deficits)

< 9

diye ifade edilen olgudur. ilk acik biitge acigidir. ikinci agik “gliven acigi”’dir (trust

deficit). Uglincl acik ise “performans agigi"dir (performance deficit). Bu agiklarin

ortaya ¢ikma slreci ve nedenleri birbiri ile yakindan iIgiIidir.1

ikinci Dinya Savasindan sonra baslayan sosyal devlet anlayisi ile birlikte
dunyadaki ulkelerin gogunda devletin rolunun arttigi ve buna bagl olarak kamu
kesiminin genigledigi gorulmektedir. 1960’ yillarda refah devleti anlayisinin
hakim olmasi nedeniyle, kamu yodnetiminden beklenenlerin yerine getirilebilmesi
icin kamunun ¢ok c¢esitli konularda faaliyette bulunmasi kaginilmaz olmustur. Bu
donemde kamunun politika belirlemek, duzenleme yapmak, subvanse etmek,
finansman saglamak ya da dogrudan isletme sahibi olup tretimde bulunmak gibi
degisik yontemlerle yurattigu faaliyetleri siralandiginda ¢ok genis bir yelpaze
ortaya cikmaktadir: Egitim,saglk, altyapi, sosyal hizmetler, enerji, cevre,
bankacilik, madencilik, tarim, ulastirma, sigortacilik...gibi. Bu galigmanin niteligi
geredi devletin bu kadar genis bir alanda faaliyette bulunmasinin ekonomik,
sosyal, siyasal nedenleri Uzerinde durulmayacaktir. Konumuz bakimindan énemli
olan, bu faaliyetler sonucu ekonomide kamu payinin giderek artmasi ve transfer
harcamalarinin butge igerisinde 6nemli bir pay olusturmasidir. Ancak zamanla
bu tlir harcamalar butge Uzerinde buyuk bir yuk olusturmaya baslamis ve bu
harcamalarin finansmani bltge kaynaklarindan kargilanamaz olmustur. Bu ylk
sonucu ortaya gikan agiklarin finansmani nedeniyle de kamu bor¢lari giderek
bayumeye baglamistir. Sonug olarak refah devleti harcamalari butge imkanlarini

zorlayan bir bUyuklige ulasmis ve bu nedenle de tartisilir hale gelmistir. Yapilan

'Donald F. KETTL, Reinventing Government: A Fifth Year Report Card, Center for
Public Management , The Brookings Institution, Washington DC, 1998.

3 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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tartismalar iki noktada toplanmaktadir. Birincisi, kamunun bazi faaliyetlerinin
devlet tarafindan ustlenilmesinin dogru olup olmadidi ki bu tartisma 6zu itibariyle
ileride deginecegimiz devletin rolii tartismalarini olugturmaktadir. ikincisi ise
kamu tarafindan yurutulen bu faaliyetlerin nasil yuratulecegi ve bu faaliyetlerin

finansmaninin nasil saglanacagidir.

Bltgce agigina ve kamunun buyukligune bagh olarak kamuoyunda kamu
kesiminin genel olarak pahali ve verimsiz oldugu seklinde bir kani olusmustur. Bu
da U¢ agiktan ikincisini yani performans agigini ifade etmektedir. Performans
aciginin kamunun yapilanma ve igleyisinden kaynaklandigi, dolayisiyla yeniden
yapilanma yoluyla performansin artirilabilecegi ileri suruldugu gibi, kamunun
dogasi geregi bir performans agigina mahkum oldugu dolayisiyla kamu kesimini
minimalize etmek gerektigini savunanlar da olmustur. Daha ziyade siyasal boyutu
olan kuramsal nitelikteki bu tartigmalardan ziyade konumuz bakimindan asil
onem taslyan nokta, genelde kamuoyunda kamu yonetiminin performansindan

hosnut olunmadigidir.

Bltge aciklari ve performans agigiyla yakindan iligkili diger acgik ise glven
acigidir. Kamuoyunda kamu kesiminin faaliyetlerinden hosnutsuzluk yaninda bir
guven bunalimi dogmustur. Bu durum guven acigi olarak ifade edilmektedir.
Guven agiginin olusmasinda performans agigi yaninda kamu yonetiminde
kayirmacilik ve yolsuzluk tirinden faaliyetlerin meydana gelmesi ve blrokrasinin
toplumsal faydadan ziyade kendi cikarlarini maksimize etmeye yoOnelik

uygulamalar i¢cindeymis izlenimi vermesi de dnemli rol oynamistir.
b) Kriz: Yukarida deginilen agiklarin derinlesmesi ve giderek blyimesi bir krize

ya da kriz havasina yol agmaktadir. Genel olarak mali, ekonomik ya da
performansa dayali bir kriz havasinin duyumsandigi ortamlarda reform daha

4 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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kolay uygulamaya konulmaktadir. Cesitli Glkeler kriz ortamini kamu yonetimi

reformunun baslangici igin bir firsat olarak degerlendirmislerdir. 2

c) Beklentilerin Artmasi: Kamu yonetimi reformuna yol agan Onemli
nedenlerden birisi de kamu hizmetlerinden yararlananlar ve vergiler yoluyla
hizmetin finansmanini saglayanlar olarak vatandaslarin, kamudan beklentilerinin
artmasidir. Vergi odeyiciler olarak vatandaslar daha kaliteli mal ve hizmet
sunumu talep etmekte, odedigi vergilerin karsiligini gormek istemektedirler.
Teknoloji alaninda yasanan gelismeler sonucu 6zel sektdrde mal ve hizmet
uretimi ve sunumunda énemli degisimler olmus ve musteri tatminini merkez alan
uygulamalar yayginlik ve basari kazanmistir. Vatandaslar dogal olarak kamu
kesiminden de benzer taleplerde bulunmuglardir. Bu taleplerin istenen duzeyde
karsilanamamasi, kamu yonetiminde reform arayislarinin kamuoyu tarafindan
genel bir destek géormesine yol agmistir. Vatandaslarin egitim dizeyinin ve bagka
uygulamalara iligkin bilgilerinin daha fazla olmasi da beklentilerin yukselmesinde

etkili olmustur.’

d) Uluslar arasi Geligmeler: Uluslar arasi alanda yasanan gelismeler ve
kuresellesme olgusu da kamu yonetiminde yeni arayislari destekler niteliktedir.
Klresellesme ile birlikte kamu yonetimi sisteminin, ulusal boyutun Otesinde
uluslar arasi duzlemde etki ve tepkide bulunabilecek kararlar ve uygulamalar
icinde olmasi gerekmektedir. Dlinya ekonomi politiginin iki kutupluluktan tek
kutupluluga donusmesiyle birlikte, bir bakima daha 6nce buyuk Olgide ulusal
duzlemle sinirli kalan kamu politikalari, uluslar arasi arenadan daha fazla etkilenir
hale gelmistir. Yasanan degisimin hizi da kamu yonetiminin bu degisime hizla
cevap vermesi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu zorlamalar kamu yonetiminin
kapasite ve yetenek olarak bu degisime hazirliksiz yakalanmasinin etkisiyle yeni

arayiglarin ortaya gikmasinda ve bunun yonunin saptanmasinda etkili olmustur.

> OECD, Governance in Transition: Public Management Reforms in OECD Countries,
Conclusions of the Public Management Committee, OECD, Paris, 1995.
> OECD, Ministerial Symposium on the Future of Public Services, OECD, Paris, 1996.

5 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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Uluslar arasi alandan gelen iki d6nemli etki daha vardir. Bunlardan birincisi diger
ulkelerin uygulamaya koydugu basarili kamu ydnetimi reformu c¢alismalaridir.
ikincisi ise Diinya Bankasi, OECD, UNDP gibi ¢ok sayida uluslar arasi érgiitiin

kamu yonetimi reformunu degisik yontemlerle desteklemesidir.

e) Sosyal Gostergelerdeki Degismeler: Ozellikle kalkinmis (lkelerin sosyal
gOstergelerinde meydana gelen degdisim reform arayiglarinin baska bir nedenidir.
Nufus artisinin durmasi, uUretken nufusla yash nufus arasinda dengenin
bozulmasi ve bunun sonucu olarak sosyal guvenlik harcamalarinda ortaya ¢ikan
artis ve bunun gelecekte yol agacagi sorunlar, kamu kesiminin sorgulanmasi

sonucunu dogurmustur.

f) Kuramsal alanda yasanan gelismeler: Kuramsal ve akademik alanda
yasanan gelismeler ve yapilan caligmalar da yeni arayiglara katkida bulunan
dénemli bir unsurdur. Ornegin Amerika Birlesik Devletlerinde David Osborne ve
Ted Gaebler tarafindan yazilan Reinventing Government isimli kitap, ABD’nin
kamu yoOnetimi reformu calismalarinda c¢ok etkili olmustur. Mikroekonomi
alaninda ortaya cikan asil-vekil teorisi(principle-agent theory), kurumsal ekonomi,
kamu tercihleri teorisi (public choice theory), motivasyon teorisi gibi konularda
yasanan gelismeler mevcut anlayista degisikliklerin  kuramsal temelini
olusturmaktadir. Kamu yonetiminde de Yeni Kamu Yonetimi (New Public
Management) Yaklasimi ortaya atilmistir. idare (administration) yerine yénetim
(management) kavramini kullanan bu yaklagim, 6zu itibariyle isletme yonetiminde
kullanilan kavram ve yontemleri kamu yonetiminde de uygulamaya yoneliktir.

Yaklasima temel olusturan gorusler sdyle 6zetlenebilir:

* Yoneticilerden ne beklendigi acik¢a ortaya konulmali ve bu sonugtan sorumlu

tutulmalidiriar.

* Patricia GREER, Transforming Central Government, Open University Press,
Buckingham- Philadelphia, 1994.

6 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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* Yoneticilerin kendilerine verilen gorevleri yerine getirebilmeleri igin yonetsel
yontem ve kaynaklarin kullanilisinda esneklik taninmalidir.

* Yetkiler merkezi birimden dogrudan hizmet sunan birimlere aktariimahdir.

« Girdilerden ¢ok ciktilara, streclerden ¢ok sonuclara odaklaniimalidir.

* Yoneticiler kullandiklari kaynaklar ve bu kaynaklarin kullanimi sonucu
ulastiklari sonuglara gére sorumlu tutulmahdir.

* Yurttaslara (musteriler) hizmet sunucusunu se¢gme imkani taninmalidir.

» Politika olusturma gdrevleri, dogrudan hizmet sunumu ve dizenleme gorevleri

birbirinden ayriimalidir.

Bunun yani sira son donemde sikga kullanilan yoOnetisim (governance)
kavrami, yonetimde tek yonlllik yerine ¢ok yonlu bir etkilesime ve sivil toplumun
roline vurgu yapmaktadir. Yonetismek yukaridan asagi tek yanl bir yonetim tarzi
yerine hep birlikte yonetmeyi 6ngoren bir kavramdir. Katimcilik dolayisiyla sivil
toplum kuruluglarinin ve 6zel kesimin de yoOnetime, karar almadan denetime
kadar her asamada katilmasi kavramin temelini olusturmaktadir. Ancak bunun
somut uygulamalarinin nasil olacagi ve ne tir mekanizmalar gelistirilecegi
belirgin degildir. Kavramin ¢ok fazla kullanilir hale gelmesi bu belirsizligi daha da
artirmaktadir. Ancak yonetisim kavraminin, toplumun sadece kamu yonetimi
alaninda degil tUm alanlarda 6rgutlenme bigiminde ve iligkilerinde kokll bir
sorgulamayi igerdigi sdylenebilir. Kavramin 6zel kesime yani igletme yonetimine
yansimasi “corporate governance” diye ifade edilmektedir. Burada 6zu itibariyle
azinhk haklarinin gelistiriimesi ve paydaglarla (stakeholders) daha fazla
etkilesimde bulunulmasi dile getiriimektedir. Kamu ydnetimi alaninda ise iyi
yonetisimin bilesenleri olarak mesru ve katihmci sureglere dayanan bir hikimet,
hukukun Gstunlugu, hesap verme sorumlulugu (accountability), saydamlik,
etkinlik ve etkililik, gonalli kuruluslar ve 6zel kesimle isbirligi gibi 6geler dile

getirilmektedir.

g) Uriin Farkhlastirma ihtiyaci: Vatandaslarin beklentisi ve kamu hizmeti
kavraminin nasil yorumlandigina isaret eden bir bagka nedenin de “herkese ayni

7 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf



Yilmaz Kamu Yénetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri

gomlek” (one size fits all) yaklasiminin artik gecerliligini yitirmis olmasidir.
Bilindigi gibi geleneksel burokratik anlayisin en énemli &zelliklerinden ve bir
bakima ustunluklerinden birisi de herkese ayni mesafede durarak esgitlik ilkesi
geregdi tum yurttaslara ayni hizmeti ayni bicimde sunmasidir. Oysa degisen ve
cesitlenen yurttas tercihleri, kamuyu farkli kisi ya da gruplara farkli nitelikte
hizmet sunmaya zorlamaktadir. Teknolojik alanda yasanan gelismeler de bu tir
bir farkhlagtirmaya imkan vermektedir. Ozel sektdérin bu alanda 6nemli
gelismeler saglamasi kamu yonetiminin de bu tur taleplere cevap vermesi

ihtiyacini dogurmustur.

h) Deneyim: Basarili reform uygulamasi gorulen ulkelerin gogunda daha 6nce,
basarisizlikla sonuglanan benzer girigsimler olmustur. Bu basarisiz deneyimler,
edinilen dersler yoluyla reform c¢abalarina 6nemli katkilarda bulunmaktadir.
Basarisizliklarin nedeni olarak en fazla dile getirilen olgularin, reformun amacinin
net olarak belli olmamasi ve/veya kamuoyuna anlatilamamasi, gerekli 6n
hazirliklar yapiimadan aceleye getirilmis bir gsekilde calismalara girigiimesi,
yeterince seffaf bir tutum sergilenmemesi ve paydaslarin stirece dahil edilmemesi
nedeniyle reformun goérinen hedefleri disinda gizli bir politik hedefinin oldugu

kuskularinin yayginlik kazanmasi gibi nedenler sayllabilir.5

> OECD, Synthesis of Reform Experiences in Nine OECD Countries: Government Roles
and Functions, and Public Management, Government of the Future: Getting From Here to
There isimli sempozyum ortak bildirisi, 14-15 Eyliil 1999, OECD, Paris.

8 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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2. KAPSAM: DEVLETIN ROLUNUN YENIDEN TANIMLANMASI VE YONETIM
REFORMU

2.1. Devletin Roliu: Ne Yapmali?

Kamu yonetimi reformunun kapsami, Ulkeden ulkeye degismekle birlikte yapilan
calismalar iki ana baslik altinda toplanabilir. Birincisi devletin rolinin yeniden
tanimlanmasi, ikincisi ise yonetim reformudur. Devletin rolinin yeniden
tanimlanmasina iligkin ¢galismalarin esas olarak kamunun bir takim faaliyetlerden
tumuyle cekilmesi, bir kisminda da sorumluluklarini yerine getirme bigiminde
farkh yaklagimlarin ortaya konulmasi oldugu goértulmektedir. Bu yaklasim
cercevesinde, artan bir sekilde devletin Uretim ve ticaretin yaninda dogrudan
hizmet sunumundan cekildigi ve daha ziyade temel politikalar ve stratejik
konularla ilgilendigi gorulmektedir.

Devletin rolinin yeniden tanimlanmasi konusunda yapilan ¢alismalarda dort
yaklasim goze ¢arpmaktadir. Bunlar kismi-gecici dizenlemeler, agamali degisim,

kapsamli ve koklu duzenlemeler ve sureklilik tastyan reformlardir.

Kismi nitelikli dizenlemeler daha ziyade bltgeden kaynaklanan mali bir krize
acele olarak ¢6zum bulmak amaciyla yapilan duzenlemelerdir. Kamu
harcamalarini azaltarak kontrol alma gudusu 6n plandadir. Personel sayisinda
azaltmayi da iceren Onlemlerle kamu harcamalarinin énemli Olgide kisiimasi
amaclanmaktadir. Bu yaklasimda genellikle devletin rolinin ne oldugu, hangi
hizmetlerin devlet tarafindan yurutilmesi gerektigi gibi konular Gzerinde
durulimamaktadir. Dolayisiyla bu yaklasimin temel sorunu ekonomik ve mali
gOstergeleri esas almasi nedeniyle daha genis ve temel sorunlara girememis

olmasidir.

Asamali degisim yaklasimi, devletin roline iligkin politikalar konusunda ihtiyatli

bir tutum takinmaktadir. Bu yaklagsimda uygulamaya konulacak her bir politika

9 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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icin uygun zaman kollanmaktadir. Burada da devletin rolline iligkin genis ve

kapsamli bir degerlendirme yapilmadidi gorulmektedir.

Devletin roline iligkin kapsamli ve koklu duzenlemeler igceren yaklasimda
oncelikle genis ve kapsamli bir de@erlendirmeye dayanan temel ilke ve
standartlari  iceren  bir ¢ergevenin  olusturuldugu goértlmektedir. Bu
degerlendirmede etkili ve verimli bir kamu yonetimi igin devletin yurutecegdi temel
hizmetlerin neler olacagi, kamu sektorunin karsilastirmal ve stratejik Ustunlugu
olan alanlarin neler oldugu, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslar tarafindan daha
verimli sekilde sunulabilecek hizmetlerin neler oldugu, nelerin kamunun
sorumlulugunda olmakla birlikte s6zlesme araciligiyla ya da baska yollarla 6zel
kesim ya da gonulla kuruluslar eliyle gergeklestirilebilecegi, kisa vadede
kamunun Ustinde kalabilecek ama uzun vadede kamunun cekilebilecegi
alanlarin neler oldugu ve stratejik olarak kamuda kalmasi gereken sektdrlerin
neler oldugu gibi sorulara yanit verilmektedir. Yapilan bu genis degerlendirmeden
yola ¢ikilarak temel bir ilkeler ve standartlar seti olusturulmakta ve bakanliklar ve
diger kamu kurumlari bu gercevede bir degerlendirmeden gegciriimektedir. Hangi
hizmetlerin dogrudan bakanlik dizeyinde gorllecegi tespit edilmektedir.
Batunuyle devletin sorumlulugunda olan politika tespiti, ile anayasal bir yetkinin
ya da kamu gucunun kullanilmasini gerektiren, dizenleme yapilmasi ve hizmet

sunumu isleri bakanliklara birakilmaktadir.

Butceden finanse edilen tum faaliyetlerin degerlendiriimesi igin analitik bir test

uygulanmaktadir. Cesitli sorulardan olusan bu testte temel sorular sunlardir:®

v' Kamu yarari: Bu program ya da faaliyet kamu ¢ikarina hizmet etmekte midir?

v' Devletin roli: Bu alanda kamunun belli bir rol Gstlenmesi icin gereklilik var
midir?

v Isbirligi: Kamu bu roliini en etkili bigimde nasil yerine getirebilir? Tek basina

mi ya da 6zel kesim ve/veya gonulli kuruluslarla isbirligi icinde mi?

* OECD, ibid.

10 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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v' Etkinlik ve etkililik: Bu programin etkin ve etkili bir sunumu igin neler
yapilabilir?
v Mali yeterlilik: Mevcut bitge imkanlari icinde bu program ya da faaliyetin mali

acidan surddrulebilirlik durumu nedir?

Bu tur bir degerlendirme kamunun gorevlerinin daha net olarak ortaya ¢ikmasina
imkan vermektedir. Bunun yaninda bdylesi bir degerlendirme, mevcut kamu
kurumlarinin kurulus kanunlarinda yer alan gorev alanlarindan yola c¢ikilarak da

yapiimaktadir.

Bu vyaklasim c¢ergevesinde kamunun uretime ve ticarete yonelik tuim
faaliyetlerinin girketlestirildigi ve/veya 0zellestirildigi gorulmektedir. Sirketlestiriime
yolu segcildiginde kamu sirketlerinin vergi ve istihdam mevzuati gibi agilardan
batinlyle 6zel kesimin tabi oldugu kosullarda faaliyette bulunmasi yolu
secilmektedir. Bir ¢ok Ulkede bu cercevede kamu kesimi ¢ok sayida sektorden
cekilmistir. Sirketlesmenin genellikle 6zellestirmeye yonelik bir adim olarak

goruldugu soylenebilir.

Surekli reform yaklasiminda ise reformu surekli kilacak mekanizmalar Gzerinde
durulmaktadir. Bu gergevede koklu bir reforma girismek Uzere yola ¢ikan
ulkelerde bu yaklasim gereg@i reformun hizinin yavaslatildigi, asamali reform igin

yola ¢ikanlarda ise reform alanlarinin genigletildigi gértlmektedir.

2.2. Yonetim Reformu: Nasil Yapmali?

Devletin rolune iligkin ¢alismalarla, kamunun hangi alanlarda faaliyette bulunup
hangi alanlarda bulunmayacagi tespit edilmekte ve kamu bazi alanlardan
timuyle ya da kismen gekilmektedir. Ancak halen kamunun cesitli sekillerde
faaliyette bulunaca@i ¢ok genis bir alan vardir. iste yénetim reformu kamunun bu

faaliyetlerini nasil en etkili bicimde yurutebilecedi sorusu Uzerinde durmaktadir.

1M http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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Tanimi gereQi yonetim reformu devletin rolinin yeniden tanimlanmasi
faaliyetinden daha dar kapsamlidir. Ancak bir ¢ok Ulkede yonetim reformunun
daha fazla gundeme geldigi gorulmektedir. Bunun bir nedeni devletin roline
iliskin caligmalarin daha genig bir kamuoyu destegine ihtiyag gostermesi ve belli
kesimlerden gelecek baskilar nedeniyle siyasetcilerin bu riski yuklenmek
istememesidir. Devletin rollne iliskin temel degisiklikler Gnermeyen bir yonetim
reformunu uygulamaya koymak daha kolaydir. Cunku bu tir galismalar daha
kisa surede sonuglandirmak ve olumlu sonuglarini hemen gormek mumkundur;
bu nedenle kamuoyundan olumlu tepkiler almak ¢ok daha kolaydir. Bununla
birlikte yonetim reformunda da eder devam edecekse belli bir noktadan sonra
kamunun oOnceliklerinin neler oldugu, devletin neleri yapip neleri yapmayacagi

gibi sorular ile ister istemez kargilagilacaktir.

Genel olarak bakildiginda kamu yonetimi reformunun amaglarinin etkinlik,
etkililik, hesap verme sorumlulugu, yetki devri, saydamlik gibi kavramlar etrafinda
toplandigi gorilmektedir. Reform sireci boyunca vurgu yapilan noktalar zamanla
degismektedir. Kapsamli ve koklu bir degisikligi daha yavagslamis bir sureg takip
etmektedir. Bazi uUlkelerde bu amaclar dncelikle kritik bir sektdr secilerek o alanda

pilot uygulamalarla gerceklestiriimekte daha sonra diger alanlara yayilmaktadir.
Reformun kapsam ve hizini, Glkenin anayasal duzeni, kaynaklar, liderlik, mevcut

durumdan hognutsuzluk derecesi, bir kriz duygusunun olusup olugsmamasi gibi

unsurlar belirlemektedir.

12 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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3. REFORM ALANLARI

Kamu yonetimi reformu deyiminin ¢ok g¢esitli uygulamalari kapsadigi

gorilmektedir. Asagida bunlar zetlenmektedir:’

* Kirtasiyeciligin azaltilmasi, bu ¢ergevede burokratik asamalarin azaltiimasi,
blrokratik eskimis kurallarin kaldiriimasi, kurumlarin yerlesme bigimlerinde
degisiklik ve kagida dayali iglemleri azaltma.

+ lletisim ve bilgi teknolojilerinden yararlanma. Bu yolla, mali sitemlerde, satin
alma ve Odeme usullerinde, vatandasla iliskilerde, ic ve dis iletisim
kanallarinin gelistiriimesinde iyilestirmeler saglamak.

» Bditge aciklarini, kamu borglarini azaltma c¢abalari. Bu amagla vergilerde ve
harcamalarda reform arayiglari.

 Kurumsal eftkililigi artirmak icin daha kucik ve badimsiz birimler
olusturulmasi.

e Subvansiyonlarin  kaldirilmasi, kullanici  Ucretleri gibi yollarla kamu
politikalarinin kendi kendini besleme kapasitelerinin artiriimasi.

» Stratejik planlama, performans yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi tekniklerin
uygulanmaya caligiimasi.

» Kamusal hizmetlerin dogrudan kamu birimleri yerine; s6zlesme yoluyla 6zel
kuruluglar ya da gonudlli kuruluglara gordurtlmesi (contracting-out); Ozel
kesim-kamu kesimi ve goénullli kuruluglar arasinda igbirligi anlasmalari;
sirketlesme, 6zellestirme uygulamalari.

 insan kaynaklar yonetiminde (personel rejimi) ve iicret sisteminde degisiklik.
Kamu birimlerine kendi personel politikalarini ve Ucret sistemlerini belirleme

konusunda daha fazla yetki verilmesi ve omur boyu is guvencesi hakkinin

7 OECD, Ministerial Symposium on the Future of Public Services, OECD, Paris, 1996 ve
OECD, Synthesis of Reform Experiences in Nine OECD Countries: Government Roles
and Functions, and Public Management, Government of the Future: Getting From Here to
There isimli sempozyum ortak bildirisi, OECD, Paris 14-15 Eyliil 1999.
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sinirlandirilarak performansa dayali Ucret sistemine gecilmesi, sinirli streli ya
da kismi zamanl ¢alismaya dayali s6zlesmeler yoluyla istihdam.

¢ Hizmet sunumunda Kkalitenin esas alinmasi ve bu amacla standartlar
gelistiriimesi.

e« Kamunun orglatlenme ve gobrev alanlarinin yatay anlamda da gbzden
gegirilerek mukerrerliklerin ortadan kaldirilmasi, sahipsiz goérevler igin ilgili

birimlerin gorevlendiriimesi.

Genel olarak reform alanlarina baktigimizda hizmet sunumunda kalitenin
artirlmasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanma, kamu mali ydnetimi,
performans yonetimi, yapisal (structural) degisim, insan kaynaklari yonetimi ve
duzenleme (regulasyon) konularinin kamu yonetimi reformunu olusturan baslica

alanlar oldugu gorulmektedir. Asagida bu konulara deginilmektedir.

a) Kaliteli Hizmet Sunumu: Kaliteli hizmet sunumu tum Ulkelerde reformdan
beklenenlerin gergeklestiriimesine yonelik onemli bir adim olarak gorulmektedir.
Kamu hizmetlerinde kalitenin artiriimasiyla Ulke refahina ve kalkinmasina daha
fazla katkida bulunulmasi beklenmektedir. Bu amacla kamunun elindeki
kaynaklari en etkili ve en verimli sekilde nasil kullanabilecegi Uzerinde

durulmaktadir.

b) Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinden Yararlanma: Bilgi ve iletisim
teknolojilerinden yararlanma hemen her Ulkede en fazla Uzerinde durulan
noktalardan birisidir. Bu alandaki gelisme ve degisimlerin gok hizli olmasi Ulkeler
arasinda da uygulama farkliliklarina ve belirsizliklere yol agmaktadir. Bilgi ve
iletisim teknolojilerindeki gelismelerin vatandas ile kamu yonetimi arasindaki
iliskilerde bir donlisume yol agmasi ve vatandasin bilgiye erisim yoluyla kamu
politikalarini daha etkin bigimde etkilemesi ve denetlemesi beklentisi giderek glg
kazanmaktadir. Bu amaglara yonelik teknik, kurumsal ve hukuki altyapinin

olusturulmasi 6nemli bir calisma konusudur.

14 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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c) Kamu Mali Yonetimi ve Performans Yonetimi: Kamu mali reformu ve
performansa dayali yonetim sistemine gecilmesi siklikla basvurulan bir yoldur.
Kamu harcama yontemlerinde ve butgede performansa dayali bir reforma
gidilmektedir. Bu alandaki reformun en belirgin 6zelligi girdilerden ¢ok ciktilar
Uzerinde duran ve hesap verme sorumlulugunu c¢iktilar Uzerine kuran bir
yaklasimin benimsenmesidir. Sireglerden ¢ok sonuglar Uzerinde duran bu
yaklasimda kamunun oncelik alanlarinin belirlenmesi ve batge kararlarinin buna
gore verilmesi de Onem tasimaktadir. Butgceleme sisteminde bir programin
maliyetini butlinuyle gérebilmek ve daha saglikli bir degerlendirme yapabilmek
icin nakdi (cash) muhasebeden tahakkuk esasli (accrual) muhasebe sistemine

gegcilmektedir.

Performans ydnetimi amaciyla kullanilan bagka bir arag ise siyasi otorite ile ilgili
bakanlk ya da kamu kurumu arasinda imzalanan “performans anlagmalari’dir.
Bu sekilde kamu kurumundan beklenen performans duzeyi belirlenmekte ve
yonetim bundan sorumlu tutulmaktadir. Bazi Ulkelerde bir adim daha ileri gidilmis
ve Hizmet ya da Yurttag Sartlan (Citizen Charters) adi altinda vatandasa
sunulan her hizmet igin belli bir hizmet standardi gelistirilerek bunun saglanacagi
taahhat edilmigtir. Bu yaklasimin bir sonucu olarak daha 6nce rekabet kavramina
tumuyle uzak duran kamu kesiminin de en azindan Ozel kesim duzeyinde
performans gdstermesi beklenir olmustur. Kamu kesimini rekabete zorlamak igin
piyasa kosullarina benzer kosullarda faaliyet etmesine ydnelik dizenlemeler

yapilmaktadir.

d) Yeniden Yapilandirma: Yeniden yapilandirma (restructuring) da siklikla
bagvurulan bir yoldur. Yeniden yapilandirma konusunda unutulmamasi gereken
nokta bunun kendi bagina bir reform olmayip reforma yonelik bir adim oldugudur.
Cunku kurumlar sadece yapidan olugmazlar. Olusturulan yapinin iglemesi ve bu
isleyise iligskin ilkeler, kurallar, gelenekler ve orgutsel kiltir de kurumun bir
parcasidir. Yeniden yapilanmaya bazen karar sureglerinin daha az kademeli hale

getirilerek burokrasinin azaltimasi ve saydamligin guglendiriimesi amaciyla

15 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf
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basvurulmaktadir. Giderek artan bicimde politika belirleme, duzenleme ve
dogrudan hizmet sunma Dbirimleri, birbirinden ayrilmaktadir. Deneyimler
gOstermektedir ki yeniden yapilanma oldukga maliyetli bir is olmasina kargin her
zaman beklenen yarari en azindan istenen olglide saglamayabilmektedir.®
Yeniden yapilandirma ile getirilen degisiklik burokrasi kilttrt tarafindan bertaraf
edilebilmektedir. Bu nedenle yeniden yapilandirmanin diger araclarla

desteklenmesi gerekmektedir.

e) insan Kaynaklari Yonetimi: Diger énemli bir reform alani insan kaynaklari
yonetimidir. Ancak bu alanda Ulkeler arasinda énemli uygulama farkliliklari
oldugu gorulmektedir. Kimi ulkelerde merkezilestirilmis bir personel yonetimi
bulunurken kimilerinde her kurumun kendi personel yonetiminden sorumlu
olacagi merkezilikten uzaklasmaya yonelik politikalara yonelinmigstir. Fakat genel
egilim yetkilerin ilgili kuruma birakilmasi yénundedir. Kariyer planlamasi ve

hizmet igi egitim bu alanda en ¢ok basvurulan araglardandir.

Kamu yonetiminde insan kaynaklari yénetimi konusunda ortaya ¢ikan en énemli
konu, memurlarin sinirsiz is guvenligine sahip olup olmayacaklari ve Ucretlerinin
performansla iligkilendiriimesidir. Bu alandaki egilimin de is guvencesinin
azaltilmasi ve bir takim kriterlere bagh olarak performansa gore Ucret

farkhlastirmasina gidilebilmesine imkan verilmesidir.

f) Etik: Kamuda etik yOonetimi bir bagka deyigle yolsuzluk ve usulsitzltklerin
giderilmesi de reform alanlarindan biridir. Gerek gevresel degisiklikler gerekse
reformla birlikte getirilen yenilikler ve 6zellikle sézlesme uygulamalari, yetki devri

gibi konular etik yonetimindeki geleneksel anlayista degisimi zorunlu kilmaktadir.

¥ Frangois DUPUY, Why Is It So Difficult to Reform Public Administration, Government
of the Future: Getting From Here to There isimli sempozyum bildirisi, OECD, Paris 14-
15 Eylil 1999.
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Yetki devri yaninda hesap verme sorumlulugunun ve yoOnetsel saydamhigin

guglendiriimesi genel egilim olarak ortaya ¢gikmaktadir.

g) Duzenleme: Devletin bazi alanlardaki faaliyetlerini 6zel kesime birakmasiyla
birlikte bu alanlardaki dizenlemeler de kamu ydnetimi reformunun bir pargasini

olusturmaktadir.

h) Yerellesme: Son olarak kamu yonetim reformu konusunda her zaman
gindeme gelen yerellesmeye (decentralization) deginmek gerekir. Yetkilerin
merkezden yerele aktariimasi hemen her Ulkede basvurulan bir yoldur. Ancak
burada yetki ve sorumluluklarla birlikte kaynaklarin ve 0z kaynak yaratma
imkanlarinin yerele devri 6nem tagimaktadir. Ayrica yerel yonetimlerin de genel
kamu yoOnetiminde vyeni arayislarla birlikte ortaya ¢ikan uygulamalardan
yararlanmalari gerekir. Aksi takdirde merkez yerine yerelde verimsiz c¢alisan

birimler ortaya ¢ikacaktir.

4. TARAFLAR VE ROLLER

Basarili bir reform uygulamasi i¢in en belirleyici unsurun reform konusunda
inancgh ve kararl bir hilkimet ve onu destekleyen taraflar oldugu goriimektedir.
HukUmetin ve bakanlarin bu konuda kararli ve israrli olmalari gerekmektedir.
Kamuoyunun reforma verecegi genel bir destek de ¢ok buyuk dnem tasimaktadir.
Bir krizin varligi ya da bu yonde bir algilama bu tur bir destek ve kararlilik i¢in

firsat olarak kullanilabilmektedir.

Kamuoyu destegi 6zellikle mevcut yapilanmadan c¢ikarlari olan ve degisimden
zarar gorecek gruplarin direnisini asabilmek agisindan 6nem tasimaktadir. Bu
amagla hukimet icinde reform sampiyonu olarak adlandirilabilecek ve
kamuoyunun destegine sahip bir bakanin bulunmasi ya da yaratilmasi énemli bir

avantaj saglamaktadir. Bu durumda kamuoyunun yaninda parlamentonun da
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destegi daha kolaylikla saglanabilmekte ve genis kapsamli degisiklikler hizla

yururlige konulabilmektedir.

Koalisyon hukimetinin reforma etkisi farkli olabilmektedir. Reform konusunda
tam bir uzlagsma saglanabilmesi halinde birden ¢ok partinin destegini almasi
nedeniyle olumlu katkida bulunabilmektedir. Ancak bdylesi bir uzlagsmanin
olmadig! durumlarda —ki bu tur bir uzlagi ortamini yakalayabilmek kolay degildir-
hakimet protokolu herkesi memnun etme gabasi nedeniyle reform politikalarinin

yumusatiimasi yéninde olusturulmaktadir.

Bir cok Uulkede basarih bir reform uygulamasi i¢in merkezde reformun
onculugunun yapacak ve yonlendirecek, esgudimu saglayacak ve reformu
kamuoyu onunde sahiplenecek ve tanitacak bir yapiya isaret edilmektedir.
Merkezde bu rollu Ustlenecek yerin neresi olmasi gerektigi énemli bir tartisma
konusudur. Bazi Ulkelerde birka¢g bakandan olusan bir komite bu rolin siyasi
boyutunu yerine getirmisler ve bunlarin belirledigi bir bakanlik da reformdan
sorumlu tutulmustur. Bazi Ulkelerde her bakanlik kendi ¢alismasini yuritmekten
sorumlu tutulmaktadir. Her bakanhdin kendi islerini yuritmekten sorumlu
tutuldugu hallerde de yapilan iglerin genel politikaya uygunlugu bakimindan diger
bakanlarin onayindan gegmesi saglanmistir. Merkezdeki boyle bir yapinin yani
sira icraci bakanliklarin reforma inanmalari ve bunun icin en 6zverili bir sekilde
calismalari reformun olmazsa olmaz kosullarindan birisidir. Merkezdeki yapiya
digen Onemli bir gorev bakanliklar duzeyinde bu duyguyu ve ortami
yaratabilmektir.

Secilmiglerin rolintn kritik oldugu nokta bu konuda burokratlarin arkasinda
oldugunu hissettirmeleridir. Ozellikle reformun devletin roll zerine yoJunlastigi
durumlarda secilmiglerin agik ve net destedi kaginilmaz bir gerekliliktir. Ancak
secilmislerin kamu yonetimi reformuna ilgilerinin genelde ikincil nitelikte oldugu
goOrulmektedir. Bununla birlikte, reformun siyasal gindemde 6n siralarda yer

almasi durumunda ya da, genel ve acil bir krize ¢ozum arayiglari durumunda bu

18 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf



Yilmaz Kamu Yénetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri

ilginin 6n plana ciktigi gértlmektedir. Secilmislere disen 6nemli bir rol da

reformun surekliligini saglamaya yonelik izleme ve denetlemedir.

Genel olarak denilebilir ki, kamu yonetimi reformu agik ve guglu bir siyasal
destege ihtiyag gostermektedir. Reformun boyutu ve kapsami genisledikge bu

siyasal destegin surdurilmesi 6nem tasimaktadir.

Ulkelerin blylk bir kisminda Parlamentonun reform siirecinde énemli bir rol
ustlendigi gorulmektedir. Kapsamli bir reform ¢odu zaman yasal degisiklikleri

gerektirdiginden Parlamentonun aktif ve olumlu destegini almak kaginilmazdir.

Hukumete destek veren partiler digindaki partilerin ve siyasetgilerin genellikle
reform konusunda ¢ok sinirli katkilari oldugu gortulmektedir. Parlamentoda temsil
edilen partiler parlamentodaki glgleri oraninda reforma olumlu ya da olumsuz

etkide bulunabilmektedirler.

Blrokrasi icinde ise Kilit rolu Ust duzey yoneticiler GUstlenmektedir. Blrokrasinin
hazirlayacagr analiz, degerlendirme ve politika o6nerileri reformun yonu
konusunda c¢ok oOnemli bir rol oynamaktadir. Uygulama asamasinda da
bakanliklarin Ustlendikleri kritik rolleri yerine getirebilmeleri buyuk oOl¢cude Ust
dizey vyoneticilere baghdir. Kamuoyunun ve politikacilarin reforma ilgisinin
olmadigi ya da azaldigi donemlerde reformun devamliidini saglamak buyuk

Olclde burokrasiye dugsmektedir.
Vatandaglarin etkisi ¢esitli dernekler ve baski gruplari araciligiyla olmaktadir.
Vatandaslarin Ustlendigi rol Ulkeden ulkeye farklilk arz etmekte, kimisinde

onemsiz bir rol oynarken kimisinde ¢ok etkili olmaktadir.

Baski gruplar arasinda sendikalarin tutumu énemli bir rol oynamaktadir. Ancak

bazi Ulkelerde sendikalar gucunu korurken bazilarinda gucini kaybetmiglerdir.
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Sendikalarin etkisi genel olarak sahip olduklari bu statiyle ilgilidir. Kamu

calisanlarinin bu suregte olumlu desteklerinin saglanmasi 6nem tasimaktadir.

Universiteler ve akademisyenler bu siregte gok énemli bir rol oynayabilmektedir.
Fakat Universitelerin genellikle gegmise ve reformun sonuglarina ydnelik
degerlendirme yapma egiliminde olduklari gériilmektedir. Universitelerin reformun
gelecegi konusunda 6ngorulerde bulunup 6neriler gelistirmeleri durumunda daha

etkin bir rol Ustlendikleri gorulmektedir.

Uluslar arasi kuruluglar bu tur calismalari destekleyerek katkida
bulunabilmektedirler. Basarili Ulke uygulamalari da reformun savunulmasi

konusunda temel olabilmektedir.

Dusltnce (think-thank) kuruluslari ve danismanlik kuruluglari da rol
ustlenebilmektedirler. Bazi Ulkelerde dusunce kuruluglari sagladiklari bilgiler ve
yaptiklari degerlendirmelerle 6nemli katkida bulunmuslardir.

5. FIRSAT, STRATEJi VE TAKTIKLER

Her basarili reform uygulamasi firsat, strateji ve taktikten olusan bir karisgimdir.
Firsatlar Ulkelere 6zgu olarak ortaya ¢ikan ve bir reformu destekleyen ya da
engelleyen kosullardir. Strateji hukimetin amacladigi degisime iliskin genel hedef
ve politikalardir. Taktik ise bu amaglar gergeklestirmek icin kullanilan

tekniklerdir.®

Firsatlar her ne kadar ulkelerin 6znel kogullarinda ortaya ¢iksa da kuresellesme
olgusu ile birlikte 6znel kosullarin belilenmesinde digsal etkilerin rolu giderek

artmaktadir. Bu anlamda yeni bir se¢im ve yeni bir hiikimet, ekonomik-mali kriz,

? Allen SHICK, Opportunity, Strategy, and Tactics in Reforming Public Management,
Government of the Future: Getting From Here to There isimli sempozyum bildirisi,
OECD, Paris 14-15 Eyliil 1999.
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kamuoyunun beklenti ve tercihlerinde kokli degisimler bir firsat olarak

kullanilabilir.

Strateji bilingli bir gabadir. Mevcut kosullar kendi halinde birakildiginda meydana
gelecek istenmeyen bir sonucu daha iyi bir gelecek yaratma yonunde degistirme
cabasidir. Strateji mutlaka da buylk ve kokli planlar yapmak demek degildir.
Kiguk ve asamali degisikliklerle uzun vadede bir degisim yapmak da
amagclanabilir. Gergekten de ¢ogu zaman temel stratejik tercihin bu iki nokta
arasinda yapilmasi gerekmektedir. Yani kokll, genis kapsamli ve hizli bir degisim
mi yapilacak; kiuguk ve asamali bir degisim mi sorusuna cevap veriimesi

gerekmektedir.

Strateji ve firsati kaynastirmak ¢ok blyuk énem tasimaktadir. Firsatsiz bir strateji
ayaklari yere basmayan ve uygulama imkanindan yoksun parlak laflar olarak
kalma tehlikesini icerir. Bu bakimdan strateji ve firsati harmanlamaya yonelik
taktiklerin basari sansi artar. Reformun zamanlamasini ve asamalandiriimasini
firsat ve stratejiye badli olarak yapacak, her asamada Kkilit roller Ustlenecek
kurumlari buna goére olusturacak, hangi asamada hangi sektérlere énem ve
oncelik verilecegini ve hangi asamada hangi paydaslari sirece daha fazla dahil
edecegini yine firsat ve stratejiye gore belirleyecek bir taktik izlemek son derece
onemlidir. Bu nedenle iyi bir taktisyen stratejinin uygulanmasi i¢in  mevcut
firsatlarin en iyi nasil degerlendirilece@i Uzerinde durmalidir. Bu nedenle taktik

basarida iyi bir kurumsal hafiza ve iyi bir zamanlama ¢ok énemlidir.

Secgimler ve hukumet degisiklikleri reformlar icgin bir firsat yaratmaktadir.
Gergekten de koklu degisiklikler gerceklestiren Ulkelerde degisim girisiminin yeni
hiikiimetin ise baslamasindan kisa bir siire sonra baslatildigi gériilmektedir. ikinci
bolimde gorilecedi lzere, ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri, Yeni Zelanda,
Kanada ve Avustralya’da kamu ydnetimi reformuna iliskin c¢alismalar yeni
hikdmetlerin kurulmasindan c¢ok kisa bir slre sonra baslatiimistir. Ancak koklu

bir degisim igin bir segim doneminin yetmedigi gorulmektedir. Birden fazla se¢im
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dénemi boyunca suren ve farkli bir parti tarafindan kurulan yeni hikumet
tarafindan da benimsenen reform girisimlerinin basari sansi ¢cok daha yuksektir.
Yeni gelen hikumet tarafindan da devam ettirilen ve daha da derinlestirilen
reformlar en basarili ve kalici olanlaridir. Ornegin Iingiltere’nin reform girigimi
Muhafazakar Partiden Thatcherla basglatiimigs ve Major doneminde sUrmus
olmasina ragmen isci Partisinin Bagbakani Tony Blair tarafindan yeni bir boyuta

tasinarak devam ettirilmigtir.

ilging bir durum, reform girisimlerinin siyasi partilerin siyasal yelpazedeki
yerleriyle bir iligkisi olmamasidir. Kimi Ulkelerde yelpazenin saginda yer alan
partiler reform girisimini baslatmisken kimisinde solda yer alan partiler

baglatmigtir.

Kamu yonetimi reformunun firsat ve stratejinin bir karisimi olmasi gerektigi dogru
olmakla birlikte karigsimin oranlari 6nem tasimaktadir. Yani firsatgi bir yol mu
izlenecek yoksa stratejiye mi agirlik verilecektir? Il. Dinya Savasinin hemen
arkasindan yapilan reform girisimleri agirlikli olarak firsat¢i olsalar da son
dénemde yasanan reformlarin strateji agirlikli oldugu soéylenebilir. Bugunki
reformlar daha genis, daha koktenci ve daha net amaglara sahip olup genel
olarak demokrasinin gelistiriimesi ve toplumsal refahin artirlmasi igin kamu
yonetiminin donustlrilmesine ihtiyagc oldugu seklindeki bir genel kabule

dayanmaktadir.

Bugune kadarki reformlarda pargacil bir tutum izlenmis butge reformu, personel
reformu, satin alma sistemlerinde reform gibi adlar alan degisik girisimlerle kamu
yonetimi sisteminin ¢ok énemli oldugu dusundlen belli bir boyutunda degisim
amaclanmistir. Dogal olarak bazi olumlu sonuglar alindiysa da kamu yonetimi
sisteminin butinunde koklu bir degisim gergeklestirilememigstir. Bugunku reform
calismalari parcacil olmaktan ziyade genis kapsamli ve buatinculdir. Amag
sadece Orgutlenmeye iliskin yapi degisikligi ya da butceleme sistemlerini

degistirmek degil butiun olarak kamudaki yonetim anlayig ve uygulamasini
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degistirmektir. Bu amacla bazi Ulkelerde degisimin birkag pilot uygulama ile
baglatiimasina karsin ¢ogu Ulkelerde butin 6nemli alanlarda ve Onemli
kurumlarda genis bir c¢alisma baglatiimistir. Genis ve koklu degisim
amaclaniyorsa pilot uygulamalardan kaginmakta yarar olabilir. Cunkd bu tur bir
uygulama hikumetin ve reformcularin da yaptiklari isten emin olmadiklari igin
test etme ihtiyaci icinde olduklari mesajini génderip reform Uzerinde kugkularin
dogmasina yol agabilir. Bunu gidermek igin pilot uygulamadan sonra neler

yapilacaginin 6nceden belirlenip duyurulmasi yararh olabilir.

Gecgmis reform arayislarinda yeniden yapilanmadan beklenen iglev ile buglnku
arasinda temel bir ayrim vardir. Daha onceki reform c¢alismalarinda islevsel
acidan bir butunlestirme ¢abasi mevcuttur. Egitim ile ilgili tim gorevlerin egitimle
ilgili birimde, saglikla ilgili iglevlerin saglikla ilgili birimde toplanmasi gibi. Bu
gunkd egilim ise kurumlarin amag ve goérevleri agikga belirlenmis, performans
Olcutleri netlegtiriimis ve bagimsiz c¢alisan hizmet birimlerine bolunmesi
yonundedir. Bu suregte politika Ureten birimler ile hizmet sunan birimler
birbirinden ayriimaktadir. Bunun iki énemli nedeni vardir. ilki, gdrevlerin
batlnlestirildigi buylk yapilar yavas islemekte, hantalliga yol agmakta, isletme
maliyetleri ¢ok ylUksek miktarlara ulagsabilmekte, yenilige kapali olmakta ve
calisanlar dev yapinin iginde kurumun varolugs amacini unutmakta, amag¢ ve
performansta netlik ortadan kaybolabilmektedir. ikincisi, islevsel olarak
batlnlestiriimis birimlerde politika olusturmakla sorumlu olanlarin ve hizmet
sunanlarin mevcut durumun devami yonunde gelen bilgi ve Onerilere fazlasiyla

acik kalarak yeni bir agilimdan ¢ekinmeleri olasiliginin daha gugliu olmasidir.

Yeni modelde merkezdeki kucguk bir birime politika belirleme, standart ve
hedefleri olusturma ve uygulamayi gozetme fonksiyonu verilmektedir. Henuz bu
uygulama konusunda degerlendirme yapilabilecek nitelikte uygulamaya yonelik
veriler mevcut degildir. Ancak bu birimlerin uygulamayi ydnlendirme glcunden
yoksun bir hale geldikleri ve etkili bir esgudim saglamaktan uzak olduklari

yonunde elestiriler duyulmaya baglamigtir.
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Daha oOnceki reform c¢abalarinda resmi kurallari ve yasal duzenlemeleri
degistirmekle sonug alinabilecedi varsayilmistir. Bu bir bakima anlamlidir. CUnku
hiyerarsik kurallara dayanan geleneksel burokratik yapilanma baskin anlayistir.
Bugunku reform c¢abalarinda ise informal kurallara ve c¢aliganlarin ve oOzellikle
yoneticilerin motivasyonuna 06zel bir énem verilmektedir. Bir ¢ok ulkede
yoneticileri motive etmenin en iyi yolunun &ncelikle acgik, net ve ulasilabilir
hedefler ortaya koymak ve yoneticileri bu hedeflere ulasma konusunda sorumlu
tutmak oldugu kabul edilmektedir. Ancak bu sorumlulukla birlikte belli bir esneklik
ve yetki devri de saglanmis, bdylece yoneticilerin hedefe ulagsmak igin gerekli

gordukleri degisiklileri yapmalarina olanak taninmistir.

Bugunku reformlari 6ncekilerden ayiran en 6nemli 6zelliklerden birisi de bugunku
reformlarin vatandas merkezli olmasidir. Temel soru vatandasin memnuniyetini
nasil artirabiliriz olarak ortaya konulmustur. Daha dnceki ¢alismalarda daha ¢ok

kamu kurumlarinin kapasitelerini artirmaya odaklaniimistir

Buglnkd reform calismalarinin gerisinde ideolojik temellerden ziyade pratik bir

takim dusuncelere dayanilmaktadir.

Reforma iligkin yenilikgi dusince ve Onerilerin daha ziyade Ust duzey yonetim
kademesinde gorev alanlardan geldigi gortilmektedir. Bu nedenle yukaridan
asaglya gerceklestirilien reformlarin zorluklari bilinmekle beraber, en asagdidan
yukariya gelen taleplerle reform baslamasini beklemek gergekgi olmayacaktir. En
ideal olani ¢alisanlarin da reform surecine sokularak reformu sahiplenmelerinin
saglanmasidir. Ancak reform perspektifi ve genel stratejisi daha Ust dizeyde

olusturulmalidir.

Her Ulkede amaclara ulagsmak icin degisik yollar izlenmistir. Ancak genel olarak

dort stratejiden bahsedilebilir. Bunlar:
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» Piyasaci strateji: Rekabeti ve s6zlesmeyi esas alir.

* Yodnetsel reform stratejisi : Yoneticilerin profesyonel yetenek ve galismalarini
temel alir ve yoneticilerin gu¢lendiriimesini amaglar.

e Program stratejisi: Kaynaklarin yeniden dagitimi icin mevcut politikalar ve
bunlarin uygulanmasina yonelik programlarin analizine ve yeniden
degerlendiriimesi esasina dayanir.

« Asamali ve yavas degisim stratejisi; Kamunun daha verimli galismasi igin

kurallar ve uygulamanin surekli gdézden gegciriimesi esasina dayanir.

Bu dort yaklagimin da ortak noktalari bulunmaktadir. Hepsinde amag ortaktir;
daha verimli ve etkili ¢galisan, vatandasin taleplerine duyarli bir kamu yodnetimi
sistemi kurmak. Hepsinde hizmetlerin cesitlendiriimesi ve hizmet sunumunda
esneklik tegvik edilmektedir. Bununla beraber yaklagimlar arasinda temel bir
takim farkhliklar da mevcuttur. Bu farkliigin esas kaynagi devletin rolinun nasil
algilandigidir. Piyasaci yaklasim, devletin politika belirleme rolli ile hizmet
sunumu arasinda keskin bir ayirrma dayanir. Bu yaklagimin hizmet sunumuna
iligkin gorevlerin bagimsiz, kuguk birimler ya da gonulli kuruluslara devri
yonunde temel bir tercihi bulunmaktadir. Yonetsel model, hizmet sunumu
konusunda devlete daha genis bir rol verir; fakat bu roli gergeklestirirken
burokratik kurallarla bogulmak yerine yoneticilere daha genis bir esneklik
verilmesini savunur. Program yaklagimi, mevcut kaynaklarla en etkili sonucu
almak icin kaynaklarin nerelere Oncelikle ayrilmasi gerektigi sorusu Uzerinde
odaklasir. Asamali yaklagsimda, devletin mevcut rolinde 6nemli bir degisiklik
yapma amaci gudilmeyip mevcut yapiyl biraz daha iyi ¢alisir hale getirmek

istenilmektedir.
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STRATEJI TEMEL ARAGLAR KRIiTiK KONULAR
PIYASA SIRKETLESTIRME REKABETIN SAGLANMASI
STRATEJISI OZELLESTIRME TEMEL KAMU HiZMETLERI

SOZLESME

(CONTRACTING OUT)
YONETSEL YETKI DEVR] HESAP VERME
STRATEJI ESNEKLIK SORUMLULUGU

PERFORMANS SAYDAMLIK

YONETIMI

PERFORMANS

ANLASMALARI
PROGRAM PROGRAM ANALIZLERI | KAYNAKLARIN YENIDEN
STRATEJISI KAMUSAL ONCELIKLER | DAGITIMI
ASAMALI DEGISIM | KUCUK PROJELER DEVAMLILIK
STRATEJISI UYUM

Hemen her Ulkede izlenen yaklasimi bu dort bagsliktan biri icine almak olanakhdir.
Ornegdin Yeni Zelanda’'da piyasaci bir yaklasim benimsenirken, Kanada'da
program yaklagimi izlenmig, Almanya’da ise asamali ve kuguk degisikliklerle
yetinilmigtir. Amerika Birlesik Devletlerinde ise yoOnetsel yaklasim agir
basmaktadir. Bununla beraber agir basan bir yaklagsimin yaninda her Ulkede
diger yaklasimlardan da dgeler bulundugu ve bu gergevede her Ulkenin kendine

0zgu bir karigim olusturdugu soylenebilir.

Hangi yaklasimin izlenecedi 6nemlidir. Clnkd her yaklagimda farkli bir soru
ortaya ¢ikmakta, kritik 6nem tasiyan alanlar dedismektedir. Piyasaci bir yaklagim
izlenebilmesi i¢in rekabet¢i bir ortamin mevcut olmasi gerekir. Yapilan
sozlesmelerin rekabetgi bir ortamda yapilmamasi durumunda ¢ok daha derin
sorunlar ortaya cikabilecektir. Yonetsel yaklasimda ise kritik konu esneklikle
beraber hesap verme sorumluluguna iligkin etkii ~mekanizmalarin
olusturulmasidir. Program yaklagimindaki kritik konu ise hukumetin kaynaklari
yapilan program degerlendirmelerine gore yeniden dagitmaya hazir ve gonulli
olup olmadigidir. Asamaci yaklagimda ise kritik sorun degisim ¢abalarinin uzun

siire surdurilip surdurilemeyecegidir. izlenen ana yaklasima gdére bu kritik
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alanlarda gerekli dnlemler alinip gerekli altyapi olusturulamazsa baslangicta
iddiall umutlarla ortaya ¢ikan reform calismalari kisa bir sire sonra sekteye
ugrayacaktir. Bu nedenle reform cabalarinin baginda stratejik kararlari almak
gerekmektedir.

5.1. Piyasa Stratejisi

Piyasaci stratejinin temel kamu hizmetlerinden ziyade devletin iktisadi faaliyetleri
alaninda uygulanabildigi gézlemlenmektedir. Ornegin egitim alaninda kupon
uygulamasi ya da alternatif okul uygulamasi gibi piyasaci yaklasima uygun
yontemlerin uygulamasina yonelik c¢aligmalar vardir, ancak bunlar ¢ok sinirli

duzeydedir.

Piyasaci yaklasim 06zl itibariyle 6zel kesimde ve igletme yonetimi alaninda
yasanan gelismeleri kamu kesimine aktarma gabasindadir. Ornegin 1980’li yillara
kadar sadece kamu kesimi degil 6zel kesimde de dikey entegrasyona dayanan
hiyerarsik ve devasa yapilanmalar agirliktaydi. Son dénemde ise dikey
entegrasyondan vazgecilip daha kuguk birimler olu\s,turulmugtur.10 Bu egilim
kamu kesimine de tasinarak politika olusturma gorevi hizmet Uretme islevinden
tamamen ayriimig ve hizmet birimleri daha kuguk ve daha hizhh galigmasi

beklenen birimler haline getirilmigtir.

Piyasa yaklagiminin temelinde, hizmetten yararlananlara (musteriler) segme
imkani taniyan rekabetci bir yapilanmada, hizmet sunuculari daha etkili ve daha
duyarli olacaklardir beklentisi yatmaktadir. Fakat kamu kesiminde birbirinden
tumuayle  farkh iki ayri grup musteri ve hizmet Ureticisi vardir. Birincisi
vatandaslara hizmet sunan birimlerdir, ikincisi ise bagka bir kamu kurumuna
hizmet sunan birimlerdir. Dolayisiyla burada bir i¢ pazardan bir de dis pazardan

s6z etmek mumkuinduar. Her iki pazarda da farkli 6zellikler hakim oldugundan

121990’ yillarin ikinci yarisindan itibaren hizlanan sirket birlesmelerine bu bakimdan
dikkat etmek gerekir. Ancak bunlarin daha ¢ok yatay birlesmeler oldugu goriilmektedir.
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farkh sorunlar ortaya g¢ikacaktir. Vatandasa yonelik hizmetlerde vatandasa segcme
hakki tanimanin maliyetinin ne olacagdi (ayni hizmeti Ureten birden fazla birimin
yaratacag! atil kapasite), vatandaglarin saglikl bir secim yapabilecek bilgilere
nasil sahip olacaklari, varsillar ve yoksullar arasindaki esitligin nasil saglanacagi
gibi cok temel ve yaniti zor sorular ortaya ¢cikmaktadir. Piyasaci yaklagimin kamu
hizmetine 6zgu toplumsal degerler olan esitlik ve yansizlik gibi degerleri ortadan
kaldirabilecegi, daha da 6nemlisi devlet tarafindan saglanan egitim ve benzeri
hizmetler sonucu ortaya c¢ikan ve desteklenen “vatandaslik duygusu’na zarar
verebilecegdi sdylenmektedir. Kamu kesiminin kendi igine yonelik piyasada ise
daha karmasik sorunlar gindeme gelmektedir. Cunkl burada bakanliklar ve gok
sayida kamu kurumunu igine alan bir ag s6z konusudur. Bu ag i¢cinde ayni anda
cok farkl birimler hem hizmet alicisi hem hizmet sunucusu konumundadir. Bunlar
arasindaki iligkilerin nasil piyasa temeline oturtulacagl net olarak ortaya

konulabilmis degildir.

Piyasa yaklasimi alaninda en ileri adimlari Yeni Zelanda atmistir. Sistem
kurumlar arasi alis verise iligkin kurallarin formalize edildigi performans
anlasmalari, belli sureli sabit fiyatl anlasmalar gibi kurum ici ve kurumlar arasi
anlagsmalardan olusan bir s6zlegsmeler agina dayanmaktadir. So6zlesme temeline
dayanan bu iligkileri kurumsallastirmak amaciyla bazi yapisal ve igleyigsel
degisiklikler yapiimigtir. Bakanlar hizmetleri kendi kurumlarindan ya da bagka bir
yerden almak konusunda serbest birakiimiglardir. Uretilmesi beklenen cikti
onceden belirlenip standartlara baglanmis ve uygulama donemi boyunca
denetlenmigtir. Yeni Zelanda’'nin kurum ici ve kurumlar arasi iligkileri s6zlesmeye
baglama konusunda yaptigi bu uygulamanin baska Ulkelerde de s6z konusu

oldugunu sdylemek ¢ok gugtur.
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5.2. Yonetsel Strateji

Bu yaklagimin 6zu bir cumle ile ifade edilebilir : “Yoneticilerin yonetmesine
musaade edelim.” (Let the managers manage.) Bunun altinda ise yoOneticilerin
gercek anlamda yonetebilmeleri icin digtan gelen, dnceden belirlenmis kural,
baski ve sinirlardan mimkun oldugunca arindiriilmasi ve kurumun mali kaynaklari
ve insan kaynaklari basta olmak Uzere kaynaklarin kullanilig ve igleyisi Uzerinde
karar alma ve uygulama yetkisine sahip olmasi gerektigi dusuncesi yatmaktadir.

Yonetsel strateji aslinda geleneksel kamu ydnetimi anlayisinda ¢ok énemli ve
koklu bir degisimi ongormektedir. Kamu yonetiminde uzun bir sure kurallar ve
surecleri standardize etmek esas hedef olmustur. Butun kamu kurumlarinin ayni
bltceleme slrecine, ayni harcama sekline, ayni ise alma ve Ucret rejimine tabi
olmasi istenmigtir. Bu birligi saglamak dnemli bir gelisme olarak kabul edilmistir.
Bunun temel sebebi vatandasglara ayni nitelikte hizmet sunmak ve esit
muamelede bulunmak igin kamu c¢alisanlarina hig bir yorum ve esneklik alani
birakmadan her seyi objektif kurallara baglamak istegidir. Bu yolla usulsiz ve
yolsuz uygulamalarin 6ntine gegcilebilecedi, kamu kaynaklarinin 6zel ¢ikarlar igin

kullaniimasinin 6nlenebilecegi dusunulmustar.

Yonetsel yaklagsimi savunanlar geleneksel tekduzelestirme yaklasiminin sonucta
ters etki yaptigini, ¢caliganlarin sonugta ortaya cikan hizmeti bir yana birakip
kurallara harfiyen uymakla mesgul olduklari, ¢ok sayida burokratik islem
nedeniyle maliyetlerin arttigi, sorumluluk alanlarinin ve sorumlularin kayboldugu
ve bunun da kamu yénetimini hantal ve verimsiz isleyen bir yapiya soktugunu ileri
surmektedirler. Kamunun kaynaklarini etkili bigcimde kullanma konusunda iyi
niyetli olan yoneticiler, kotu bir burokratik sistemin igine sikisip kaldiklari igin
basaril bir performans sergileyememektedirler.
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Bu sorunlari agsmanin yolu yoneticilere yonetme imkani vermek, yani onlari
kaynaklarin kullaniligi ve amaca ulagma konusunda belli bir esneklik imkani ile
donatmaktir. Bu yaklagimin katiksiz uygulamasi, yoneticilere ulasiimak istenen
amagclarn ortaya koyduktan sonra genel bir butge tahsis edip onlar butgenin
nereye, nasil harcanacagl konusunda serbest birakmak ve sonugtan sorumlu
tutmaktir. Burada sistemin tamamlayici ve olmazsa olmaz unsuru, yetki devri ve

esneklikle birlikte hesap verme sorumlulugunu getirmektir.

Yonetsel yaklasimin kendi iginde ilging bir ikilemi bulunmaktadir. Yukarida da
deginildigi Gzere yeni kamu yonetimi arayislarinin temelinde yatan nedenlerden
birisi de kamu yoOnetimine ve bu arada kamu yoOneticilerine olan guvenin
azalmasidir. Oysa yonetsel yaklasim tumuyle yoneticilere guvenilmesine ve
onlara daha fazla yetki ve esneklik taninmasina dayanmaktadir. Bu nedenle bu
yaklasimin uygulanmasi asamasinda kamu yoneticilerine duyulan guveni bir

sekilde artirmak gerekir.

Fakat asil dGnemle Uzerinde durulmasi gereken konu, yonetsel yaklagsimin iki ayri
temel Uzerine oturdugudur. Bir taraftan yodneticilere yetki devredilip esneklik
imkani saglanirken, obur yandan hesap verme sorumlulugu olabildigince
guglendiriimektedir. Geleneksel yaklagimda sorumlular ve sorumluluk alanlari
kaybolmakta iken bu yaklasimda kimden hesap sorulacagi ve neye goére hesap
sorulacag! yani basari ve basarisizlik kriterleri ortadadir. Bu durumu agiklamak
icin kullanilan lokanta benzetmesi daha agiklayici olabilir. Geleneksel yaklagim
her garsonun her masaya hizmetten sorumlu oldugu bir lokantaya benzetilebilir.
Bu durumda 6rneg@in 1 numarali masaya hizmet sunulmamasi ya da geg¢ ve koétu
hizmet sunulmasindan kim, hangi garson sorumludur? Ydnetsel yaklagimda ise
herkesin sorumlu oldugu masa onceden bilindiginden sorunun cevabi net bir

bicimde ortadadir.

Yonetsel yaklasimda yodneticilerin basaril olup olmadigini belli bir kritere goére

degerlendirmek gerekir. Bunun yolu da performansin dlgulmesidir. Bu nedenle bu
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yaklasimda performans olgumuine iligkin saglikli bir sistemin kurulmasi ¢ok

onemli bir yer tutar.

Onemle Uzerinde durulmasi gereken bir nokta da “yéneticilerin yénetmesine izin
vermekle” “yoneticilerin yonetmesini saglamak” arasindaki ince ayrimdir.
Yoneticilerin ydnetmesine izin vermek bir bakima kolaydir, ancak bu mutlaka
yoneticilerin basarili bir yonetim sergileyecekleri demek degildir. Cok sayida
burokrat gergekten yonetmenin getirecegi karar alma ve sorumlu olma gibi riskleri
ustlenmekten kacinabilir. Bu nedenle gergekten ydnetmeye talip bir yonetici

kadrosunun olusturulmasi ¢ok buyuk bir 6nem tasimaktadir.

5.3. Program Stratejisi

Bu stratejinin altinda yatan temel duslince, kamu yonetimi alanindaki en acil ve
en onemli sorunun kamu kaynaklarini kamunun temel amag¢ ve Oncelikleri
dogrultusunda, en etkili olduklari alanlara yoneltmek oldugudur. Bu nedenle de

temel hedefleri ve dncelikleri belirlemek 6zel bir 5nem tasimaktadir.

Kamu kaynaklarinin etkin kullanimi s6z konusu oldugunda, kamu yonetiminde
her zaman gundemde olan 6lgme sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Kaynaklarin etkin
kullanitlip  kullanilmadiginin  neye gbre degerlendirilecedi sorusu glndeme
gelmekte ve cevaplar belli kavramlar etrafinda toplanmaktadir. Etkinlik-etkililik,
girdi-gikt, cikti-sonug, dogru seyleri yapmak-seyleri dogru yapmak gibi

Olgutlerden hangisinin esas alinacagi onemli sorun alanlarindandir.
Bir kisim Ulkelerde karma bir yol izlenmeye calisiimistir. Yani belli zaman ve

durumlarda etkinlik analizi yapilirken baska zaman ve durumlarda etkililige ya da

sonuglara oncelik verilmigtir.
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Bu yaklasimin zorlugu tim alanlari iceren saglikli bir program analizi i¢in ¢ok
baylk miktarda zaman ve bilgiye ihtiya¢g duyulmasi ve mevcut butge verileri ile

detayl bir degerlendirme yapilmasinin gu¢ olmasidir.

Program vyaklagsimi konusunda &nem tasiyan iki konu vardir. Birincisi
programlarin degerlendiriimesi ve kaynaklarin yeniden dagitiminda sabit bir
butce sinirlar icinde kalinmasi gerektigidir. Yani mevcut kaynaklarin en etkin
kullanim yolu aranmaktadir; yoksa mevcut programlari yeni kaynaklarla daha
etkili hale getirmek bir segenek degildir. ikinci olarak, son dénemlerdeki program
degerlendirmeleri daha onceleri isaret edilen devletin rolu ile ilgili temel tercihler
konusuna da girmek durumunda kalmaktadir. Yani mevcut programlar
baglaminda devletin rolintin ne oldugu ve olmasi gerektigi ve bu alanlarda 6zel

kesim ve gonulllh kuruluglarin rold konulari Gzerinde de durulmaktadir.

5.4. Yavas ve Agsamali Degisim Stratejisi

Bu vyaklasimin temel farkini adi da ortaya koymaktadir. Daha &nceki
yaklasimlarda dyle ya da bdyle kamu yonetiminde kapsamli ve hizli bir degisim
amaclanip kaynaklar ve dikkatler bu noktaya yonlendirildigi halde, bu yaklagimda
daha temkinli bir tutum izlenerek kuiguk ve yavas degisikliklerle kamu yonetiminin
uzun vadeli bir degisime tabi tutulmasi amaglanmaktadir. Bu yaklagimin en
onemli avantaji, dogdru zaman ve firsatlara gére dogru seyleri yapmaya imkan

tanimasidir. Aimanya’da ve isve¢’te yasanan degisim bu kapsamda disiniilebilir.

Bu strateji konusunda dikkat ¢ekilecek sikintilarin basinda kiguk degisikliklerin
bir araya gelmesiyle ¢ok da buylk degisiklikler olmamasi olasiligidir. Temel ve
yapisal bir degisim ortaya ¢ikmayabilir. Asamali yaklagimda esgudum de bir
sorun olabilir. Yapilan kuguk degigikliklerin hepsinin genel bir stratejiye uyumlu
olmasini saglamak gug¢ olabilir. Baska bir zorluk da uzun dénemde degisim

konusundaki, ilgi, kararlilik ve gabanin azalmasi ya da kaybolmasi olasiligidir. Bu
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nedenle baslangigta reforma yonelik genel bir ¢ergevenin cizilmesi ve temel
hedeflerin konulmasi ve bir esgidim mekanizmasinin olusturulmasinda yarar

vardir.

5.5. Taktik Konular

Hi¢ bir strateji kendi bagina uygulanamaz. Kamu yonetiminin bir degisimden
gecirilmesi, reformun nasil, ne zaman ve kim tarafindan uygulanacagi konusunda
sinirsiz sayida kararin verilmesini gerektirmektedir. Reform igin gerekli destegin
nasil saglanacagi ve korunacagi da temel bir sorundur. Bu tur taktik konularin da

onceden dusunulmesinde yarar vardir.

Onemli bir taktik mesele, reformun kapsami ve baglama hizidir. Pilot uygulamalar
mi olacaktir, yoksa tim birimlerde kapsamli ve es anli bir uygulama mi
baglatilacaktir? Pilot uygulamalar yukarida deginildigi gibi pek basvurulmayan bir
yoldur. Her durumda uygulayici bakanliklarin ve birimlerin  reformu

sahiplenmesini saglamak, basarili bir uygulamanin olmazsa olmaz kosuludur.

Onemli bir konu, reformun genel esgidiminiin ve izlenmesinin kim tarafindan,
nasil yapilacagidir. Bu amacgla mevcut bakanlik ya da birimlerden birisi
gorevlendirilebilecegi gibi karma bir komisyon kurulmasi ya da yeni ve gegici bir
birim kurulmasi disunulebilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken bir husus hangi

yol benimsenirse benimsensin mali yonetim ile isbirliginin mutlaka saglanmasidir.

idari diizenlemelerle mi yetinilecedi ya da yasal degisikliklere de mi gidilecegi
onemli bir konudur. Ancak bu daha ziyade reformun kapsami ve Ulkenin idari ve
hukuki sistemi ile ilgilidir. Genellikle bu iki unsur birbirini tamamlayici bir rol

ustlenmektedir.
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izlenen taktiklerin Glkelerin dznel kosullarina gére degismesi kacinilmazdir. Bu

nedenle her Ulke i¢in gegerli olabilecek genel bir basarli taktik formalu ortaya

koymak mumkun degildir.
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iKINCi BOLUM: ULKE ORNEKLERI
1. INGILTERE : YENi ADIMLAR (NEXT STEPS) GiRIiSiMi

ingiltere, kamu yonetimi siteminde en kokli degisimlerden birisini gerceklestiren
ve bu alanda genis kapsamli ilk uygulamay! baslatan, bu nedenle de diger
Ulkeleri genis odlclide etkileyen bir (lkedir. ingiltere’nin girisimi 1988 yilinda
Basbakanlik Etkinlik Birimi'nin (Efficiency Unit) bir raporuyla baslamistir.
ingiltere’deki uygulamanin detaylarina girmeden énce Next Step girisimi dncesi

ingiliz sisteminin genel ézelliklerine deginmekte yarar olabilir.

ingiltere’de siyasal ve idari kurumlar uzun bir gegcmise sahiptirler ve tarihsel siireg
icinde evrilerek bugline gelmigtir. Bu ¢ergcevede yazili bir anayasasi olmamasi,
anayasal monarsiye dayali, parlamenter sistem ve Uniter idari yap! sistemin en
genel ve belirgin 6zelliklerindendir. Bunlara hukuk sisteminde 6zel hukuk-kamu

hukuku tlrinden bir ayrimin bulunmamasini da eklemek gerekir.

ingiltere’nin kamu yonetimi reformu deneyimini detayli bir sekilde aciklamak hayli
zor bir istir ve ayri bir calismayi gerektirir. Ciinkii ingiliz deneyimi her ne kadar
Next Steps girisimi ile bagslayip bir bakima bu girisimle 6zdeslesmis ise de
bununla sinirli kalmamig, daha sonra baslatilan yeni girigsimlerle ¢ok daha
kapsamli ve farkli bir boyut kazanmig, giderek de karmasik bir yapi almigtir. Bu
nedenle burada her bir girisime kisaca deginilip genel oOzellikler ve egilimler
ortaya konulmaya caligilacaktir. Fakat Next Steps girisiminden 6nce kisaca
Fulton Raporuna deginiimesinde yarar olabilir. 1960’li yillarda ingiltere’'nin II.
Dunya Savasi sonrasinda diger ulkelerle karsilastinldiginda yetersiz kalan
ekonomik gelismesine paralel olarak kamu yonetimi sistemi de sorgulanmis ve
degisim ihtiyaci dile getiriimigtir. Bu cercevede 1965 yilinda Lord Fulton’un
bagkanliginda bir arastirma komisyonu kurulmustur. Bu dénemde ingiliz
burokrasisinin genel imaji orta siniftan gelen, Oxford ya da Cambridge mezunu,
belli bir uzmanliktan ziyade genel bilgileri olan kimselerdir. Raporda bununla ilgili

olarak daha uzmanhga dayali bir se¢cim yapilmasi ve burokrasinin biraz daha
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profesyonellesmesi Onerilmistir. Bunun yaninda raporda esas Uzerinde durulan
politikalarin olusturulmasi ve uygulanmasidir. Bu nedenle de doért ana nokta

lizerinde durulmustur. Bunlar:"!

» Politikalarin siyasi yonlendirme gergevesinde olusturulmasi,
» Politikalari uygulamaya yonelik yapi ya da sistemin olusturulmasi,
* Bu sistemin etkili bicimde yonetilmesi,

» Parlamentoya ve halka kargi sorumluluktur.

Bu cergevede gelistirilen oOnerilerin bir kismi uygulanmig olsa da kokla bir
degisime yol actigini sdylemek hayli gugtir. Asil kokli degisim 1979 yilinda

Thatcher HikUimetinin igbasina gelmesiyle baglamistir.
1.1. Yeni Adimlar (Next Steps) Girigimi

Next Steps girisimi Thatcher hukimetinin hazirladigi, ortaya attigi ve uyguladigi
bir girisimdir. Bu girisimi dogru yerine oturtmak i¢in kisaca Thatcher hukumetinin

genel politikalarina deginmek gerekir.

Thatcher Muhafazakar Partinin 1979 yilinda segimleri kazanmasiyla igbasina
gelmis, daha sonra 1983 ve 1987 yillarinda tekrar secilmigtir; bu nedenle de o
dénemin en oénemli isimlerinden birisidir. Thatcher'in politikalari ingiltere’nin
ekonomik gerilemesine ve Bati dinyasinda ortaya cikan ylksek vergilere,
yuksek oranli enflasyona, sendikalarin guclne ve artan ve kontrolden ¢ikmis gibi
gorunen kamu harcamalarina bir tepkidir. Bu ger¢cevede Thatcher hukimeti
“girisimci ekonomi” adini verdigi sistemin guglendiriimesine yonelik bir program

uygulamigtir. Bu programin ana unsurlari séyle siralanabilir:'2

" Patricia GREER, Transforming Central Government, Open University Press,
Buckingom-Philadelphia,1994.
"2 Ibid.
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* Piyasa ekonomisi: Ekonomide piyasa kurallarinin daha genis bir alanda
gegerli olmasi hedeflenmigtir. Bu cergcevede, deregulasyon, ozellestirme,
kamunun ekonomik faaliyetlerinin en aza indiriimesi ve devletin bir ¢ok
alandan c¢ekilmesine ydnelik politikalar uygulanmistir.

« Calisma lligkileri: Sendikalarin giiclinii azaltarak calisma alaninda iki taraf
arasinda daha yakin bir gli¢ dengesi amaglanmistir.

» Enflasyona kargi siki para politikasi.

* Kamu harcamalarinin kisiimasi.

» Gelir vergisi oranlarinin azaltiimasi, boylece daha fazla talep yaratiimasi.

Next Steps girisimini de bu cergevede degerlendirmek gerekir. Girisim adini
Basbakanin “etkinlik danismani” Sir Robin Ibbs tarafindan olusturulan rapordan
almaktadir. 1988 yilinda yayimlanan rapor, Kamu Yoénetiminin Gelistirilmesi:
Gelecek Adimlar (Improving Management in Government: the Next Steps) adini
tasimaktadir. Raporda geligtirilen yeni yaklasimin en temel 6zelligi, politika
gelistrme disinda kalan yurutme gorevlerinin ayri ve kuguk birimler eliyle
goOrulmesidir. Bu ayri birimlere Executive Agencies adi verilmektedir. Bu yaklagim
ile sistemi hizmet sunumuna odaklamak Uzere yeniden vyapilandirmak
amaglanmaktadir. Hizmet sunumuna odaklaniimasiyla beraber hizmetten
yararlananlarin ihtiyaglari 6ne ¢ikacaktir. Raporda hizmet sunumunda etkililigin
artinimasi i¢in yapisal degisikligin yetmeyecegi, gercek bir gelismenin ilgililerin
sonuglardan Kkigisel olarak sorumlu olmasiyla saglanabilecegi Uzerinde de
durulmustur. Bu cergevede sahiplenme ve kigisellestirme duygusu yaratmanin
onemine deginilmigtir. Bu amagla Executive Agency’lerin yonetiminden tek bir
yonetici (Chief Executive) yetkili ve sorumlu tutulmustur. Tepe yonetici bakana
kargl direkt ve sinirsiz sorumludur. Birim yapilacak goreve gore orgutlenmigtir.
Bakan gerekli kaynaklari ve yillik performans hedeflerini belirlemekte ve yonetsel
sorumlulugu yoneticiye birakmaktadir. Yonetici bu mevcut kaynaklarla en iyi
sonucu almak igcin en iyi yonetimin nasil yapilacagi konusunda o6zgur
birakilmaktadir. 1999 vyili itibariyle bu c¢ergevede olusturuimus 140 agency

bulunmaktadir; ayrica 4 departman da next steps de olusturulan sisteme gore
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calismaktadir. Burada c¢aliganlar 390 bin kisiyi bulmaktadir."® Bu birimler cesitlilik

gOsterseler de genel 6zellikleri sdyle siralanabilir:

 Amag, hedef ve sorumluluklar net olarak belirlenmekte ve bunlarin genel
cergevesi yayimlanarak kamuoyuna ilan edilmektedir.

« Bakanlar tarafindan hizmet kalitesi, mali hedefler ve etkinlik hedeflerini iceren
ana performans kriterleri belilenmekte ve Parlamentoya duyurulmaktadir.

* Ulagilan sonuglar vyillik performans raporlari yoluyla duyurulmaktadir.
Raporlarin  bu sekilde yayimlanmasi yoluyla saydamlik amaci da
saglanmaktadir.

» Cok sayida daha klguk boyutlu birimler yaratilmigtir.

« Ozellikle Ust diizey yonetimde geleneksel kariyer ilkesi yerine belli siirelerle
sinirlanmig sdzlesmeler yoluyla istihdam gecerlidir. Parasal tesviklere genis
bir yer verilmigtir. Yoneticiler galismalarin sonucundan tam anlamiyla sorumiu
tutulurken “yénetme 6zgurligi’ne kavusturulmusglardir.

» Politika belirleme fonksiyonlari ile hizmet sunma fonksiyonlari birbirinden
ayrilmistir.

» Maliyet bilinci yerlestiriimis ve maliyet azaltma Gzerinde odaklaniimistir.

e Sdregten ¢ok sonuglara 6nem verilmektedir.

1.2. Kalite icin Rekabet Girisimi (Competing for Quality)

1991 yilinda basglatilan iki girisim Next Steps girisimini tamamlayan girisimlerdir.
Bunlardan birincisi Kalite icin Rekabet (Competing for Quality) girisimi, ikincisi ise
Yurttag Sarti (Citizen Charter) adi ile anilmaktadir.

Competing for Quality girisimi, 1991 yilinda hazirlanan Competing for Quality-
Buying Better Public Services isimli raporla baslatiimistir. Girisim kamu kesimini

rekabete agmayi, boylece maliyet ve fayda agisindan en etkili bilesime ulasmayi

13 OECD-PUMA, Strategic Review and Reform: The UK Perspective, Ingiltere 1999 Ulke
Raporu.
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amaclamaktadir. Ozel kesimin kamu faaliyetleri icine g¢ekiimesine ydnelik

yontemlerin gelistiriimesine galisiimigtir.

Sistemde degisik yontemlerden s6z edilse de en fazla uygulanan ve tasarruf
saglamada etkili olan, hizmetlerin sbézlesme vyoluyla 6zel kesim eliyle
gerceklestiriimesi, contracting out yontemidir. Program cergevesinde kamusal

bir aktiviteyle ilgili dort “On segenek” sorusu kullaniimaktadir.

v 1. ls, yapiimasi gereken bir is midir? Degilse ortadan kaldir.

v' 2. Bu konuda kamunun bir rol Gstlenmesi gerekir mi? Hayirsa 6zellestir.

v 3. Eger kamunun bir rol Ustlenmesi gerekiyorsa faaliyetin en etkili bicimde
gergeklestirilmesi nasil olur? Kamu eliyle mi 6zel kesim eliyle mi? Ozel kesim
ise disariya s6zlesme ile yaptir ya da bagka yollar dene.

v' 4. Eger faaliyet kamu iginde gortlmesi zorunlu bir faaliyetse amaca yonelik bir
orgutlenme saglanmis mi1? (Next Steps’in sorumluluk ve yetki devri ilkelerinin

uygulanmasi)

1.3. Yurttas Sarti ( Citizen Charter ) Programi

Yurttag sarti programi 1991 yii Temmuz ayinda 10 yillik bir donem igin
baglatiimis bir programdir. Yayinlanan ilk Beyaz Kitap (White Paper) ile tim
kamu hizmetlerinden genel beklentiler ortaya konularak programin gindemi ve
uygulama takvimi olusturulmustur. Daha sonra dort ayri Beyaz Kitap daha
yayimlanarak gelecege iliskin planlar ve ongoruler olusturulmustur. Amag ulusal
dizeyde tum kamu hizmetleri icin Yurttas Sartlarn olusturmaktir. Sartlar
yurttaglarin kamu hizmetlerinin sunumunda talep edebilecekleri standartlari
ortaya koymaktadir. Her birim kendi sorumlulugunda olan hizmetin Kkaliteli
sunumuna iligkin standartlan olusturmakta ve bundan sorumlu olmaktadir. Yani
hizmet ilan edilenden daha geg, eksik ya da kalite bakimindan yetersiz ise
yonetim yurttasa karsi sorumlu olmaktadir. Genel bir fikir vermesi agisindan

Hasta Sarti ve Yolcu Sartindan alintilara yer verilmektedir.
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HASTA SARTINDAN ALINTILAR

Bir klinige qittiginizde size randevu saati verilmesini ve 30 dakika iginde
muayene olmayi bekleyebilirsiniz.

Bir cankurtaran ¢cagirdiginizda kent icinde 14 dakika iginde kent diginda
ise 19 dakika iginde ambulans size ulagacaktir.

Bir kaza ya da acil bélumulne gittiginizde hi¢g beklemeden muayene
edilmeyi bekleyebilirsiniz. Eger gerekiyorsa 2 saat icinde de yataginiz

verilecektir.

YOLCU SARTINDAN ALINTILAR

Eger herhangi bir hatta, tren yolculugunuzda 1 saatten fazla gecikme
olursa (tum yolculuk boyunca 1 saat) bu yolculuk icin 0dediginiz fiyatin
%20 ya da daha fazlasi bedelinde kupon verilecektir.

Egder gecmis 1 yil icinde tren hizmetleri dakiklik ve glvenirlilik hedeflerine
ulagamazsa British Rail sezonluk biletinizi yenilerken size bir indirimde
bulunacaktir. (Tipik dakiklik ve guvenilirik hedefi: Trenlerin %90’
planlanan ve ilan edilen hareket ve ulasim saatine10 dakikalik sire iginde
gelecektir. Planlanan trenlerin %99’u seferini gerceklestirecektir.) Eger
gecmis 12 aylik donemde dakiklik performansi hedeften %3 dusukse ya
da guvenirlilik performansi hedeften %1 dusukse biz size %5 indirim
saglayacagiz.

Egder hem dakiklik hem de gulvenirlilik hedeflerinden sapilmigsa indirim
orani %10 olacaktir.

Bilet giselerinde hi¢ bir zaman 5 dakikadan fazla beklemeyeceksiniz,
yogun zamanlar diginda 3 dakika iginde hizmet sunulacaktir.

Demiryollari 6zellestirildiginde yeni isletici de kendi sartini ilan edecektir

ve bunlar British Rail'in cari standartlarindan daha kotl olamayacaktir.
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Yurttas sarti programi merkezden yerele tUm kamu kurumlarinda uygulamaya

konulmustur.

1999 yili itibariyle temel kamu hizmetlerini kapsayan 40’tan fazla ulusal sart
yururlUktedir. Buna ek olarak okul, hastahane ya da yerel hizmetler konusunda
yerel yonetimlerin gelistirdigi 10 bin yerel sart bulunmaktadir. Tum merkezi
kuruluglar bu konuda bilgi ve standartlari ve sikayet mercilerini ve sikayet
islemlerini yayinlamak zorundadir. Tum okullar, hastahaneler ve yerel otoriteler
ilan edilen standartlara uyulup uyulmadigini denetlemek ve sonuglari yerel yayin

organlarinda yayimlamakla yukuimla kilinmiglardir.

1998 yilinda Hizmette Oncelik-Yeni Sart Programi (Service First-The New
Charter Programme) baslatiimistir. Bu yeni sart programi iktidar degisiminden
sonra Isgi Partisinin ve Tony Blair hikiimetinin Kamu Yénetimini Modernize
Etmek (Modernizing Government) girigsiminin bir parcasi olmakla birlikte, eski
programin (Yurttags Sarti) kazanimlari Ustine ingsa edilmistir. Yeni program
eskinin kazanimlarini surdurmekle birlikte kalite ve etkililik kavramlar Gzerinde

daha fazla durmaktadir.

ingiltere igin bu girisimlerin yaninda baska bir takim diizenlemelere de deginmek

gerekir.

1.4. Kamusal Bilgilere Erisim Kodu

Kamusal Bilgilere Erisim Kodu (Code of Practice on Access to Government
Information) 1994 yilinda uygulamaya konulmus ve daha sonra 1997 yilinda
gOzden gegcirilerek yeniden duzenlenmistir. Sadece bilgi taleplerinin karsilanmasi

ile sinirl kalinmamis, temel politika kararlar ile ilgili bilgiler ve analizler ile kamu

“OSBORNE, David, PLASTRIK, Peter, Banishing Bureaucracy: The Five Strategies for
Reinventing Government, Addison-Wesley Publishing Company, 1997.
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kurumlarinin yaptiklar iglemler ve yurttaslarla iligkileri konusunda rehber
kitapgiklar hazirlanmasi da kapsama alinmigtir. Buna ek olarak yukarida
deginilen Yurttas Sarti ile de iligkilendirilmis, hizmet standartlari, bunlarin
maliyetleri ve sikayet mekanizmalarinin yayimlanmasi sarti getirilmistir. Bu
yasanin uygulanmasini ise Ombudsman saglamistir. 1997 yilinda yapilan

dizenlemeler buyuk dlgude, kamunun daha da saydam hale gelmesine yoneliktir.

1.5. Kamu Gorevlileri Beyaz Kitabi (Civil Service White Papers)

Kamu Gorevlileri Beyaz Kitaplari 1994 yilinda yayimlanan Sareklilik ve Degisim
(Continuity and Change) ve 1995 yilinda bir dncekinin devami olarak yayimlanan
Siireklilik ve Degisimi ileri Tagimak (Taking Forward Continuity and Change)
isimli kitaplardan olusmaktadir. Burada kamu gorevlileri ile ilgili temel ilkelere yer
verilmistir. Bunlar, durUstlik, batlnlik, objektiflik, politize olmama, agik ve adil ise

alma, liyakate dayali yukselme ve sorumluluk olarak belirlenmistir.

Huklimet bu cergevede birtakim duzenlemeler yapmigtir. Bunun en 6nemlisi
1996 yilinda yururlige giren Kamu Gorevlilerinin Yénetimi Kurali (Civil Service
Management Code) ile ucret ve degerlendirme ile ilgili yetkilerin alt birimlere
devredilmesidir. Bu yolla kamu birimleri kendi personel politikasi uygulamalarini
belirlemekte esnek bir sisteme kavusmuslardir. Bu dizenleme ile ddeme
sisteminde esneklik ve daha disiplinli bir butce uygulamasi yaninda performansa
dayali bir 6deme sistemine gecilmesi amaglanmistir. Bir gorevlinin performansini
en iyi galistigi birim degerlendirebilecegine gore performansa dayali Ucret

sisteminde dogrudan ya da dolayli olarak yetki devrine gidilmesi kaginiimazdir.
Bu cercevede yapilan 6nemli bir duzenleme de Ust duzey yoneticiler icin getirilen

sistemdir. Ust dlizey ydneticilerin tabi olduklari kurallar ayri olarak belirlenmis ve

daha esnek bir sistem olusturulmustur. Son yillarda Ust dizey yénetime iligkin

42 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf



Yilmaz Kamu Yonetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri

gorevlerin % 30 civarindaki bir kisminin disaridan ilan yoluyla temin edildigi

gOrulmektedir.

1.6. Cagdas Kamu Yonetimi Beyaz Kitabi

Son [lolarak mevcut Tony Blair hukumetinin hazirladigi Kamu Yonetiminin
Cagdaslastinimasi Beyaz Kitabindan (Modernizing Government White Paper)
s6z etmek gerekir. Bilindigi Uzere Next Steps ve onu izleyen girigsimler
Muhafazakar Parti tarafindan baglatimistir. Bu nedenle Blair bagkanhgindaki isci
Partisinin kamu ydnetimi reformu konusunda takinacagi ttum merak konusu
olmustur. Blair hukimeti mevcut ¢alismalarin kazanimlarini géz ardi etmeden
kendi politikalarini ortaya koymustur. Bu amagla 6nce 1997 ve 1998 yillarinda
Kamu Harcamalarinin Kapsamli Degerlendiriimesi (Comprehensive Spending
Review) ve Cagdas Kamu Hizmetleri (Modern Public Services) adli ¢calismalar
yapilmigtir. Bu c¢alismalar sonucunda 1999 yilinda Blair HUkimetinin kamu
yonetimi reformuna yaklagimi ve stratejisini ortaya koyan Kamu YoOnetiminin
Cagdaslastinimasi Beyaz Kitabini (Modernizing Government White Paper)

yayimlanmigtir.

Buna gore yeni hukumetin ¢agdas kamu yonetimi vizyonu daha yalin, daha etkili
ve yurttaslarin ve ekonominin gereksinimlerine daha duyarli bir yonetimdir.
Hizmetlerde en Ustln kalite saglanacak ve hizmet sunumu kullanicilar agisindan

en arzu edilir nitelikte olacaktir. Bu ¢ergevede ortaya konulan ilkeler sunlardir:

» Politikalar kisa donemli gunlik baskilara bir tepki olarak degil, daha ilerisi
dusundlerek olusturulacak ve girdilerden ¢ok sonuglar Uzerine odaklasacaktir.
e« Kamu hizmetlerinin sunumunda hizmeti sunanlarin rahatligi degil, hizmetten
yararlananlarin memnuniyeti esas alinacak, vyurttaslarin gereksinimlerine

duyarl olunacaktir.
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» Kamu hizmetleri etkili ve en Ust kalitede olacaktir. Kalite bakimindan dinyanin
herhangi bir yerindeki benzeri hizmetlerin standartlarina es deger standartlara
sahip olacaktir.

» Bilgi ¢aginin bir geregi olarak bilgi ve iletisim teknolojilerinden en genis
sekilde yararlanilacaktir.

* Kamu yonetiminde yenilik, gelistirme ve yardimlasma degerlerinin yer aldigi
bir kultar olusturulacaktir.

1.7. Reformun Etkileri

Yukarida acgiklanan tum bu girigimlerin sonuglarina baktigimizda goérdugumuz

tablo sdyledir:

Kamuda calisanlarin sayisi ve kamu kesiminin buyuklugu son 20 yilda onemli
oranda azalmigtir. Bu azalma ekonomik ve ticari alanda ¢ok daha belirgin
olmakla beraber, genelde tUm alanlarda bir azalma vardir. Azalmanin en fazla
oldugu yerler Savunma Bakanhdi ile &zellestrme ve contracting-out
uygulamalarinin oldugu alanlardir. Ancak vergi toplama gibi temel kamusal

faaliyet alanlarinda énemli bir degisme olmamigtir.

Kamu kesimindeki azalmanin Ugte biri 6zellestirmeden kaynaklanmaktadir.
Ozellestirmenin en fazla etkisi olan sektérler daha énce devletlestirilen sanayi ve

telekomunikasyon sektorleridir.

1.8. Yontem ve Roller

Yukarida deginilen girisim ve programlarin her birinde uzlagsma duzeyinin farkli
oldugu sdylenebilir. Next Steps girisimi baglatildiginda her iki partiden de oldukga
genis bir destegi arkasina almistir. Diger programlar ise kamuoyu 6nliinde daha
az bir tartismaya konu olmustur. Mevcut Kamu Yonetiminin Cagdaslastiriimasi

Beyaz Kitabi i¢in ise Bagbakan, girisimin hazirlanmasi ve uygulamasinin ¢agdas
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ve yaratici bir kamu yodnetimi olusturmak igin érnek bir yaklasim sergileyecegini
ifade etmistir. Bakanlardan olusan Daha lyi Yénetim Grubu (Ministerial Group on
Better Government) olusturulmustur. Bu grubun galismalarn tum bakanlik ve
kamu kurumlarinin daha kaliteli ve daha duyarli hizmet uretimine yonelik bir
kamu ydnetimi yaratiimasi amacina katkilarini saglamaktir. Yine bu ¢ergevede
Kamu Yonetiminin Cagdaslastirimasi Kalite Goérev Gulcu (Modernizing
Government Quality Schemes Task Force) olusturularak Mukemmellik Modeli
(Business Excellence Model), ISO 9000 gibi degisik kalite modellerinin kamu

yonetimine tasinabilirligi konularinda galismalar yapmakla goérevlendirilmigtir.

Hukumeti olusturan parti  digindaki politikacillar reform  programlarinin
ayrintilariyla fazla ilgilenmemislerdir.

Reform slrecine en etkin sekilde katilan birimler ise Hazine ve Bakanlar Kurulu
Ofisidir. Hazine 6zellestirme ve butgeleme konularinda, Bakanlar Kurulu Ofisi ise
diger konularda ve esgidim saglanmasinda etkili olmustur. Bu birimlerde diger
kamu birimlerinden 6din¢ alinan uzmanlardan da genis bir sekilde
yararlaniimigtir. Ayrica reform programlarinin degisik asamalarinda gesitli kurum

temsilcilerinden olugan kurumlar arasi kurul ve komiteler de olusturulmustur.

ingiltere’de degisim oldukga hizli olmustur. Kamu gérevlileri zaman zaman bu
durumdan ve arka arkaya ortaya cikan “yeni girisimler’den sikayetlerini dile

getirmiglerdir.

Sonug olarak ingiliz deneyiminden basarili bir uygulamanin kilit unsurlari olarak

sunlar ortaya ¢ikmaktadir:

Acik ve en Ust dlzeyde siyasal destek ve sahiplenme.

Acik ve temel ilkeler.
* Reforma ivme kazandiran hizli ve kararli bir uygulama.
+ Ust diizeyde basarili bir proje yénetimi.

» Daha 6nceki girisimler sayesinde olusan yardimci altyapi.
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2. AMERIKA BiRLESIK DEVLETLERi (REINVENTING GOVERNMENT)

ABD’de kamu yonetiminin iyilestirimesine yonelik calismalar yeni degildir. Bu
alanda gerek kuramsal olarak gerekse uygulamaya yonelik cesitli ¢calismalar

yapilmistir. Kamu yonetimi reformuna yonelik dnemli ¢galismalar sunlardir';

« 1905 Bakanliklarda CalismaYdntemi Uzerine Rapor (Keep Komisyonu)

* 1910 Ekonomi ve Etkililik Konusunda Baskanlik Komisyonu (Taft Komisyonu)
* 1921 Yeniden Yapilandirma Ortak Komitesi

« 1936 idare Uzerine Bagkanlik Komitesi (Brownlow Komitesi)

* 1947 Birinci Hoover Komisyonu

« 1953 ikinci Hoover Komisyonu

« 1960 Hiikimetin Yeniden Teskilatlanmasina iliskin Gérev Giicii

* 1969 Yurutme Teskilati Danisma Konseyi (Ash Konseyi)

» 1977 Carter Yeniden Yapilandirma Calismasi

* 1982 Baskanlik Maliyet Kontrolu Arastirmasi (Grace Komisyonu)

* 1987 Kamu Hizmetleri Ulusal Komisyonu (Valcker Komisyonu)

Bu tur caligmalar genel olarak kamu yonetiminde kokli ve kalici sonuglar
dogurmam|§t|r16. Bu komisyonlar ve calismalari iki grup altinda incelenebilir. ilki
Keep Komisyonu ile baglayip |I. Hoover Komisyonu ile sona eren gruptur. Bu grup
klasik kamu yonetimi yaklagsimina sahiptir. Bu ilk grupta Ustinde durulan temel
konularin kamu kurumlari arasinda yetki paylasimi ve buna iligkin kamusal
duzenlemeler; kurumlarin klasik organizasyon teorisinde yer alan “skala ilkesi”,
yonetici ve alt dizey calisan ayrimi gibi etkinlik ilkeleri c¢ergevesinde

orgutlenmesi; kurumsallastinimig bir bagkanlk yapisi ve bu baglamda yuritme

" Patricia W. INGRAHAM “Commissions, Cycles, and Change: The Role of Blue
Ribbon Commissions in Executive Branch in Charge” in Patricia W. Ingraham and
Donald F. KETTL Agenda for Excellence: Public Service in America, Chatnam, NJ,
Chatnam House Publishers, 1992.

' Robert L. HOLLINGS Reinventing Government: An Analysis and Annotated
Bibliography, New York, Nova Publishers Inc., 1996.
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erkine iligkin yetkilerin birlestiriimesi gibi konular oldugu gt'>rijlmektedir.17 Il.

Hoover Komisyonu ile baslayan ikinci Gruptaki raporlarda yer alan gérislerde ise
baskanin rolunden ziyade burokratik yapilanmaya iliskin konularin gundeme
getirildigi gorulmektedir.

1993 vyilinda hazirlanan Ulusal Performansin Degerlendiriimesi (National
Performans Review-NPR) raporu ile baslatilan ve daha ¢ok Devletin Yeniden
Yapilandirimasi (Reinventing Government) olarak anilan girigim ise kapsam,
uygulama ve ulusal ve uluslar arasi alanda dogurdugu etkiler bakimindan en
onemli calismadir.” Ulusal Performansin Degerlendirimesi, Baskan Bill Clinton
ve Baskan Yardimcisi Al Gore tarafindan Federal HUkimetin galismalarinin
reform edilmesi amaciyla baglatilan bir girisimdir. Programin amaci kisaca “ daha
az maliyetle daha iyi galigsan bir devlet” (government that works better and costs
less) olarak belirlenmis ve bu hedefler bir slogan seklinde surekli olarak
kullaniimistir. Bu girisim  Amerika Birlesik Devletleri’'nde yirminci yuzyilin
basindan bu yana Federal Hikimet duzeyinde reforma yonelik onuncu galisma
olup bugine kadar en uzun soluklu olanidir. Ulusal Performansin
Degerlendiriimesi girisimi konusunda ayrintilara girmeden énce, kisaca bdyle bir

girisimi zorlayan nedenleri agiklamakta yarar vardir.

Kamu yonetimi alaninda koklu bir degisimi zorlayan ilk GU¢ neden yukarida ilk
bolimde deginilen “UG¢ agik” (three deficits) diye ifade edilen olgudur: Bltge agigi
1970’li yillarin ikinci yarisindan itibaren yasanan petrol soku nedeniyle diinyanin
ve bu arada Amerika Birlegik Devletlerinin girdigi ekonomik bunalimin sonucudur.
Bunalim, igsizlik ve enflasyonun birlikte yasanmasi olarak ortaya c¢ikmistir.
Sorunun kamu kesimine yansimasi artan ve kroniklesen butge agiklari seklinde

' Gerald GARVEY “False Promises : The NPR in Historical Perspective” in Donal
F Kettl, John J. Dilulio, Jr., Editors, Inside the Reinvention Machine: Appraising
Governmental Reform, The Brooking Institution, Washington DC, 1995.

Y Programa daha sonra Devletin Yeniden Yapilandirilmas: i¢in Ulusal Ortaklik (National Partnership for
Reinventing Government adi1 verilmistir.
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olmustur. Bu durumda butge agiklarini gidermek i¢in kamunun maliyetlerini

azaltici 6nlem arayislari baslamistir.

Clinton yonetiminin, kamu yonetimini yeniden yapilandirma girisiminin énemli bir
kaynagi David Osborne ve Ted Gaebler tarafindan vyazilan Reinventing
Government adli eserde dile getirilen fikirlerdir. Bu kitap hi¢ beklenmedik bigimde
en iyi satanlar listesine girmistir. Kamu yonetiminde reform gibi siradan
okuyucunun ¢ok fazla ilgisini gekmeyecegdi dusunulen bir konunun, Amerika gibi
bir toplumda en iyi satanlar listesine girmesi halkin konuya verdigi dnemin ve bu
konudaki genel hosnutsuzlugun bir gostergesi olarak kabul edilmistir. Kitapta 6ne
surtlen ana tema kamu yonetiminin “girisimci” bir nitelik almasi (entrepreneurial
government) gerektigidir. Girisimci bir kamu yonetiminin temelini ise 10 ilkenin
yasama gegciriimesi olusturmaktadir. Bunlar: kirek ¢gekmekten ¢ok rotayi gizmek;
sadece hizmet sunmak yerine toplumun gugclendiriimesi; tekelden ziyade
rekabetin tesvik edilmesi; kurallardan ¢cok amaca odaklagmak; girdi yerine etkileri
(outcome) finanse etmek; burokrasi yerine magterinin ihtiyacglarina odaklagsmak;
sadece harcamaya degil kazanmaya da yonelmek; sorunlari ¢dzmek yerine
sorunlarin ortaya ¢ikmasina engel olmak; yetkilerin merkezden alinip yerele ya
da ilgili birime aktariimasi; yeni kamu programlari yaratmaktan ziyade piyasa
mekanizmasindan yararlanmaktir.'®

Kitapta yer alan fikirler programa adini verecek denli etkili olmus ve David
Osborne bir sure danigsmanlik yapmigtir.

Uluslar arasi alanda yasanan gelismeler de Ulusal Performansin
Degerlendirilmesi girisimine katkida bulunmustur. Bunlardan ilki soguk savasin
sona ermesidir. Soguk savasin sona ermesiyle birlikte savunma ve uzay
arastirmalari butgesinden gelen yuku azaltmak konusunda ve programin ideolojik
dizlemde savunulabilmesi agisindan daha uygun bir ortamin olustugu

soylenebilir. Nitekim ileride deginilecedi Uzere personel sayisindaki en dnemli
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azaltmalar orduda ve uzay arastirmalari merkezinde (NASA) gercgeklestirilmistir.
Uluslar arasi alanda yasanan bir diger gelisme de 1980'lerden itibaren
ingiltere’de baslayan ve cesitli llkeleri kapsayan kamu ydnetimi reformlari ve bu
arada ortaya atilan “yeni kamu yonetimi” yaklagimidir.

Ulusal Performansin  Degerlendiriimesi  girisimini  hazirlayan  nedenler
cercevesinde son olarak Amerikan i¢ politikasinda Demokrat Parti ile
Cumbhuriyetgiler arasinda yasanan ¢ekismeden s6z edilebilir. Cumhuriyetci parti
tarafindan dile getirilen vergilerin azaltiimasi ve “devletin kigultiimesi” yonindeki
politikalarin kamuoyunda sempati toplamasi ve bunun Kongre sec¢imlerine

yansimasi Demokrat Partiyi bu konularda bir program hazirlamaya zorlamigtir.

Ulusal Performansin Degerlendiriimesi girisimi Baskan Bill Clinfon tarafindan
gorevi devralmasindan sadece alti hafta sonra 3 Mart 1993 tarihinde
baslatilmistir.’® Baskan Clinton Baskan Yardimcisi Al Gore’u bu konuda sorumlu
tutmus ve bir rapor hazirlanmasi igin alti ay sire vermigtir. Rapor bu sure iginde

hazirlanarak 7 Eylil 1993 tarihinde Baskana sunulmustur.?

Rapor esas olarak kamu kurumlarinda calisan 250 personel tarafindan
hazirlanmistir. Bu personele ek olarak bazi stajyerler ve eyaletlerden ve yerel
yonetimlerden 6dung alinan bir kisim personel ile ¢gok az sayida danigsman da bu
calismayl yapan gdrev giiclinde yer almistir. iki ana alt grup olusturulmustur.
Birinci grupta yer alanlar dogrudan tek tek her bir kamu kurumunu mercek altina
almiglardir. ikinci gruptakiler ise kamu alimlari, biitgeleme, personel gibi tim

kurumlarda ortak olan hizmetleri incelemistir.

' David OSBORNE, Ted GAEBLER, Reinventing Government. How the
Entrepreneurial Spirit Is Transforming the Public Sector, William Patrick Book,
Addison-Wesley Publishing Company, 1992.

" Donald F. KETTL , Reinventing Government: A Fifth Year Report Card ,Center for
Public Management-The Brookings Institution , Washington DC, September 1998.

** Programla ilgili rakamsal veriler ve tarih bilgileri programin internet sitesinden
alinmistir. Bakiniz: http://www.npr.gov
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Calisma 15 Nisan 1993'te yeni personelin hizmet ici egitimiyle baslamigtir.
Reinventing Government adl kitabin yazarlarindan David Osborne bu asamada
anahtar bir rol Ustlenmis ve danismanlk yapmistir. Bagkan Yardimcisi Gore
birka¢ ay sureyle ¢ok sayida kamu kurumunu ziyaret ederek yasanan problemleri
ilk elden gbérme ve inceleme firsati bulmustur. Ayrica Haziran 1993'te
Philadelphia’da 6zel kesim yoneticilerinden, kamu kurumu ydneticilerinden ve
danigsmanlardan olugan bir grupla Devletin Yeniden Yapilandirilmasi Zirvesini
(Reinventing Government Summit) toplayarak bu konuda kamuoyu olusturmaya

yonelik bir tartisma ortami agmistir.

Ayni donemde Baskan Clinton da kamu kurumlarinin kendi iglerinde yeniden
yapilandirma takimlari (reinvention teams) kurulmasina onculik etmigtir. Ulusal
Performans Degerlendirme Grubu bu takimlarla surekli ve yakin bir iligki icinde
bulunmus ve hazirlanan Onerilerin  gelistirimesinde bu takimlardan
yararlaniimigtir. Bagkan Yardimcisi Gore batin bu sdre¢ boyunca
calismalarla ¢ok yakindan ilgilenmis ve nihai rapor yazilmadan 6nce, gelistirilen

Onerileri desteklemeleri igin her bir kurumla gérismus ve onlari ikna etmigtir.

Biirokratik Islemlerden Sonuca: Daha Az Maliyetle Daha lyi Calisan Bir Deviet
Yaratiilmas: (From Red Tape to Results: Creating a Government That Works
Better and Costs Less) adini tagiyan nihai rapor 7 Eylul 1993 tarihinde, Baskan
Yardimcisi Al Gore’'un imzasilyla Beyaz Sarayin bahgesinde dizenlenen bir
torenle Bagkan Clinton’a sunulmustur. Sunus belli bir kamuoyu olusturacak
sekilde planlanarak yazili ve gorsel basinin dikkatini c¢cekecek bir torenle
yapilmistir. Nihai rapor Ulusal Performans Degerlendirme Grubu tarafindan
hazirlanan bir dizi alt rapora dayanmaktadir. Nihai rapor eklerde yer alan 384
oneriden 119’unun altini ¢izmektedir. Alt raporlar 38 adet olup 2000 civarinda

sayfada 384 adet Oneri gelistirmekte ve bu Onerilerin gergeklestiriimesi igin
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gerekli 1250 eyleme yer vermektedir. Bu eylemler sonucunda 108 milyar dolar

tasarrufta bulunulmasi éngorilmektedir.?’

Raporun sunulmasindan hemen sonra Bagkan ve Bagkan Yardimcisi ulke
genelinde bir tura ¢ikmislar ve raporu tanitmiglardir. Aralik 1993’e kadar Bagkan
tarafindan Onerilerin uygulanabilmesi i¢in 16 adet direktif yayinlanmigtir. Bu

direktifler ¢calisanlarin sayisinin 252 bin kisi azaltilmasini da icermektedir.

Raporun yayinlanmasindan kisa bir slire sonra Ulusal Performans
Degerlendirme Grubu elemanlarinin blytk bir kismi kendi kurumlarina geri
donmustur. Geriye kalan 50 kadar eleman Federal Hukumet ¢alisanlarinin reform
konusunda egitimi, yeniden yapilandirma labaratuvarlari kurulmasi, pilot

uygulamalar geligtiriimesi gibi ¢alismalari yarutmustar.

Ulusal Performans Degerlendirme Grubu 1250 eylemin gergeklesme durumunu
takip amaciyla bir izleme sistemi olugturmustur. Kurumlar bu 1250 adet eylemden
kendilerini ilgilendiren yaklasik Ugte ikisinin uygulanmasi ve izlenmesinden
sorumlu tutulmuslardir. Kalan Ggte bir miktarindaki eylem ise kurumlar arasi
gruplarin sorumluluguna birakilmistir. idari ve Mali isler Ofisi bu asamada énemli
bir rol Ustlenmis ve Kamunun Performansi ve Ulastigi Sonuglar Hakkinda
Kanunun (Government Performance and Results Act) uygulanmasinda énculik

yapmigtir.

Bagkan ile temel kurumlarin yoneticileri ve Kabine Uyeleri arasinda “Performans
Anlagsmalar” imzalanmistir. 1995 yili sonuna kadar en buylk 24 kurulustan sekiz
adeti ile Baskan arasinda bu tlr anlasmalar imzalanmistir.

1994 yilinda kargilasilan en buyuk zorluk musteri hizmet standartlarina iligkin ilk
setin olusturulmasidir. Bu amagla kuruluslara yardimci olmak igin haftalik egitim

' Al GORE, From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and
Costs Less, Washington, September 7, 1993. Raporun elektronik ortamdaki versiyonu
i¢cin bakiniz: http:// www.npr.gov
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seminerleri dizenlenmistir. Sonugta Ekim 1994 tarihi itibariyle 150 kurulug 1500

adet hizmet standardi gelistirmistir.

Ulusal Performans Degerlendirme Raporu cergevesinde 5 yil iginde (Mart 1999
itibariyle) yapilanlari 6zetlersek, oldukga basarili denilebilecek bir uygulama

ortaya ¢gikmistir.

* Federal hikimet blnyesinde c¢alisanlarin sayisi 351 bin kisi azaltilmistir.
Boylece calisanlarin sayisi mutlak deger olarak Baskan Kennedy doneminden
bu yana en dusuk rakama indirilmis ve kamu ¢alisanlarinin toplam ¢alisanlara
orani bakimindan da 1931 yilindan bu yana en dusUk orana ulasiimistir.

« ik raporda yer alan &nerilerin yiizde 66 oraninda gerceklestirildigi rapor
edilmektedir. Bu amagla Kongre’den 85 Kanun c¢ikarilmis ve Bagkan
tarafindan 46 adet direktif yayimlanmistir.

« Kamu kurumlari bunyesinde olusturulan 1200 adet yeniden yapilandirma
takimi Hammer Award ile odullendiriimig; kurumlar bunyesinde 350 adet
Yeniden Yapilandirma Laboratuvari olusturulmustur. Cekic Odilii (Hammer
Award) yeniden yapilandirma konusunda basarili uygulamalari olan kurumlari
ve calisanlar tegvik amaciyla olusturulan bir 6dul sistemidir. Sembolik ve
yapilan galigmalarin taninmasina ve takdir edilmesine yodnelik bir éduldar.
Ayni sekilde kamu kurumlarinda yaygin olan risk almama ve hata yapmama
egilimini kirmak amaciyla Affetme Kuponu (Forgiveness Coupon) denilen bir
uygulama baslatiimigtir. Kurum yoneticisine sene basinda belli sayida affetme
kuponu verilmekte ve bu kuponlari kullanmasi istenmektedir. Yonetici yeni bir
uygulama baglatacak, basarisiz olursa bu kuponu verecek ve hig kimse
neden bu hatayi yaptin diye soramayacaktir.

* Bes yillik period igcinde 6nerilen 177 milyarlik tasarruf miktarindan 137 milyar
dolarlik kismi gergeklestirilmigtir.

* Kamu kurumlari kendi i¢ isleyislerine iligskin kurallardan 640 bin sayfasini ve

Federal Duzenlemelerden de 16 bin sayfasini yok etmislerdir. Buna ek olarak
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31 bin sayfa dizenleme de daha acgik ve anlasilir olmasi igin yeniden
yaziimigtir.
» 850 ayri yerde ¢alisanlar ve yonetim arasinda igbirligi kurulmustur.
e 570’in Uzerinde kamu biriminde 4000 adet musteri standardi olugturulmustur.
* Halkin kamu yonetimine olan glveni son 30 yildan bu yana ilk defa artma

egdilimine girmistir.

Devletin yeniden yapilandirilmasi girisimi tarafindan sloganlastirilan iki ana hedef
vardir: Daha iyi ¢calisan bir devlet (a government that works better ) ve daha az
maliyet (cost less). Girisimin basarisini bu gergevede degerlendirmek gerekir.
Burada bir ikileme de dikkat ¢cekmekte yarar vardir. Programin daha iyi galisma
bdlimu ¢alisanlarin daha fazla yetki ve sorumluluk almasini ve programa aktif bir
sekilde destek ve emek vermelerini, bir bakima programa ortak olmalarini
gerektirirken daha az maliyet boluma bir kisim ¢alisanlarin igine son verilmesini
gerektirmektedir. isten c¢ikarmalar kurum igi tansiyonu artirip calisma barigini
zedeleme olasiligi ¢cok yuksek bir uygulamadir.

Maliyet konusundaki basariy1 élgmek daha kolaydir. Cunku programin basinda
ne kadar bir tasarruf beklendigi agiklanmigtir. Asagidaki tabloda Ekim 1997 tarihi
itibariyle gerceklestirilen 111,8 milyar dolar tutarindaki tasarrufun kaynaklarina

yer verilmektedir.??

2 Donal F. KETTL, Reinventing Government: A Fifth Year Report Card, Brooking
Institutions, Washington DC, 1998. (Rakamlar Ekim 1997 itibariyledir.)

53 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf



Yilmaz Kamu Yénetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri

KAYNAK HEDEF GERCEKLESME
(milyar (milyar dolar)
dolar)

I. ASAMA

Calisan sayisinin azaltiimasi 40,4 54,8

Satin alma reformu 22,5 12,3

Bilgi  teknolojisi  kullaniminin  getirdigi | 5,4 0,4

tasarruf

Kurumlar arasi idare maliyetinin azaltiimasi | 3,3 0

Kurumlarin kendi girisimleri 36,4 14,7

. ASAMA 69,4 29,6

Genel Toplam 177,4 111,8

Program ABD’nin en dnde gelen duslnce (think-tank) kuruluglarindan birisi olan

Brookings institution tarafindan periyodik olarak bir degerlendirmeye tabi

tutulmaktadir. Programin bu kurum adina Donald F. KETTL tarafindan yapilan

genel bir degerlendirmesi ise asagidaki tabloda yer almaktadir. Tablo programin

ikinci ana hedefi olan daha iyi ¢galisan kamu ydnetimi konusunda genel bir fikir

vermektedir.?®
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KATEGORI NOT ACIKLAMA/YORUM

Calisan Sayisinda | B Hedef gergeklestirilmistir; ancak kurum
Azaltma bazinda gdrevden almalarla kurumun

amacl arasinda uyum saglanamamisgtir.

Kamunun Rolinin | D 1995 yilinda devletin rolt tartismalari
Tanimlanmasi yogunlagmakla beraber
Cumhuriyetgilerin etkisinin azalmasiyla

gundemden dusmustur.

Satin Alma Usullerinde | A Satin alma konusunda koklU bir reform
Reform yapilmig; eskisinden ¢ok daha etkili bir

sistem getirilmigtir.

Musgteri Hizmeti B+ Bazi kurumlarda c¢ok buyuk basarilar
saglanmig ancak bazilarinda sonug

alinamamustir.

Felaketten Kaginma B- Bazi  kurumlarda blydk c¢abalar

gosterilse de digerlerinde basarisiz

olunmustur.

Siyasal Liderlik C+ En tepede ¢ok basaril bir liderlik 6rnegi
sergilenmisse de daha alt dizeylerde
buna uygun bir liderlik
geligtirilememigtir.

Performansin C+ Ulusal Performansin Degerlendiriimesi

Gelistiriimesi girisimi ile Kamunun Performansi ve
Sonug Yasasi (Government

Performance and Result Act) arasinda
gerekli baglantilar yeterince

kurulamamustir.

2 1bid.
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KATEGORI NOT ACIKLAMA/YORUM

“Yiuksek Etki” | Devam lyi bir stratejidir ancak basariya ulasma
programlari Ediyor olasiligi dusuktar.
Koordinasyon Devam Koordinasyon konusundaki ¢abalar ¢cok

Ediyor yetersiz duzeydedir.

Kongre ile iligkiler D Satin alma reformu istisna tutulursa
Kongrenin  desteginin  kazanmaya
yonelik girisimler zayif ve yetersizdir.
Kongrenin destegi de yetersiz kalmistir.

Vatandas Nezdinde | C Vatandasin kamuya olan glveni
Guven Tesisi artmigtir, ancak bu programdan ziyade

guclu ekonomiden kaynaklanmaktadir.

Diger Ulke ve 6zel kesim | B- Genig bir arastirma yapilmistir. Ancak
orneklerini kullanma bunlardan hangilerinin uygulanabilecegi
konusunda yeterince analiz

yapilmamistir.

aba + uglne kadar gorilen en yliksek ve
Cab A Bugu kad oril Uksek
surekli destek saglanmistir.  (Ust

duzeyde.)

GENEL B Cok o©nemli gelismeler saglanmistir
ancak yapilmasi gereken daha ¢ok is

vardir.

Bir cok Ulkede oldugu gibi Amerika Birlesik Devletler’nde de kamu yonetimi
reformu konusunda ¢ok sayida g¢alisma yapilmig ancak bunlar bir ttrlt tam olarak
uygulamaya gecirilememistir. Bu nedenle ABD’deki son girisimin basari
nedenlerinin iyi incelenmesi vyararli olacaktir. Baskan Clinton'a Ulusal
Performansin Degerlendiriimesi raporunun tanitim toplantisinda sorulan “bu
raporun digerlerinden farki nedir’ sorusuna verdigi yanit bu bakimdan c¢ok

anlamlidir. Clinton soruya “ bundan énceki raporu hazirlayanlar, raporu hazirlayip
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sunduktan sonra universitelerine ya da kendi ¢calisma yerlerine donmuslerdir;
oysa bu raporun altinda imzasi olan Al Gore benim ofisime 3-5 metre uzakliktaki
bagkan yardimciligi makamina donecektir.” cevabini vermistir. ABD deneyimi de
gOstermektedir ki kamu yonetimi reformu konusunda temel sorun ne yapilacagi
degil, nasil yapilacagi, diger bir deyisle yontem sorunudur. Bu anlamda Clinton
ve Ozellikle Al Gore'un galismalarinda simgelenen siyasal sahiplenme onemli bir
on kosuldur. Bunun yani sira Ulusal Performansin Degerlendiriimesi grubu, bu
grubun olusturulma bi¢cimi ve yaptigi c¢alismalar merkezde vyapilacak ilk
calismalar konusunda 6nemli ip uglari verebilir. Ayni sekilde somut uygulamalara
donustlrdlmus eylem planlari ve bunlarin uygulama durumunu izlemek igin
olusturulan izleme sistemi de 6nemli bir konudur. Girigsimin kamuoyu ve ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi amaciyla yapilan caligmalar ve Ozellikle “reformun

pazarlanmasi’na yonelik uygulamalar da dikkat gekicidir.

3. YENi ZELANDA

Yeni Zelanda son 15 yil icinde en kapsamli ve kokli reformlardan birisini
gerceklestirmigtir. Reform sureci ikiye ayrilabilir. Birincisi, 1984 yilinda baslayip
1994 yilinda sona eren kokli ve hizli degisiklikler dénemidir. izleyen ikinci

dénemde ise reformlar yavaslatilmis ve degisimin yerlesmesi amacglanmistir.

Yeni Zelanda kisa bir stirede ¢ok koklu ve kapsamli reformlar gergeklestirmistir.
Ancak reformun buylk oOlgude 6znel kosullarin sonucu oldugunu unutmamak
gerekir. Bilindigi Gizere Yeni Zelanda yaklasik ingiltere biyiikltiginde, 3.5 milyon
nifusa sahip bir ada ulkesidir. Komsularina olan cografi uzakhgi, ulkenin
ekonomisi yaninda siyasi ve askeri yapisina da olumlu-olumsuz etkilerde
bulunmaktadir. Nufusunun ¢ok buyuk bir kismi sehirlerde yasamaktadir. Eski bir

ingiliz sémirgesi olmasi nedeniyle ingitere'deki sisteme benzer bir siyasi yapisi
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vardir. Parlamenter sisteme dayali, iki partili Gniter bir devlettir. Bu arada

belirtmek gerekir ki Yeni Zelanda'da il sistemi yoktur?*.

Diger ulkelerden farkh olarak Yeni Zelanda’da daha once baglatilmis basarili ya
da basarisiz reform girisimleri de bulunmamaktadir. 1900’IG yillarin basindan
1985'lere kadar idari sistemde 6nemli bir degisim yasanmamistir. 1961 yilinda
kurulan bir komisyon burokraside kotu igleyen bir yon bulamamig ve mevcut yapi
ve igleyisi buylk olgude desteklemistir. 1978 yilinda hazirlanan Shailes Raporu

mali yonetim alaninda bazi eksikliklere dikkat cekmektedir.

Reformun itici unsuru Yeni Zelanda'nin 1980°li yillarin baginda yasadigi
ekonomik ve mali krizdir. Bu nedenle Yeni Zelanda'da yasanan reform, kamu
yonetimi reformu ile sinirlh kalmamis, ekonomik ve mali sistemde de ¢ok kokli
degisimler gerceklestiriimistir. Vergi sistemi yeniden duzenlenmis, egitim, saglk
sektorleri ve merkez bankasi da degisimden payini almistir. Degisimin
gerceklestirimesinde  Ulkenin iginde bulundugu anayasal, idari ve kurumsal
kosullarin da katkisi olmustur. Bu ¢ergcevede kisaca reforma zorlayan nedenlere

deginmekte yarar vardir.

1950 yihnda Yeni Zelanda kisi basina gelir bakimindan Dunyanin en iyi ilk 5
ulkesi icinde olmasina karsin, Yeni Zelanda ekonomisinin 1950'lerden itibaren
gosterdigi goreli performans yetersizligi 1980'lere gelindiginde bir ekonomik krize
donusmustur. Bu donem boyunca, Devlet ekonomik yasamin degisik alanlarinda
¢ok genis bir rol oynamaktadir. Mali piyasalar, enerji, ulastirma, tarim ve
telekomunikasyon gibi bir ¢ok sektdrde devlet 6ncu rolundedir ve ekonomik
alanda genis bir yer kaplamaktadir. Kamu kesimi tarafindan kullanilan kaynaklar
1980’e gelindiginde milli gelirin %25’ine ulasmis durumdadir. Ancak bu donem
boyunca yaratilan refah toplumu ve sosyal devlet olgusu nedeniyle devletin bu

genis rolu Uzerinde belli bir konsensus da saglanmis durumdadir. Genis bir

# Bu kisimda John W. HOLMES ve Tom WILEMAN, Public Service Reform in New
Zealand (1984-1994) and Its Relevance to Canada, Office of the Auditor General of
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sosyal guvence s6z konusudur; hastahaneler, ilaglar Ucretsizdir, doktor tedavisi
subvanse edilmis durumdadir. Egitim Ucretsizdir, subvanse edilmis konut temin
etme imkani vardir ve igsizlik Odemeleri ve diger sosyal transferlerle
calisamayanlarin dahi asgari bir yasam standardi bulunmaktadir. Fakat bu durum
1960'l yillardan itibaren giderek bozulmaya baglamistir. 1960'h yillarda hig
issizlik sorunu yokken 1983 yilina gelindiginde igsizlik orani % 7’ye ulagmistir ve
giderek artmaktadir. 1976-1984 yillari arasindaki buylime orani yuzde 1 civarinda
kalmistir. Borg¢larin milli gelire orani 1976 yilinda ylzde 4 civarinda iken
1980’lerin ortalarinda %40’1 gegmigstir. Enflasyon 1980'li yillarin baginda % 15
oranina yukselmistir. Butin bu olumsuzluklar karsisinda hukimet 1982 yilinda
ucret, fiyat ve faizleri dondurmustur. Bu ortamda 1984 yilinda yapilan segimleri
muhalefetteki is¢i Partisi kazanmistir.

Secimlerden kisa bir sure sonra butin bu olumsuzluklar yasanan doéviz krizi ile
tam bir “acil duruma” déniismustir. Ulke parasi %20 oraninda devaliie edilmek
zorunda kalinmigtir. Ulkenin mali yénetiminden sorumlu olan Hazine bu durum
karsisinda Ekonomik Ydnetim adi verilen bir raporu yeni kurulan isci Partisi
hikimetine sunmustur. Rapor 6zu itibariyle Yeni Zelanda’'da hayli yiksek olan
kamunun ekonomideki pay! ve rolunun azaltilmasini, deregulasyon politikalarini
ve kamu yénetiminin radikal bir reforma tabi tutulmasini énermektedir. isci Partisi
gercekten zor bir durumda kalmistir. CUnkU siyaset yelpazesindeki yeri geregi o
glne kadar hep kamunun rolindn genisletiimesini savunmustur. Oysa oneriler
tam tersi niteliktedir. Fakat yasanan kriz kargisinda fazla da bir segenek
kalmamigtir. Hazine Bakani Roger Douglas da Oonerileri sahiplenmis ve
savunmustur. Hazinenin Ekonomik Yonetim adini tasiyan raporunda kamu

yonetimi sisteminin temel sorunlari su basliklar altinda toplanmistir:

e Cogu kamu kurumlarinin agikga tanimlanmis bir hedefi ve yonetim plani

bulunmamaktadir.

Canada, ve OECD-PUMA Yeni Zelanda 1999 Yili Ulke Raporundan yararlanilmistir.
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e Kamu kurumlarinin kendilerinden beklenen sonuglara ulasmada gerekli
performansi goOsterip gosteremedigini denetleyecek bir mekanizma
bulunmamaktadir.

» Kamu kurumlari kendilerine verilen gorevleri yerine getirirken ¢alisma usulleri
ve kaynaklarin dagiliminda degisiklik yapma konusunda yeterli serbestlige
sahip degillerdir.

» Ciktilardan ¢ok girdiler Gzerinde durulmaktadir.

+ Ust diizey yoneticilerin performanslarindan sorumlu tutulmalarini saglamaya

yonelik bir mekanizma bulunmamaktadir.

Sonugta Yeni Zelenda’da ekonomi alaninda sok terapi niteliinde onlemler

alinmistir. Ekonomi alaninda yapilan girigsimler sunlardir:

» Fiyat, Ucret ve doviz kontrolU kaldinimis ve serbest birakilmigtir.

* Cok kisith bazi alanlar diginda yabanci sermaye yatirimlarina getirilen
sinirlamalar kaldiriimistir.

» Tarim ve sanayiye yapilan subvansiyonlar buyuk ol¢ctide kaldiriimistir.

e Gumruk tarifeleri asamali olarak dusuralmastar.

» Ulastirma ve enerji gibi sektorlerde deregulasyon uygulamalarina gidilmigtir.

* Merkez bankasi daha 6zerk bir yapiya kavusturulmustur.

* Vergi reformu gergeklestiriimigstir.

Ekonomi alanindaki sok terapi Onlemlerini mali ve idari alandaki politikalar
izlenmistir. Yeni Zelanda’'da yasanan reformun temel amag ve ilkeleri dort ana

Kanunda yer almaktadir.

Kamu Girisimleri Kanunu (State Owned Enterprises Act): 1986 yilinda
yayimlanan bu kanun, kamu tarafindan yurutilmekte olan iktisadi ve ticari
faaliyetlerin sirketlestirimesine olanak tanimistir. Hazine bakani ticari nitelikte
mal ve hizmet Ureten birimlerin sirketlestiriimesi konusunda arkadaslarini ikna

etmek icin yogun ¢abalar sarf etmistir. Ancak sirketlestirmenin nasil yapilacagi da
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onemli bir sorun olarak ortaya ¢ikmistir. Hiklimet her bir birimin girketlestiriimesi
icin Parlamentodan ayri bir kanun gikarmanin hem ¢ok zor olacagini hem de her
bir asamada tartismalarin yeniden alevlenerek reforma engel olacagini
dusunmus ve her bir kanunu ayri ayri degistirmek yerine gergeve bir Kanun olan
Kamu Girisimleri Kanununun parlamentodan gegmesini saglamistir. Kanun ile

HukUimete kamu girisimlerinin sirketlestiriimesi igin genel bir yetki verilmistir.

Devlet Sektori Kanunu (State Sector Act) : 1988 yilinda yayimlanan bu Kanun
ile daha etkin ve etkili bir kamu yonetimi igin ydnetsel birimlerin daha bagimsiz
hareket edebilmelerine imkan taninmasi, buna karsin da sorumluluk alanlarinin

daha acik olarak belirlenmesi amaglanmistir.

Kamu Maliyesi Kanunu (Public Finance Act) : 1989 yilinda ¢ikarilan bu kanun
ile mali yonetim girdilerden ¢ok ciktilara ve sonuglara odaklasacak sekilde

yeniden yapilandiriimigtir.

Mali Sorumluluk Kanunu (Fiscal Responsibility Act): 1994 yilinda yayinlanan

Kanun ile sorumluluga dayal bir mali ydnetimin ilkeleri ortaya konulmustur.

Yeni Zelanda’da uygulamaya konulan reform kamu kesiminin yer aldigi tim
yapilari ve surecleri kapsamaktadir. Kamu yodnetimi alaninda gergeklestirilen
reform ekonomik ve mali reformla bir arada yUrutiimustir ve genel olarak kamu
kesiminin kugultilmesi ve piyasa kosullarinin daha genis bir alanda gecerli
olmasi hedefine yoneliktir. Bu genel gergeve icinde kamu yonetimi reformunun
amaci kamunun performansini artirmaktir. Bu amacla da ilk olarak devletin artik
kamunun faaliyette bulunmamasi gerektigi dustnulen alanlardan gekilmesi; kalan
gOrevleri yurutirken de kamu kurumlarinin en etkili ve etkin bicimde hizmet
sunumu saglamasi amaglanmigtir. Bu genel amaca yonelik temel ilkeler ise

sunlardir:
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Devlet sadece anayasal bir gu¢ kullanmayi gerektiren isleri ve karsilastirmall
olarak 6zel kesimden ve gonulli kuruluglardan daha iyi yapabilecegi isleri
yurutecektir. Bu ilke ile devletin roli daralticic anlamda yeniden
belirlenmektedir.

Her bir devlet biriminin acik ve anlasilir bir gérev tanimi olacaktir. Bu ilke ile
de kurumlarin varlik sebebinin net olarak belirlenmesi amacglanmaktadir.
Devletin sorumlulugunda kalan ticari nitelikteki faaliyetler yonetim kurullarinin
sorumlulugunda timuyle 6zel kesim sartlarinda yuruttlmeli vergi ve kar payi
0demesinde bulunmalidir. Buna “rekabetci tarafsizlik” (competetive neatrality)
denilmektedir. Bu ilkenin de sirketlesmeyi amagcladigi aciktir.

HukUmetin tGmUnUn ilgisini ve sorumlulugunu gerektiren igler ile anayasal
anlamda gu¢ kullanmayi gerektiren dizenleme ya da hizmet sunumuna
yonelik isler dogrudan bakana kargi sorumlu olan bakanliklar binyesinde
gorulecektir. Bu ilke ile temel kamu hizmetleri dedigimiz ve butunuyle kamu
kurumlari bunyesinde gorilecek isler tanimlanmaya ¢alisiimaktadir.

Ticari nitelikte olmayan ama bakanlik bunyesinde de goérulmeyen isler,
olabildigince secilmis kurullar tarafindan yonetilen birimler tarafindan
yurUtilmeli ya da tarafsiz rekabet kosullarinda calisan 6zel kesim ya da
gonulll kurulusglara gordarilmelidir. Bu ilke ile de temel kamu hizmetleri iginde
olmamakla birlikte kamunun sorumlulugunda olan islerin tanimi ve nasil

yurutulecegi belirlenmeye caligiimaktadir.

Belirlenen bu temel ilkeler ¢cergevesinde kullanilan araglar, gelistirilen yontemler

ve bunlara bagh olarak yapilan isler ise sunlardir:

Ticari nitelikte faaliyette bulunan birimler sirketlestiriimis ve/veya
Ozellestirilmistir.

Kamu kurumlari yeniden yapilandirilarak politika olugturma, duzenleme ve
hizmet sunumu gorevleri birbirinden ayriimistir. Buna paralel olarak birimler

fonlama, hizmet sunma ve satin alma islevlerine gore de bolumlenmistir.
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+ Insan kaynaklarinin kullanimi ve girdilerin segimi ve satin alinmasi konusunda
yetki ve sorumluluklar buyuk olgude ust duzey yoneticilere devredilmistir.

» Sozlesme uygulamasi (contracting out) yayginlik kazanmigtir.

 Mali yonetimde girdilerden ¢ok c¢ikti ve sonuglara odaklanan bir sistem

kurulmus ve tahakkuk esasina dayali muhasebe sistemine gecilmigtir.

Yukarida belirtildigi Uzere yeni Zelanda’da Parlamentonun girisimleri reformun
onemli bir ayagini olusturmaktadir. Bu anlamda Yeni Zelanda'nin anayasal ve
siyasal sistemi reformun gercgeklestirimesine katkida bulunmustur. Segim
sisteminin (daha sonra 1996 yilinda degistirilmistir) iki partili sistemi tegvik etmesi
nedeniyle Hikimet Parlamentoda guvenebilecegdi bir cogunluga sahip olmustur.
iki partinin sistemin kékli bir reform ihtiyaci ve reformun genel gizgisi yéniinde
cok farkh gorugleri olmamasi da reformun siyasal agidan daha kolay
savunulmasina imkan vermistir. Son olarak Anayasanin Hukumete gergeve bir
kanunla genis dizenlemeler yapma yetkisi veriimesine imkan tanimasi da

onemlidir. Hikimet hizli ve kararh bir sekilde hareket edebilmistir.

Reformun hazirlanmasi ve uygulanmasinda yukarida da deginildigi Gzere anahtar
roli Hazine Ustlenmigtir. Hazine, Hukimete mali ve ekonomik alanlarda kurumsal
danigsmanlik yapan bir birim olmasi ve diger kurumlar Gzerindeki etkisi nedeniyle
bu reform sirecine olumlu katkida bulunmustur. Bunun yaninda Devlet Hizmetleri
Komisyonu ile Bakanlar Kurulu Ofisi de reformun yudratiimesinde dénemli rol
oynayan birimlerdir. Devlet Hizmetleri Komisyonu reformdan once personel
rejimini yaruten ve kamu c¢alisanlarinin igsvereni konumunda bir birimdir. Reform
surecinde 1988 yilinda c¢ikarilan Devlet Sektéri Kanunu ile bu birimde de
degisiklikler yapilmistir. Devlet Hizmetleri Birimi artik daha ziyade insan
kaynaklari konusunda danigmanlik yapan ve stratejik yonetime onem veren bir

birimdir.

Reform sureci boyunca diger kamu kuruluslarinin da uyumlu bir calisma

gosterdikleri ve reformu sahiplendikleri s6ylenebilir. Bunun yaninda baski gruplari
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da blyuk olgctde reforma destek vermislerdir. Bunda Yeni Zelanda'nin ¢ok kiguk
bir Ulke olmasi ve sistemin temel degerlerinin yerlesmis olmasi nedeniyle
kamuoyu olusturmanin gorece kolay olmasinin etkisi oldugu soylenebilir. Bu
arada 1987 vyilinda yapilan genel secgimlerde isgi Partisi Parlamentodaki
milletvekili sayisini artirmistir. Bdylece reform girisimi bir bakima se¢menler

tarafindan da onaylanmistir.

1990 yilina gelindiginde reform girigsimleri dGnemli bir testten gegmistir. Reformu ilk
baglatan ve ylriiten isci Partisi secimleri kaybetmis ve yerine muhafazakar
gorugli Ulusal Parti gegmistir. Ulusal Parti hikimeti 6ncelikle reformun bir
degerlendirmesini istemistir. Bu degerlendirme sonunda Logan Raporu diye
bilinen rapor hazirlanmig ve reform buyuk olgide desteklenmistir. Boylece reform
yeni bir boyut kazanmistir. 1995 Yilinda Hazine ve Devlet Hizmetleri
komisyonunun onculigunde Profesor Allen Schick’e bir rapor hazirlatiimigtir. Bu
rapor ve hukumetin diger girisimleri gercevesinde son gelinen nokta kamu
kesiminde Stratejik Yonetim girigsimidir. Stratejik Yonetim girigsimine yol acan ilk
gelisme 1993 yilinda Ulusal Parti tarafindan yayimlanan 2070’a Giden Yol adini
tasiyan ve ekonomi, gevre, sosyal konular gibi alanlarda uzun dénemli vizyon ve
hedefleri iceren belgenin yayimlanmasidir. Bu dokiman daha sonra hukimet
tarafindan da benimsenerek adapte edilmistir. Buna bagli olarak Anahtar Sonug
Alanlari ve Stratejik Sonug¢ Alanlari gibi kavramlar geligtirilerek kurumsal dizeyde
bu yonde c¢alismalar yapilmasi istenmigtir. Her bir bakanlik kendi anahtar ve
stratejik sonug¢ alanlarini tespit ederek yayimlamistir. 1998 yilinda kamu
kurumlarinin bu agidan bir degerlendirmesi yapilmis ve asagidaki eksiklikler

tespit edilmistir.

e HUkUmetin ve kamunun stratejik hedeflerinin neler oldugu konusunda bir
aciklik bulunmamaktadir.
» Birim bazl hedeflere ulasma konusunda girisimi Ustlenecek bir liderlik eksikligi

g6zlemlenmektedir.
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» Hukumetin stratejik oOnceliklerini gergeklestirme konusunda bir esguidim
eksikligi vardir.

* Kamu kurumlarinin faaliyetlerinin ¢ikti ve sonuglari ile stratejik sonug alanlari
arasinda siki bir bag kurulamamistir.

* Denetim ve degerlendirme sonrasi yonetimi glglendirme yoninde yeterince

geri donusum (feedback) katkisi gelmemektedir.

Bu tespitler 1siginda 1999-2000 yillarinda uygulanmak (zere bir program
hazirlanmaya baslamigtir. Bu programin iki temel ayagi vardir. Birincisi
hiikiimetin stratejik dnceliklerinin ve hedeflerinin agikga belirtiimesidir. ikincisi ise
bakanlarin ve anahtar konumdaki uUst duzey yoneticilerinin liderliklerinin ve
esguduim kapasitelerinin  gelistiriimesidir. Stratejik yonetim girisimine yodnelik

calismalar halen sirmektedir.

Yeni Zelanda uygulamasi her ne kadar buyuk olgude ulkenin 6znel kogullarinin
etkisi altinda ise de c¢ikarilacak bazi dersler vardir. Sorunun varligi ve tanimi
konusunda kamuoyunda genel bir konsensus olmasi, sorunun ¢6zUmu
konusunda siyasal sahiplenme ve kararliik ve kamu kurumlarinin Gst dizey
yoneticilerinin liderligi 6nemli basari nedenleri arasindadir. Ayrica kamu yonetimi
reformunun partiler Ustl bir alana tasarak sureklilik kazanmasi da onemli bir

avantajdir. Boylece reform yerlesmekte ve kurumsallasmaktadir.

4. KANADA

Kanada’da blyuk o6lgide kamu programlarinin gdézden gegiriimesine dayanan
kamu yonetimi reformu girisimleri surmektedir. Bu girisimlerin 1980°li yillarin
ortasina kadar qittigi gorulmektedir. Reform arayislarinin ve zamanlamasinin
nedenleri diger ulkelerden ¢ok farkl dedildir. Burada da 1984 yilinda yasanan
mali kriz itici unsur olmustur. Mali krize bagli olarak kamu ydnetimine duyulan
guvenin azalmasi ve kamusal hizmetlerden yakinmalarin artmasi da onemli bir

rol oynamigtir. Kanada ekonomisinin uzun vadeli potansiyelini harekete gegirmek
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icin bazi degisimlere ihtiya¢g duyulmustur. 1990'larda dinyanin daha disa agik bir
ekonomiye ve daha rekabetgi bir piyasaya sahip olmasi ile birlikte daha verimli bir

ekonomik yapi olusturulmasi ihtiyaci dogmustur.

1994 yilinda federal hukimetin bltge acigr milli gelirin %6’sina ulagsmistir. Buna
bagli olarak da kamu borglari artmistir. Kamu aciklarinin bitge gelirlerini ve
vergileri artirmak yoluyla degil, kamu harcamalarini azaltarak kisilmasi yonunde
genel bir karar alinmigtir. Buna bagli olarak kamu yoOnetiminde degisim
kacinilmaz olmustur. Degisimin kisa vadeli olmaktan ziyade kalici olmasi

amaclanmistir. Bu da dogallikla yapisal degisim arayisini gindeme getirmistir.

Kanada’nin federal yapisinin guglendiriimesi de 6nemli bir ihtiyag olarak ortaya
cikmistir. Bu cgercevede federal hukimet ve yerel yonetimler arasinda gorev,

yetki ve kaynak dagiliminin gdézden gegiriimesine ihtiya¢ duyulmustur.

1980’li yillarin ortasinda kamu ydnetiminde degisim igin Nielsen Gérev Glicl
adiyla bir ¢alisma grubu olusturulmustur. Bu goérev gucu, kamunun uyguladigi
politika ve programlari genig bir agidan incelemeye tabi tutmak ve nelerin nasil
degistirilmesi gerektigi konusunda Oneriler gelistirmekle goreviendirilmistir.
Ortaya iddiali bir rapor konmussa da sonugta bu ¢aba basarili olamamigtir.

Basarisizligin temel nedenlerinin sunlar oldugu dustintlmektedir.?

* Calisma devletin rolinin ne oldugu konusunda acgik ve anlagilir bir temele
oturmamistir. Dolayisiyla kamusal hizmetler baglaminda roller ve amaglar
tanimlanamamistir.

» Calisma bakanlik temelinde yurutilmus (her bir bakanhdin durumu ayri ayri
ele alinmig) kamu kesimi reformu ile kamu yodnetimi (isleyis) reformu bir

birinden ayrilmamisgtir.

* Bu kisstmda OECD-PUMA Kanada 1999 Y1l1 Ulke Raporundan yararlanilmistir.
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* Amaglarin net olarak tanimlanamayigi ve vyeterince saydam olmayigi
nedeniyle gizli bir politik hedefin oldugu kugkulari dogmustur. Dolayisiyla

¢alisma kamuoyuna mal edilememistir.

Batin bunlar Ust Uste gelince de degisime yonelik calismalarda bir ivme

yaratilamamistir.

ikinci calisma KY2000-Kamu Yénetimi 2000 (PS2000-Public Service 2000)
olarak sunulan c¢alismadir. Buglin mevcut durumda Program Review diye
adlandirilan reform calismalari da bir bakima PS2000’in devami olarak

nitelenebilir.

PS200 Kanada Basbakan! tarafindan Aralik 1989'da kamuoyuna duyurulmustur.
Programin amaci “Kanada'nin kamu yonetimini yenilemek” ve “21’inci yuzyilda
Kanadalilara en iyi hizmeti sunmak” olarak acgiklanmistir. Basbakan

konusmasinda reformun temel ilkelerine de deginmistir. Buna gore:

ise alma ve insan kaynaklari yénetimi daha az karmasik bir hale getirilecek ve

yoneticilerin ve galisanlarin daha rahat hareket etmeleri saglanacaktir.

 Merkezi yodnetimin etkisi ve glcu azaltilacak; bakan yardimcilarinin
bakanlklari yonetme konusunda daha genis imkanlara kavusmalari
saglanirken sorumluluk alanlari netlestirilecektir.

« Kamu kurumlarinin rol ve amaglari basit ve anlasilir bir hale getirilecektir.

* Hizmet etkililigini artirmak icin yenilikgi yaklagimlar geligtirilecek ve tesvik

edilecektir.

PS2000’in hazirlanmasinda genis kapsamli degerlendirme ve gdézden gegirme

raporlari ile danigsmanlik hizmeti belirgin bir rol oynamistir. Reformun buyuk
Olgude bir tutum degisikligi gerektirdigi kabul edilmistir. Nitekim PS2000’in Genel
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Sekreteri, “reform %70 aliskanliklarin (tutumlarin) degistiriimesi, %20 sistem

degisikligi ve %10 da yasal degisiklik gerektirir’ demektedir.?®

Genig kapsamli degerlendirme caligmalari Gorev Gugleri (Task Force) denilen
calisma gruplar tarafindan yapiimigtir. Kurulan 10 adet gérev glcu ¢alismalari
sonunda 300 adet oOneri gelistirmigtir. Gorev guglerinin  raporlarini
hazirlamasindan 1 yil sonra, Bagbakan reformun temel amaclarinin belirleyen
Beyaz Kitabi tanitmigtir. Beyaz kitapta vurgunun o6zellestirme ya da kamunun
kUgultilmesi gibi ¢cokga kullanilan amacglardan ziyade vatandaslara daha nitelikli
hizmet sunmaya ve daha etkin bir kamu ydnetimi olusturmaya yonelik oldugu
soylenebilir. Nitekim PS2000 beyaz kitabinda oneriler 4 ana baglik altinda

toplanmaktadir. Bunlar “Kanada'ya ve Kanadalilara hizmet”, “kamu kesiminde
kariyer’, “halka donUk bir yodnetim” ve “sorumluluk” adlarini tasimaktadir.

Onerilerin cogu yetkilerin ilgili birimlere devrine yoneliktir.

PS2000’in en buyuk katkisi bugunkt c¢alismalara onculuk etmis olmasidir.
Bununla birlikte programin basarili olmadigi yonunde bir kani mevcuttur. Bunun

nedenleri ise sunlardir:

* Amaglar buyuk dl¢ide bireylerin tutum degisikligine yonelik olmasina karsin
yapilanlar daha ziyade yonetsel sisteme iligkindir.

* Kurumlarin i¢ isleyisinde yapilan oldukga énemli degisiklikler kamu agisindan
blyUk 6l¢cide goérinmez niteliktedir.

e Degisim amaclari mali kisitlar baglaminda dogru yere oturtulamamistir.

» Sendikalar ile yonetim arasinda gerekli uzlagsma saglanamamistir.

Kanada’da bugln yurGtilen kamu yonetimi reformu ¢calismalari Program Review

adi verilen ve kamusal programlarin yeniden degerlendiriimesini iceren

% Interview with John Edwards, 4 May 1992 in Patricia GREER, Transforming Central

Government.
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calismalardan olusmaktadir. Bu calismalarda ana tema ise Kamunun
lyilestirilmesi (Getting Government Right) olarak ifade edilmektedir. Bu calismalar

cergevesinde sureklilik tasiyan temel amaglar ise sunlardir:

* Federasyonun daha iyi c¢alismasi ve gorev c¢akismalarindan dogan
maliyetlerin azaltimasi amaciyla federal hukumete dusen gorev ve
sorumluluklarin agik bir hale getirilmesi.

» Kaynaklarin en oOncelikli alanlara tahsisi ve boylelikle Kanada'nin 21’inci
yuzyihn sosyal ve ekonomik gelismelerine karsi kendini dogru yerde
konumlamasi.

* Halkin taleplerinin daha iyi karsilanmasi. Bu amagla ¢agdas hizmet sunum
teknikleri kullanimi ve masgterilerin karar alma sureglerine katilmasi yoluyla
daha iyi ve daha kolay ulasilabilen bir kamu yénetimi olusturulmasi.

* Mali anlamda katlanilabilir bir kamu ydnetimi olusturulmasi.

Kanada’nin kamu yoénetimi reformu dayandidi temel ilkeler bakimindan birtakim
farklilhklar gosterir. Kanada ekonomik ve mali kriz anlaminda gorece daha rahat
bir ortamda reform arayiglarina girmigtir. Buna bagli olarak reformun daha kuguk
bir devletin mutlaka da daha iyi bir devlet demek olmadidi, reformun amacinin
hizmetlerin daha ¢agdas bir ortamda sunulmasi ve mali anlamda katlanilabilir bir

maliyete sahip olmasi ilkesine dayandigi gorulmektedir.

Kanada reformu yurttaglar, 6zel kesim ve gonulli kuruluslar ile isbirligi ve
ortakliklar kurulmasina buylik 6énem vermektedir. Kanada reformu yurttaslarin
tuketici ve mausteri rollerini asan bir rol ve 6neme sahip oldugu ilkesine
dayanmaktadir. Kamu hizmetine iligkin degerler ve ilkeler bu farkhhgin temel

kaynagidir.
Reform girisimi politika olusturulmasi ve hizmet sunumuna iliskin sureclere esit

agirhkta onem vermektedir. Politika Uretimi konusunda degisik gorevleri bulunan

30 birim arasinda genis bir ag kurulmustur. Bu ag tarafindan olusturulan ilk
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bulgular kamuda 300’den fazla politika uzmani ve disaridan 40 adet arastirma

kurumu tarafindan tartisiimistir.

Hizmet sunumunda ise buyuk Olgide kurum ici ve kurumlar arasi entegrasyon ve
esgudim saglanmasi ve bilgi ve iletisim teknolojilerinden en yiksek dizeyde

yararlaniimasi amagclanmaktadir.

Kanada'da reform “paylasiimis liderlik” esasina dayanmaktadir. Buna gore
siyasal liderlik devletin rolinin saptanmasi, kamusal taleplerle bu roller arasinda
dengenin saglanmasi ve ana yoldan sapilmamasi konularinda o6nculik
yapacaktir. Kamu gorevlilerinden yani atanmislardan beklenen liderlik ise yaratici
¢6zum Onerilerinin gelistirilmesi, arzulanani yapilabilir kilmak ve uygulamayi

saglamak olacaktir.

Program Review cgalismalari 1994 yilinda baglatiimistir. 1994-96 yillar arasinda
yapilan genis kapsaml iki g¢alisma cergevesinde temel ilkeler ve politikalar
belirlenmistir. Program Review galismalari bu ¢ergevede tekrar edilegelmektedir.
Batin bakanliklardan kendi programlarini gézden gegirmeleri istenmigtir. Bu
cercevede her bakanlik bir program degerlendirmesi yapacak, buna gore ilgili
kesimlerin de katihmini saglayarak planlar olusturacak ve uygulamaya

gececektir.

Bu surecte program degerlendirmesi igin 6 temel soru gelistirilmistir. Bunlar:

v' 1. Kamu vyarari: Program ya da faaliyet konusu bir kamu yarari tasimakta
midir?

v 2. Kamunun roli: Bu alanda kamunun mesru ve gerekli bir roli var midir?

v' 3. Federalizm: Bu alanda federal hiikimetin mevcut roli uygun bir rol madur?

v' 4. Ortaklik: Hangi programlar ya da faaliyetler kismi olarak ya da butlinlyle

kamu, 6zel kesim ya da gonulll kuruluslar eliyle saglanmalidir?
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v' 5. Etkinlik ve Efkililik: Bu program ya da faaliyet devam edecek ise etkinlik ve
etkililik nasil saglanir?

v 6. Katlanilabilirlik: Bu program paketi mali anlamda katlanilabilir mi?

Bu cgalismalar sonucunda genel olarak federal hikimet ve tek tek bakanliklar
kendi gorev alanlarini ve rollerini net bir sekilde belirlemigtir. Bu roller 1996
yilinda yayimlanan Getting Government Right adli yayinla kamuoyuna ilan
edilmigtir.

Kanada reformunda rollere baktigimizda ilk olarak yukarida deginilen
“‘paylasiimis liderlik “ kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Bu sayede siyasal ve yonetsel
sorumluluk alanlar daha iyi belirlenmis ve her iki duzeyde de reformun
desteklenmesi saglanmistir. Reformun genel gidisini gdzetmek Uzere Kamu
Yonetimi reformundan sorumlu bir bakanin baskanhginda bakanlardan olusan bir
komite kurulmustur. Reform suUrecinde Basbakanlik Ofisi 6nemli bir rol
oynamigtir. Kanada'da basbakanin iki ayri ofisi vardir. Birincisi Bagbakanin
siyasal rolleri ile ilglenen PMO (Prime Minister's Office) dir. Ikincisi ise diger
konularla ilgilenen PCO (Privy Council Office) dir. PCO esgldimu saglamistir.
Bu amagla PCO bunyesinde gegici bir sekreterlik kurulmustur. Calismalarin

onculugu, esgudumu ve gozetimi isini buyuk Olglide bu sekreterya yuratmuastur.

Yapilan galismalar sonucunda ortaya ¢ikan temel sonuglar ise sunlardir:

e Hizmet sunumuna iligkin yapilar degismistir. Hizmet sunumunun modernize
edilmesine odaklaniimistir. Hizmetlerin daha etkin ve etkili sunumu igin
yenilikgi  yontemler kullaniimakta ve tesvik edilmektedir. Yurttaslarin
memnuniyetini artirmak amaciyla kamu kurumlarinin daha entegre bicimde
hizmet sunmasi, O0zel kesim ve gonullu kuruluglarla stratejik birliktelikler
olusturulmasi ve gelisen bilgi ve iletisim teknolojilerinden en Ust dizeyde

yararlaniimasi tesvik edilmektedir.
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e Kamu kurumlarinin gorev tanimlari degistirilerek netlestiriimistir. Genel olarak;
sahiplik ve dogrudan hizmet sunumu yerine politika c¢ergevesinin
belirlenmesine yénelindigi gértlmektedir.

« Kamu kurumlarinin politika olusturma kapasiteleri guclendiriimektedir. Bu
amagcla uzun donemli planlar, stratejik politikalar ve onceliklerin belirlenmesi
ve kamu kurumlari arasinda daha iyi bir esgidim saglanmasi ve birimler
arasi igbirligi Uzerinde durulmaktadir.

» Federal hikimet bagka bir dizeyde daha iyi gorulebilecek hizmetleri sunma
go6revinden c¢ekilmektedir.

» Federal hikimet diger dlizeydeki kamu kurumlari ile ve 6zel kesim ve gonulli
kuruluslarla artan bir sekilde hizmet temelli isbirlikleri ve ortakliklar
olusturmaktadir.

 insan kaynaklari yénetimine 6zel bir 6nem veriimekte kamu hizmetine iligkin
degerler yuceltiimektedir.

» Devletin yurttaglar nezdinde guvenilirligini artirmaya yonelik programlar
gelistirilmig; bu baglamda yurttaglarin kamusal bilgilere daha kolay erisimine
imkan verilmistir. Hesap verme ve hesap sormanin mumkun olabilmesi icin
kamu politika ve programlarinin sonuglarinin raporlar seklinde yayimlanmasi
uygulamasi getirilmis ve yurttaslarin kamu politikalari konusunda daha fazla
ve daha etkili s6z sodyleyebilmelerine iliskin mekanizmalarin olusturulmasi
desteklenmistir.

« Kamu harcama yonetimi gézden gegcirilerek kamu kaynaklarinin daha etkili
kullanimi i¢cin mali ve mali olmayan bilgilerin daha saglikli bir sekilde toplanip

degerlendiriimesine yonelik Harcama Yonetimi Sistemi olusturulmustur.

5. ALMANYA

Almanya adim adim degigim stratejisini tercih etmistir. Mozaik teorisi olarak
adlandinlan bu yaklasimla degisimin daha kolay gergeklestirilecegi
varsaylimaktadir. Kliglk kuguk girisimlerden olusan degisim g¢abalarinin bir ivme

yaratacag! ve sonucta kokll bir degisime yol agacagi disunutlmektedir. 2000 yili
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itibariyle 800 adet kuguk proje bulunmaktadir. Bu denli gok sayida girisimin genis
bir perspektife oturtulup belli bir bitinlGglin saglamasi icin bir Ust kurul
gerekmektedir. Bu amagla 1995 yilinda Federal hukimet tarafindan bir Danisma
Konseyi olusturulmustur. Bu konsey uygulama asamasinda Yurutme Kuruluna

dontsturtimustir.?’

Danisma Konseyi politikacilar, bilim adamlari yerel yodnetimler ve eyalet
temsilcileri, is dUnyasi ve sendikalardan gelen temsilcilerden olusmustur.
Konseyin amaci burokrasiyi azaltarak daha hizli ¢alisan bir devlet yaratmaktir
(lean state). Bu mutlaka kamusal hizmetlerin azaltiimasi, devletin bir kisim
hizmetleri gormekten vazge¢mesi demek degildir. Konsey c¢alismalarini 1997
yilinda tamamlayarak genis ve kapsamli bir rapor hazirlamigtir. Bu Onerilerin
uygulanabilmesi amaciyla idari Orgiittenmeler Yiritme Kurulu (Steering
Committee on Administrative Organizations) adiyla bir Ust kurul olusturulmustur.
Komite bir Bakan bagkanliginda gesitli bakanlik mustesarlarindan olusmaktadir.

Komitenin gorevi reform ¢alismalarini genel gézetimi ve esgudumuaddr.

Uygulamada bakanliklar gérev tanimlarini ve yapilanmalarini gézden gecirerek
daha hizl isleyen burokratik islemlerin azaltildigi bir yapilanma igin pilot projeler
geligtirmiglerdir. Bakanliklar yaptiklari c¢aligsmalar ve yudrattukleri projeler

konusunda Yurutme Kuruluna rapor vermektedirler.

Reform calismalari surecinde yukarida deginilen iki Ust kurul diginda cesitli

uzmanlik komisyonlari da kurulmusgtur.

Yasal ve idari dizenlemeleri gozden gegirmek ve bunlari azaltmak amaciyla
Kanunlarin ve Idarenin Basitlestiriimesi Bagimsiz Federal Komisyonu
kurulmustur. Komisyon politikacilar, bilim adamlari, hukukgular ve yerel yonetim
temsilcileri yaninda c¢esitli  sivil toplum  kuruluslarinin  temsilcilerinden

olusmaktadir.

 Bu kissmda OECD-PUMA Almanya 2000 Y1l1 Ulke Raporundan yararlanilmistir.

73 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf



Yilmaz Kamu Yonetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri

1994 yilinda Planlama ve Onaylama Sdirecinin Basitlestirimesi Bagimsiz
Uzmanlar Komitesi (Schlichter Komisyonu) nerelerde basitlestirme yapilabilecegi
ve hangi kurallarin timuyle kaldiriimasi gerektigine iligkin 100 civarinda oneri
geligtirerek Bakanlar Kuruluna sunmustur. Kabine bu Onerileri hizla hayata
gecirmek igin iktidar partilerinin Parlamento grubundan ve bakanlk
temsilcilerinden olugsan bir grup kurmustur. Bu grup Uzmanlar Komitesinin
Onerilerinin onaylayarak hizla hayata geciriimesi igin gerekli duzenlemeleri

baglatmiglardir.

HukUmet tarafindan baslatilan bu girisimler yaninda, Universite ve vakiflarin da
bu ydénde galismalari olmustur. Speyer Universitesi Kamu Ydnetimi Arastirma
Enstitisu bu alanlarda galismalar yurutmektedir. Bertelsmann Vakfi isimli bir
vakif da kamu yonetimi reformu konusunda cesitli ¢calismalar yaptirmaktadir.
Yapilan g¢alismalar arasinda idari reform, performans yonetimi, polis birimlerinin

performanslarinin karsilastiriimasi gibi projeler bulunmaktadir.

Almanya'da izlenen adim adim degisim stratejisi geregi, bakanliklarin kendi
alanlarinda yapilacak reform konusunda daha badimsiz hareket ettikleri
sOylenebilir. Ancak yukarida deginilen Danigma Konseyi ve Yurutme Kurulu
reforma genel bir yon vermeye calismaktadir. Bu amacgla Danigma Konseyi
baslangicta birtakim dneriler gelistirmistir. Buna gore oncelikle degisim onlemleri

uc asamali olacaktir.

e Kisa vadeli uygulamalar: 1 vyl iginde gerceklestiriiecek onlemleri
kapsamaktadir.

* Orta vadeli 6nlemler: 4 yila kadar gergeklestirilecek dnlemleri icermektedir.

* Uzun vadeli onlemler: Gergeklestiriimesi 4 yilldan daha fazla surecek
Oonlemleri kapsamaktadir.

Danisma Konseyi tarafindan gelistirilen Oneriler bakanliklari baglayicilik

derecesine gore de Uge ayrilmigtir.
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» Baglayici oneriler: Tum bakanlklar tarafindan uygulanacak olan onerileri
icermektedir.

» Tavsiye edilenler: Bu gruptaki Onerileri bakanliklarin uygulamasi esastir;
ancak uygulamadiklari takdirde bir gerek¢ce sunmalari gerekir.

+ lIstege baglh oneriler: Bu gruptaki 6nerileri uygulamaya koyup koymamak

tamamen bakanliklarin tercihine birakilmistir.

6. GUNEY KORE

Kamu yonetimi reformu konusunda yapilan calismalar Kore’de de uzun bir
gecgmise sahiptir. Kuruldugundan 1997 yilina kadar gegen sirede 48 defa
merkezi hukimet genelinde ya da bakanlik dizeyinde yapilanmaya iligskin
degisiklikler yapllmlgtlr.28 Cok sayida Kamu iktisadi Tesebbisiinin etkinligini
artirmaya yonelik girisimler olmustur. Ancak butin bu c¢abalara kargin, kamu
kesimi her gegen yil biraz daha bliyimus ve daha kati bir isleyis mekanizmasina
kavusmustur. Ornegin son 30 yil icinde Giiney Kore'de tarimla ugrasan niifus
ucte bir oraninda azaldigi halde Tarim Bakanligi % 500 oraninda genislemigtir.
Kore'de kamu yonetimi devlet dnculugunde kalkinma anlayisi i¢inde orgutlenmis
ve basarili sonuglar almistir. Ancak zaman icinde politik ve ekonomik alanda

yasanan kokli degisime uygun bir donlisum saglanamamistir.

1998 yilinda igsbasina gelen yeni yonetim kamu yonetimi reformunu en 6ncelikli
konulardan birisi olarak kabul etmistir. Yeni yonetimin iki nedenden 6turt kamu
yonetimi reformu konusunda daha avantajli bir konumda oldugu sdylenebilir.
Birincisi bu yeni hUkumetin arkasinda genis ve saglam bir halk destegi vardir. Bu
durum mevcut yaplyr degistirme konusunda daha kararl ve inangh bir tutum
sergilenmesine yol agmistir. ikincisi baskanlik seciminden iki hafta énce yasanan

Kore tarihinin en kéti ekonomik krizidir. Asya Krizi diye adlandirilan bu kriz bir

* Bu kisimda KIM, Linsu, Giiney Kore’de Kamu Yonetimi Reformu, 22 Haziran 2000°de
Kore/OECD Kamu Y 6netimi Reformu Forumu’nda sunulan bildiriden yararlanilmistir.
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bakima reformu kaginilmaz kilmistir. Krizin nedenleri arasinda yatan etkinligini
yitirmis ve blyuk Olglde yolsuzluklara ve kayirmalara bulagsmis kamu yodnetimi
olgusu, Kore'de devletin ve toplumun orgutlenme bigiminde ve toplumsal yon ve
hedeflerde ciddi bir sorgulama ve arayisin baslangici olmustur. Bu durum reform

icin buyuk bir firsat yakalanmasi sonucunu dogurmustur.

Yeni yonetim bu firsati iyi degerlendirmis ve ¢ok genis kapsamli ve ciddi bir
reform cgalismasi baslatmigtir. Bu amagla ilk defa dogrudan ve sadece kamu
yonetiminin reforma tabi tutulmasi igiyle ugragsacak bir birim kurulmustur. Kamu
Yénetimi Reform Ofisi (Government Reform Office) adi verilen bu birimin basina
bir bakan yardimcisi getiriimis ve birim Planlama ve But¢ge Bakanligina
baglanmistir. Kamu yonetimi reformundan sorumlu bu birimin Planlama ve Butge
Bakanhgina baglanmasi tesaduf degildir. Bu yolla reformun butgeleme sireci ve
mali reformla iligkilendirilerek uygulanmasi amaglanmistir. Bu siregte agik ve
katilimci bir tutum sergilenerek ilgili taraflarin goérug ve Onerilerini yansitmalarina
imkan taninmistir. Batin merkezi hukimet teskilatinin ve secilmis bazi yerel
yonetim birimlerinin mevcut goérevlerini ve yodnetim sistemlerini incelemek ve
reformun kapsam ve ilkelerini belirlemeye yardimci olmak Uzere 19 adet 6zel
danigsma kurumu gorevlendirilmigtir. Kamunun galisma bigiminin 6zel firmalarca

degerlendiriimesi bile Kore’de 6nemli bir zihniyet degisimine isaret etmektedir.

Daha 6nceki reform girisimleri parcacil dzellikler gdsterirken, bu reform girisimi
batincul bir yaklasim izlemis ve c¢ok genis kapsamli tutulmustur. Reform
kapsamina merkezi yOnetim ve yerel yonetimlerin yaninda kamu iktisadi
tesebbusleri ve yari kamusal birimler de alinmistir. Reform kapsaminda
yapilanlara asagida Ug¢ baslik altinda yer verilecektir. Birincisi merkezi yonetim ve
yerel yoOnetimlerde yapilan reform c¢alismalari, ikincisi kamu iktisadi
tesebbuslerinde yapilan reform girisimleri ve dGguUncusu de vyari kamusal

birimlerde yapilan reform girigsimleridir.
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Merkezi yonetim ve yerel yonetim alaninda yapilan reformun temel amaci
daha etkin ¢alisan ve daha iyi hizmet sunan bir kamu ydnetimidir. Bu amagla dort

temel hedef belirlenmistir:

* Musteriye ve musteri tatminine yonelme,

* Verimliligi artirmak amaciyla 06zel sektérin yonetim tekniklerinin kamu
yonetimine tasinmasi ve bdylece “girisimci bir yonetim” olusturulmasi,

e Esneklik ve saydamhgin saglanmasi bu amagla mali bilgilerin kamuoyuna
aciklanmasi ve adaptasyon imkani olan bir yapilanma gelistiriimesi,

* Kamu galisanlarinin guglendirilmesi.

Bu dort temel hedefe yonelik olarak yapilan calismalari da iki gruba ayirmak
gerekir. Birincisi yapilanmaya iliskin c¢aligmalardir, ikincisi ise igleyise iligkin
calismalardir. ilk yil blylk 6lglide yapilanma konusuna agilik verilmistir. Belli
kamusal gorevlerin gugclendiriimesi ve bir kisim alanlarda mukerrerliklerin
giderilmesi ve merkezi yetkilerin yerel yodnetim birimlerine devri yapilanma
konusunda yapilan temel degisimlerdir. Buna bir kisim goOrevlerin tumuyle ozel

kesime birakilmasi ya da 6zel kesim eliyle gordurtlmesini de eklemek gerekir.

En 6nemli yapisal dizenlemelerden birisi Kamu Hizmetleri Komisyonu (Civil
Service Commission) kurulmasidir. Bu birimin  kamu yonetiminin mevcut
aliskanlklarini  degistirmede o6nemli  bir katalizor goérevi Ustlenmesi

beklenmektedir.

Yapisal duzenlemelerden bir digeri de hem merkezi idare hem yerel yonetimler
bunyesinde ¢alisanlarin sayisinin azaltilimasidir. Merkezi idare bunyesinde 2001
yllina kadar %16 oraninda; yerel yonetimler bunyesinde ise 2001 yilina kadar

%19, 2002 yilina kadar %30 oraninda personel azaltiimasi hedeflenmisgtir.

Merkezi idareye ait gorevlerden 7 ayri bakanhg: ilgilendiren 23 ¢esit gorev yerel

yonetimlere devredilmistir.
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Reformun ilk yilindan sonra vyapilanma yerine isleyisle ilgili konulara

odaklaniimistir. isleyise iliskin nlemleri de sdyle siralamak mimkinddir:

Acik kariyer sistemi ve performansa dayali yonetim gibi alanlari igceren insan
kaynaklari reformu gerceklestiriimistir. Ust diizey ydnetim kademelerinin % 30’'u
icin agik kariyer sistemi kabul edilmistir. Bu pozisyonlar igin belli bir sure kamuda
calisma sarti aranmaksizin dogrudan 6zel sektorden de atama yapilabilmektedir.
Ancak bu oran daha sonra Yasama organi tarafindan % 20’ye indirilmistir. Diger
personelin de performanslari temel alinarak dederlendiriimeleri amaciyla

performans kriterlerinin gelistiriimesi galismalari surdurtlmektedir.

Bakanliklarin yetkilerinin artinimasi ve daha bagimsiz hareket edebilmeleri
saglanmistir. Bakanliklar kendi i¢ yapilanmalari konusunda, orta dizey
yoneticilerin atanmalari konusunda ve butce kaynaklarinin dagitimi konusunda

daha genis yetkilerle donatiimiglardir.

Etkinlik ve esnekligin gelistiriimesi galismalari yapiimigtir. Bu kapsamda 75 ayri
fon 55’e indirgenmigtir. Fonlarin denetim ve gobzetimi i¢in resmi bir sistem
kurulmustur. Butgce kaynaklarinin daha etkin kullanimi i¢in de birtakim 6nlemler
geligtiriimigtir. Bu dnlemler butge giderlerinin azaltma ya da gelirleri artirmaya
yonelik kisisel girisimlerin ddulllendiriimesini de kapsamaktadir. Ayrica 2000
yilindan itibaren 16 kurumda pilot proje olarak performans temelli butgcelemeye
gecilmigtir.  Bu sayinin  giderek artirlmasi amacglanmaktadir.  Butge
harcamalarinda daha esnek bir yapinin kurulmasi amaciyla but¢e harcama

kategorileri 2013’ten 1107’ye dusuriimustar.

Bilgi ve iletigsim teknolojilerinden giderek artan bir gekilde yararlanilmasi amacina
yonelik calismalar yapilmaktadir. Bu alanda yapilan dizenlemelere gore 50 ya da
daha fazla c¢alisani bulunan her kamu kurumunun internette bir sayfasi

olacaktir. Bu sayfada kurumla ilgili bilgiler kamuoyuna sunulacaktir. Bu sayfalar
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uzerinden cgesitli konularda dilekge kabull de yapilmaktadir. Dilekge konusunda
yapilan iglemleri de bu sayfalar Uzerinden takip etmek muimkudnduar. Bilgi ve
iletisim teknolojilerinin yaygin bir sekilde kullaniimasi sayesinde kamuoyunun
ilgilendigi konularda daha fazla bilgi sahibi olmasi imkani artmakta boylece

saydamlik gl¢lenmektedir.

Kamu iktisadi tesebbusleri konusunda daha onceleri de birtakim girisimlerde
bulunulmussa da genel olarak sayinin artmasi ve verimliligin azalmasi olgusunun
onlne gecilememistir. 1998 yili itibariyle 26 adet kamu iktisadi tesebblsli ve
buna bagl 82 ortaklikta 168 bin kisi ¢alismaktadir. Bunlarin isletme butgeleri
toplami genel butgeyi agsmistir.

Kamu iktisadi tesebbuslerinde etkinligin azalmasinin temel sebeplerinin tekelci
yapilar, sahiplenme duygusu eksikligi ve kayirmaci uygulamalar oldugu tespit
edilmigtir. Bu isletmeler Uzerindeki burokratik kontrolin de yarattigi kati ve hantal
yap! nedeniyle verimliligi olumsuz etkiledigi belirlenmigtir. Bunlara bagh olarak
kamu iktisadi tesebbusleri reformunun temel amaci buralardaki verimliligin 6zel
sektor ile rekabet edebilir dlizeye getiriimesi olarak saptanmistir. Bu amagcla
kullanilan iki temel arag ise dzellestirme ve ydnetim reformudur. ilk olarak 26 ana
tesebbusten 11’inin gelecek yillar iginde Ozellestiriimesi kararlastirilmistir. Mart
2000 tarihi itibariyle 2 ana tesebbls ve 11 bagh ortakhk satiimistir. Bunun
yaninda cesitli ortakliklara ait hisse satislariyla 6zellestirmeden toplam 9 milyar

dolar kazanilmistir.

Yonetim reformu ise yeniden yapilandirma, calisan sayisinin azaltilmasi, ve
isletme sistemlerinin rasyonel hale getirilmesi uygulamalarini igermektedir.
Yeniden yapilandirma kapsaminda karsiz ya da halihazirda 6zel sektorin yaygin
olarak uretimde bulundugu alanlardan g¢ekilme de bulunmaktadir. Calisanlarin
sayisinin azaltiimasi baglaminda 2000 yih sonunda c¢aligan sayisinin % 25
oraninda  azaltimasi  kararlastiriimistir.  TesebbUsler daha bagimsiz

caligabilmeleri ve daha fazla ekonomik kriterlere gore karar alabilmeleri

79 http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf



Yilmaz Kamu Yonetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri

yonunde guglendiriimiglerdir. Bu amacgla Yonetim Kurulundaki hikumet
temsilcilikleri iptal edilmistir. Ust yénetim artik agik bir sekilde bir segim komitesi
tarafindan secilmekte ve daha sonra hiikimet tarafindan atanmaktadir. Ust
yoneticiler ile Hukumet arasinda performans sozlesmeleri de imzalanmaktadir.
Performansa dayali bir tesvik sistemi kurulmustur. Bunun yaninda Kamu iktisadi
Tesebbisleri tarafindan yurttas sarti da ilan edilmektedir. Ust diizey ydneticilerin
Ucretleri performanslarina baglanmistir. Ust diizey yoneticilerin degerlendirilmesi
isi de bagimsiz tgluncu bir kigi tarafindan yapilmaktadir.

Kore’deki yari kamusal nitelikteki birimler kamu ydnetiminin butiininde 6nemli
bir yer tutmaktadir. 1998 yili itibariyle bunlarin sayisi 180°e ulasmig ve yillik 30
milyar dolarlik butgeleri ile 80 bin kigiyi istihdam eder hale gelmislerdir. Bu tur
kuruluslar cesitli bicimlerde devlet tarafindan finanse edilmekte veya mecburi
hizmet ya da Uyelik Ucreti tahsil etme yetkisine sahip bulunmaktadirlar. Bu tir
kuruluglar arasinda hukumet tarafindan desteklenen arastirma enstitlleri,
Tiketicileri Koruma Kurumu, Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeleri Tesvik Kurumu
gibi kurumlar bulunmaktadir. Bu kurumlar gegen 40 yil iginde herhangi bir
yeniden yapilandirma girisimine konu olmamislardir. Bunlarin bir ¢ogundaki

uyelikler burokratlar igin emeklilikte ikinci bir gelir kapisi haline gelmisgtir.

Yeni yonetim yari kamusal birimler konusunda bes temel kritere gore hareket

etme karari almigtir. Buna gore:

e Misyonlarini ¢oktan tamamlamig olan ya da artik anlamli ve gecerli bir
misyonu olmayanlar kapatilacak ya da bagka kurumlarla birlestirilecektir.

* Misyonlar 6zel kesim tarafindan daha iyi yerine getirilebilecekler 6zel kesime
birakilacaktir.

e Rekabet artinlacak ve hesap verme sorumlulugu ile saydamlik
guglendirilecektir.

 KOotu yonetilen birimlerdeki maliyetleri azaltmak igin c¢alisan sayisi

azaltilacaktir.
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Bu ilkeler gercevesinde uygulamaya gecilmis ve 20 teskilat kapatimis ya da
baska birimlerle birlestiriimis, 38 birim 6zellestiriimis, 33 adet zorunlu hizmet
ucreti kaldinimis galisan sayisi %26 oraninda azaltiimistir. 2001 yihina kadar 67

kurulusun subvansiyonu kaldirilacaktir.

Bunlara ilave olarak devlet tarafindan desteklenen 69 adet arastirma enstitisu
bakanliklarin dogrudan kontrolinden kurtariimak amaciyla 5 bagimsiz aragtirma
konseyi blnyesinde toplanmigtir. Daha 6nce hikumet tarafindan atanan enstitu

bagkanlarinin da objektif kriterlere gore segilmesi sarti getirilmistir.

Kore’de yapilan bu degigikliklerin kamu maliyesinde rahatlamaya yol agtigi
kuskusuzdur. Ancak bunlarin kamu yonetiminin etkinligi ve etkililigi Uzerine

etkilerini degerlendirmek igin hentz erkendir.

7. AVUSTRALYA

Avustralya’da kamu yoOnetimi alaninda yasanan degisim son 20 yil
kapsamaktadir ve iki énemli asama gdstermektedir. ilk asama 1983 ve 1996
yillari arasini kapsamaktadir ve isc¢i Partisinin hiikiimette oldugu dénemde
yapilan ¢alismalardan olugsmaktadir. Bu ilk donemdeki reform girisimleri ¢ temel

amaca yoneliktir: Bunlar;?®

e Kamu kurumlarinin amaglarinin, vatandaglarin bu kurumlardan ne
beklediginin agik ve net bir sekilde ortaya konulmasi;
* Yetki ve sorumluluklarin devri ve esnekligin guclendiriimesi bdylece

yoneticilerin kurumsal amaclara ulasmada daha genig imkanlarla donatiimasi;

* Bu kisimda Lean EARLY, Kamu Yonetimi Reformu: Avustralya’dan Dersler, 22
Haziran 2000°de Kore/OECD Kamu Yo6netimi Reformu Forumu’nda sunulan bildiriden
yararlanilmistir.
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« Ug ya da bes yillik dénemler itibariyle kurumlarin performanslarinin
geligtiriimesi ve bu performansa dayali hesap verme sorumlulugunun

yerlegtiriimesidir.

Avustralya'da lIsci Partisi 1947-1983 yillari arasinda 1972-1975  yillarini
kapsayan Ug¢ yillik kisa ve basarisiz bir ddnem diginda iktidara gelememistir. Bu
nedenle 1983 yilinda segimleri kazanmasini buUyluk bir firsat olarak
degerlendirmis ve daha ziyade gen¢ kusak siyasetcilerden olusan isci Partili
bakanlar kamu yonetimine kendi damgalarini vurma konusunda oldukga kararli

ve inangli bir tutum sergilemislerdir.

Yeni hukimet 1983 yilinda gdéreve baslamasinin hemen arkasindan kamu kesimi
reformu konusunda bir Beyaz Kitap yayinlamistir. Beyaz Kitap iki temel hedefe
odaklanmistir. Bunlar:

* Girdilerden ¢ok programin hedeflerine ve performansina dayali bir program
butce sistemi;
» Kurumsal amaglara ulasilabilmesi icin yetki ve sorumluluklarin yoneticilere

devredilmesidir.

Reformun mali boyutundan Maliye Bakanhdi, insan kaynaklari béliminden ise
Kamu Hizmetleri Kurulu (Public Service Board) ve Calisma iligkileri Bakanlig

sorumlu tutulmustur.

1996 yilinda secimleri kaybedinceye kadar isci Partisi hikiimeti bu hedefler

dogrultusunda su temel reformlari yapmistir:

* Kamunun is dunyasina ya da dogrudan kisilere sagladigi ekonomik nitelikteki
hizmetlere iligkin faaliyetlerin sirketlestiriimesi ve/veya 0Ozellestiriimesi
saglanmistir. Birtakim destek hizmetleri ticari hale getirilmigtir.

» Faaliyetler daha az sayida birim bunyesinde toplulagtiriimistir.
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Orta donemli gelir ve gider tahminlerine dayal but¢celemeye gecilmis ve kamu
kurumlarina belli sinirlar igerisinde bir yildan otekine gelir aktarma ya da
bor¢clanma imkani getirilmigtir. Mali yonetimi guglendirmek amaciyla tim
kamusal programlarin 3-5er yillik periyodlarla yeniden degerlendiriimesi
saglanmistir.

Kamu kurumlarinin galistiracagi elemanlarin sayisi konusunda merkezin
kontroli kaldirilmistir. Kurumlar kendilerine tahsis edilen buitge imkanlari
cercevesinde kendi belirledikleri sayida eleman istihdam edebileceklerdir. Ust
duzey yoneticiler ayri bir duzenlemeye tabi tutulmusglar, siniflandirma sistemi
daha rasyonel hale getiriimis ve kurumlarin personel yonetimi konusundaki

merkez egemenligine son verilmigtir.

Yapilan bu reformlarin genel olarak basarili sonuglar dogurdugu ve vatandasin

kamu hizmetlerinden memnuniyetinin arttigi ifade edilmektedir. Basarinin altinda

yatan nedenler ise sOyle siralanabilir:

HukUmetin agik ve Uzerinde uzlasma saglanmis butlincul bir kamu ydnetimi
reform stratejisi bulunmasi.

Reformu yuratmekle sorumlu merkezi birimlerin bu isi sahiplenmeleri ve
yeterli imkanlarla donatilmis olmalari.

HukUmetin ve bakanlarin 10 yili agkin bir stre reforma inanmalari, destek ve

takiplerini esirgememeleridir.

1996 yilinda isci Partisi yerine Muhafazakar Partinin isbasina gelmesiyle reform

girisimi yeni bir boyut kazanmigtir. Yeni hukumet kamu kesiminin performansi

konusunda ¢ok daha derin kuskulara sahiptir. Muhafazakar Parti tarafindan

kurulan koalisyon hukimeti kamu yonetiminin etkinligi ve etkililigi konusundaki

elestirilerini su basliklar altinda toplamigtir:

Kamu kesimi yaptigi idari, mali ve c¢alisma yasami ile ilgili iglemlerde
esneklikten yoksundur.
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» Detayl burokratik kurallara ve mevzuata uymaya dayall hizmet Uretme sureci
yuzunden hizmet etkinligi duguk, maliyetler yuksektir.

» Kamu yonetimi etkinlik ve yonetim kalitesi bakimindan 6zel kesimin ve benzer
diger Ulkelerin gerisinde kalmistir.

 Tahakkuk yerine nakde dayali muhasebe sistemi ylUzinden kamu
politikalarinin anlaml bir degerlendirmesi ve kargilastirmasi

yapilamamaktadir.

Bu elestiriler dogrultusunda hareket eden hikimetin reform girisimin temel yapi

taslar ise asagida agiklanmaktadir.

Yeni bir Kamu Hizmeti Kanunu (Public Service Act) hazirlanmistir. Kamu Hizmeti
Kanunu kamu personel politikasinin temelini olusturmaktadir. Daha 6nceki 1922
yilindan kalma Kanun detayli ve kati duzenlemeleri igermektedir. Yeni kanun
detayll duzenlemeler yerine temel ilkeleri ve kurallari belirleme yolunu se¢mistir.
Kamu kurumlarinin tepe yoneticileri kendi personel politikalarini belirleme
konusunda daha genis vyetkilerle donatiimigtir. Tepe yoneticiler kendi
calisanlarina iligkin ¢alisma kosullarini belirleme konusunda yetkilidir. Kuruluslar
hiakimetin temel politikasi c¢ergevesinde kendi birimleri i¢in gegerli toplu
sézlesme imzalayabilmektedirler. iki tiir sdzlesme bulunmaktadir. Birincisi
yoneticilerle imzalanan bireysel sdzlesmelerdir. ikincisi yoneticiler disindaki
personelle imzalanan toplu sézlesmedir. Uygulamada sdzlesmelerde en fazla
kullanilan degiskenlerin performans degerlendirmesi ve esnek galisma sureleri

oldugu gorulmektedir.

ikinci dnemli diizenleme mali alanda yapilmistir. 1901 tarihli Denetim Kanunu
(the Audit Act) yerine bir dizi mali yasayi iceren bir paket yurarlige konulmustur.
Bu dizenlemelerde de detayli, karmasik ve idarelere hareket alani birakmayan

kurallardan vazgegcilerek daha esnek bir yapi olusturulmasi yolu secilmigtir.
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Yeni hiikiimetin elestirilerinden birisi de ingiltere ve Yeni Zelanda gibi lilkelerde
genis sekilde uygulanan contracting-out, sdézlesme ile hizmet gérdiirme modelinin
Avustralya'da uygulanmamasidir. Bu gergcevede contracting-out uygulamalarina
yayginlik kazandirmaya yonelik calismalar yapilmigtir. TUm kamu kurumlarinin
temel hizmetler konusuna odaklasmalari destek hizmeti niteligindeki isleri
sdzlesmeler yoluyla 6zel sektore gordirmeleri istenmistir. Fakat halen bu konuda

yaygin bir uygulama oldugu soylenemez.

Yine ingiliz-Yeni Zelanda uygulamasi érnek alinarak yapilan calismalardan birisi
de yurttas sartlaridir. 24 Mart 1997 tarihinde Basbakan hikumetin hizmet
sartlarina iliskin kararini agiklamistir. Buna gore yurttag sartlari sunlari icermek

zorundadir:

* Kullanicilarin  bir hizmetten vyararlanirken bekleyecekleri temel hizmet
standartlari;

« Kullanicilarin hak ve sorumluluklart;

* Hizmet standartlarina uyulmamasi durumunda nereye, nasil sikayette
bulunulabilecedgi;

¢ Hizmet standartlarina uyulmamasi durumunda ilgili kurumun ne yapacag;;

Ayrica kurumlar hizmet gartlarinin uygulanmasi konusundaki gelismeleri rapor

seklinde yayimlamakla da yukumluadur.

Aralik 1997°de “online-elektronik hikumet” projesi baslatiimigtir. Buna gére 2001
yilina kadar tium kurumlar uygun bulunan hizmetlerini elektronik ortamda
sunacaklardir. Bu stratejinin geregi olarak kamu kurumlari 2000 yili sonuna kadar
batin 6deme islemlerini ve 2001 yih sonuna kadar bitin basit satin alma

islemlerini elektronik ortamda yapacaklardir.

Buna ek olarak Elektronik islemler Kanunu isimli bir kanun gikarilarak butin

kamu kurum ve kuruluslarinin vatandaslardan gelen, belli 6zellikleri tasiyan
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batin elektronik iletileri kabul edip degerlendirmesi sarti getirilmistir. 2000 yili
Eylil ayina kadar her bakanlik ve kamu kurumu bir Online Eylem plani
hazirlayacak ve web sayfasina koyacaktir. Ayrica her kurum senede iki defa
elektronik devlet konusunda gorevli bulunan Elektronik Devlet Ofisine (Office for

Government Online) rapor vererek gelismeleri bildireceklerdir.

Batun bunlara ilave olarak Avustralya, 1999 yili Mayis ayindan bu yana tahakkuk
muhasebesine gecmis bulunmaktadir. Boylece kamu politikalarinin daha dogru

bir sekilde dl¢timesi ve degerlendiriimesi beklenmektedir.

Avustralya’da reformun kalici sonuglarini degerlendirmek igin henuz erken
oldugu soylenebilir. Ancak reform girisiminin gerisinde yatan varsayim piyasa
kurallar ¢cergevesinde, belli bir disiplin iginde, daha genis esnekliklere sahip bir

kamu yonetiminin daha basarili olacagidir.

8. ISVEC

Son 25 yilda isve¢ kamu ydnetimi sisteminde dnemli degisiklikler olmustur. Fakat
bu degisimler buyuk ve kapsamli bir planin trinu degildir. Reformlar bir dizi
kiiciik ama énemli calismalarin Griinidir. isvec'teki reformun temel yénii yerel
yonetimlerin gulglendirilmesi ve yetki devridir. Sadece yerel yonetimler degil
merkezi hukimet teskilati icinde yer alan birimler de kendi i¢ igleyisleri
konusunda daha genis yetkilerle donatiimiglardir. Kiguk kuguk projeler yoluyla
kOkli donusumler saglamak kamu ydnetimi alaninda genelde basarili sonuglar
dogurmasa da isveg'te basarili olmustur. Bunu isvec'in toplumsal yapisina ve

yonetim sistemine ve gelenegine baglamak dogru olabilir.*°

% Bu kistmda Knut REXED, Kamu Yénetimi Reformu: Isve¢ Deneyimi, 22 Haziran
2000’de Kore/OECD Kamu Yonetimi Reformu Forumu’nda sunulan bildiriden
yararlanilmistir.
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isvec’in toplumsal ve idari yapisinin temelleri tarihte yatmaktadir. Ortacag
boyunca Avrupa’da gecerli olan feodal sistem isveg'te gecerli olmamistir. Onun
yerine kuguk toprak sahibi giftgilerden olusan ve belli bir siyasal ve ekonomik
gucu bulunan koyler etkili olmustur. Bunun 6nemli bir nedeni kral ve soylular
arasinda bitmek bilmeyen gl¢ kavgasinda kralin giftgilerden destek almasidir.
Blylk olciide kendi kendini ydneten bu kdyler sayesinde isveg'te sivil toplum ve

katilimcilik geleneksel olarak ¢ok gugludur.

Bugiin isve¢’te 250'nin Ustiinde kamu kurum ve kurulusu bulunmaktadir. Bunlarin
bir kisminda 10 bin civarinda ¢alisan bulunmakta iken, sadece 3 calisani olan
birim de vardir. Genel mudurler ve genel mudur yardimcilart 6 yillik bir donem
icin atanmakta ve bu daha sonra yenilenebilmektedir. Bazi buyuk kamu
kuruluslarinda ydénetim kurullari da bulunmaktadir, yonetim kurulluguna Uye

atanmasi da HikUmet tarafindan yapiimaktadir.

isveg cok uzun yillar boyunca oturmus ve duragan bir kamu yénetimi sistemine
sahiptir. 1960'h yillardaki kamu yonetimi ylz yil 6ncekinden ¢ok da farkli degildir.
Fakat 1990'larin basinda gayrimenkul piyasasinda spekilasyona bagl olarak
asin yukselen fiyatlardaki disme, bankalarda yasanan kriz, makro ekonomik
politikalardaki birtakim yanliglar ve uluslar arasi alandan gelen olumsuzluklarin
etkisiyle birlikte isveg bir ekonomik sikintiyla karsi karsiya kalmistir. Milli gelir (¢
yil boyunca azalmisg, igsizlik ve kamu borcu artmigtir. 1994 yilinda iktidara gelen
hakumet kati bir butge stabilizasyon programi baglatmigtir. But¢celeme surecini de
iceren bu programla tekrar makroekonomik dengelere ulagiimigtir.

1990 yilindan bu yana calisanlarin sayisi yerel yodnetimlerde %14, merkezi
yonetimde %12 oraninda azalmistir. Aslinda merkezi idaredeki birimlerin
cogundaki azalma daha fazladir; ancak uUniversiteler ve diger yuksek ogretim
kurumlarinda bu dénemde reel olarak artis oldugundan oran %12 olarak

g6zukmektedir.
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Bltceleme sureci de koklU olarak degistirilmistir. Butge 25 adet harcama alanina
ayriimistir. Hikimet her yil Parlamentoya Bahar Kanunu (Spring Bill) adiyla bir
taslak sunmaktadir. Bu taslakta gelecek ug yil i¢in toplu olarak ve gelecek ilk yil
icin harcama alanlari bazinda harcama tavanlari belirlenmektedir. Parlamento bu
Tasarlyl yazdan énce karara baglamaktadir. Hikimet bu Kanundaki harcama
tavanlarina gore hazirladigi bltge kanununu Eylil ayinda Parlamentoya

sunmaktadir.

1994 yilinda Hukimet Ucretle ilgili kararlari ilgili kamu kurumlarinin yetkisine
birakmistir. isve¢’'te artik hitkiimet kurumlari ile 6zel kesim ayni is kanunlarina ve
kurallarina tabidir. Kamu ¢alisanlari ilgili birim tarafindan ise alinmakta ve bagka
bir kuruma gecme hakkina sahip olmamaktadir. isci-isveren arasinda imzalanan
sozlesmeler ile kamu kurumu ve kamu c¢alisani arasinda imzalanan sézlesmeler
ayni kurallara tabidir. Her bir kurum ne kadar kigi ¢alistiracagina ve ne kadar
maas 0deyecegine kendisi karar vermektedir. Atamalar ve terfiler de ayni sekilde

kurumun yetki alanindadir.

isvec'te Hikimet arttk kamu kurumlarinin merkezden detayl kurallarla
yonetilmesinin etkin bir yol olmadigina karar vererek performans yonetimini
sisteme uyarlamaya karar vermigtir. Hukumet artik sadece kurumlarin temel
gorevlerine (misyon) odaklanarak bu goérevlerin yerine getirilip getiriimedigi ile

ilgilenecektir.

Bu cercevede genel mudurler kendi kurumlarini yonetme konusunda giderek
artan yetkilerle donatilmiglardir. Genel mudurler hem i¢ 6rgutlenmenin nasil
yapilacagina hem de kaynaklarin nasil dagitilacagina karar verebilmektedirler.
Kurumlar butcede kendilerine ayrilan payin %3’Unu gelecek yila aktarabilmekte
ya da gelecek yildan bu yila bor¢ alarak pesin olarak harcayabilmektedirler.

isvec’in performans ydénetimi modeli Hilkimetin yillik direktifler yoluyla her

kurumun temel amag¢ ve hedeflerini yayimlamasina dayanmaktadir. Bu direktifte
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ilgili kurumun hangi bilgileri ilan edece@i de yer almaktadir. Yillik direktiflerde
gerektiginde kurumun butge payini kullanmasina iliskin sinirlamalar da
getirilebilmektedir. Kurumlar bu direktifler dogrultusunda vyillik faaliyet raporlarini
yayimlamaktadirlar. Bu yeni sistemle kalite ve sonuglara yonelik bir yonetim
anlayigi yerlesmeye baslamistir. Yillik direktifler hazirlanmadan o6nce ilgili
kurumla goriismeler ve tartismalar olmaktadir. ilgili bakanlar da birimlerin tepe

yoneticileriyle yilda en az iki toplanti yapmak zorundadirlar.

Bu sistemde 6nem kazanan bir konu genel muadurlerin nasil segilecedi ve
atanacagidir. Genel mudurlerin segimi buyuk Olgcide bakanlarin yetkisindedir;
atama i¢in Bagbakanin da onayi gerekmektedir. Yoneticilerin gogunun burokrasi
icinden secildigi gorilmektedir.

isvec'te kamu yonetimi reformunun bir ayadi da vyerel yoénetimlerin
guclendiriimesidir. Bugun yerel yonetimlerinin gelirlerinin % 80'i yerel vergilere ve
kullanicilardan alinan Ucretlere dayanmaktadir. Kalan kisim merkezi hikumet

tarafindan karsilanmaktadir.

Reformun diger bir ayagi da geleneksel olarak kamusal tekel seklinde yuratulen
bir kisim hizmetlerin rekabete aciimasidir. Bunlar arasinda elektrik dagitimi,
posta ve telekomlnikasyon sektori bulunmaktadir. Rekabete agmaya paralel

olarak gerekli dizenleyici kurumlar da olusturulmustur.

Kamu kurumlarinin ve kamu c¢aliganlarinin daha genis yetkilerle donatiimasinin
da bazi potansiyel sakincalari vardir. Kurallara ve énceden belirlenmis sureclere
badli geleneksel burokratik anlayisin temelinde kamu kaynaklarinin ve kamu
gucundn kotu niyetle ve 6zel gikarlara hizmet amaciyla kullaniimasinin 6nune
gegcilmesi istegi yatmaktadir. Bu nedenle kamu kesiminde esnekligin artirilmasina
yonelik yeni yaklagimda artan vyetkilerin, hesap verme sorumlulugunun

guglendiriimesiyle ve denetim sistemlerinin buna uyarlanmasiyla dengelenmesi
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gerekir. isveg'te bu yondeki calismalarin yaninda kamu hizmeti etigi anlayisinin

guglendiriimesini amaglayan ¢alismalar da yapiimigstir.
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UGUNCU BOLUM:GENEL DEGERLENDIRME VE SONUG

Kamu yonetimini degisime zorlayan etkenler U¢ ana eksenden gelmektedir.
Birincisi kamu harcamalarinin butce Uzerine getirdigi yuk ve butge agiklarinin
mali sitemde yol actigi sikintilardir. ikicisi bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan
hizli  degisimdir. Uglinclist toplumsal talepler kargisinda kamu kesiminin
performansinin yetersiz kalmasidir. Kamu yonetimi reformu da bu nedenlere
paralel olarak iki ana temel Uzerine yapilandiriimaktadir. Birincisi devletin rolu
diye de ifade edilen kamu ydnetiminin gérev alaninin ne olacagdidir. ikincisi bu
gorevlerin nasil yapilacagidir. Kisaca ne yapmal ve nasil yapmal diye ifade
edilebilecek bu sorulardan hangisine 6ncelik verileceg@i reformun temel stratejisini
belirleme acgisindan en 6nemli unsurdur. Bu Oncelik de blyuk olgide kamu
kesiminde yasanan agirlikli sorun tarafindan belirlenmektedir. Mali alandan gelen
baskilar nedeniyle reforma zorlanan bir kamu yonetimi sisteminde, daha ziyade
piyasaci strateji izlenmekte devletin ekonomik ve sosyal yasamdaki rolu
azaltiimaktadir. Devletin rolinl daraltici anlamda yeniden tanimlayan bu
yaklagsimda, devletin Ustlenmeye devam ettigi hizmetleri yuritlirken de piyasa
mekanizmasindan en genig sekilde yararlanmasi ilkesi benimsenmektedir. Bu
ilkenin yagsama gecirilmesi yonundeki temel ara¢ ise s6zlegme-contracting out-
uygulamalardir. Ancak bu yaklasimin temel kamu hizmetlerine uygulanmasi pek
mumkin gérinmemektedir. Clnkl 6zinde isletme ydnetiminin araglarini kamu
yonetimine uyarlamayr amaclayan bu yaklagimin kamu yoOnetiminin ayirici
Ozellikleri olan siyasal boyut ve hukuki boyut konusunda agmazlari
bulunmaktadir. Bireylerin kamu ydnetiminden talepleri siyasal slregler sonucu
toplumsal bir nitelik kazanmakta ve kamu hizmeti tercihi olarak ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle kamu hizmetlerinin ve dolayisiyla kamu yonetiminin
siyasal boyuttan arindiriimasi mumkdn ve dogru degildir. Benzer sekilde kamu
yonetimini, sirket ydonetiminden ayiran énemli bir unsur o6nceden belli hukuki
kurallar dogrultusunda faaliyette bulunmasidir. Bu nedenle piyasaci yaklagimin,
ekonomik ve ticari yonu agir basan hizmetlerde basarili sonuglar verse bile,

temel kamu hizmetlerinde uygulanmasi s6z konusu olmayacaktir. Yine piyasaci
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yaklasimin iki 6nemli araci olan 6zellestirme ve sirketlestirme ise s6z konusu
faaliyetlerin  batinlyle kamu yoénetiminin konusu olmaktan ¢ikariimasini
ongormektedir. Bu nedenle bu uygulamalarin kamu yonetiminin yurutmeye
devam ettigi faaliyetlere yonetsel yontem anlaminda dogrudan bir katkisi s6z
konusu olamayacaktir. Ozellestirme ve sirketlestirme uygulamalarinin kamu
yonetimine dolayh katkisinin, bu uygulamalarin getirdigi mali rahatlikla diger
kamu hizmetlerine daha fazla kaynak ayriimasi geklinde olmasi beklenebilir.
Program stratejisi de kamunun ne yapmasi gerektigi sorusu Uzerinde
durmaktadir. Ancak bu yaklasimda, devletin rolinin daraltici anlamda yeniden
tanimlanmasindan ziyade mevcut tanim iginde vyapilan iglerin yeniden
degerlendiriimesini yapmak ve kamu faaliyet ve programlari arasinda oncelikleri
tespit etmek Uzerinde duruldugu gorulmektedir. Basarili bir yonetimin
unsurlarindan birisi de o6ncelikleri ve temel tercihleri dogru tespit etmek

oldugundan bu yaklagsimin bu yonde énemli katkilari olabileceg@i distunulmektedir.

Kamu yoOnetimine gergekten yeni ibaresini hak edecek bir acgilimi igeren
yaklasimin ise, yodnetsel yaklasim diye ifade ettigimiz yaklagsim oldugu
dusunldimektedir. Cunku ilgili bélimde de belirtildigi UGzere; “ydneticilerin
yonetmesine musaade etmek” seklinde formule edilen yonetsel yaklagim,
geleneksel kamu yoOnetimi anlayisinda ¢ok onemli ve koOklu bir degisimi
ongormektedir. Kamu yoénetiminde geleneksel anlayista kurallari ve suregleri
standardize etmek esas hedef olmustur. Bltin kamu kurumlarinin ayni
butceleme surecine, ayni harcama yontemine, ayni ise alma, Ucret ve personel
rejimine tabi olmasi istenmistir. Bu birligi saglamak onemli bir gelisme olarak
kabul edilmigtir. Bunun temel sebebi vatandaglara ayni nitelikte hizmet sunmak
ve esit muamelede bulunmak igin kamu caligsanlarina yorum ve esneklik alani
birakmadan her seyi objektif kurallara baglamak istegidir. Bu yolla usulsuz ve
yolsuz uygulamalarin dnune gegcilebilecegi, kamu kaynaklarinin 6zel ¢ikarlar igin

kullaniimasinin énlenebilecegi dustnulmustar.
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Yonetsel yaklasimi savunanlar ise geleneksel tekdizelestirme yaklasiminin
sonugcta ters etki yaptigini, ¢alisanlarin ortaya c¢ikan hizmeti bir yana birakip
kurallara harfiyen uymakla mesgul olduklarini, ¢ok sayida burokratik islem
nedeniyle maliyetlerin arttigi, sorumluluk alanlarinin ve sorumlularin kayboldugu
ve bunun da kamu yénetimini hantal ve verimsiz isleyen bir yapiya soktugunu ileri
surmektedirler. Kamunun kaynaklarini etkili bigcimde kullanma konusunda iyi
niyetli olan yoneticiler, kotu bir burokratik sistemin igine sikisip kaldiklari igin
basarili bir performans sergileyememektedirler.

Bu sorunlari agsmanin yolu, yoneticilere yonetme imkani vermek yani onlari
kaynaklarin kullaniligi ve amaca ulasma konusunda belli bir esneklik imkani ile
donatmaktir. Bu yaklagimin katiksiz uygulamasi, yoneticilere ulasiimak istenen
amagclar ortaya koyduktan sonra genel bir butge tahsis edip onlari butgenin
nereye, nasil harcanacagi konusunda serbest birakip sonugtan sorumlu
tutmaktir. Burada sistemin tamamlayici ve olmazsa olmaz unsuru yetki devri ve
esneklikle birlikte hesap verme sorumlulugunu getirmektir. Bir taraftan
yoneticilere yetkiler devredilip esneklik imkani saglanirken diger yandan hesap
verme sorumlulugu olabildigince guclendiriimektedir. Geleneksel yaklasimda
sorumlular ve sorumluluk alanlari kaybolmakta iken bu yaklagimda kimden hesap
sorulacagi ve neye gore hesap sorulacagdi, yani basari ve basarisizlik kriterleri ve
bunlarin sorumlulari ortadadir. Yonetsel yaklagimin araglarindan olan performans
yonetimi, performans anlasmalari ve yurttas sartlari da kamu ydnetiminin rolG
nasil tanimlanirsa tanimlasin amaglarini en etkili bicimde gergeklestirmesine

katkida bulunabilecek araclar olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Ulke drnekleri géstermektedir ki, kamu yénetimi reformu zaman alici bir istir.
Basarili uygulamalari suren bir ¢ok ulkede reform 10 yillik bir suredir devam eden
calismalari kapsamaktadir. Gergekte reformun sonuglandigini sdylemek mumkuin
degildir. Surekli yeni sorunlar ve yeni ¢6zim arayislari ortaya c¢ikacaktir. Bu
nedenle reformun kurumsallastirimasi yasamsal 6nem tasimaktadir. Kamu

yonetimi reformu bir kere yapilip sonuclandirilabilecek bir is degildir. Kamu
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kurumlarin binyesine gelistirici esnekliklerin yerlestiriimesi ve degismeci devinim
yeteneklerinin guglendiriimesi gerekir. Burada ortaya ¢ikan 6nemli bir zorluk,
koklu degdisimlerin yasanacagl uzun sure boyunca, reformun olmazsa olmaz
kosulu olan siyasal sahiplenme ve destegin saglanmasidir. Sadece siyasal
destedin degil, bulrokratik sahiplenme ve destegin de saglanmasi zorunlu
g6zukmektedir. Kamu yonetimi sistemi donuk yapilardan olusmadigina gore bu
yapilari igleten kamu c¢alisanlarinin da surece olumlu katkisinin saglanmasi ve

degisime engel 6rgutsel kulturlerin yenilenmesi 6nem tagimaktadir.

Onumiizdeki dénemin 6énde gelen konularindan birisi de iletisim ve bilgi
teknolojilerinde meydana gelen buyuk degisimi kamu yonetimi sitemine ve
yurttas-devlet iligkilerine en olumlu bigimde tasiyabilmektir. Daha da ileri adimi
sanal orgutlenmelerle ilgilidir. Eger iddia edildigi gibi 6zel kesim dérgutlenmeleri
icin “sanal organizasyonlar’ devri baslayacaksa, bu kaginilmaz olarak kamu
kesimine de yansiyacaktir. O zaman gergekten mevcut yonetim paradigmasi
batinuyle ortadan kalkacak ve yeni paradigma kurulmasi zorunlulugu ortaya

cikacaktir. Mevcut calismalari da bu yénde ¢abalara donustlirmekte yarar vardir.
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