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BİR  KAMU  YÖNETİMİ  REFORMU  İÇİN 
STRATEJİ  SEÇENEKLERİ 
 
 
 

Osman YILMAZ (*) 
 

Özet: Makale güncel bir konu olan 
kamu yönetiminde reform konusuna bilim-
sel ve uygulamalardan ders çõkararak yak-
laşõlmasõ gereğini vurgulamaktadõr. Yapõla-
cak parçacõl müdahaleler, işlemler yete-
rince incelenmiştir. Kuruluşlarõ kümelen-
dirme girişimleri ters sonuçlar verebilir. Bu 
amaçla, dünyada bilimsel olarak incelen-
mesi ve izlenmesi sürdürülen dört kamu 
yönetimi reform stratejisi tartõşõlmaktadõr. 
Kamu yönetimi reformuna, a) Piyasa 
Stratejisi, b) Yönetsel Strateji, c) Program 
Stratejisi, d) Aşamalõ Değişim Stratejisi, 
yaklaşõmlarõnõn tartõşmalarõ, Türk Kamu 
Yönetimi reformunun etkili bir yönlendirme 
ile uygulanmasõ açõsõndan fikirler ve araçlar 
sunmaktadõr. 
 

Kamu yönetiminde değişim arayõşlarõ, 
gerek ülkemizde gerekse dünyada her za-
man gündeme gelen bir konudur. Toplum-
sal ve ekonomik yaşamda köklü değişimle-
rin yaşandõğõ dönemlerde bu çabalar art-
makta, daha durağan bir yapõnõn baskõn 
olduğu dönemlerde konu daha geri planda 
kalmaktadõr. Ancak 1980�li yõllarda başla-
yan ve 1990�lõ yõllarda ivme kazanan re-
form çabalarõ, kapsam ve ulaştõğõ boyut 
bakõmõndan incelenmesi gereken özellikler 
taşõmaktadõr. Yeni bir yüzyõlõn, dahasõ yeni 
bir bin yõlõn başlangõcõnõn, bilim ve teknoloji 
yanõnda ekonomi ve siyasal alanda yaşa-
nan köklü değişimlerle örtüşmesi, bu dö-
nemde  yaşanan  değişim ve uyum çabala- 

 
 
 
 

rõna daha farklõ bir boyut katmaktadõr. 
1990'lõ yõllarda kamu yönetimi reformunun, 
devletin rolü tartõşmalarõnõ da içerecek şe-
kilde, daha geniş bir bağlamda ve hemen 
hemen tüm ülkelerde gündeme geldiği 
görülmektedir. Yönetim değişen koşullara 
kendini uyarlamak zorundadõr. Bu nedenle 
ulaşõm, haberleşme ve teknoloji alanõnda 
yaşanan çok hõzlõ ve köklü gelişmeler ya-
nõnda Sovyetler Birliğinin dağõlmasõ ve 
Doğu Avrupa ülkelerinde yaşanan siyasal 
ve ekonomik sistem değişikliği gibi ulusla-
rarasõ alanda derin izler bõrakan değişimle-
rin yaşandõğõ bir dönemde, kamu yöneti-
minde reform arayõşlarõnõn tekrar gün-
demde ön sõralara çõkmasõ beklenen ve 
doğal bir gelişmedir.  
 

Kamu yönetimini değişime zorlayan 
etkenler üç ana eksende oluşmaktadõr. Bi-
rincisi, kamu harcamalarõnõn bütçe üzerine 
getirdiği yük ve bütçe açõklarõnõn mali si-
temde yol açtõğõ sõkõntõlardõr. İkincisi, bilgi 
ve iletişim teknolojilerinde yaşanan hõzlõ 
değişimdir. Üçüncüsü, toplumsal talepler 
karşõsõnda kamu kesiminin performansõnõn 
yetersiz kalmasõdõr. Türkiye�de olduğu gibi, 
gecikmiş reformlarõn kamu yönetiminde 
yolaçtõğõ verimsizlikler, işlevlerin yerine ge-
tirilememesi, koordinasyonsuzluk da bu 
kümeye eklenebilir. Kamu yönetimi re-
formu da bu nedenlere paralel olarak iki 
ana temel üzerine yapõlandõrõlmaktadõr. 
Birincisi, devletin rolü, diye de ifade edilen 
kamu yönetiminin görev alanõnõn ne olaca-
ğõdõr. İkincisi bu görevlerin nasõl yapõlaca-
ğõdõr. 
 

(*) DPT, Hukuki Tedbirler ve Kurumsal Düzenlemeler
 Dairesi Başkanõ 
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Kõsaca ne yapmalõ ve nasõl yapmalõ 
diye ifade demokrasilerde değişimin aşağõ-
dan yukarõya doğru olmasõ beklentisi, hatta 
ilkesine rağmen, kamu yönetiminde ve 
pekçok büyük kurumda yukardan aşağõ 
reformlar yapõlmaktadõr. Reforma ilişkin 
yenilikçi düşünce ve önerilerin daha ziyade 
üst düzey yönetim kademesinde görev 
alanlardan geldiği görülmektedir. Yukarõ-
dan aşağõya gerçekleştirilen reformlarõn 
zorluklarõ bilinmekle beraber, en aşağõdan 
yukarõya gelen taleplerle reform başlama-
sõnõ beklemek, zaman kaybettirici ve ger-
çekçi olmayacaktõr. En uygun olanõ çalõ-
şanlarõn da reform sürecine sokularak re-
formu sahiplenmelerinin sağlanmasõdõr. 
Buna �Etkileşimli Reform Uygulamasõ� de-
nilebilir. Ancak, reform ufku ve genel stra-
tejisi daha üst düzeyde oluşturulmalõdõr. 
 

Seçimler ve hükümet değişiklikleri 
reformlar için bir fõrsat yaratmaktadõr. Ger-
çekten de köklü değişiklikler gerçekleştiren 
ülkelerde değişim girişiminin yeni hüküme-
tin işe başlamasõndan kõsa bir süre sonra 
başlatõldõğõ görülmektedir. İngiltere, Ame-
rika Birleşik Devletleri, Yeni Zelanda, Ka-
nada ve Avustralya�da kamu yönetimi re-
formuna ilişkin çalõşmalar yeni hükümetle-
rin kurulmasõndan çok kõsa bir süre sonra 
başlatõlmõştõr. Ancak köklü bir değişim için 
bir seçim döneminin yetmediği görülmek-
tedir. Birden fazla seçim dönemi boyunca 
süren ve farklõ bir parti tarafõndan kurulan 
yeni hükümet tarafõndan da benimsenen 
reform girişimlerinin başarõ ihtimali çok 
daha yüksektir. Yeni gelen hükümet tara-
fõndan da devam ettirilen ve daha da de-
rinleştirilen reformlar en başarõlõ ve kalõcõ 
olanlarõdõr. Örneğin İngiltere�nin reform 
girişimi Muhafazakar Partiden Thatcher�la 
başlatõlmõş ve Major döneminde sürmüş 
olmasõna rağmen İşçi Partisinin Başbakanõ 
Tony Blair tarafõndan yeni bir boyuta taşõ-
narak devam ettirilmiştir. 
 

İlginç bir durum, reform girişimlerinin 
siyasi partilerin siyasal yelpazedeki yerle-
riyle bir ilişkisi olmamasõdõr. Kimi ülkelerde 
yelpazenin sağõnda yer alan partiler reform 
girişimini başlatmõşken kimisinde solda yer 
alan partiler başlatmõştõr. 
 

Her ülkede değişimin gerektirdiği yeni 
amaçlara ulaşmak için değişik yollar izlen-
mektedir. Ancak genel olarak dört yakla-
şõmdan stratejiden bahsedilebilir. Bunlar: 
 
• Piyasacõ strateji: Rekabeti ve sözleş-

meyi esas alõr. 
• Yönetsel reform stratejisi :Yöneticilerin 

profesyonel yetenek ve çalõşmalarõnõ 
temel alõr ve yöneticilerin güçlendiril-
mesini amaçlar. 

• Program stratejisi: Kaynaklarõn yeniden 
dağõtõmõ için mevcut politikalar ve 
bunlarõn uygulanmasõna yönelik prog-
ramlarõn analizine ve yeniden değer-
lendirilmesi esasõna dayanõr. 

• Aşamalõ ve yavaş değişim stratejisi: 
Kamunun daha verimli çalõşmasõ için 
kurallar ve uygulamanõn sürekli gözden 
geçirilmesi esasõna dayanõr. 

 
Bu dört yaklaşõmõn da ortak noktalarõ 

bulunmaktadõr. Hepsinde amaç ortaktõr; 
daha verimli ve etkili çalõşan, vatandaşõn 
taleplerine duyarlõ bir kamu yönetimi sis-
temi kurmak. Hepsinde hizmetlerin çeşit-
lendirilmesi ve hizmet sunumunda esneklik 
teşvik edilmektedir. Bununla beraber yak-
laşõmlar arasõnda temel bir takõm farklõlõklar 
da mevcuttur. Bu farklõlõğõn esas kaynağõ 
devletin rolünün nasõl algõlandõğõdõr. Piya-
sacõ yaklaşõm, devletin politika belirleme 
rolü ile hizmet sunumu arasõnda keskin bir 
ayõrõma dayanõr. Bu yaklaşõmõn hizmet su-
numuna ilişkin görevlerin bağõmsõz, küçük 
birimler ya da gönüllü kuruluşlara devri 
yönünde temel bir tercihi bulunmaktadõr. 
Yönetsel   model,  hizmet   sunumu  konu- 
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sunda devlete daha geniş bir rol verir; fa-
kat bu rolü gerçekleştirirken bürokratik 
kurallarla boğulmak yerine yöneticilere 
daha geniş bir esneklik verilmesini savu-
nur. Program yaklaşõmõ, mevcut kaynak-
larla en etkili sonucu almak için kaynakla-
rõn nerelere öncelikle ayrõlmasõ gerektiği 
sorusu üzerinde odaklaşõr. Aşamalõ yakla-
şõmda, devletin mevcut rolünde önemli bir 
değişiklik yapma amacõnõ taşõmayõp mevcut 
yapõyõ biraz daha iyi çalõşõr hale getirmek 
istenilmektedir. 
 

Hemen her ülkede izlenen yaklaşõmõ 
bu dört başlõktan biri içine almak olanaklõ-
dõr. Örneğin Yeni Zelanda�da piyasacõ bir 
yaklaşõm benimsenirken, Kanada�da prog-
ram yaklaşõmõ izlenmiş, Almanya�da ise 
aşamalõ ve küçük değişikliklerle yetinil-
miştir. Amerika Birleşik Devletlerinde ise 
yönetsel yaklaşõm ağõr basmaktadõr. Bu-
nunla beraber ağõr basan bir yaklaşõmõn 
yanõnda her ülkede diğer yaklaşõmlardan 
da öğeler bulunduğu ve bu çerçevede her 
ülkenin kendine özgü bir karõşõm oluştur-
duğu söylenebilir. 

 
Şekil: 1 

 

 

Hangi yaklaşõmõn izleneceği önemlidir, 
çünkü her yaklaşõmda farklõ bir soru ortaya 
çõkmakta, kritik/hayati önem taşõyan alan-
lar değişmektedir. Piyasacõ bir yaklaşõm 
izlenebilmesi için rekabetçi bir ortamõn 
mevcut olmasõ gerekir. Yapõlan sözleşme-
lerin rekabetçi bir ortamda yapõlmamasõ 
durumunda çok daha derin sorunlar ortaya 
çõkabilecektir. Yönetsel yaklaşõmda ise kri-
tik konu esneklikle berber hesap verme 
sorumluluğuna ilişkin etkili mekanizmalarõn 
oluşturulmasõdõr. Program yaklaşõmõndaki 
kritik konu ise hükümetin kaynaklarõ yapõ-
lan program değerlendirmelerine göre ye-
niden dağõtmaya hazõr ve gönüllü olup ol-
madõğõdõr. Aşamacõ yaklaşõmda ise kritik 
sorun değişim çabalarõnõn uzun süre sür-
dürülüp sürdürülemeyeceğidir. İzlenen ana 
yaklaşõma göre bu hayati alanlarda gerekli 
önlemler alõnõp gerekli altyapõ oluşturula-
mazsa başlangõçta iddialõ umutlarla ortaya 
çõkan reform çalõşmalarõ kõsa bir süre sonra 
sekteye uğrayacaktõr. Bu nedenle reform 
çabalarõnõn başõnda stratejik kararlarõ al-
mak gerekmektedir. 
 
 
 
 

 

STRATEJİ  TÜRÜ TEMEL  ARAÇLAR KRİTİK  KONULAR 

PİYASA STRATEJİSİ 
ŞİRKETLEŞTİRME 
ÖZELLEŞTİRME 
SÖZLEŞME/DIŞARIYA İŞ  

REKABETİN SAĞLANMASI  
TEMEL KAMU HİZMETLERİ 

YÖNETSEL STRATEJİ 

YETKİ DEVRİ 
ESNEKLİK 
SONUÇLARIN YÖNETİMİ  
PERFORMANS 
ANLAŞMALARI 

HESAP VERME SORUMLULUĞU 
SAYDAMLIK 

PROGRAM 
STRATEJİSİ 

PROGRAM ANALİZLERİ 
KAMUSAL ÖNCELİKLER 

KAYNAKLARIN YENİDEN 
DAĞITIMI 

AŞAMALI DEĞİŞİM 
STRATEJİSİ KÜÇÜK PROJELER DEVAMLILIK 

UYUM 
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Piyasa  Stratejisi 
 

Piyasacõ stratejinin temel kamu hiz-
metlerinden ziyade devletin iktisadi faali-
yetleri alanõnda uygulanabildiği gözlem-
lenmektedir. Örneğin eğitim alanõnda ku-
pon uygulamasõ ya da alternatif okul uy-
gulamasõ gibi piyasacõ yaklaşõma uygun 
yöntemlerin uygulanmasõna yönelik çalõş-
malar vardõr, ancak bunlar çok sõnõrlõ dü-
zeydedir.  
 

Piyasacõ yaklaşõm özü itibariyle özel 
kesimde ve işletme yönetimi alanõnda ya-
şanan gelişmeleri kamu kesimine aktarma 
çabasõndadõr. Örneğin 1980�li yõllara kadar 
sadece kamu kesimi değil özel kesimde de 
dikey entegrasyona dayanan hiyerarşik ve 
devasa yapõlanmalar ağõrlõktaydõ. Son dö-
nemde ise dikey bütünleşmelerden vazge-
çilip daha küçük birimler oluşturulmuş-
tur.(1) Bu eğilim kamu kesimine de taşõna-
rak politika oluşturma görevi hizmet 
üretme işlevinden tamamen ayrõlmõş ve 
hizmet birimleri daha küçük ve daha hõzlõ 
çalõşmasõ beklenen birimler haline getiril-
miştir. 

 
Piyasa yaklaşõmõnõn temelinde, hiz-

metten yararlananlara (müşteriler) seçme 
imkanõ tanõyan rekabetçi bir yapõlanmada, 
hizmet sunucularõ daha etkili ve daha du-
yarlõ olacaklardõr beklentisi yatmaktadõr. 
Fakat kamu kesiminde birbirinden tümüyle 
farklõ iki ayrõ grup müşteri ve hizmet üreti-
cisi vardõr. Birincisi vatandaşlara hizmet 
sunan birimlerdir, ikincisi ise başka bir 
kamu kurumuna hizmet sunan birimlerdir. 
Dolayõsõyla burada bir iç pazardan bir de 
dõş pazardan söz etmek mümkündür. Her 
iki pazarda da farklõ özellikler hakim oldu-
ğundan farklõ sorunlar ortaya çõkacaktõr. 
Vatandaşa yönelik hizmetlerde vatandaşa 
                                        
(1) 1990�lõ yõllarõn ikinci yarõsõndan itibaren hõzlanan şirket 
birleşmelerine bu bakõmdan dikkat etmek gerekir. Ancak 
bunlarõn daha çok yatay birleşmeler olduğu görülmektedir. 

seçme hakkõ tanõmanõn maliyetinin ne ola-
cağõ (aynõ hizmeti üreten birden fazla biri-
min yaratacağõ atõl kapasite), vatandaşlarõn 
sağlõklõ bir seçim yapabilecek bilgilere nasõl 
sahip olacaklarõ, varsõllar ve yoksullar ara-
sõndaki eşitliğin nasõl sağlanacağõ gibi çok 
temel ve yanõtõ zor sorular ortaya çõkmak-
tadõr. Piyasacõ yaklaşõmõn kamu hizmetine 
özgü toplumsal değerler olan eşitlik ve 
yansõzlõk gibi değerleri ortadan kaldõrabile-
ceği, daha da önemlisi devlet tarafõndan 
sağlanan eğitim ve benzeri hizmetler so-
nucu ortaya çõkan ve desteklenen �vatan-
daşlõk duygusu�na zarar verebileceği söy-
lenmektedir. Kamu kesiminin kendi içine 
yönelik piyasada ise daha karmaşõk sorun-
lar gündeme gelmektedir. Çünkü burada 
bakanlõklar ve çok sayõda kamu kurumunu 
içine alan bir ağ söz konusudur. Bu ağ 
içinde aynõ anda çok farklõ birimler hem 
hizmet alõcõsõ hem hizmet sunucusu konu-
mundadõr. Bunlar arasõndaki ilişkilerin nasõl 
piyasa temeline oturtulacağõ net olarak 
ortaya konulabilmiş değildir. 
 

Piyasa yaklaşõmõ alanõnda en ileri 
adõmlarõ Yeni Zelanda atmõştõr. Sistem ku-
rumlar arasõ alõş verişe ilişkin kurallarõn 
resmileştirdiği performans anlaşmalarõ, 
belli süreli sabit fiyatlõ anlaşmalar gibi ku-
rum içi ve kurumlar arasõ anlaşmalardan 
oluşan bir sözleşmeler ağõna dayanmakta-
dõr. Sözleşme temeline dayanan bu ilişkileri 
kurumsallaştõrmak amacõyla bazõ yapõsal ve 
işleyişsel değişiklikler yapõlmõştõr. Bakanlar 
hizmetleri kendi kurumlarõndan ya da 
başka bir yerden almak konusunda serbest 
bõrakõlmõşlardõr. Üretilmesi beklenen çõktõ 
önceden belirlenip standartlara bağlanmõş 
ve uygulama dönemi boyunca denetlen-
miştir. Yeni Zelanda�nõn kurum içi ve ku-
rumlar arasõ ilişkileri sözleşmeye bağlama 
konusunda yaptõğõ bu uygulamanõn başka 
ülkelerde de söz konusu olduğunu söyle-
mek çok güçtür. 
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Yönetsel  Strateji 
 

Bu yaklaşõmõn özü bir cümle ile ifade 
edilebilir: �Yöneticilerin yönetmesine mü-
saade edelim.� (Let the managers 
manage.) Bunun altõnda ise yöneticilerin 
gerçek anlamda yönetebilmeleri için dõştan 
gelen, önceden belirlenmiş kural, baskõ ve 
sõnõrlardan mümkün olduğunca arõndõrõl-
masõ ve kurumun mali kaynaklarõ ve insan 
kaynaklarõ başta olmak üzere kaynaklarõn 
kullanõlõş ve işleyişi üzerinde karar alma ve 
uygulama yetkisine sahip olmasõ gerektiği 
düşüncesi yatmaktadõr. 
 

Yönetsel strateji aslõnda geleneksel 
kamu yönetimi anlayõşõnda çok önemli ve 
köklü bir değişimi öngörmektedir. Kamu 
yönetiminde uzun bir süre kurallarõ ve sü-
reçleri standardize etmek esas hedef ol-
muştur. Bütün kamu kurumlarõnõn aynõ 
bütçeleme sürecine, aynõ harcama şekline, 
aynõ işe alma ve ücret rejimine tabi olmasõ 
istenmiştir. Bu birliği sağlamak önemli bir 
gelişme olarak kabul edilmiştir. Bunun te-
mel sebebi vatandaşlara aynõ nitelikte hiz-
met sunmak ve eşit muamelede bulunmak 
için kamu çalõşanlarõna hiç bir yorum ve 
esneklik alanõ bõrakmadan her şeyi objektif 
kurallara bağlamak isteğidir. Bu yolla usul-
süz ve yolsuz uygulamalarõn önüne geçile-
bileceği, kamu kaynaklarõnõn özel çõkarlar 
için kullanõlmasõnõn önlenebileceği düşü-
nülmüştür.  
 

Yönetsel yaklaşõmõ savunanlar gele-
neksel tekdüzeleştirme yaklaşõmõnõn so-
nuçta ters etki yaptõğõnõ, çalõşanlarõn so-
nuçta ortaya çõkan hizmeti bir yana bõrakõp 
kurallara harfiyen uymakla meşgul olduk-
larõ, çok fazla kõrtasiye nedeniyle maliyet-
lerin arttõğõ, sorumluluk alanlarõnõn ve so-
rumlularõn kaybolduğu ve bunun da kamu 
yönetimini hantal ve verimsiz işleyen bir 
yapõya soktuğunu ileri sürmektedirler. Ka-
munun kaynaklarõnõ etkili biçimde kullanma 

konusunda iyi niyetli olan yöneticiler, kötü 
bir bürokratik sistemin içine sõkõşõp kaldõk-
larõ için başarõlõ bir performans/sonuç alma 
ve verim sergileyememektedirler. 
 

Bu sorunlarõ aşmanõn yolu yöneticilere 
yönetme imkanõ vermek, yani onlarõ kay-
naklarõn kullanõlõşõ ve amaca ulaşma konu-
sunda belli bir esneklik imkanõ ile donat-
maktõr. Bu yaklaşõmõn katõksõz uygulamasõ, 
yöneticilere ulaşõlmak istenen amaçlarõ or-
taya koyduktan sonra genel bir bütçe tah-
sis edip onlarõ bütçenin nereye, nasõl har-
canacağõ konusunda serbest bõrakmak ve 
sonuçtan sorumlu tutmaktõr. Burada sis-
temin tamamlayõcõ ve olmazsa olmaz un-
suru, yetki devri ve esneklikle birlikte he-
sap verme sorumluluğunu getirmektir. 
 

Yönetsel yaklaşõmõn kendi içinde ilginç 
bir ikilemi bulunmaktadõr. Yukarõda da de-
ğinildiği üzere yeni kamu yönetimi arayõş-
larõnõn temelinde yatan nedenlerden birisi 
de kamu yönetimine ve bu arada kamu 
yöneticilerine olan güvenin azalmasõdõr. 
Oysa yönetsel yaklaşõm tümüyle yönetici-
lere güvenilmesine ve onlara daha fazla 
yetki ve esneklik tanõnmasõna dayanmak-
tadõr. Bu nedenle bu yaklaşõmõn uygulan-
masõ aşamasõnda kamu yöneticilerine du-
yulan güveni bir şekilde artõrmak gerekir. 
 

Fakat asõl önemle üzerinde durulmasõ 
gereken konu, yönetsel yaklaşõmõn iki ayrõ 
temel üzerine oturduğudur. Bir taraftan 
yöneticilere yetki devredilip esneklik imkanõ 
sağlanõrken, öbür yandan hesap verme 
sorumluluğu olabildiğince güçlendirilmek-
tedir. Geleneksel yaklaşõmda sorumlular ve 
sorumluluk alanlarõ kaybolmakta iken bu 
yaklaşõmda kimden hesap sorulacağõ ve 
neye göre hesap sorulacağõ yani başarõ ve 
başarõsõzlõk ölçütleri ortadadõr. Bu durumu 
açõklamak için kullanõlan lokanta benzet-
mesi daha açõklayõcõ olabilir. Geleneksel 
yaklaşõm her garsonun her masaya hiz-
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metten sorumlu olduğu bir lokantaya ben-
zetilebilir. Bu durumda, örneğin 1 numaralõ 
masaya hizmet sunulmamasõ ya da geç ve 
kötü hizmet sunulmasõndan kim, hangi 
garson sorumludur? Yönetsel yaklaşõmda 
ise herkesin sorumlu olduğu masa önce-
den bilindiğinden sorunun cevabõ net bir 
biçimde ortadadõr. 
 

Yönetsel yaklaşõmda yöneticilerin ba-
şarõlõ olup olmadõğõnõ belli bir ölçüte göre 
değerlendirmek gerekir. Bunun yolu da 
performansõn ölçülmesidir. Bu nedenle bu 
yaklaşõmda performans ölçümüne ilişkin 
sağlõklõ bir sistemin kurulmasõ çok önemli 
bir yer tutar.  
 

Önemle üzerinde durulmasõ gereken 
bir nokta da �yöneticilerin yönetmesine izin 
vermekle� �yöneticilerin yönetmesini sağ-
lamak� arasõndaki ince ayrõmdõr. Yönetici-
lerin yönetmesine izin vermek bir bakõma 
kolaydõr, ancak bu mutlaka yöneticilerin 
başarõlõ bir yönetim sergileyecekleri demek 
değildir. Çok sayõda kamu görevlisi ger-
çekten yönetmenin getireceği karar alma 
ve sorumlu olma gibi riskleri üstlenmekten 
kaçõnabilir. Bu nedenle gerçekten yönet-
meye talip bir yönetici kadrosunun oluş-
turulmasõ çok büyük bir önem taşõmakta-
dõr. 
 

Program  Stratejisi 
 

Bu stratejinin altõnda yatan temel dü-
şünce, kamu yönetimi alanõndaki en acil ve 
en önemli sorunun kamu kaynaklarõnõ ka-
munun temel amaç ve öncelikleri doğrultu-
sunda, en etkili olduklarõ alanlara yönelt-
mek olduğudur. Bu nedenle de temel he-
defleri ve öncelikleri belirlemek özel bir 
önem taşõmaktadõr. 
 

Kamu kaynaklarõnõn etkin kullanõmõ 
söz konusu olduğunda, kamu yönetiminde 
her zaman gündemde olan ölçme sorunu 

ortaya çõkmaktadõr. Kaynaklarõn etkin kul-
lanõlõp kullanõlmadõğõnõn neye göre değer-
lendirileceği sorusu gündeme gelmekte ve 
cevaplar belli kavramlar etrafõnda toplan-
maktadõr. Etkinlik-etkililik, girdi-çõktõ, çõktõ-
sonuç, doğru şeyleri yapmak-şeyleri doğru 
yapmak gibi ölçütlerden hangisinin esas 
alõnacağõ önemli sorun alanlarõndandõr.  
 

Bir kõsõm ülkelerde karma bir yol iz-
lenmeye çalõşõlmõştõr. Yani belli zaman ve 
durumlarda etkinlik analizi yapõlõrken başka 
zaman ve durumlarda etkililiğe ya da so-
nuçlara öncelik verilmiştir. 
 

Bu yaklaşõmõn zorluğu tüm alanlarõ 
içeren sağlõklõ bir program analizi için çok 
büyük miktarda zaman ve bilgiye ihtiyaç 
duyulmasõ ve mevcut bütçe verileri ile de-
taylõ bir değerlendirme yapõlmasõnõn güç 
olmasõdõr. 
 

Program yaklaşõmõ konusunda önem 
taşõyan iki konu vardõr. Birincisi program-
larõn değerlendirilmesi ve kaynaklarõn ye-
niden dağõtõmõnda sabit bir bütçe sõnõrlarõ 
içinde kalõnmasõ gerektiğidir. Yani mevcut 
kaynaklarõn en etkin kullanõm yolu aran-
maktadõr; yoksa mevcut programlarõ yeni 
kaynaklarla daha etkili hale getirmek bir 
seçenek değildir. İkinci olarak, son dö-
nemlerdeki program değerlendirmeleri 
daha önceleri işaret edilen devletin rolü ile 
ilgili temel tercihler konusuna da girmek 
durumunda kalmaktadõr. Yani mevcut 
programlar bağlamõnda devletin rolünün 
ne olduğu ve olmasõ gerektiği ve bu alan-
larda özel kesim ve gönüllü kuruluşlarõn 
rolü konularõ üzerinde de durulmaktadõr. 
 

Yavaş  ve  Aşamalõ Değişim 
Stratejisi 

 
Bu yaklaşõmõn temel farkõnõ adõ da 

ortaya koymaktadõr. Daha önceki yakla-
şõmlarda öyle ya da böyle kamu yöneti-
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minde kapsamlõ ve hõzlõ bir değişim amaç-
lanõp kaynaklar ve dikkatler bu noktaya 
yönlendirildiği halde, bu yaklaşõmda daha 
temkinli bir tutum izlenerek küçük ve ya-
vaş değişikliklerle kamu yönetiminin uzun 
vadeli bir değişime tabi tutulmasõ amaç-
lanmaktadõr. Bu yaklaşõmõn en önemli üs-
tünlüğü, doğru zaman ve fõrsatlara göre 
doğru şeyleri yapmaya imkan tanõmasõdõr. 
Almanya�da ve İsveç�te yaşanan değişim 
bu kapsamda düşünülebilir.  
 

Bu strateji konusunda dikkat çekilecek 
sõkõntõlarõn başõnda küçük değişikliklerin bir 
araya gelmesiyle çok da büyük değişiklikler 
olmamasõ olasõlõğõdõr. Temel ve yapõsal bir 
değişim ortaya çõkmayabilir. Aşamalõ yakla-
şõmda eşgüdüm de bir sorun olabilir. Ya-
põlan küçük değişikliklerin hepsinin benim-
senmiş genel bir stratejiye uygun olmasõnõ 
sağlamak güç olabilir. Başka bir zorluk da 
uzun dönemde değişim konusundaki, ilgi, 
kararlõlõk ve çabanõn azalmasõ ya da kay-
bolmasõ olasõlõğõdõr. Bu nedenle başlangõçta 
reforma yönelik genel bir çerçevenin çizil-
mesi ve temel hedeflerin konulmasõ ve bir 
eşgüdüm mekanizmasõnõn oluşturulma-
sõnda yarar vardõr. 
 

Dikkate  Alõnmasõ  Gereken  Bazõ  
Taktik  Konular 

 
Hiç bir strateji kendi başõna uygula-

namaz. Kamu yönetiminin bir değişimden 
geçirilmesi, reformun nasõl, ne zaman ve 
kim tarafõndan uygulanacağõ konusunda 
sõnõrsõz sayõda kararõn verilmesini gerektir-
mektedir. Reform için gerekli desteğin na-
sõl sağlanacağõ ve korunacağõ da temel bir 
sorundur. Bu tür taktik konularõn da önce-
den düşünülmesinde yarar vardõr. 
 

Önemli bir taktik mesele, reformun 
başlama kapsamõ ve hõzõdõr. Pilot uygula-
malar mõ olacaktõr, yoksa tüm birimlerde 
kapsamlõ ve eşanlõ bir uygulama mõ başla-

tõlacaktõr? Pilot uygulamalar yukarõda deği-
nildiği gibi pek başvurulmayan bir yoldur. 
Her durumda uygulayõcõ bakanlõklarõn ve 
birimlerin reformu sahiplenmesini sağla-
mak, başarõlõ bir uygulamanõn olmazsa ol-
maz koşuludur. 
 

Önemli bir konu, reformun genel eş-
güdümünün ve izlenmesinin kim tarafõn-
dan, nasõl yapõlacağõdõr. Bu amaçla mevcut 
bakanlõk ya da birimlerden birisi görevlen-
dirilebileceği gibi karma bir komisyon ku-
rulmasõ ya da yeni ve geçici bir birim ku-
rulmasõ düşünülebilir. Bu konuda dikkat 
edilmesi gereken bir husus hangi yol be-
nimsenirse benimsensin mali yönetim ile 
işbirliğinin mutlaka sağlanmasõdõr. 
 

İdari düzenlemelerle mi yetinileceği 
ya da yasal değişikliklere de mi gidileceği 
önemli bir konudur. Ancak bu daha ziyade 
reformun kapsamõ ve ülkenin idari ve hu-
kuki sistemi ile ilgilidir. Genellikle, bu iki 
unsur birbirini tamamlayõcõ bir rol üstlen-
mektedir. 
 

İzlenen taktiklerin ülkelerin öznel ko-
şullarõna göre değişmesi kaçõnõlmazdõr. Bu 
nedenle her ülke için geçerli olabilecek ge-
nel bir başarõlõ taktik formülü ortaya koy-
mak mümkün değildir.  
 

Değerlendirme 
 

Dünyada, genelde mali alandan gelen 
baskõlar nedeniyle reforma zorlanan bir 
kamu yönetimi sisteminde, daha ziyade pi-
yasacõ strateji izlenmekte devletin ekono-
mik ve sosyal yaşamdaki rolü azaltõlmakta-
dõr. Devletin rolünü daraltõcõ anlamda yeni-
den tanõmlayan bu yaklaşõmda, devletin 
üstlenmeye devam ettiği hizmetleri yürü-
türken de piyasa mekanizmasõndan en ge-
niş şekilde yararlanmasõ ilkesi benimsen-
mektedir. Bu ilkenin yaşama geçirilmesi 
yönündeki temel araç ise sözleşme ile dõ-
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şarõya iş verme uygulamalarõdõr. Ancak, bu 
yaklaşõmõn temel kamu hizmetlerine uygu-
lanmasõ pek mümkün görünmemektedir. 
Çünkü özünde işletme yönetiminin araçla-
rõnõ kamu yönetimine uyarlamayõ amaçla-
yan bu yaklaşõmõn kamu yönetiminin ayõrõcõ 
özellikleri olan siyasal boyut ve hukuki bo-
yut konusunda açmazlarõ bulunmaktadõr. 
Bireylerin kamu yönetiminden talepleri si-
yasal süreçler sonucu toplumsal bir nitelik 
kazanmakta ve kamu hizmeti tercihi olarak 
ortaya çõkmaktadõr. Bu nedenle kamu hiz-
metlerinin ve dolayõsõyla kamu yönetiminin 
siyasal boyuttan arõndõrõlmasõ mümkün ve 
doğru değildir. Benzer şekilde kamu yöne-
timini, şirket yönetiminden ayõran önemli 
bir unsur önceden belli hukuki kurallar 
doğrultusunda faaliyette bulunmasõdõr. Bu 
nedenle piyasacõ yaklaşõmõn, ekonomik ve 
ticari yönü ağõr basan hizmetlerde başarõlõ 
sonuçlar verse bile, temel kamu hizmetle-
rinde uygulanmasõ söz konusu olmayacak-
tõr. Yine piyasacõ yaklaşõmõn iki önemli 
aracõ olan özelleştirme ve şirketleştirme ise 
söz konusu faaliyetlerin bütünüyle kamu 
yönetiminin konusu olmaktan çõkarõlmasõnõ 
öngörmektedir. Bu nedenle bu uygulama-
larõn kamu yönetiminin yürütmeye devam 
ettiği faaliyetlere yönetsel yöntem anla-
mõnda doğrudan bir katkõsõ söz konusu 
olamayacaktõr. Özelleştirme ve şirketleş-
tirme uygulamalarõnõn kamu yönetimine 
dolaylõ katkõsõnõn, bu uygulamalarõn getir-
diği mali rahatlõkla diğer kamu hizmetlerine 
daha fazla kaynak ayrõlmasõ şeklinde ol-
masõ beklenebilir. Program stratejisi de 
kamunun ne yapmasõ gerektiği sorusu 
üzerinde durmaktadõr. Ancak bu yakla-
şõmda, devletin rolünün daraltõcõ anlamda 
yeniden tanõmlanmasõndan ziyade mevcut 
tanõm içinde yapõlan işlerin yeniden de-
ğerlendirilmesini yapmak ve kamu faaliyet 
ve programlarõ arasõnda öncelikleri tespit 
etmek üzerinde durulduğu görülmektedir. 
Başarõlõ bir yönetimin unsurlarõndan birisi 
de öncelikleri ve temel tercihleri doğru 

tespit etmek olduğundan bu yaklaşõmõn bu 
yönde önemli katkõlarõ olabileceği düşü-
nülmektedir.  
 

Kamu yönetimine gerçekten yeni 
ibaresini hak edecek bir açõlõmõ içeren 
yaklaşõmõn ise, yönetsel yaklaşõm diye 
ifade edilen yaklaşõm olduğu düşünülmek-
tedir; çünkü ilgili bölümde de belirtildiği 
üzere; �yöneticilerin yönetmesine müsaade 
etmek� şeklinde formüle edilen yönetsel 
yaklaşõm, geleneksel kamu yönetimi anla-
yõşõnda çok önemli ve köklü bir değişimi 
öngörmektedir. Kamu yönetiminde gele-
neksel anlayõşta kurallarõ ve süreçleri 
standardize etmek esas hedef olmuştur. 
Bütün kamu kurumlarõnõn aynõ bütçeleme 
sürecine, aynõ harcama yöntemine, aynõ 
işe alma, ücret ve personel rejimine tabi 
olmasõ istenmiştir. Bu birliği sağlamak 
önemli bir gelişme olarak kabul edilmiştir. 
Bunun temel sebebi vatandaşlara aynõ ni-
telikte hizmet sunmak ve eşit muamelede 
bulunmak için kamu çalõşanlarõna yorum ve 
esneklik alanõ bõrakmadan her şeyi objektif 
kurallara bağlamak isteğidir. Bu yolla usul-
süz ve yolsuz uygulamalarõn önüne geçile-
bileceği, kamu kaynaklarõnõn özel çõkarlar 
için kullanõlmasõnõn önlenebileceği düşü-
nülmüştür.  
 

Yönetsel yaklaşõmõ savunanlar ise ge-
leneksel tekdüzeleştirme yaklaşõmõnõn so-
nuçta ters etki yaptõğõnõ, çalõşanlarõn ortaya 
çõkan hizmeti bir yana bõrakõp kurallara 
harfiyen uymakla meşgul olduklarõnõ, çok 
sayõda bürokratik işlem nedeniyle maliyet-
lerin arttõğõ, sorumluluk alanlarõnõn ve so-
rumlularõn kaybolduğu ve bunun da kamu 
yönetimini hantal ve verimsiz işleyen bir 
yapõya soktuğunu ileri sürmektedirler. Ka-
munun kaynaklarõnõ etkili biçimde kullanma 
konusunda iyi niyetli olan yöneticiler, kötü 
bir bürokratik sistemin içine sõkõşõp kaldõk-
larõ için başarõlõ bir performans sergileye-
memektedirler. 
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Bu sorunlarõ aşmanõn yolu, yönetici-
lere yönetme imkanõ vermek; diğer bir de-
yişle onlarõ kaynaklarõn kullanõlõşõ ve amaca 
ulaşma konusunda belli bir esneklik imkanõ 
ile donatmaktõr. Bu yaklaşõmõn katõksõz uy-
gulamasõ, yöneticilere ulaşõlmak istenen 
amaçlarõ ortaya koyduktan sonra genel bir 
bütçe tahsis edip onlarõ bütçenin nereye, 
nasõl harcanacağõ konusunda serbest bõ-
rakmak ve sonuçtan sorumlu tutmaktõr. 
Burada, sistemin tamamlayõcõ ve olmazsa 
olmaz unsuru yetki devri ve esneklikle bir-
likte hesap verme sorumluluğunu getir-
mektir. Bir taraftan yöneticilere yetkiler 
devredilip esneklik imkanõ sağlanõrken di-

ğer yandan hesap verme sorumluluğu ola-
bildiğince güçlendirilmektedir. Geleneksel 
yaklaşõmda sorumlular ve sorumluluk 
alanlarõ kaybolmakta iken, bu yaklaşõmda 
kimden hesap sorulacağõ ve neye göre he-
sap sorulacağõ, yani başarõ ve başarõsõzlõk 
ölçütleri ve bunlarõn sorumlularõ ortadadõr. 
Yönetsel yaklaşõmõn araçlarõndan olan so-
nuçlarõn yönetimi, performans anlaşmalarõ 
ve yurttaş şartlarõ da kamu yönetiminin 
rolü nasõl tanõmlanõrsa tanõmlasõn amaçla-
rõnõ en etkili biçimde gerçekleştirmesine 
katkõda bulunabilecek araçlar olarak ortaya 
çõkmaktadõr. 
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