BiR KAMU YONETIMi REFORMU ICIN

STRATEJI SECENEKLERI

Ozet: Makale giincel bir konu olan
kamu yonetiminde reform konusuna bilim-
sel ve uygulamalardan ders cikararak yak-
lasilmasi geregini vurgulamaktadir. Yapila-
cak parcacil mdidahaleler, islemler yete-
rince incelenmistir. Kuruluslari ktmelen-
dirme girisimleri ters sonuglar verebilir. Bu
amagla, dinyada bilimsel olarak incelen-
mesi ve izlenmesi strddrdlen dort kamu
yonetimi reform stratejisi tartisimaktadir.
Kamu yonetimi reformuna, a) Piyasa
Stratejisi, b) Yonetsel Strateji, c) Program
Stratejisi, d) Asamali Dedisim Stratejisi
yaklasimilarinin  tartismalary, Turk Kamu
Yénetimi reformunun etkili bir yonlendirme
ile uygulanmasi agisindan fikirler ve araglar
sunmaktadir.

Kamu yOnetiminde degisim arayislari,
gerek lilkemizde gerekse diinyada her za-
man glindeme gelen bir konudur. Toplum-
sal ve ekonomik yasamda kokli degisimle-
rin yasandigi dénemlerde bu gabalar art-
makta, daha duragan bir yapinin baskin
oldugu donemlerde konu daha geri planda
kalmaktadir. Ancak 1980’li yillarda bagla-
yan ve 1990l yilllarda ivme kazanan re-
form cabalari, kapsam ve ulastigi boyut
bakimindan incelenmesi gereken o&zellikler
tasimaktadir. Yeni bir ylzyilin, dahasi yeni
bir bin yilin baglangicinin, bilim ve teknoloji
yaninda ekonomi ve siyasal alanda yasa-
nan kokli degisimlerle ortlismesi, bu do-
nemde yasanan degisim ve uyum cabala-

(*) DPT, Hukuki Tedbirler ve Kurumsal Diizenlemeler
Dairesi Bagkani
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rna daha farkh bir boyut katmaktadir.
1990' yillarda kamu y6netimi reformunun,
devletin roll tartismalarini da igerecek se-
kilde, daha genis bir baglamda ve hemen
hemen tim (lkelerde glindeme geldigi
gorilmektedir. Yonetim dedisen kosullara
kendini uyarlamak zorundadir. Bu nedenle
ulasim, haberlesme ve teknoloji alaninda
yasanan ¢ok hizli ve kokli gelismeler ya-
ninda Sovyetler Birliginin dagiimasi ve
Dogu Avrupa llkelerinde yasanan siyasal
ve ekonomik sistem degisikligi gibi ulusla-
rarasl alanda derin izler birakan degisimle-
rin yasandigi bir dénemde, kamu yoneti-
minde reform arayiglarinin tekrar gin-
demde o6n siralara cikmasi beklenen ve
dogal bir gelismedir.

Kamu yonetimini degisime zorlayan
etkenler Ug ana eksende olugsmaktadir. Bi-
rincisi, kamu harcamalarinin bitge Uzerine
getirdigi ylik ve biltce aciklarinin mali si-
temde yol actigi sikintilardir. Ikincisi, bilgi
ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli
degisimdir. Uciinciisii, toplumsal talepler
karsisinda kamu kesiminin performansinin
yetersiz kalmasidir. Tirkiye'de oldugu gibi,
gecikmis reformlarin kamu yoénetiminde
yolactigi verimsizlikler, islevlerin yerine ge-
tirilememesi, koordinasyonsuzluk da bu
kiimeye eklenebilir. Kamu ydnetimi re-
formu da bu nedenlere paralel olarak iki
ana temel (zerine vyapilandirnimaktadir.
Birincisi, devletin roli, diye de ifade edilen
kamu yonetiminin gorev alaninin ne olaca-
gidir. Ikincisi bu gorevlerin nasil yapilaca-
gidir.



Kisaca ne yapmali ve nasil yapmall
diye ifade demokrasilerde degisimin asagi-
dan yukariya dogru olmasi beklentisi, hatta
ilkesine ragmen, kamu yonetiminde ve
pekcok buylk kurumda yukardan asagi
reformlar yapilmaktadir. Reforma iliskin
yenilikgi duglince ve Onerilerin daha ziyade
Ust dlizey yonetim kademesinde gdrev
alanlardan geldigi gorilmektedir. Yukari-
dan asadiya gergeklestirilen reformlarin
zorluklan bilinmekle beraber, en asagidan
yukariya gelen taleplerle reform baslama-
sini beklemek, zaman kaybettirici ve ger-
cekgi olmayacaktir. En uygun olani gali-
sanlarin da reform slirecine sokularak re-
formu sahiplenmelerinin  saglanmasidir.
Buna “Etkilesimli Reform Uygulamasi” de-
nilebilir. Ancak, reform ufku ve genel stra-
tejisi daha Ust dizeyde olusturulmaldir.

Secimler ve hiikimet degisiklikleri
reformlar igin bir firsat yaratmaktadir. Ger-
cekten de kokli degisiklikler gergeklestiren
tlkelerde degisim girisiminin yeni hiikiime-
tin ise baslamasindan kisa bir slire sonra
baslatildigi gériilmektedir. Ingiltere, Ame-
rika Birlesik Devletleri, Yeni Zelanda, Ka-
nada ve Avustralya’da kamu ydnetimi re-
formuna iliskin calismalar yeni hikimetle-
rin kurulmasindan cok kisa bir slire sonra
baslatilmistir. Ancak kokli bir degisim igin
bir segim ddneminin yetmedigi gorilmek-
tedir. Birden fazla secim ddnemi boyunca
suren ve farkll bir parti tarafindan kurulan
yeni hikimet tarafindan da benimsenen
reform girisimlerinin basar ihtimali gok
daha yuksektir. Yeni gelen hikimet tara-
findan da devam ettirilen ve daha da de-
rinlestirilen reformlar en basarili ve kalici
olanlandir. Ornegin Ingiltere’nin reform
girisimi Muhafazakar Partiden 7hatcherla
baglatiimis ve Major déneminde slrmis
olmasina ragmen Isci Partisinin Bagbakani
Tony Blair tarafindan yeni bir boyuta tasi-
narak devam ettirilmistir.
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Ilging bir durum, reform girisimlerinin
siyasi partilerin siyasal yelpazedeki yerle-
riyle bir iliskisi olmamasidir. Kimi Ulkelerde
yelpazenin saginda yer alan partiler reform
girisimini baglatmigken kimisinde solda yer
alan partiler baglatmistir.

Her Ulkede degisimin gerektirdigi yeni
amaglara ulasmak igin degisik yollar izlen-
mektedir. Ancak genel olarak dort yakla-
simdan stratejiden bahsedilebilir. Bunlar:

» Piyasaci strateji: Rekabeti ve sozles-
meyi esas alir.

» Yonetsel reform stratejisi :Yoneticilerin
profesyonel yetenek ve calismalarini
temel alir ve yoneticilerin glglendiril-
mesini amaglar.

» Program stratejisi: Kaynaklarin yeniden
dagitimi icin mevcut politikalar ve
bunlarin uygulanmasina yoénelik prog-
ramlarin analizine ve yeniden deger-
lendirilmesi esasina dayanir.

« Asamali ve yavas degisim stratejisi:
Kamunun daha verimli galismasi igin
kurallar ve uygulamanin strekli gbzden
gegirilmesi esasina dayanir.

Bu dort yaklasimin da ortak noktalari
bulunmaktadir. Hepsinde amacg ortaktir;
daha verimli ve etkili calisan, vatandasin
taleplerine duyarli bir kamu ydnetimi sis-
temi kurmak. Hepsinde hizmetlerin gesit-
lendirilmesi ve hizmet sunumunda esneklik
tesvik edilmektedir. Bununla beraber yak-
lagimlar arasinda temel bir takim farkliliklar
da mevcuttur. Bu farkliigin esas kaynagi
devletin roliiniin nasil algilandigidir. Piya-
sacl yaklagsim, devletin politika belirleme
roll ile hizmet sunumu arasinda keskin bir
ayirma dayanir. Bu yaklagimin hizmet su-
numuna iliskin gorevlerin bagimsiz, kiigiik
birimler ya da gondlli kuruluglara devri
yonlinde temel bir tercihi bulunmaktadir.
Yonetsel model, hizmet sunumu konu-



sunda devlete daha genis bir rol verir; fa-
kat bu rolii gergeklestirirken buirokratik
kurallarla bodulmak yerine yoneticilere
daha genis bir esneklik verilmesini savu-
nur. Program yaklasimi, mevcut kaynak-
larla en etkili sonucu almak igin kaynakla-
rin nerelere oncelikle ayriimasi gerektigi
sorusu Uzerinde odaklagir. Asamali yakla-
simda, devletin mevcut roliinde énemli bir
degisiklik yapma amacini tasimayip mevcut
yaplyl biraz daha iyi galisir hale getirmek
istenilmektedir.

Hemen her llkede izlenen yaklagimi
bu doért baglktan biri icine almak olanakli-
dir. Ornedin Yeni Zelanda'da piyasaci bir
yaklagim benimsenirken, Kanada'da prog-
ram vyaklasimi izlenmis, Almanya‘’da ise
asamall ve kiglk dedisikliklerle yetinil-
mistir. Amerika Birlesik Devletlerinde ise
yOnetsel yaklasim adir basmaktadir. Bu-
nunla beraber agir basan bir yaklasimin
yaninda her (ilkede diger yaklasimlardan
da Ogeler bulundugu ve bu gercevede her
Ulkenin kendine 6zgu bir kansim olustur-
dugu soylenebilir.

Hangi yaklasimin izlenecegi 6nemlidir,
cunki her yaklagimda farkli bir soru ortaya
cikmakta, kritik/hayati 6nem tasiyan alan-
lar degismektedir. Piyasaci bir yaklasim
izlenebilmesi icin rekabetci bir ortamin
mevcut olmasi gerekir. Yapilan s6zlesme-
lerin rekabetci bir ortamda yapilmamasi
durumunda c¢ok daha derin sorunlar ortaya
cikabilecektir. Yonetsel yaklasimda ise kri-
tik konu esneklikle berber hesap verme
sorumluluguna iliskin etkili mekanizmalarin
olusturulmasidir. Program yaklasimindaki
kritik konu ise hiktumetin kaynaklar yapi-
lan program degerlendirmelerine gore ye-
niden dagitmaya hazir ve gonilli olup ol-
madididir. Asamaci yaklasimda ise kritik
sorun degisim cabalarinin uzun sire siir-
dirilip sirdirilemeyecedidir. izlenen ana
yaklasima gore bu hayati alanlarda gerekli
Onlemler alinip gerekli altyapi olusturula-
mazsa bagslangicta iddiali umutlarla ortaya
¢ikan reform calismalari kisa bir stire sonra
sekteye ugrayacaktir. Bu nedenle reform
cabalarinin basinda stratejik kararlari al-
mak gerekmektedir.

Sekil: 1
STRATEJI TURU TEMEL ARAGLAR KRITIK KONULAR
_ | SIRKETLESTIRME - "
PIASA STRATEJiS] | OZELLESTIRME  (RERRBETE SAGLEHMAST.
SOZLESME/DISARIYA i$
YETKI DEVRI
ESNEKLIK "
YONETSEL STRATEJE | SONUCLARIN YONETIMI E'EESNLEI'?(ME ORISR
PERFORMANS
ANLASMALARI
PROGRAM PROGRAM ANALIZLERI KAYNAKLARIN YENIDEN
STRATEJISI KAMUSAL ONCELIKLER DAGITIMI
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STRATEJISI SUGHSIPREELER UYum
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Piyasa Stratejisi

Piyasaci stratejinin temel kamu hiz-
metlerinden ziyade devletin iktisadi faali-
yetleri alaninda uygulanabildigi gozlem-
lenmektedir. Ornedin egitim alaninda ku-
pon uygulamasi ya da alternatif okul uy-
gulamasi gibi piyasaci yaklasima uygun
yontemlerin uygulanmasina ydnelik calis-
malar vardir, ancak bunlar ¢ok sinirl di-
zeydedir.

Piyasaci yaklasim 6zu itibariyle &zel
kesimde ve isletme yonetimi alaninda ya-
sanan gelismeleri kamu kesimine aktarma
cabasindadir. Ornegin 1980'li yillara kadar
sadece kamu kesimi degil 6zel kesimde de
dikey entegrasyona dayanan hiyerarsik ve
devasa yapilanmalar agirliktaydi. Son do-
nemde ise dikey biitlinlesmelerden vazge-
Gilip daha kiglk birimler olusturulmus-
tur.(') Bu egilim kamu kesimine de tasina-
rak politika olusturma goérevi hizmet
dretme iglevinden tamamen ayrilmis ve
hizmet birimleri daha kiguk ve daha hizli
calismasi beklenen birimler haline getiril-
migtir.

Piyasa yaklagiminin temelinde, hiz-
metten yararlananlara (musteriler) segme
imkani taniyan rekabetci bir yapilanmada,
hizmet sunucular daha etkili ve daha du-
yarl olacaklardir beklentisi yatmaktadir.
Fakat kamu kesiminde birbirinden timdiyle
farkl iki ayr grup masteri ve hizmet treti-
cisi vardir. Birincisi vatandaglara hizmet
sunan birimlerdir, ikincisi ise baska bir
kamu kurumuna hizmet sunan birimlerdir.
Dolayisiyla burada bir i¢ pazardan bir de
dis pazardan s6z etmek mimkindlr. Her
iki pazarda da farkli ézellikler hakim oldu-
dgundan farkl sorunlar ortaya cikacaktir.
Vatandasa yoOnelik hizmetlerde vatandasa

(*) 1990 yillanin ikinci yansindan itibaren hizlanan sirket
birlesmelerine bu bakimdan dikkat etmek gerekir. Ancak
bunlarin daha ¢ok yatay birlesmeler oldugu goriilmektedir.
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secme hakki tanimanin maliyetinin ne ola-
cagi (ayni hizmeti Urreten birden fazla biri-
min yaratacadi atil kapasite), vatandaslarin
saglikli bir secim yapabilecek bilgilere nasil
sahip olacaklari, varsillar ve yoksullar ara-
sindaki esitligin nasil saglanacagi gibi cok
temel ve yaniti zor sorular ortaya gikmak-
tadir. Piyasacl yaklagimin kamu hizmetine
0zgu toplumsal dederler olan esitlik ve
yansizlik gibi degerleri ortadan kaldirabile-
cegi, daha da Onemlisi devlet tarafindan
saglanan egitim ve benzeri hizmetler so-
nucu ortaya cikan ve desteklenen “vatan-
daslik duygusu”na zarar verebilecegi soy-
lenmektedir. Kamu kesiminin kendi icine
yonelik piyasada ise daha karmasik sorun-
lar glindeme gelmektedir. Clnki burada
bakanliklar ve gok sayida kamu kurumunu
icine alan bir ag s6z konusudur. Bu ag
icinde ayni anda ¢ok farkli birimler hem
hizmet alicisi hem hizmet sunucusu konu-
mundadir. Bunlar arasindaki iligkilerin nasil
piyasa temeline oturtulacagi net olarak
ortaya konulabilmis degildir.

Piyasa yaklagimi alaninda en ileri
adimlan Yeni Zelanda atmistir. Sistem ku-
rumlar arasi alis verige iliskin kurallarin
resmilestirdigi  performans anlasmalari,
belli sireli sabit fiyath anlagsmalar gibi ku-
rum ici ve kurumlar arasi anlagsmalardan
olusan bir s6zlesmeler agina dayanmakta-
dir. Sdzlesme temeline dayanan bu iligkileri
kurumsallastirmak amaciyla bazi yapisal ve
isleyissel degisiklikler yapilmistir. Bakanlar
hizmetleri kendi kurumlarindan ya da
baska bir yerden almak konusunda serbest
birakilmiglardir. Uretilmesi beklenen ¢ikti
onceden belirlenip standartlara baglanmis
ve uygulama doénemi boyunca denetlen-
mistir. Yeni Zelanda’nin kurum ici ve ku-
rumlar aras iliskileri s6zlesmeye baglama
konusunda yaptigi bu uygulamanin baska
Ulkelerde de s6z konusu oldugunu soyle-
mek ¢ok glctir.



Yonetsel Strateji

Bu yaklasimin 6zi bir cimle ile ifade
edilebilir: “Yoneticilerin yonetmesine mi-
saade edelim.” (Let the managers
manage.) Bunun altinda ise yodneticilerin
gercek anlamda yodnetebilmeleri icin distan
gelen, 6nceden belirlenmis kural, baski ve
sinirlardan miimkiin oldugunca arindiril-
masl ve kurumun mali kaynaklari ve insan
kaynaklari basta olmak Uzere kaynaklarin
kullanilis ve isleyisi lizerinde karar alma ve
uygulama yetkisine sahip olmasi gerektigi
distincesi yatmaktadir.

Yonetsel strateji aslinda geleneksel
kamu yonetimi anlayisinda ¢ok dnemli ve
koklli bir degisimi 6ngdrmektedir. Kamu
ybnetiminde uzun bir slre kurallar ve si-
recleri standardize etmek esas hedef ol-
mustur. Bitin kamu kurumlarinin ayni
bitceleme sirecine, ayni harcama sekline,
ayni ise alma ve Ucret rejimine tabi olmasi
istenmistir. Bu birligi saglamak 6nemli bir
gelisme olarak kabul edilmistir. Bunun te-
mel sebebi vatandaslara ayni nitelikte hiz-
met sunmak ve esit muamelede bulunmak
icin kamu calisanlarina hi¢ bir yorum ve
esneklik alani birakmadan her seyi objektif
kurallara baglamak istegidir. Bu yolla usul-
suz ve yolsuz uygulamalarin éniine gegile-
bilecegi, kamu kaynaklarinin &6zel cikarlar
icin kullanlmasinin  6nlenebilecedi disu-
ndlmustdr.

Yonetsel yaklasimi savunanlar gele-
neksel tekdizelestirme yaklagiminin so-
nucta ters etki yaptigini, calisanlarin so-
nucta ortaya ¢ikan hizmeti bir yana birakip
kurallara harfiyen uymakla mesgul olduk-
lar, cok fazla kirtasiye nedeniyle maliyet-
lerin arttigi, sorumluluk alanlarinin ve so-
rumlularin kayboldugu ve bunun da kamu
ybnetimini hantal ve verimsiz isleyen bir
yaplya soktugunu ileri siirmektedirler. Ka-
munun kaynaklarini etkili bicimde kullanma
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konusunda iyi niyetli olan yoneticiler, koti
bir blrokratik sistemin icine sikisip kaldik-
lar1 igin basarili bir performans/sonu¢ alma
ve verim sergileyememektedirler.

Bu sorunlari asmanin yolu ydneticilere
ybnetme imkani vermek, yani onlan kay-
naklarin kullaniligi ve amaca ulasma konu-
sunda belli bir esneklik imkani ile donat-
maktir. Bu yaklagimin katiksiz uygulamasi,
yoneticilere ulagilmak istenen amaglari or-
taya koyduktan sonra genel bir blitce tah-
sis edip onlar bltcenin nereye, nasil har-
canacadi konusunda serbest birakmak ve
sonuctan sorumlu tutmaktir. Burada sis-
temin tamamlayici ve olmazsa olmaz un-
suru, yetki devri ve esneklikle birlikte he-
sap verme sorumlulugunu getirmektir.

Yonetsel yaklagimin kendi icinde ilging
bir ikilemi bulunmaktadir. Yukarida da de-
ginildigi tzere yeni kamu yonetimi arayis-
larinin temelinde yatan nedenlerden birisi
de kamu yoOnetimine ve bu arada kamu
yoneticilerine olan glvenin azalmasidir.
Oysa yonetsel yaklasim timuyle yonetici-
lere glvenilmesine ve onlara daha fazla
yetki ve esneklik taninmasina dayanmak-
tadir. Bu nedenle bu yaklagimin uygulan-
masl asamasinda kamu yoneticilerine du-
yulan glveni bir sekilde artirmak gerekir.

Fakat asil 6nemle Uzerinde durulmasi
gereken konu, yonetsel yaklagimin iki ayri
temel (izerine oturdugudur. Bir taraftan
yoneticilere yetki devredilip esneklik imkani
saglanirken, 6bilr yandan hesap verme
sorumlulugu olabildigince giiglendirilmek-
tedir. Geleneksel yaklagimda sorumlular ve
sorumluluk alanlan kaybolmakta iken bu
yaklasimda kimden hesap sorulacagi ve
neye gore hesap sorulacadi yani basari ve
basarisizlik élcitleri ortadadir. Bu durumu
aciklamak icin kullanilan lokanta benzet-
mesi daha aciklayic olabilir. Geleneksel
yaklasim her garsonun her masaya hiz-



metten sorumlu oldugu bir lokantaya ben-
zetilebilir. Bu durumda, 6rnegin 1 numarali
masaya hizmet sunulmamasi ya da geg ve
koti hizmet sunulmasindan kim, hangi
garson sorumludur? Yonetsel yaklasimda
ise herkesin sorumlu oldugu masa once-
den bilindiginden sorunun cevabi net bir
bicimde ortadadir.

Yonetsel yaklagimda yoneticilerin ba-
sarili olup olmadigini belli bir dlglite gére
dederlendirmek gerekir. Bunun yolu da
performansin o6lctilmesidir. Bu nedenle bu
yaklagimda performans olgimine iligkin
saglikh bir sistemin kurulmasi ¢ok 6nemli
bir yer tutar.

Onemle (izerinde durulmasi gereken
bir nokta da “yoneticilerin ydnetmesine izin
vermekle” “yoneticilerin yonetmesini sag-
lamak” arasindaki ince ayrimdir. Yonetici-
lerin ydnetmesine izin vermek bir bakima
kolaydir, ancak bu mutlaka yoneticilerin
basarili bir yonetim sergileyecekleri demek
degildir. Cok sayida kamu gorevlisi ger-
cekten yonetmenin getirecegi karar alma
ve sorumlu olma gibi riskleri Gstlenmekten
kacinabilir. Bu nedenle gergekten ydnet-
meye talip bir ydnetici kadrosunun olus-
turulmasi cok bulylk bir énem tasimakta-
dir.

Program Stratejisi

Bu stratejinin altinda yatan temel di-
siince, kamu ydnetimi alanindaki en acil ve
en 6nemli sorunun kamu kaynaklarini ka-
munun temel amag ve Oncelikleri dogrultu-
sunda, en etkili olduklari alanlara yonelt-
mek oldugudur. Bu nedenle de temel he-
defleri ve oOncelikleri belirlemek 6zel bir
O6nem tasimaktadir.

Kamu kaynaklarinin etkin kullanimi
s6z konusu oldugunda, kamu yonetiminde
her zaman glindemde olan 6lgme sorunu
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ortaya cikmaktadir. Kaynaklarin etkin kul-
lanilip kullaniimadiginin neye gore deger-
lendirilecedi sorusu giindeme gelmekte ve
cevaplar belli kavramlar etrafinda toplan-
maktadir. Etkinlik-etkililik, girdi-cikti, cikti-
sonug, dogru seyleri yapmak-seyleri dogru
yapmak gibi Olcltlerden hangisinin esas
alinacagi 6nemli sorun alanlarindandir.

Bir kissm llkelerde karma bir yol iz-
lenmeye caligilmistir. Yani belli zaman ve
durumlarda etkinlik analizi yapilirken baska
zaman ve durumlarda etkililije ya da so-
nuglara éncelik verilmistir.

Bu yaklasimin zorlugu tim alanlari
iceren saglikh bir program analizi igin gok
buyluk miktarda zaman ve bilgiye ihtiyag
duyulmasi ve mevcut bltge verileri ile de-
tayll bir dederlendirme yapilmasinin giig
olmasidir.

Program yaklasimi konusunda 6nem
tasiyan iki konu vardir. Birincisi program-
larin degerlendirilmesi ve kaynaklarin ye-
niden dagitiminda sabit bir bitge sinirlan
icinde kalinmasi gerektigidir. Yani mevcut
kaynaklarin en etkin kullanim yolu aran-
maktadir; yoksa mevcut programlari yeni
kaynaklarla daha etkili hale getirmek bir
secenek degildir. Ikinci olarak, son do-
nemlerdeki program  dederlendirmeleri
daha onceleri isaret edilen devletin roli ile
ilgili temel tercihler konusuna da girmek
durumunda kalmaktadir. Yani mevcut
programlar baglaminda devletin rolliniin
ne oldugu ve olmasi gerektigi ve bu alan-
larda ©6zel kesim ve gonllli kuruluglarin
roll konular Gzerinde de durulmaktadir.

Yavas ve Asamali Degisim
Stratejisi

Bu yaklasimin temel farkini adi da
ortaya koymaktadir. Daha o©nceki yakla-
simlarda dyle ya da bdyle kamu ydneti-



minde kapsamli ve hizli bir degisim amag-
lanip kaynaklar ve dikkatler bu noktaya
yonlendirildigi halde, bu yaklasimda daha
temkinli bir tutum izlenerek kiigik ve ya-
vas degisikliklerle kamu yonetiminin uzun
vadeli bir degisime tabi tutulmasi amag-
lanmaktadir. Bu yaklagimin en énemli Us-
tlinligl, dogru zaman ve firsatlara gore
dogru seyleri yapmaya imkan tanimasidir.
Almanya'da ve Isvecte yasanan degisim
bu kapsamda dusunilebilir.

Bu strateji konusunda dikkat gekilecek
sikintilarin basinda kiglik degdisikliklerin bir
araya gelmesiyle cok da biyik degisiklikler
olmamasi olasiligidir. Temel ve yapisal bir
degisim ortaya ¢ikmayabilir. Asamali yakla-
simda esgidim de bir sorun olabilir. Ya-
pilan kiiclik degisikliklerin hepsinin benim-
senmis genel bir stratejiye uygun olmasini
saglamak gti¢ olabilir. Baska bir zorluk da
uzun dénemde degisim konusundaki, ilgi,
kararliik ve cabanin azalmasi ya da kay-
bolmasi olasiigidir. Bu nedenle baslangicta
reforma yonelik genel bir gergevenin cizil-
mesi ve temel hedeflerin konulmasi ve bir
esgidim  mekanizmasinin  olusturulma-
sinda yarar vardir.

Dikkate Alinmasi Gereken Bazi
Taktik Konular

Hic bir strateji kendi bagina uygula-
namaz. Kamu yonetiminin bir degisimden
gegirilmesi, reformun nasil, ne zaman ve
kim tarafindan uygulanacagi konusunda
sinirsiz sayida kararin verilmesini gerektir-
mektedir. Reform igin gerekli destegin na-
sil saglanacadi ve korunacagdi da temel bir
sorundur. Bu tir taktik konularin da énce-
den disunllmesinde yarar vardir.

Onemli bir taktik mesele, reformun
baslama kapsami ve hizidir. Pilot uygula-
malar mi olacaktir, yoksa tim birimlerde
kapsamli ve esanl bir uygulama mi basla-
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tilacaktir? Pilot uygulamalar yukarida degi-
nildigi gibi pek basvurulmayan bir yoldur.
Her durumda uygulayicr bakanliklarin ve
birimlerin reformu sahiplenmesini sagla-
mak, basarili bir uygulamanin olmazsa ol-
maz kosuludur.

Onemli bir konu, reformun genel es-
glidiminin ve izlenmesinin kim tarafin-
dan, nasil yapilacagidir. Bu amacla mevcut
bakanlik ya da birimlerden birisi gérevlen-
dirilebilecegi gibi karma bir komisyon ku-
rulmasl ya da yeni ve gegici bir birim ku-
rulmasi disundlebilir. Bu konuda dikkat
edilmesi gereken bir husus hangi yol be-
nimsenirse benimsensin mali ydnetim ile
isbirliginin mutlaka saglanmasidir.

Idari diizenlemelerle mi yetinilecedi
ya da yasal degisikliklere de mi gidilecegi
O6nemli bir konudur. Ancak bu daha ziyade
reformun kapsami ve Ulkenin idari ve hu-
kuki sistemi ile ilgilidir. Genellikle, bu iki
unsur birbirini tamamlayici bir rol Ustlen-
mektedir.

izlenen taktiklerin tilkelerin 6znel ko-
sullarina gore degismesi kaginiimazdir. Bu
nedenle her (lke igin gegerli olabilecek ge-
nel bir basarnl taktik formdli ortaya koy-
mak mimkin degildir.

Degerlendirme

Diinyada, genelde mali alandan gelen
baskilar nedeniyle reforma zorlanan bir
kamu yonetimi sisteminde, daha ziyade pi-
yasacl strateji izlenmekte devletin ekono-
mik ve sosyal yasamdaki roli azaltiimakta-
dir. Devletin roliini daraltici anlamda yeni-
den tanimlayan bu yaklagimda, devletin
Ustlenmeye devam ettigi hizmetleri yiri-
tirken de piyasa mekanizmasindan en ge-
nis sekilde yararlanmasi ilkesi benimsen-
mektedir. Bu ilkenin yasama gegirilmesi
yoénundeki temel arag ise sbézlesme ile di-



sarlya is verme uygulamalarnidir. Ancak, bu
yaklasimin temel kamu hizmetlerine uygu-
lanmasi pek mimkin goérinmemektedir.
Clnkl 6zinde isletme yonetiminin aragla-
rini kamu yoénetimine uyarlamaylr amagla-
yan bu yaklasimin kamu yonetiminin ayirici
Ozellikleri olan siyasal boyut ve hukuki bo-
yut konusunda agmazlarn bulunmaktadir.
Bireylerin kamu ydnetiminden talepleri si-
yasal slirecler sonucu toplumsal bir nitelik
kazanmakta ve kamu hizmeti tercihi olarak
ortaya cikmaktadir. Bu nedenle kamu hiz-
metlerinin ve dolayisiyla kamu y6netiminin
siyasal boyuttan arindiriimasi mimkin ve
dogru degildir. Benzer sekilde kamu yone-
timini, sirket yonetiminden ayiran 6nemli
bir unsur o6nceden belli hukuki kurallar
dogrultusunda faaliyette bulunmasidir. Bu
nedenle piyasac yaklasimin, ekonomik ve
ticari yoni agir basan hizmetlerde basaril
sonuglar verse bile, temel kamu hizmetle-
rinde uygulanmasi s6z konusu olmayacak-
tir. Yine piyasaci yaklasimin iki 6nemli
araci olan 6zellestirme ve sirketlestirme ise
s6z konusu faaliyetlerin bltltinldyle kamu
yonetiminin konusu olmaktan gikarilmasini
ongormektedir. Bu nedenle bu uygulama-
larin kamu ydnetiminin ylritmeye devam
ettigi faaliyetlere yonetsel yontem anla-
minda dogrudan bir katkisi s6z konusu
olamayacaktir. Ozellestirme ve sirketles-
tirme uygulamalarinin kamu yonetimine
dolayh katkisinin, bu uygulamalarin getir-
digi mali rahatlikla diger kamu hizmetlerine
daha fazla kaynak ayriimasi seklinde ol-
masi beklenebilir. Program stratejisi de
kamunun ne vyapmasl gerektigi sorusu
Uzerinde durmaktadir. Ancak bu yakla-
simda, devletin rolinin daraltici anlamda
yeniden tanimlanmasindan ziyade mevcut
tanim icinde yapilan islerin yeniden de-
gerlendirilmesini yapmak ve kamu faaliyet
ve programlar arasinda oncelikleri tespit
etmek (zerinde duruldugu gorilmektedir.
Basarili bir ydnetimin unsurlarindan birisi
de oncelikleri ve temel tercihleri dogru
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tespit etmek oldugundan bu yaklasimin bu
yonde onemli katkilari olabilecegi dusu-
nulmektedir.

Kamu yonetimine gergekten yeni
ibaresini hak edecek bir agihmi iceren
yaklagimin ise, yodnetsel yaklasim diye
ifade edilen yaklasim oldugu distnilmek-
tedir; clnkid ilgili bélimde de belirtildigi
Uzere; “yoneticilerin yonetmesine miisaade
etmek” seklinde formile edilen yonetsel
yaklasim, geleneksel kamu ydnetimi anla-
yisinda c¢ok Oonemli ve kokli bir degisimi
ongormektedir. Kamu yonetiminde gele-
neksel anlayista kurallan ve slregleri
standardize etmek esas hedef olmustur.
Bitlin kamu kurumlarinin ayni butceleme
surecine, ayni harcama yodntemine, ayni
ise alma, Ucret ve personel rejimine tabi
olmasi istenmistir. Bu birligi saglamak
onemli bir gelisme olarak kabul edilmistir.
Bunun temel sebebi vatandaglara ayni ni-
telikte hizmet sunmak ve esit muamelede
bulunmak igin kamu galisanlarina yorum ve
esneklik alani birakmadan her seyi objektif
kurallara baglamak istegidir. Bu yolla usul-
sliz ve yolsuz uygulamalarin éntine gegile-
bilecegi, kamu kaynaklarinin &zel cikarlar
icin kullanilmasinin  6nlenebilecegdi diisu-
nulmastur.

Yonetsel yaklasimi savunanlar ise ge-
leneksel tekdizelestirme yaklagiminin so-
nucta ters etki yaptigini, calisanlarin ortaya
¢gilkan hizmeti bir yana birakip kurallara
harfiyen uymakla mesgul olduklarini, gok
sayida burokratik islem nedeniyle maliyet-
lerin arttigi, sorumluluk alanlarinin ve so-
rumlularin kayboldudu ve bunun da kamu
ybénetimini hantal ve verimsiz isleyen bir
yaplya soktugunu ileri stirmektedirler. Ka-
munun kaynaklarini etkili bigimde kullanma
konusunda iyi niyetli olan yoneticiler, kéti
bir burokratik sistemin icine sikisip kaldik-
lar icin basarili bir performans sergileye-
memektedirler.



Bu sorunlari asmanin yolu, ydnetici-
lere yonetme imkani vermek; diger bir de-
yisle onlari kaynaklarin kullanilisi ve amaca
ulasma konusunda belli bir esneklik imkani
ile donatmaktir. Bu yaklagimin katiksiz uy-
gulamasi, yoneticilere ulasiimak istenen
amagclari ortaya koyduktan sonra genel bir
biitce tahsis edip onlar bitgenin nereye,
nasil harcanacadi konusunda serbest bi-
rakmak ve sonuctan sorumlu tutmaktir.
Burada, sistemin tamamlayici ve olmazsa
olmaz unsuru yetki devri ve esneklikle bir-
likte hesap verme sorumlulugunu getir-
mektir. Bir taraftan yodneticilere yetkiler
devredilip esneklik imkani saglanirken di-

29

ger yandan hesap verme sorumlulugu ola-
bildigince glclendirilmektedir. Geleneksel
yaklasimda sorumlular ve sorumluluk
alanlari kaybolmakta iken, bu yaklasimda
kimden hesap sorulacagi ve neye gore he-
sap sorulacadi, yani basarli ve basarisizlik
Olgltleri ve bunlarin sorumlular ortadadir.
Yonetsel yaklasimin araglarindan olan so-
nuglarin yonetimi, performans anlagmalari
ve yurttas sartlari da kamu ydnetiminin
roli nasil tanimlanirsa tanimlasin amagla-
rni en etkili bicimde gergeklestirmesine
katkida bulunabilecek araclar olarak ortaya
¢ikmaktadir.
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