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GİRİŞ  

Kamu yönetiminde değişim arayõşlarõ, gerek ülkemizde gerekse dünyada her 

zaman gündeme gelen bir konudur. Toplumsal ve ekonomik yaşamda köklü 

değişimlerin yaşandõğõ dönemlerde bu çabalar artmakta; daha durağan bir 

yapõnõn baskõn olduğu dönemlerde konu daha geri planda kalmaktadõr. Ancak 

1980�li yõllarda başlayan ve 90�lõ yõllarda ivme kazanan reform çabalarõ, kapsam 

ve ulaştõğõ boyut bakõmõndan incelenmesi gereken özellikler taşõmaktadõr. Yeni 

bir yüzyõlõn, dahasõ yeni bir bin yõlõn başlangõcõnõn, bilim ve teknoloji yanõnda 

ekonomik ve siyasal alanda yaşanan köklü değişimlerle örtüşmesi, bu dönemde 

yaşanan değişim çabalarõna daha farklõ bir boyut katmaktadõr.  1990'lõ yõllarda  

kamu yönetimi reformunun, devletin rolü tartõşmalarõnõ da içerecek şekilde, 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 yanõnda Sovyetler Birliğinin dağõlmasõ ve Doğu Avrupa ülkelerinde 

yaşanan siyasal ve ekonomik sistem değişikliği gibi uluslar arasõ alanda derin 

izler bõrakan değişimlerin yaşandõğõ bir dönemde, kamu yönetiminde reform 

arayõşlarõnõn tekrar gündemde ön sõralara çõkmasõ beklenen ve doğal bir 

gelişmedir.  

Her ülkenin kendi öznel koşullarõ gereği reform çabalarõnõn farklõlõklar taşõdõğõ ve 

taşõmasõ gerektiği bilinen bir gerçektir. Ancak yine de bu çalõşmalarõn ortak ve 

ayrõlan yönlerini, benzeşen ve çelişen uygulamalarõnõ belli genellemeler altõnda 

toplamak mümkündür. Bu çalõşmada da bu yapõlmaya çalõşõlacaktõr.  

Çalõşma iki ana bölümden oluşmaktadõr. Birinci bölümde genel eğilimler ve ortak 

özelliklere yer verilmektedir. Bu bölümde reform arayõşõna yol açan nedenler, 

reformun kapsamõ, izlenen strateji ve taktikler gibi konulara girilmektedir. İkinci 

bölümde ise ülke deneyimlerine ayrõ başlõklar altõnda yer verilmektedir. Ülkeler 

genellikle belli konularda öncü ya da dikkat çekici çalõşmalarda bulunan 
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ülkelerden seçilmiş ve çalõşmada kalkõnmõş ülkelere yer verilmiştir. Bu konudaki 

ilk ve en köklü çalõşmalarõ gerçekleştiren İngiltere ve Yeni Zelanda�ya daha geniş 

bir yer verilmektedir. Çalõşmada Türkiye�ye yer verilmemektedir. Bu çalõşmanõn 

Türkiye�de kamu yönetimi reformu konusunda yapõlacak ayrõntõlõ ve somut 

strateji, politika ve yöntem önerilerini de içeren bir çalõşmanõn ön adõmõ olmasõ 

amaçlanmaktadõr. Bu çalõşmada ortaya çõkan bulgular temelinde Türkiye�de 

durumun ne olduğu ve değişim konusunda nasõl bir yol izlenmesi gerektiğine 

ilişkin önerileri içerecek böylesi bir çalõşmanõn, ayrõ bir çalõşma olmasõnõn daha 

yararlõ olacağõ düşünülmektedir. 

Çalõşmanõn sonunda genel bir değerlendirmeye de yer verilmektedir. 
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BİRİNCİ BÖLÜM : GENEL EĞİLİMLER VE ORTAK ÖZELLİKLER 

1. YENİ ARAYIŞLARA YOL AÇAN NEDENLER

a) Üç açõk : Kamu yönetiminde reform arayõşlarõna yol açan nedenlerin derecesi

her ülkede farklõ olmakla birlikte temelde benzer  koşullar sonucunda ortaya

çõktõğõ görülmektedir. Bunlardan ilk üçü  bazen kõsaca üç açõk (three deficits)
diye ifade edilen olgudur. İlk açõk bütçe açõğõdõr. İkinci açõk �güven açõğõ�dõr (trust

deficit). Üçüncü açõk ise �performans açõğõ�dõr (performance deficit). Bu açõklarõn

ortaya çõkma süreci ve nedenleri birbiri ile yakõndan ilgilidir.1

İkinci Dünya Savaşõndan sonra başlayan sosyal devlet anlayõşõ ile birlikte 

dünyadaki ülkelerin çoğunda devletin rolünün arttõğõ ve buna bağlõ olarak kamu 

kesiminin genişlediği görülmektedir. 1960�lõ yõllarda refah devleti anlayõşõnõn 

hakim olmasõ nedeniyle, kamu yönetiminden beklenenlerin yerine getirilebilmesi 

için kamunun çok çeşitli konularda faaliyette bulunmasõ kaçõnõlmaz olmuştur. Bu 

dönemde kamunun politika belirlemek, düzenleme yapmak, sübvanse etmek, 

finansman sağlamak ya da doğrudan işletme sahibi olup üretimde bulunmak gibi 

değişik yöntemlerle yürüttüğü faaliyetleri sõralandõğõnda çok geniş bir yelpaze 

ortaya çõkmaktadõr: Eğitim,sağlõk, altyapõ, sosyal hizmetler, enerji, çevre, 

bankacõlõk, madencilik, tarõm, ulaştõrma, sigortacõlõk�gibi. Bu çalõşmanõn niteliği 

gereği devletin bu kadar geniş bir alanda faaliyette bulunmasõnõn ekonomik, 

sosyal, siyasal nedenleri üzerinde durulmayacaktõr. Konumuz bakõmõndan önemli 

olan, bu faaliyetler sonucu ekonomide kamu payõnõn giderek artmasõ ve transfer 

harcamalarõnõn bütçe içerisinde  önemli bir pay oluşturmasõdõr. Ancak zamanla 

bu tür harcamalar bütçe üzerinde büyük bir yük oluşturmaya başlamõş ve bu 

harcamalarõn finansmanõ bütçe kaynaklarõndan karşõlanamaz olmuştur. Bu yük 

sonucu ortaya çõkan açõklarõn finansmanõ nedeniyle de kamu borçlarõ giderek 

büyümeye başlamõştõr. Sonuç olarak refah devleti harcamalarõ bütçe imkanlarõnõ 

zorlayan bir büyüklüğe ulaşmõş ve bu nedenle de tartõşõlõr hale gelmiştir. Yapõlan 

1 Donald F. KETTL, Reinventing Government: A Fifth Year Report Card, Center for 
Public Management , The Brookings Institution, Washington DC, 1998. 
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tartõşmalar iki noktada toplanmaktadõr. Birincisi, kamunun bazõ faaliyetlerinin 

devlet tarafõndan üstlenilmesinin doğru olup olmadõğõ ki bu tartõşma özü itibariyle 

ileride değineceğimiz devletin rolü tartõşmalarõnõ oluşturmaktadõr. İkincisi ise 

kamu tarafõndan yürütülen bu faaliyetlerin nasõl yürütüleceği ve bu faaliyetlerin 

finansmanõnõn nasõl sağlanacağõdõr.  

Bütçe açõğõna ve kamunun büyüklüğüne bağlõ olarak kamuoyunda kamu 

kesiminin genel olarak pahalõ ve verimsiz olduğu şeklinde bir kanõ oluşmuştur. Bu 

da üç açõktan ikincisini yani performans açõğõnõ ifade etmektedir. Performans 

açõğõnõn kamunun yapõlanma ve işleyişinden kaynaklandõğõ, dolayõsõyla yeniden 

yapõlanma yoluyla performansõn artõrõlabileceği ileri sürüldüğü gibi, kamunun 

doğasõ gereği bir performans açõğõna mahkum olduğu dolayõsõyla kamu kesimini 

minimalize etmek gerektiğini savunanlar da olmuştur. Daha ziyade siyasal boyutu 

olan kuramsal nitelikteki bu tartõşmalardan ziyade konumuz bakõmõndan asõl 

önem taşõyan nokta, genelde kamuoyunda kamu yönetiminin performansõndan 

hoşnut olunmadõğõdõr. 

Bütçe açõklarõ ve performans açõğõyla yakõndan ilişkili diğer açõk ise güven 

açõğõdõr. Kamuoyunda kamu kesiminin faaliyetlerinden hoşnutsuzluk yanõnda bir 

güven bunalõmõ doğmuştur. Bu durum güven açõğõ olarak ifade edilmektedir. 

Güven açõğõnõn oluşmasõnda performans açõğõ yanõnda kamu yönetiminde 

kayõrmacõlõk ve yolsuzluk türünden faaliyetlerin meydana gelmesi ve bürokrasinin 

toplumsal faydadan ziyade kendi çõkarlarõnõ maksimize etmeye yönelik 

uygulamalar içindeymiş izlenimi vermesi de önemli rol oynamõştõr. 

b) Kriz: Yukarõda değinilen açõklarõn derinleşmesi ve giderek büyümesi bir krize

ya da kriz havasõna yol açmaktadõr. Genel olarak mali, ekonomik ya da

performansa dayalõ bir kriz havasõnõn duyumsandõğõ ortamlarda reform daha
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kolay uygulamaya konulmaktadõr. Çeşitli ülkeler kriz ortamõnõ kamu yönetimi 

reformunun başlangõcõ için bir fõrsat olarak değerlendirmişlerdir. 2 

c) Beklentilerin Artmasõ: Kamu yönetimi reformuna yol açan önemli

nedenlerden birisi de kamu hizmetlerinden yararlananlar ve vergiler yoluyla

hizmetin finansmanõnõ sağlayanlar olarak vatandaşlarõn, kamudan beklentilerinin

artmasõdõr. Vergi ödeyiciler olarak vatandaşlar daha kaliteli mal ve hizmet

sunumu talep etmekte, ödediği vergilerin karşõlõğõnõ görmek istemektedirler.

Teknoloji alanõnda yaşanan gelişmeler sonucu özel sektörde mal ve hizmet

üretimi ve sunumunda önemli değişimler olmuş ve müşteri tatminini merkez alan

uygulamalar yaygõnlõk ve başarõ kazanmõştõr. Vatandaşlar doğal olarak kamu

kesiminden de benzer taleplerde bulunmuşlardõr. Bu taleplerin istenen düzeyde

karşõlanamamasõ, kamu yönetiminde reform arayõşlarõnõn kamuoyu tarafõndan

genel bir destek görmesine yol açmõştõr. Vatandaşlarõn eğitim düzeyinin ve başka

uygulamalara ilişkin bilgilerinin daha fazla olmasõ da beklentilerin yükselmesinde

etkili olmuştur.3

d) Uluslar arasõ Gelişmeler: Uluslar arasõ alanda yaşanan gelişmeler ve

küreselleşme olgusu da kamu yönetiminde yeni arayõşlarõ destekler niteliktedir.

Küreselleşme ile birlikte kamu yönetimi sisteminin, ulusal boyutun ötesinde

uluslar arasõ düzlemde etki ve tepkide bulunabilecek kararlar ve uygulamalar

içinde olmasõ gerekmektedir. Dünya ekonomi politiğinin iki kutupluluktan tek

kutupluluğa dönüşmesiyle birlikte, bir bakõma daha önce büyük ölçüde ulusal

düzlemle sõnõrlõ kalan kamu politikalarõ, uluslar arasõ arenadan daha fazla etkilenir

hale gelmiştir. Yaşanan değişimin hõzõ da kamu yönetiminin bu değişime hõzla

cevap vermesi zorunluluğunu ortaya çõkarmõştõr. Bu zorlamalar kamu yönetiminin

kapasite ve yetenek olarak bu değişime hazõrlõksõz yakalanmasõnõn etkisiyle yeni

arayõşlarõn ortaya çõkmasõnda ve bunun yönünün saptanmasõnda etkili olmuştur.

2 OECD, Governance in Transition: Public Management Reforms in OECD Countries, 
Conclusions of the Public Management Committee, OECD, Paris, 1995. 
3 OECD, Ministerial Symposium on the Future of Public Services, OECD, Paris, 1996. 
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Uluslar arasõ alandan gelen iki önemli etki daha vardõr. Bunlardan birincisi diğer 

ülkelerin uygulamaya koyduğu başarõlõ kamu yönetimi reformu çalõşmalarõdõr. 

İkincisi ise Dünya Bankasõ, OECD, UNDP gibi çok sayõda uluslar arasõ örgütün 

kamu yönetimi reformunu değişik yöntemlerle desteklemesidir. 

e) Sosyal Göstergelerdeki Değişmeler: Özellikle kalkõnmõş ülkelerin sosyal

göstergelerinde meydana gelen değişim reform arayõşlarõnõn başka bir nedenidir.

Nüfus artõşõnõn durmasõ, üretken nüfusla yaşlõ nüfus arasõnda dengenin

bozulmasõ ve bunun sonucu olarak sosyal güvenlik harcamalarõnda ortaya çõkan

artõş ve bunun gelecekte yol açacağõ sorunlar, kamu kesiminin sorgulanmasõ

sonucunu doğurmuştur.

f) Kuramsal alanda yaşanan gelişmeler: Kuramsal  ve akademik alanda

yaşanan gelişmeler ve yapõlan çalõşmalar da yeni arayõşlara katkõda bulunan

önemli bir unsurdur. Örneğin Amerika Birleşik Devletlerinde David Osborne ve

Ted Gaebler tarafõndan yazõlan Reinventing Government isimli kitap, ABD�nin

kamu yönetimi reformu çalõşmalarõnda çok etkili olmuştur. Mikroekonomi

alanõnda ortaya çõkan asõl-vekil teorisi(principle-agent theory), kurumsal ekonomi,

kamu tercihleri teorisi (public choice theory), motivasyon teorisi gibi konularda

yaşanan gelişmeler mevcut anlayõşta değişikliklerin kuramsal temelini

oluşturmaktadõr.4 Kamu yönetiminde de Yeni Kamu Yönetimi (New Public
Management) Yaklaşõmõ ortaya atõlmõştõr. İdare (administration) yerine yönetim

(management) kavramõnõ kullanan bu yaklaşõm, özü itibariyle işletme yönetiminde

kullanõlan kavram ve yöntemleri kamu yönetiminde de uygulamaya yöneliktir.

Yaklaşõma temel oluşturan görüşler şöyle özetlenebilir:

• Yöneticilerden ne beklendiği açõkça ortaya konulmalõ ve bu sonuçtan sorumlu

tutulmalõdõrlar.

4 Patricia GREER, Transforming Central Government, Open University Press, 
Buckingham- Philadelphia, 1994. 
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• Yöneticilerin kendilerine verilen görevleri yerine getirebilmeleri için yönetsel

yöntem ve kaynaklarõn kullanõlõşõnda esneklik tanõnmalõdõr.

• Yetkiler merkezi birimden doğrudan hizmet sunan birimlere aktarõlmalõdõr.

• Girdilerden çok çõktõlara, süreçlerden çok sonuçlara odaklanõlmalõdõr.

• Yöneticiler kullandõklarõ kaynaklar ve bu kaynaklarõn kullanõmõ sonucu

ulaştõklarõ sonuçlara göre sorumlu tutulmalõdõr.

• Yurttaşlara (müşteriler) hizmet sunucusunu seçme imkanõ tanõnmalõdõr.

• Politika oluşturma görevleri, doğrudan hizmet sunumu ve düzenleme görevleri

birbirinden ayrõlmalõdõr.

Bunun yanõ sõra son dönemde sõkça kullanõlan yönetişim (governance) 
kavramõ, yönetimde tek yönlülük yerine çok yönlü bir etkileşime ve sivil toplumun 

rolüne vurgu yapmaktadõr. Yönetişmek yukarõdan aşağõ tek yanlõ bir yönetim tarzõ 

yerine hep birlikte yönetmeyi öngören bir kavramdõr. Katõlõmcõlõk dolayõsõyla sivil 

toplum kuruluşlarõnõn ve özel kesimin de yönetime, karar almadan denetime 

kadar her aşamada katõlmasõ kavramõn temelini oluşturmaktadõr. Ancak bunun 

somut uygulamalarõnõn nasõl olacağõ ve ne tür mekanizmalar geliştirileceği 

belirgin değildir. Kavramõn çok fazla kullanõlõr hale gelmesi bu belirsizliği daha da 

artõrmaktadõr. Ancak yönetişim kavramõnõn, toplumun sadece kamu yönetimi 

alanõnda değil tüm alanlarda örgütlenme biçiminde ve ilişkilerinde köklü bir 

sorgulamayõ içerdiği söylenebilir. Kavramõn özel kesime yani işletme yönetimine 

yansõmasõ �corporate governance� diye ifade edilmektedir. Burada özü itibariyle 

azõnlõk haklarõnõn geliştirilmesi ve paydaşlarla (stakeholders) daha fazla 

etkileşimde bulunulmasõ dile getirilmektedir. Kamu yönetimi alanõnda ise iyi 

yönetişimin bileşenleri olarak meşru ve katõlõmcõ süreçlere dayanan bir hükümet, 

hukukun üstünlüğü, hesap verme sorumluluğu (accountability), saydamlõk, 

etkinlik ve etkililik, gönüllü kuruluşlar ve özel kesimle işbirliği gibi öğeler dile 

getirilmektedir. 

g) Ürün Farklõlaştõrma İhtiyacõ: Vatandaşlarõn beklentisi ve kamu hizmeti

kavramõnõn nasõl yorumlandõğõna işaret eden bir başka nedenin de �herkese aynõ
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gömlek� (one size fits all) yaklaşõmõnõn artõk geçerliliğini yitirmiş olmasõdõr. 

Bilindiği gibi geleneksel bürokratik anlayõşõn en önemli özelliklerinden ve bir 

bakõma üstünlüklerinden birisi de herkese aynõ mesafede durarak eşitlik ilkesi 

gereği tüm yurttaşlara aynõ hizmeti aynõ biçimde sunmasõdõr. Oysa değişen ve 

çeşitlenen yurttaş tercihleri, kamuyu farklõ kişi ya da gruplara farklõ nitelikte 

hizmet sunmaya zorlamaktadõr. Teknolojik alanda yaşanan gelişmeler de bu tür 

bir farklõlaştõrmaya imkan vermektedir. Özel sektörün bu alanda önemli 

gelişmeler sağlamasõ kamu yönetiminin de bu tür taleplere cevap vermesi 

ihtiyacõnõ doğurmuştur. 

h) Deneyim: Başarõlõ reform uygulamasõ görülen ülkelerin çoğunda daha önce,

başarõsõzlõkla sonuçlanan benzer girişimler olmuştur. Bu başarõsõz deneyimler,

edinilen dersler yoluyla reform çabalarõna önemli katkõlarda bulunmaktadõr.

Başarõsõzlõklarõn nedeni olarak en fazla dile getirilen olgularõn, reformun amacõnõn

net olarak belli olmamasõ ve/veya kamuoyuna anlatõlamamasõ, gerekli ön

hazõrlõklar yapõlmadan aceleye getirilmiş bir şekilde çalõşmalara girişilmesi,

yeterince şeffaf bir tutum sergilenmemesi ve paydaşlarõn sürece dahil edilmemesi

nedeniyle reformun görünen hedefleri dõşõnda gizli bir politik hedefinin olduğu

kuşkularõnõn yaygõnlõk kazanmasõ gibi nedenler sayõlabilir.5

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 Eylül 1999, OECD, Paris. 
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2. KAPSAM: DEVLETİN ROLÜNÜN YENİDEN TANIMLANMASI VE YÖNETİM
REFORMU

2.1. Devletin Rolü: Ne Yapmalõ? 

Kamu yönetimi reformunun kapsamõ, ülkeden ülkeye değişmekle birlikte yapõlan 

çalõşmalar iki ana başlõk altõnda toplanabilir. Birincisi devletin rolünün yeniden 

tanõmlanmasõ, ikincisi ise yönetim reformudur. Devletin rolünün yeniden 

tanõmlanmasõna ilişkin çalõşmalarõn esas olarak kamunun bir takõm faaliyetlerden 

tümüyle çekilmesi, bir kõsmõnda da sorumluluklarõnõ yerine getirme biçiminde 

farklõ yaklaşõmlarõn ortaya konulmasõ olduğu görülmektedir. Bu yaklaşõm 

çerçevesinde, artan bir şekilde devletin üretim ve ticaretin yanõnda doğrudan 

hizmet sunumundan çekildiği ve daha ziyade temel politikalar ve stratejik 

konularla ilgilendiği görülmektedir. 

Devletin rolünün yeniden tanõmlanmasõ konusunda yapõlan çalõşmalarda dört 

yaklaşõm göze çarpmaktadõr. Bunlar kõsmi-geçici düzenlemeler, aşamalõ değişim, 

kapsamlõ ve köklü düzenlemeler ve süreklilik taşõyan reformlardõr. 

Kõsmi nitelikli düzenlemeler daha ziyade bütçeden kaynaklanan mali bir krize 

acele olarak çözüm bulmak amacõyla yapõlan düzenlemelerdir. Kamu 

harcamalarõnõ azaltarak kontrol alma güdüsü ön plandadõr. Personel sayõsõnda 

azaltmayõ da içeren önlemlerle kamu harcamalarõnõn önemli ölçüde kõsõlmasõ 

amaçlanmaktadõr. Bu yaklaşõmda genellikle devletin rolünün ne olduğu, hangi 

hizmetlerin devlet tarafõndan yürütülmesi gerektiği gibi konular üzerinde 

durulmamaktadõr. Dolayõsõyla bu yaklaşõmõn temel sorunu ekonomik ve mali 

göstergeleri esas almasõ nedeniyle daha geniş ve temel sorunlara girememiş 

olmasõdõr. 

Aşamalõ değişim yaklaşõmõ, devletin rolüne ilişkin politikalar konusunda ihtiyatlõ 

bir tutum takõnmaktadõr. Bu yaklaşõmda uygulamaya konulacak her bir politika 
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için uygun zaman kollanmaktadõr. Burada da devletin rolüne ilişkin geniş ve 

kapsamlõ bir değerlendirme yapõlmadõğõ görülmektedir. 

Devletin rolüne ilişkin kapsamlõ ve köklü düzenlemeler içeren yaklaşõmda 

öncelikle geniş ve kapsamlõ bir değerlendirmeye dayanan temel ilke ve 

standartlarõ içeren bir çerçevenin oluşturulduğu görülmektedir. Bu 

değerlendirmede etkili ve verimli bir kamu yönetimi için devletin yürüteceği temel 

hizmetlerin neler olacağõ, kamu sektörünün karşõlaştõrmalõ ve stratejik üstünlüğü 

olan alanlarõn neler olduğu, özel sektör ve sivil toplum kuruluşlarõ tarafõndan daha 

verimli şekilde sunulabilecek hizmetlerin neler olduğu, nelerin kamunun 

sorumluluğunda olmakla birlikte sözleşme aracõlõğõyla ya da başka yollarla özel 

kesim ya da gönüllü kuruluşlar eliyle gerçekleştirilebileceği, kõsa vadede 

kamunun üstünde kalabilecek ama uzun vadede kamunun çekilebileceği 

alanlarõn neler olduğu ve stratejik olarak kamuda kalmasõ gereken sektörlerin 

neler olduğu gibi sorulara yanõt verilmektedir. Yapõlan bu geniş değerlendirmeden 

yola çõkõlarak temel bir ilkeler ve standartlar seti oluşturulmakta ve bakanlõklar ve 

diğer kamu kurumlarõ bu çerçevede bir değerlendirmeden geçirilmektedir. Hangi 

hizmetlerin doğrudan bakanlõk düzeyinde görüleceği tespit edilmektedir. 

Bütünüyle devletin sorumluluğunda olan politika tespiti, ile anayasal bir yetkinin 

ya da kamu gücünün kullanõlmasõnõ gerektiren,  düzenleme yapõlmasõ ve hizmet 

sunumu işleri bakanlõklara bõrakõlmaktadõr.   

Bütçeden finanse edilen tüm faaliyetlerin değerlendirilmesi için analitik bir test 

uygulanmaktadõr. Çeşitli sorulardan oluşan bu testte temel sorular şunlardõr:6 

! Kamu yararõ: Bu program ya da faaliyet kamu çõkarõna hizmet etmekte midir?

! Devletin rolü: Bu alanda kamunun belli bir rol üstlenmesi için gereklilik var

mõdõr?

! İşbirliği: Kamu bu rolünü en etkili biçimde nasõl yerine getirebilir? Tek başõna

mõ ya da özel kesim ve/veya gönüllü kuruluşlarla işbirliği içinde mi?

6 OECD, ibid. 
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! Etkinlik ve etkililik: Bu programõn etkin ve etkili bir sunumu için neler

yapõlabilir?

! Mali yeterlilik: Mevcut bütçe imkanlarõ içinde bu program ya da faaliyetin mali

açõdan sürdürülebilirlik durumu nedir?

Bu tür bir değerlendirme kamunun görevlerinin daha net olarak ortaya çõkmasõna 

imkan vermektedir. Bunun yanõnda böylesi bir değerlendirme, mevcut kamu 

kurumlarõnõn kuruluş kanunlarõnda yer alan görev alanlarõndan yola çõkõlarak da 

yapõlmaktadõr. 

 Bu yaklaşõm çerçevesinde kamunun üretime ve ticarete yönelik tüm 

faaliyetlerinin şirketleştirildiği ve/veya özelleştirildiği görülmektedir. Şirketleştirilme 

yolu seçildiğinde kamu şirketlerinin vergi ve istihdam mevzuatõ gibi açõlardan 

bütünüyle özel kesimin tabi olduğu koşullarda faaliyette bulunmasõ yolu 

seçilmektedir. Bir çok ülkede bu çerçevede kamu kesimi çok sayõda sektörden 

çekilmiştir. Şirketleşmenin genellikle özelleştirmeye yönelik bir adõm olarak 

görüldüğü söylenebilir. 

Sürekli reform yaklaşõmõnda ise reformu sürekli kõlacak mekanizmalar üzerinde 

durulmaktadõr. Bu çerçevede köklü bir reforma girişmek üzere yola çõkan 

ülkelerde bu yaklaşõm gereği reformun hõzõnõn yavaşlatõldõğõ, aşamalõ reform için 

yola çõkanlarda ise reform alanlarõnõn genişletildiği görülmektedir. 

2.2. Yönetim Reformu: Nasõl Yapmalõ? 

Devletin rolüne ilişkin çalõşmalarla, kamunun hangi alanlarda faaliyette bulunup 

hangi alanlarda bulunmayacağõ tespit edilmekte ve kamu bazõ alanlardan 

tümüyle ya da kõsmen çekilmektedir. Ancak halen kamunun çeşitli şekillerde 

faaliyette bulunacağõ çok geniş bir alan vardõr. İşte yönetim reformu kamunun bu 

faaliyetlerini nasõl en etkili biçimde yürütebileceği sorusu üzerinde durmaktadõr. 
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Tanõmõ gereği yönetim reformu devletin rolünün yeniden tanõmlanmasõ 

faaliyetinden daha dar kapsamlõdõr. Ancak bir çok ülkede yönetim reformunun 

daha fazla gündeme geldiği görülmektedir. Bunun bir nedeni devletin rolüne 

ilişkin çalõşmalarõn daha geniş bir kamuoyu desteğine ihtiyaç göstermesi ve belli 

kesimlerden gelecek baskõlar nedeniyle siyasetçilerin bu riski yüklenmek 

istememesidir. Devletin rolüne ilişkin temel değişiklikler önermeyen bir yönetim 

reformunu uygulamaya koymak daha kolaydõr. Çünkü bu tür çalõşmalarõ daha 

kõsa sürede sonuçlandõrmak ve olumlu sonuçlarõnõ hemen görmek mümkündür; 

bu nedenle kamuoyundan olumlu tepkiler almak çok daha kolaydõr. Bununla 

birlikte yönetim reformunda da eğer devam edecekse belli bir noktadan sonra 

kamunun önceliklerinin neler olduğu, devletin neleri yapõp neleri yapmayacağõ 

gibi sorular ile ister istemez karşõlaşõlacaktõr.  

Genel olarak bakõldõğõnda kamu yönetimi reformunun amaçlarõnõn etkinlik, 

etkililik, hesap verme sorumluluğu, yetki devri, saydamlõk gibi kavramlar etrafõnda 

toplandõğõ görülmektedir. Reform süreci boyunca vurgu yapõlan noktalar zamanla 

değişmektedir. Kapsamlõ ve köklü bir değişikliği daha yavaşlamõş bir süreç takip 

etmektedir. Bazõ ülkelerde bu amaçlar öncelikle kritik bir sektör seçilerek o alanda 

pilot uygulamalarla gerçekleştirilmekte daha sonra diğer alanlara yayõlmaktadõr. 

Reformun kapsam ve hõzõnõ, ülkenin anayasal düzeni, kaynaklar, liderlik, mevcut 

durumdan hoşnutsuzluk derecesi, bir kriz duygusunun oluşup oluşmamasõ gibi 

unsurlar belirlemektedir. 
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3. REFORM ALANLARI

Kamu yönetimi reformu deyiminin çok çeşitli uygulamalarõ kapsadõğõ 

görülmektedir. Aşağõda bunlar özetlenmektedir:7 

• Kõrtasiyeciliğin azaltõlmasõ, bu çerçevede bürokratik aşamalarõn azaltõlmasõ,

bürokratik eskimiş kurallarõn kaldõrõlmasõ, kurumlarõn yerleşme biçimlerinde

değişiklik ve kağõda dayalõ işlemleri azaltma.

• İletişim ve bilgi teknolojilerinden yararlanma. Bu yolla, mali sitemlerde, satõn

alma ve ödeme usullerinde, vatandaşla ilişkilerde, iç ve dõş iletişim

kanallarõnõn geliştirilmesinde iyileştirmeler sağlamak.

• Bütçe açõklarõnõ, kamu borçlarõnõ azaltma çabalarõ. Bu amaçla vergilerde ve

harcamalarda reform arayõşlarõ.

• Kurumsal etkililiği artõrmak için daha küçük ve bağõmsõz birimler

oluşturulmasõ.

• Sübvansiyonlarõn kaldõrõlmasõ, kullanõcõ ücretleri gibi yollarla kamu

politikalarõnõn kendi kendini besleme kapasitelerinin artõrõlmasõ.

• Stratejik planlama, performans yönetimi, toplam kalite yönetimi gibi tekniklerin

uygulanmaya çalõşõlmasõ.

• Kamusal hizmetlerin doğrudan kamu birimleri yerine; sözleşme yoluyla özel

kuruluşlar ya da gönüllü kuruluşlara gördürülmesi (contracting-out); özel

kesim-kamu kesimi ve gönüllü kuruluşlar arasõnda işbirliği anlaşmalarõ;

şirketleşme, özelleştirme uygulamalarõ.

• İnsan kaynaklarõ yönetiminde (personel rejimi) ve ücret sisteminde değişiklik.

Kamu birimlerine kendi personel politikalarõnõ ve ücret sistemlerini belirleme

konusunda daha fazla yetki verilmesi ve ömür boyu iş güvencesi hakkõnõn

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 Eylül 1999. 



Yõlmaz Kamu Yönetimi Reformu: Genel Eğilimler ve Ülke Deneyimleri 

 14 

sõnõrlandõrõlarak performansa dayalõ ücret sistemine geçilmesi, sõnõrlõ süreli ya 

da kõsmi zamanlõ çalõşmaya dayalõ sözleşmeler yoluyla istihdam. 

• Hizmet sunumunda kalitenin esas alõnmasõ ve bu amaçla standartlar

geliştirilmesi.

• Kamunun örgütlenme ve görev alanlarõnõn yatay anlamda da gözden

geçirilerek mükerrerliklerin ortadan kaldõrõlmasõ, sahipsiz görevler için ilgili

birimlerin görevlendirilmesi.

Genel olarak reform alanlarõna baktõğõmõzda hizmet sunumunda kalitenin 

artõrõlmasõ, bilgi ve iletişim teknolojilerinden yararlanma, kamu mali yönetimi, 

performans yönetimi, yapõsal (structural) değişim, insan kaynaklarõ yönetimi ve 

düzenleme (regülasyon) konularõnõn kamu yönetimi reformunu oluşturan başlõca 

alanlar olduğu görülmektedir. Aşağõda bu konulara değinilmektedir. 

a) Kaliteli Hizmet Sunumu: Kaliteli hizmet sunumu tüm ülkelerde reformdan

beklenenlerin gerçekleştirilmesine yönelik önemli bir adõm olarak görülmektedir.

Kamu hizmetlerinde kalitenin artõrõlmasõyla ülke refahõna ve kalkõnmasõna daha

fazla katkõda bulunulmasõ beklenmektedir. Bu amaçla kamunun elindeki

kaynaklarõ en etkili ve en verimli şekilde nasõl kullanabileceği üzerinde

durulmaktadõr.

b) Bilgi ve İletişim Teknolojilerinden Yararlanma: Bilgi ve iletişim

teknolojilerinden yararlanma hemen her ülkede en fazla üzerinde durulan

noktalardan birisidir. Bu alandaki gelişme ve değişimlerin çok hõzlõ olmasõ ülkeler

arasõnda da uygulama farklõlõklarõna ve belirsizliklere yol açmaktadõr. Bilgi ve

iletişim teknolojilerindeki gelişmelerin vatandaş ile kamu yönetimi arasõndaki

ilişkilerde bir dönüşüme yol açmasõ ve vatandaşõn bilgiye erişim yoluyla kamu

politikalarõnõ daha etkin biçimde etkilemesi ve denetlemesi beklentisi giderek güç

kazanmaktadõr. Bu amaçlara yönelik teknik, kurumsal ve hukuki altyapõnõn

oluşturulmasõ önemli bir çalõşma konusudur.
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c) Kamu Mali Yönetimi ve Performans Yönetimi: Kamu mali reformu ve

performansa dayalõ yönetim sistemine geçilmesi sõklõkla başvurulan bir yoldur.

Kamu harcama yöntemlerinde ve bütçede performansa dayalõ bir reforma

gidilmektedir. Bu alandaki reformun en belirgin özelliği girdilerden çok çõktõlar

üzerinde duran ve hesap verme sorumluluğunu çõktõlar üzerine kuran bir

yaklaşõmõn benimsenmesidir. Süreçlerden çok sonuçlar üzerinde duran bu

yaklaşõmda kamunun öncelik alanlarõnõn belirlenmesi ve bütçe kararlarõnõn buna

göre verilmesi de önem taşõmaktadõr. Bütçeleme sisteminde bir programõn

maliyetini bütünüyle görebilmek ve daha sağlõklõ bir değerlendirme yapabilmek

için nakdi (cash) muhasebeden tahakkuk esaslõ (accrual) muhasebe sistemine

geçilmektedir.

Performans yönetimi amacõyla kullanõlan başka bir araç ise siyasi otorite ile ilgili 

bakanlõk ya da kamu kurumu arasõnda imzalanan �performans anlaşmalarõ�dõr. 
Bu şekilde kamu kurumundan beklenen performans düzeyi belirlenmekte ve 

yönetim bundan sorumlu tutulmaktadõr. Bazõ ülkelerde bir adõm daha ileri gidilmiş 

ve Hizmet ya da Yurttaş Şartlarõ (Citizen Charters) adõ altõnda vatandaşa 

sunulan her hizmet için belli bir hizmet standardõ geliştirilerek bunun sağlanacağõ 

taahhüt edilmiştir. Bu yaklaşõmõn bir sonucu olarak daha önce rekabet kavramõna 

tümüyle uzak duran kamu kesiminin de en azõndan özel kesim düzeyinde 

performans göstermesi beklenir olmuştur. Kamu kesimini rekabete zorlamak için 

piyasa koşullarõna benzer koşullarda faaliyet etmesine yönelik düzenlemeler 

yapõlmaktadõr. 

d) Yeniden Yapõlandõrma: Yeniden yapõlandõrma (restructuring) da sõklõkla

başvurulan bir yoldur. Yeniden yapõlandõrma konusunda unutulmamasõ gereken

nokta bunun kendi başõna bir reform olmayõp reforma yönelik bir adõm olduğudur.

Çünkü kurumlar sadece yapõdan oluşmazlar. Oluşturulan yapõnõn işlemesi ve bu

işleyişe ilişkin ilkeler, kurallar, gelenekler ve örgütsel kültür de kurumun bir

parçasõdõr. Yeniden yapõlanmaya bazen karar süreçlerinin daha az kademeli hale

getirilerek bürokrasinin azaltõlmasõ ve saydamlõğõn güçlendirilmesi amacõyla
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başvurulmaktadõr. Giderek artan biçimde politika belirleme, düzenleme ve 

doğrudan hizmet sunma birimleri, birbirinden ayrõlmaktadõr. Deneyimler 

göstermektedir ki yeniden yapõlanma oldukça maliyetli bir iş olmasõna karşõn her 

zaman beklenen yararõ en azõndan istenen ölçüde sağlamayabilmektedir.8 

Yeniden yapõlandõrma ile getirilen değişiklik bürokrasi kültürü tarafõndan bertaraf 

edilebilmektedir. Bu nedenle yeniden yapõlandõrmanõn diğer araçlarla 

desteklenmesi gerekmektedir. 

e) İnsan Kaynaklarõ Yönetimi: Diğer önemli bir reform alanõ insan kaynaklarõ

yönetimidir. Ancak bu alanda ülkeler arasõnda önemli uygulama farklõlõklarõ

olduğu görülmektedir. Kimi ülkelerde merkezileştirilmiş bir personel yönetimi

bulunurken kimilerinde her kurumun kendi personel yönetiminden sorumlu

olacağõ merkezilikten uzaklaşmaya yönelik politikalara yönelinmiştir. Fakat genel

eğilim yetkilerin ilgili kuruma bõrakõlmasõ yönündedir. Kariyer planlamasõ ve

hizmet içi eğitim bu alanda en çok başvurulan araçlardandõr.

Kamu yönetiminde insan kaynaklarõ yönetimi konusunda ortaya çõkan en önemli 

konu, memurlarõn sõnõrsõz iş güvenliğine sahip olup olmayacaklarõ ve ücretlerinin 

performansla ilişkilendirilmesidir. Bu alandaki eğilimin de iş güvencesinin 

azaltõlmasõ ve bir takõm kriterlere bağlõ olarak performansa göre ücret 

farklõlaştõrmasõna gidilebilmesine imkan verilmesidir. 

f) Etik: Kamuda etik yönetimi bir başka deyişle yolsuzluk ve usulsüzlüklerin

giderilmesi de reform alanlarõndan biridir. Gerek çevresel değişiklikler gerekse

reformla birlikte getirilen yenilikler ve özellikle sözleşme uygulamalarõ, yetki devri

gibi konular etik yönetimindeki geleneksel anlayõşta değişimi zorunlu kõlmaktadõr.

8 François 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 Eylül 1999. 
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Yetki devri yanõnda hesap verme sorumluluğunun ve yönetsel saydamlõğõn 

güçlendirilmesi genel eğilim olarak ortaya çõkmaktadõr. 

g) Düzenleme: Devletin bazõ alanlardaki faaliyetlerini özel kesime bõrakmasõyla

birlikte bu alanlardaki düzenlemeler de kamu yönetimi reformunun bir parçasõnõ

oluşturmaktadõr.

h) Yerelleşme: Son olarak kamu yönetim reformu konusunda her zaman

gündeme gelen yerelleşmeye (decentralization) değinmek gerekir. Yetkilerin

merkezden yerele aktarõlmasõ hemen her ülkede başvurulan bir yoldur. Ancak

burada yetki ve sorumluluklarla birlikte kaynaklarõn ve öz kaynak yaratma

imkanlarõnõn yerele devri önem taşõmaktadõr. Ayrõca yerel yönetimlerin de genel

kamu yönetiminde yeni arayõşlarla birlikte ortaya çõkan uygulamalardan

yararlanmalarõ gerekir. Aksi takdirde merkez yerine yerelde verimsiz çalõşan

birimler ortaya çõkacaktõr.

4. TARAFLAR VE ROLLER

Başarõlõ bir reform uygulamasõ için en belirleyici unsurun reform konusunda 

inançlõ ve kararlõ bir hükümet ve onu destekleyen taraflar olduğu görülmektedir. 

Hükümetin ve bakanlarõn bu konuda kararlõ ve õsrarlõ olmalarõ gerekmektedir. 

Kamuoyunun reforma vereceği genel bir destek de çok büyük önem taşõmaktadõr. 

Bir krizin varlõğõ ya da bu yönde bir algõlama bu tür bir destek ve kararlõlõk için 

fõrsat olarak kullanõlabilmektedir. 

Kamuoyu desteği özellikle mevcut yapõlanmadan çõkarlarõ olan ve değişimden 

zarar görecek gruplarõn direnişini aşabilmek açõsõndan önem taşõmaktadõr. Bu 

amaçla hükümet içinde reform şampiyonu olarak adlandõrõlabilecek ve 

kamuoyunun desteğine sahip bir bakanõn bulunmasõ ya da yaratõlmasõ önemli bir 

avantaj sağlamaktadõr. Bu durumda kamuoyunun yanõnda parlamentonun da 
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desteği daha kolaylõkla sağlanabilmekte ve geniş kapsamlõ değişiklikler hõzla 

yürürlüğe konulabilmektedir. 

Koalisyon hükümetinin reforma etkisi farklõ olabilmektedir. Reform konusunda 

tam bir uzlaşma sağlanabilmesi halinde birden çok partinin desteğini almasõ 

nedeniyle olumlu katkõda bulunabilmektedir. Ancak böylesi bir uzlaşmanõn 

olmadõğõ durumlarda �ki bu tür bir uzlaşõ ortamõnõ yakalayabilmek kolay değildir- 

hükümet protokolü herkesi memnun etme çabasõ nedeniyle reform politikalarõnõn 

yumuşatõlmasõ yönünde oluşturulmaktadõr. 

Bir çok ülkede başarõlõ bir reform uygulamasõ için merkezde reformun 

öncülüğünün yapacak ve yönlendirecek, eşgüdümü sağlayacak ve reformu 

kamuoyu önünde sahiplenecek ve tanõtacak bir yapõya işaret edilmektedir. 

Merkezde bu rolü üstlenecek yerin neresi olmasõ gerektiği önemli bir tartõşma 

konusudur. Bazõ ülkelerde birkaç bakandan oluşan bir komite bu rolün siyasi 

boyutunu yerine getirmişler ve bunlarõn belirlediği bir bakanlõk da reformdan 

sorumlu tutulmuştur. Bazõ ülkelerde her bakanlõk kendi çalõşmasõnõ yürütmekten 

sorumlu tutulmaktadõr. Her bakanlõğõn kendi işlerini yürütmekten sorumlu 

tutulduğu hallerde de yapõlan işlerin genel politikaya uygunluğu bakõmõndan diğer 

bakanlarõn onayõndan geçmesi sağlanmõştõr. Merkezdeki böyle bir yapõnõn yanõ 

sõra icracõ bakanlõklarõn reforma inanmalarõ ve bunun için en özverili bir şekilde 

çalõşmalarõ reformun olmazsa olmaz koşullarõndan birisidir. Merkezdeki yapõya 

düşen önemli bir görev bakanlõklar düzeyinde bu duyguyu  ve ortamõ 

yaratabilmektir. 

Seçilmişlerin rolünün kritik olduğu nokta bu konuda bürokratlarõn arkasõnda 

olduğunu hissettirmeleridir. Özellikle reformun devletin rolü üzerine yoğunlaştõğõ 

durumlarda seçilmişlerin açõk ve net desteği kaçõnõlmaz bir gerekliliktir. Ancak 

seçilmişlerin kamu yönetimi reformuna ilgilerinin genelde ikincil nitelikte olduğu 

görülmektedir. Bununla birlikte, reformun siyasal gündemde ön sõralarda yer 

almasõ durumunda ya da, genel ve acil bir krize çözüm arayõşlarõ durumunda bu 
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ilginin ön plana çõktõğõ görülmektedir. Seçilmişlere düşen önemli bir rol da 

reformun sürekliliğini sağlamaya yönelik izleme ve denetlemedir. 

Genel olarak denilebilir ki, kamu yönetimi reformu açõk ve güçlü bir siyasal 

desteğe ihtiyaç göstermektedir. Reformun boyutu ve kapsamõ genişledikçe bu 

siyasal desteğin sürdürülmesi önem taşõmaktadõr. 

Ülkelerin büyük bir kõsmõnda Parlamentonun reform sürecinde önemli bir rol 

üstlendiği görülmektedir. Kapsamlõ bir reform çoğu zaman yasal değişiklikleri 

gerektirdiğinden Parlamentonun aktif ve olumlu desteğini almak kaçõnõlmazdõr. 

Hükümete destek veren partiler dõşõndaki partilerin ve siyasetçilerin genellikle 

reform konusunda çok sõnõrlõ katkõlarõ olduğu görülmektedir. Parlamentoda temsil 

edilen partiler parlamentodaki güçleri oranõnda reforma olumlu ya da olumsuz 

etkide bulunabilmektedirler. 

Bürokrasi içinde ise kilit rolü üst düzey yöneticiler üstlenmektedir. Bürokrasinin 

hazõrlayacağõ analiz, değerlendirme ve politika önerileri reformun yönü 

konusunda çok önemli bir rol oynamaktadõr. Uygulama aşamasõnda da 

bakanlõklarõn üstlendikleri kritik rolleri yerine getirebilmeleri büyük ölçüde üst 

düzey yöneticilere bağlõdõr. Kamuoyunun ve politikacõlarõn reforma ilgisinin 

olmadõğõ ya da azaldõğõ dönemlerde reformun devamlõlõğõnõ sağlamak büyük 

ölçüde bürokrasiye düşmektedir. 

Vatandaşlarõn etkisi çeşitli dernekler ve baskõ gruplarõ aracõlõğõyla olmaktadõr. 

Vatandaşlarõn üstlendiği rol ülkeden ülkeye farklõlõk arz etmekte, kimisinde 

önemsiz bir rol oynarken kimisinde çok etkili olmaktadõr. 

Baskõ gruplarõ arasõnda sendikalarõn tutumu önemli bir rol oynamaktadõr. Ancak 

bazõ ülkelerde sendikalar gücünü korurken bazõlarõnda gücünü kaybetmişlerdir. 
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Sendikalarõn etkisi genel olarak sahip olduklarõ bu statüyle ilgilidir.  Kamu 

çalõşanlarõnõn bu süreçte olumlu desteklerinin sağlanmasõ önem taşõmaktadõr. 

Üniversiteler ve akademisyenler bu süreçte çok önemli bir rol oynayabilmektedir. 

Fakat üniversitelerin genellikle geçmişe ve reformun sonuçlarõna yönelik 

değerlendirme yapma eğiliminde olduklarõ görülmektedir. Üniversitelerin reformun 

geleceği konusunda öngörülerde bulunup öneriler geliştirmeleri durumunda daha 

etkin bir rol üstlendikleri görülmektedir. 

Uluslar arasõ kuruluşlar bu tür çalõşmalarõ destekleyerek katkõda 

bulunabilmektedirler. Başarõlõ ülke uygulamalarõ da reformun savunulmasõ 

konusunda temel olabilmektedir. 

Düşünce (think-thank) kuruluşlarõ ve danõşmanlõk kuruluşlarõ da rol 

üstlenebilmektedirler. Bazõ ülkelerde düşünce kuruluşlarõ sağladõklarõ bilgiler ve 

yaptõklarõ değerlendirmelerle önemli katkõda bulunmuşlardõr. 

5. FIRSAT, STRATEJİ VE TAKTİKLER

Her başarõlõ reform uygulamasõ fõrsat, strateji ve taktikten oluşan bir karõşõmdõr. 

Fõrsatlar ülkelere özgü olarak ortaya çõkan ve bir reformu destekleyen ya da 

engelleyen koşullardõr. Strateji hükümetin amaçladõğõ değişime ilişkin genel hedef 

ve politikalardõr. Taktik ise bu amaçlarõ gerçekleştirmek için kullanõlan 

tekniklerdir.9 

Fõrsatlar her ne kadar ülkelerin öznel koşullarõnda ortaya çõksa da küreselleşme 

olgusu ile birlikte öznel koşullarõn belirlenmesinde dõşsal etkilerin rolü giderek 

artmaktadõr. Bu anlamda yeni bir seçim ve yeni bir hükümet, ekonomik-mali kriz, 

9 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 Eylül 1999. 
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kamuoyunun beklenti ve tercihlerinde köklü değişimler bir fõrsat olarak 

kullanõlabilir. 

Strateji  bilinçli bir çabadõr. Mevcut koşullar kendi halinde bõrakõldõğõnda meydana 

gelecek istenmeyen bir sonucu daha iyi bir gelecek yaratma yönünde değiştirme 

çabasõdõr. Strateji mutlaka da büyük ve köklü planlar yapmak demek değildir. 

Küçük ve aşamalõ değişikliklerle uzun vadede bir değişim yapmak da 

amaçlanabilir. Gerçekten de çoğu zaman temel stratejik tercihin bu iki nokta 

arasõnda yapõlmasõ gerekmektedir. Yani köklü, geniş kapsamlõ ve hõzlõ bir değişim 

mi yapõlacak; küçük ve aşamalõ bir değişim mi sorusuna cevap verilmesi 

gerekmektedir.  

Strateji ve fõrsatõ kaynaştõrmak çok büyük önem taşõmaktadõr. Fõrsatsõz bir strateji 

ayaklarõ yere basmayan ve uygulama imkanõndan yoksun parlak laflar olarak 

kalma tehlikesini içerir. Bu bakõmdan strateji ve fõrsatõ harmanlamaya yönelik 

taktiklerin başarõ şansõ artar. Reformun zamanlamasõnõ ve  aşamalandõrõlmasõnõ 

fõrsat ve stratejiye bağlõ olarak yapacak, her aşamada kilit roller üstlenecek 

kurumlarõ buna göre oluşturacak, hangi aşamada hangi sektörlere önem ve 

öncelik verileceğini ve hangi aşamada hangi paydaşlarõ sürece daha fazla dahil 

edeceğini yine fõrsat ve stratejiye göre belirleyecek bir taktik izlemek son derece 

önemlidir. Bu nedenle iyi bir taktisyen stratejinin uygulanmasõ için  mevcut 

fõrsatlarõn en iyi nasõl değerlendirileceği üzerinde durmalõdõr. Bu nedenle taktik 

başarõda iyi bir kurumsal hafõza ve iyi  bir zamanlama çok önemlidir. 

Seçimler ve hükümet değişiklikleri reformlar için bir fõrsat yaratmaktadõr. 

Gerçekten de köklü değişiklikler gerçekleştiren ülkelerde değişim girişiminin yeni 

hükümetin işe başlamasõndan kõsa bir süre sonra başlatõldõğõ görülmektedir. İkinci 

bölümde görüleceği üzere, İngiltere, Amerika Birleşik Devletleri, Yeni Zelanda, 

Kanada ve Avustralya�da kamu yönetimi reformuna ilişkin çalõşmalar yeni 

hükümetlerin kurulmasõndan çok kõsa bir süre sonra başlatõlmõştõr. Ancak köklü 

bir değişim için bir seçim döneminin yetmediği görülmektedir. Birden fazla seçim 
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dönemi boyunca süren ve farklõ bir parti tarafõndan kurulan yeni hükümet 

tarafõndan da benimsenen reform girişimlerinin başarõ şansõ çok daha yüksektir. 

Yeni gelen hükümet tarafõndan da devam ettirilen ve daha da derinleştirilen 

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 

taşõnarak  devam ettirilmiştir. 

İlginç bir durum, reform girişimlerinin siyasi partilerin siyasal yelpazedeki 

yerleriyle bir ilişkisi olmamasõdõr. Kimi ülkelerde yelpazenin sağõnda yer alan 

partiler reform girişimini başlatmõşken kimisinde solda yer alan partiler 

başlatmõştõr. 

Kamu yönetimi reformunun fõrsat ve stratejinin bir karõşõmõ olmasõ gerektiği doğru 

olmakla birlikte karõşõmõn oranlarõ önem taşõmaktadõr. Yani fõrsatçõ bir yol mu 

izlenecek yoksa stratejiye mi ağõrlõk verilecektir? II. Dünya Savaşõnõn hemen 

arkasõndan yapõlan reform girişimleri ağõrlõklõ olarak fõrsatçõ olsalar da son 

dönemde yaşanan reformlarõn strateji ağõrlõklõ olduğu söylenebilir. Bugünkü 

reformlar daha geniş, daha köktenci ve daha net amaçlara sahip olup genel 

olarak demokrasinin geliştirilmesi ve toplumsal refahõn artõrõlmasõ için kamu 

yönetiminin dönüştürülmesine ihtiyaç olduğu şeklindeki bir genel kabule 

dayanmaktadõr. 

Bugüne kadarki reformlarda parçacõl bir tutum izlenmiş bütçe reformu, personel 

reformu, satõn alma sistemlerinde reform gibi adlar alan değişik girişimlerle kamu 

yönetimi sisteminin çok önemli olduğu düşünülen belli bir boyutunda  değişim 

amaçlanmõştõr. Doğal olarak bazõ olumlu sonuçlar alõndõysa da kamu yönetimi 

sisteminin bütününde köklü bir değişim gerçekleştirilememiştir. Bugünkü reform 

çalõşmalarõ parçacõl olmaktan ziyade geniş kapsamlõ ve bütüncüldür. Amaç 

sadece örgütlenmeye ilişkin yapõ değişikliği ya da bütçeleme sistemlerini 

değiştirmek değil bütün olarak kamudaki yönetim anlayõş ve uygulamasõnõ 
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değiştirmektir. Bu amaçla bazõ ülkelerde değişimin birkaç pilot uygulama ile 

başlatõlmasõna karşõn çoğu ülkelerde bütün önemli alanlarda ve önemli 

kurumlarda geniş bir çalõşma başlatõlmõştõr. Geniş ve köklü değişim 

amaçlanõyorsa pilot uygulamalardan kaçõnmakta yarar olabilir. Çünkü bu tür bir 

uygulama hükümetin ve reformcularõn da yaptõklarõ işten emin olmadõklarõ için 

test etme ihtiyacõ içinde olduklarõ mesajõnõ gönderip reform üzerinde kuşkularõn 

doğmasõna yol açabilir. Bunu gidermek için pilot uygulamadan sonra neler 

yapõlacağõnõn önceden belirlenip duyurulmasõ yararlõ olabilir. 

Geçmiş reform arayõşlarõnda yeniden yapõlanmadan beklenen işlev ile bugünkü 

arasõnda temel bir ayrõm vardõr. Daha önceki reform çalõşmalarõnda işlevsel 

açõdan bir bütünleştirme çabasõ mevcuttur. Eğitim ile ilgili tüm görevlerin eğitimle 

ilgili birimde, sağlõkla ilgili işlevlerin sağlõkla ilgili birimde toplanmasõ gibi. Bu 

günkü eğilim ise kurumlarõn amaç ve görevleri açõkça belirlenmiş, performans 

ölçütleri netleştirilmiş ve bağõmsõz çalõşan hizmet birimlerine bölünmesi 

yönündedir. Bu süreçte politika üreten birimler ile hizmet sunan birimler 

birbirinden ayrõlmaktadõr. Bunun iki önemli nedeni vardõr. İlki, görevlerin 

bütünleştirildiği büyük yapõlar yavaş işlemekte, hantallõğa yol açmakta, işletme 

maliyetleri çok yüksek miktarlara ulaşabilmekte, yeniliğe kapalõ olmakta ve 

çalõşanlar dev yapõnõn içinde kurumun varoluş amacõnõ unutmakta, amaç ve 

performansta netlik ortadan kaybolabilmektedir. İkincisi, işlevsel  olarak 

bütünleştirilmiş birimlerde politika oluşturmakla sorumlu olanlarõn ve hizmet 

sunanlarõn mevcut durumun devamõ yönünde gelen bilgi ve önerilere fazlasõyla 

açõk kalarak yeni bir açõlõmdan çekinmeleri olasõlõğõnõn daha güçlü olmasõdõr. 

Yeni modelde merkezdeki küçük bir birime politika belirleme, standart ve 

hedefleri oluşturma ve uygulamayõ gözetme fonksiyonu verilmektedir. Henüz bu 

uygulama konusunda değerlendirme yapõlabilecek nitelikte uygulamaya yönelik 

veriler mevcut değildir. Ancak bu birimlerin uygulamayõ yönlendirme gücünden 

yoksun bir hale geldikleri ve etkili bir eşgüdüm  sağlamaktan uzak olduklarõ 

yönünde eleştiriler duyulmaya başlamõştõr. 
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Daha önceki reform çabalarõnda resmi kurallarõ ve yasal düzenlemeleri 

değiştirmekle sonuç alõnabileceği varsayõlmõştõr. Bu bir bakõma anlamlõdõr. Çünkü 

hiyerarşik kurallara dayanan geleneksel bürokratik yapõlanma baskõn anlayõştõr.  

Bugünkü reform çabalarõnda ise informal kurallara ve çalõşanlarõn ve özellikle 

yöneticilerin motivasyonuna özel bir önem verilmektedir. Bir çok ülkede 

yöneticileri motive etmenin en iyi yolunun öncelikle açõk, net ve ulaşõlabilir 

hedefler ortaya koymak ve yöneticileri bu hedeflere ulaşma konusunda sorumlu 

tutmak olduğu kabul edilmektedir. Ancak bu sorumlulukla birlikte belli bir esneklik 

ve yetki devri de sağlanmõş, böylece yöneticilerin hedefe ulaşmak için gerekli 

gördükleri değişiklileri yapmalarõna olanak tanõnmõştõr. 

Bugünkü reformlarõ öncekilerden ayõran en önemli özelliklerden birisi de bugünkü 

reformlarõn vatandaş merkezli olmasõdõr. Temel soru vatandaşõn memnuniyetini 

nasõl artõrabiliriz olarak ortaya konulmuştur. Daha önceki çalõşmalarda daha çok 

kamu kurumlarõnõn kapasitelerini artõrmaya odaklanõlmõştõr 

Bugünkü reform çalõşmalarõnõn gerisinde ideolojik temellerden ziyade pratik bir 

takõm düşüncelere dayanõlmaktadõr.  

Reforma ilişkin yenilikçi düşünce ve önerilerin daha ziyade üst düzey yönetim 

kademesinde görev alanlardan geldiği görülmektedir. Bu nedenle yukarõdan 

aşağõya gerçekleştirilen reformlarõn zorluklarõ bilinmekle beraber, en aşağõdan 

yukarõya gelen taleplerle reform başlamasõnõ beklemek gerçekçi olmayacaktõr. En 

ideal olanõ çalõşanlarõn da reform sürecine sokularak reformu sahiplenmelerinin 

sağlanmasõdõr. Ancak reform perspektifi ve genel stratejisi daha üst düzeyde 

oluşturulmalõdõr. 

Her ülkede amaçlara ulaşmak için değişik yollar izlenmiştir. Ancak genel olarak 

dört stratejiden bahsedilebilir. Bunlar: 
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• Piyasacõ strateji: Rekabeti ve sözleşmeyi esas alõr.

• Yönetsel reform stratejisi : Yöneticilerin profesyonel yetenek ve çalõşmalarõnõ

temel alõr ve yöneticilerin güçlendirilmesini amaçlar.

• Program stratejisi: Kaynaklarõn yeniden dağõtõmõ için mevcut politikalar ve

bunlarõn uygulanmasõna yönelik programlarõn analizine ve yeniden

değerlendirilmesi 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 

sistemi kurmak. Hepsinde hizmetlerin çeşitlendirilmesi ve hizmet sunumunda 

esneklik teşvik edilmektedir. Bununla beraber yaklaşõmlar arasõnda temel bir 

takõm farklõlõklar da mevcuttur. Bu farklõlõğõn esas kaynağõ devletin rolünün nasõl 

algõlandõğõdõr. Piyasacõ yaklaşõm, devletin politika belirleme rolü ile hizmet 

sunumu arasõnda keskin bir ayõrõma dayanõr. Bu yaklaşõmõn hizmet sunumuna 

ilişkin görevlerin bağõmsõz, küçük birimler ya da gönüllü kuruluşlara devri 

yönünde temel bir tercihi bulunmaktadõr. Yönetsel model, hizmet sunumu 

konusunda devlete daha geniş bir rol verir; fakat bu rolü gerçekleştirirken 

bürokratik kurallarla boğulmak yerine yöneticilere daha geniş bir esneklik 

verilmesini savunur. Program yaklaşõmõ, mevcut kaynaklarla en etkili sonucu 

almak için kaynaklarõn nerelere öncelikle ayrõlmasõ gerektiği sorusu üzerinde 

odaklaşõr. Aşamalõ yaklaşõmda, devletin mevcut rolünde önemli bir değişiklik 

yapma amacõ güdülmeyip mevcut yapõyõ biraz daha iyi çalõşõr hale getirmek 

istenilmektedir. 
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STRATEJİ TEMEL ARAÇLAR KRİTİK KONULAR 

PİYASA 
STRATEJİSİ 

ŞİRKETLEŞTİRME 
ÖZELLEŞTİRME 
SÖZLEŞME 
(CONTRACTING OUT) 

REKABETİN SAĞLANMASI 
TEMEL KAMU HİZMETLERİ 

YÖNETSEL 
STRATEJİ 

YETKİ DEVRİ 
ESNEKLİK 
PERFORMANS 
YÖNETİMİ  
PERFORMANS 
ANLAŞMALARI 

HESAP VERME 
SORUMLULUĞU 
SAYDAMLIK 

PROGRAM 
STRATEJİSİ 

PROGRAM ANALİZLERİ 
KAMUSAL ÖNCELİKLER 

KAYNAKLARIN YENİDEN 
DAĞITIMI 

AŞAMALI DEĞİŞİM 
STRATEJİSİ 

KÜÇÜK PROJELER DEVAMLILIK 
UYUM 

Hemen her ülkede izlenen yaklaşõmõ bu dört başlõktan biri içine almak olanaklõdõr. 

Örneğin Yeni Zelanda�da piyasacõ bir yaklaşõm benimsenirken, Kanada�da 

program yaklaşõmõ izlenmiş, Almanya�da ise aşamalõ ve küçük değişikliklerle 

yetinilmiştir. Amerika Birleşik Devletlerinde ise yönetsel yaklaşõm ağõr 

basmaktadõr. Bununla beraber ağõr basan bir yaklaşõmõn yanõnda her ülkede 

diğer yaklaşõmlardan da öğeler bulunduğu ve bu çerçevede her ülkenin kendine 

özgü bir karõşõm oluşturduğu söylenebilir. 

Hangi yaklaşõmõn izleneceği önemlidir. Çünkü her yaklaşõmda farklõ bir soru 

ortaya çõkmakta, kritik önem taşõyan alanlar değişmektedir. Piyasacõ bir yaklaşõm 

izlenebilmesi için rekabetçi bir ortamõn mevcut olmasõ gerekir. Yapõlan 

sözleşmelerin rekabetçi bir ortamda yapõlmamasõ durumunda çok daha derin 

sorunlar ortaya çõkabilecektir. Yönetsel yaklaşõmda ise kritik konu esneklikle 

beraber hesap verme sorumluluğuna ilişkin etkili mekanizmalarõn 

oluşturulmasõdõr. Program yaklaşõmõndaki kritik konu ise hükümetin kaynaklarõ 

yapõlan program değerlendirmelerine göre yeniden dağõtmaya hazõr ve gönüllü 

olup olmadõğõdõr. Aşamacõ yaklaşõmda ise kritik sorun değişim çabalarõnõn uzun 

süre sürdürülüp sürdürülemeyeceğidir. İzlenen ana yaklaşõma göre bu kritik 
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alanlarda gerekli önlemler alõnõp gerekli altyapõ oluşturulamazsa başlangõçta 

iddialõ umutlarla ortaya çõkan reform çalõşmalarõ kõsa bir süre sonra sekteye 

uğrayacaktõr. Bu nedenle reform çabalarõnõn başõnda stratejik kararlarõ almak 

gerekmektedir. 

5.1. Piyasa Stratejisi 

Piyasacõ stratejinin temel kamu hizmetlerinden ziyade devletin iktisadi faaliyetleri 

alanõnda uygulanabildiği gözlemlenmektedir. Örneğin eğitim alanõnda kupon 

uygulamasõ ya da alternatif okul uygulamasõ gibi piyasacõ yaklaşõma uygun 

yöntemlerin uygulamasõna yönelik çalõşmalar vardõr, ancak bunlar çok sõnõrlõ 

düzeydedir.  

Piyasacõ yaklaşõm özü itibariyle özel kesimde ve işletme yönetimi alanõnda 

yaşanan 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 dönemde ise dikey 

entegrasyondan vazgeçilip daha küçük birimler oluşturulmuştur.10 Bu eğilim 

kamu kesimine de taşõnarak politika oluşturma görevi hizmet üretme işlevinden 

tamamen ayrõlmõş ve hizmet birimleri daha küçük ve daha hõzlõ çalõşmasõ 

beklenen birimler haline getirilmiştir. 

Piyasa yaklaşõmõnõn temelinde, hizmetten yararlananlara (müşteriler) seçme 

imkanõ tanõyan rekabetçi bir yapõlanmada, hizmet sunucularõ daha etkili ve daha 

duyarlõ olacaklardõr beklentisi yatmaktadõr. Fakat kamu kesiminde birbirinden 

tümüyle  farklõ iki ayrõ grup müşteri ve hizmet üreticisi 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 olduğundan 

10 1990�lõ yõllarõn ikinci yarõsõndan itibaren hõzlanan şirket birleşmelerine bu bakõmdan 
dikkat etmek gerekir. Ancak bunlarõn daha çok yatay birleşmeler olduğu görülmektedir. 
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farklõ sorunlar ortaya çõkacaktõr. Vatandaşa yönelik hizmetlerde vatandaşa seçme 

hakkõ tanõmanõn maliyetinin ne olacağõ (aynõ hizmeti üreten birden fazla birimin 

yaratacağõ atõl kapasite), vatandaşlarõn sağlõklõ bir seçim yapabilecek bilgilere 

nasõl sahip olacaklarõ, varsõllar ve yoksullar arasõndaki eşitliğin nasõl sağlanacağõ 

gibi çok temel ve yanõtõ zor sorular ortaya çõkmaktadõr. Piyasacõ yaklaşõmõn kamu 

hizmetine özgü toplumsal değerler olan eşitlik ve yansõzlõk gibi değerleri ortadan 

kaldõrabileceği, daha da önemlisi devlet tarafõndan sağlanan eğitim ve benzeri 

hizmetler sonucu ortaya çõkan ve desteklenen �vatandaşlõk duygusu�na zarar 

verebileceği söylenmektedir. Kamu kesiminin kendi içine yönelik piyasada ise 

daha karmaşõk sorunlar 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 konumundadõr. Bunlar 

arasõndaki ilişkilerin nasõl piyasa temeline oturtulacağõ net olarak ortaya 

konulabilmiş değildir. 

Piyasa yaklaşõmõ alanõnda en ileri adõmlarõ Yeni Zelanda atmõştõr. Sistem 

kurumlar arasõ alõş verişe ilişkin kurallarõn formalize edildiği performans 

anlaşmalarõ, belli süreli sabit fiyatlõ anlaşmalar gibi kurum içi ve kurumlar arasõ 

anlaşmalardan oluşan bir sözleşmeler ağõna  dayanmaktadõr. 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 

denetlenmiştir.  Yeni Zelanda�nõn kurum içi ve kurumlar arasõ ilişkileri sözleşmeye 

bağlama konusunda yaptõğõ bu uygulamanõn başka ülkelerde de söz konusu 

olduğunu söylemek çok güçtür. 
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5.2. Yönetsel Strateji 

Bu yaklaşõmõn özü bir cümle ile ifade edilebilir : �Yöneticilerin yönetmesine 

müsaade edelim.� (Let the managers manage.) Bunun altõnda ise yöneticilerin 

gerçek anlamda yönetebilmeleri için dõştan gelen, önceden belirlenmiş kural, 

baskõ ve sõnõrlardan mümkün olduğunca arõndõrõlmasõ 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 

süreçleri standardize etmek esas hedef olmuştur. 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 temel sebebi vatandaşlara aynõ nitelikte hizmet sunmak ve eşit 

muamelede bulunmak için kamu çalõşanlarõna hiç bir yorum ve esneklik alanõ 

bõrakmadan her şeyi objektif kurallara bağlamak isteğidir. Bu yolla usulsüz ve 

yolsuz uygulamalarõn önüne geçilebileceği, kamu kaynaklarõnõn özel çõkarlar için 

kullanõlmasõnõn önlenebileceği düşünülmüştür.  

Yönetsel yaklaşõmõ savunanlar geleneksel tekdüzeleştirme yaklaşõmõnõn sonuçta 

ters etki yaptõğõnõ, çalõşanlarõn sonuçta ortaya çõkan hizmeti bir yana bõrakõp 

kurallara harfiyen uymakla meşgul olduklarõ, çok sayõda bürokratik işlem 

nedeniyle maliyetlerin arttõğõ, sorumluluk alanlarõnõn ve sorumlularõn kaybolduğu 

ve bunun da kamu yönetimini hantal ve verimsiz işleyen bir yapõya soktuğunu ileri 

sürmektedirler. Kamunun kaynaklarõnõ etkili biçimde kullanma konusunda iyi 

niyetli olan yöneticiler, kötü bir bürokratik sistemin içine sõkõşõp kaldõklarõ için 

başarõlõ bir performans sergileyememektedirler. 
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Bu sorunlarõ aşmanõn yolu yöneticilere yönetme imkanõ vermek, yani onlarõ 

kaynaklarõn kullanõlõşõ ve amaca ulaşma konusunda belli bir esneklik imkanõ ile 

donatmaktõr. Bu yaklaşõmõn katõksõz uygulamasõ, yöneticilere ulaşõlmak istenen 

amaçlarõ ortaya koyduktan sonra genel bir bütçe tahsis edip onlarõ bütçenin 

nereye, nasõl harcanacağõ konusunda serbest bõrakmak ve sonuçtan sorumlu 

tutmaktõr. Burada sistemin tamamlayõcõ ve olmazsa olmaz unsuru, yetki devri ve 

esneklikle birlikte hesap verme sorumluluğunu getirmektir. 

Yönetsel yaklaşõmõn kendi içinde ilginç bir ikilemi bulunmaktadõr. Yukarõda da 

değinildiği üzere yeni kamu yönetimi arayõşlarõnõn temelinde yatan nedenlerden 

birisi de kamu yönetimine ve bu arada kamu yöneticilerine olan güvenin 

azalmasõdõr. Oysa yönetsel yaklaşõm tümüyle yöneticilere güvenilmesine ve 

onlara daha fazla yetki ve esneklik tanõnmasõna dayanmaktadõr. Bu nedenle bu 

yaklaşõmõn uygulanmasõ aşamasõnda kamu yöneticilerine duyulan 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 

güçlendirilmektedir. Geleneksel yaklaşõmda sorumlular ve sorumluluk alanlarõ 

kaybolmakta iken bu yaklaşõmda kimden hesap sorulacağõ ve neye göre hesap 

sorulacağõ yani başarõ ve başarõsõzlõk kriterleri ortadadõr. Bu durumu açõklamak 

için kullanõlan lokanta benzetmesi daha açõklayõcõ olabilir. Geleneksel yaklaşõm 

her garsonun her masaya hizmetten sorumlu olduğu bir lokantaya benzetilebilir. 

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 önceden bilindiğinden sorunun cevabõ net bir 

biçimde ortadadõr. 

Yönetsel yaklaşõmda yöneticilerin başarõlõ olup olmadõğõnõ belli bir kritere göre 

değerlendirmek gerekir. Bunun yolu da performansõn ölçülmesidir. Bu nedenle bu 
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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 sağlamak� arasõndaki ince ayrõmdõr. 

Yöneticilerin yönetmesine izin vermek bir bakõma kolaydõr, ancak bu mutlaka 

yöneticilerin başarõlõ bir yönetim sergileyecekleri demek değildir. Çok sayõda 

bürokrat gerçekten yönetmenin getireceği karar alma ve sorumlu olma gibi riskleri 

üstlenmekten kaçõnabilir. Bu nedenle gerçekten yönetmeye talip bir yönetici 

kadrosunun oluşturulmasõ çok büyük bir önem taşõmaktadõr.   

5.3. Program Stratejisi 

Bu stratejinin altõnda yatan temel düşünce, kamu yönetimi alanõndaki en acil ve 

en önemli sorunun kamu kaynaklarõnõ kamunun temel amaç ve öncelikleri 

doğrultusunda, en etkili olduklarõ alanlara yöneltmek olduğudur. Bu nedenle de 

temel hedefleri 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 

kullanõlõp kullanõlmadõğõnõn neye göre değerlendirileceği sorusu gündeme 

gelmekte ve cevaplar belli kavramlar etrafõnda toplanmaktadõr. 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 izlenmeye çalõşõlmõştõr. Yani belli zaman ve 

durumlarda etkinlik analizi yapõlõrken başka zaman ve durumlarda etkililiğe ya da 

sonuçlara öncelik verilmiştir. 
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Bu yaklaşõmõn zorluğu tüm alanlarõ içeren sağlõklõ bir program analizi için çok 

büyük miktarda zaman ve bilgiye ihtiyaç duyulmasõ ve mevcut bütçe verileri ile 

detaylõ bir değerlendirme yapõlmasõnõn güç olmasõdõr. 

Program yaklaşõmõ konusunda önem taşõyan iki konu vardõr. Birincisi 

programlarõn değerlendirilmesi ve kaynaklarõn yeniden dağõtõmõnda sabit bir 

bütçe sõnõrlarõ içinde kalõnmasõ gerektiğidir. Yani mevcut kaynaklarõn en etkin 

kullanõm yolu aranmaktadõr; yoksa mevcut programlarõ yeni kaynaklarla daha 

etkili hale getirmek bir seçenek değildir. İkinci olarak, son dönemlerdeki 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 alanlarda özel 

kesim ve gönüllü kuruluşlarõn rolü konularõ üzerinde de durulmaktadõr. 

5.4. Yavaş ve Aşamalõ Değişim Stratejisi 

Bu yaklaşõmõn temel farkõnõ adõ da ortaya koymaktadõr. Daha önceki 

yaklaşõmlarda öyle ya da böyle kamu yönetiminde kapsamlõ ve hõzlõ bir değişim 

amaçlanõp kaynaklar ve dikkatler bu noktaya yönlendirildiği halde, bu yaklaşõmda 

daha temkinli bir tutum izlenerek küçük ve yavaş değişikliklerle kamu yönetiminin 

uzun vadeli bir değişime tabi tutulmasõ amaçlanmaktadõr. Bu yaklaşõmõn en 

önemli avantajõ, 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 yaklaşõmda eşgüdüm de bir 

sorun olabilir. Yapõlan küçük değişikliklerin hepsinin genel bir stratejiye uyumlu 

olmasõnõ sağlamak güç olabilir. Başka bir zorluk da uzun dönemde değişim 

konusundaki, ilgi, kararlõlõk ve çabanõn azalmasõ ya da kaybolmasõ olasõlõğõdõr. Bu 
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nedenle başlangõçta reforma yönelik genel bir çerçevenin çizilmesi ve temel 

hedeflerin konulmasõ ve bir eşgüdüm mekanizmasõnõn oluşturulmasõnda yarar 

vardõr. 

5.5. Taktik Konular 

Hiç bir strateji kendi başõna uygulanamaz. Kamu yönetiminin bir değişimden 

geçirilmesi, reformun nasõl, ne zaman ve kim tarafõndan uygulanacağõ konusunda 

sõnõrsõz sayõda kararõn verilmesini gerektirmektedir. Reform için gerekli desteğin 

nasõl sağlanacağõ ve korunacağõ da temel bir sorundur. Bu tür taktik konularõn da 

önceden düşünülmesinde yarar vardõr. 

Önemli bir taktik mesele, reformun kapsamõ ve başlama hõzõdõr. Pilot uygulamalar 

mõ olacaktõr, yoksa tüm birimlerde kapsamlõ ve eş anlõ bir uygulama mõ 

başlatõlacaktõr? Pilot uygulamalar yukarõda değinildiği gibi pek başvurulmayan bir 

yoldur. Her durumda uygulayõcõ bakanlõklarõn ve birimlerin reformu 

sahiplenmesini sağlamak, başarõlõ bir uygulamanõn olmazsa olmaz koşuludur. 

Önemli bir konu, reformun genel eşgüdümünün ve izlenmesinin kim tarafõndan, 

nasõl yapõlacağõdõr. Bu amaçla mevcut bakanlõk ya da birimlerden birisi 

görevlendirilebileceği gibi karma bir komisyon kurulmasõ ya da yeni ve geçici bir 

birim kurulmasõ düşünülebilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken bir husus hangi 

yol benimsenirse 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 

hukuki sistemi ile ilgilidir. Genellikle bu iki unsur birbirini tamamlayõcõ bir rol 

üstlenmektedir. 
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İzlenen taktiklerin ülkelerin öznel koşullarõna göre değişmesi kaçõnõlmazdõr. Bu 

nedenle her ülke için geçerli olabilecek genel bir başarõlõ taktik formülü ortaya 

koymak mümkün değildir.  
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İKİNCİ BÖLÜM: ÜLKE ÖRNEKLERİ 

1. İNGİLTERE : YENİ ADIMLAR (NEXT STEPS) GİRİŞİMİ

İngiltere, kamu yönetimi siteminde en köklü değişimlerden birisini gerçekleştiren 

ve bu alanda geniş kapsamlõ ilk uygulamayõ başlatan, bu nedenle de diğer 

ülkeleri geniş ölçüde etkileyen bir ülkedir. İngiltere�nin girişimi 1988 yõlõnda 

Başbakanlõk Etkinlik Birimi�nin (Efficiency Unit) bir raporuyla başlamõştõr. 

İngiltere�deki uygulamanõn detaylarõna girmeden önce Next Step girişimi öncesi 

İngiliz sisteminin genel özelliklerine değinmekte yarar olabilir. 

İngiltere�de siyasal ve idari kurumlar uzun bir geçmişe sahiptirler ve tarihsel süreç 

içinde evrilerek bugüne gelmiştir. Bu çerçevede yazõlõ bir anayasasõ olmamasõ, 

anayasal monarşiye dayalõ, parlamenter sistem ve üniter idari yapõ sistemin en 

genel ve belirgin özelliklerindendir. Bunlara hukuk sisteminde özel hukuk-kamu 

hukuku türünden bir ayrõmõn bulunmamasõnõ da eklemek gerekir.  

İngiltere�nin kamu yönetimi reformu deneyimini detaylõ bir şekilde açõklamak hayli 

zor bir iştir ve ayrõ bir çalõşmayõ gerektirir. Çünkü İngiliz deneyimi her ne kadar 

Next Steps girişimi ile başlayõp bir bakõma bu girişimle özdeşleşmiş ise de 

bununla sõnõrlõ kalmamõş, daha sonra başlatõlan yeni girişimlerle çok daha 

kapsamlõ ve farklõ bir boyut kazanmõş, giderek de karmaşõk bir yapõ almõştõr. Bu 

nedenle burada her bir girişime kõsaca değinilip genel özellikler ve eğilimler 

ortaya konulmaya çalõşõlacaktõr. Fakat Next Steps girişiminden önce kõsaca 

Fulton Raporuna değinilmesinde yarar olabilir. 1960�lõ yõllarda İngiltere�nin II. 

Dünya Savaşõ sonrasõnda diğer ülkelerle karşõlaştõrõldõğõnda yetersiz kalan 

ekonomik gelişmesine paralel olarak kamu yönetimi sistemi de sorgulanmõş ve 

değişim ihtiyacõ dile getirilmiştir. Bu çerçevede 1965 yõlõnda Lord Fulton�un 

başkanlõğõnda bir araştõrma komisyonu kurulmuştur. Bu dönemde İngiliz 

bürokrasisinin genel imajõ orta sõnõftan gelen, Oxford ya da Cambridge mezunu, 

belli bir uzmanlõktan ziyade genel bilgileri olan kimselerdir. Raporda bununla ilgili 

olarak daha uzmanlõğa dayalõ bir seçim yapõlmasõ ve bürokrasinin biraz daha 
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profesyonelleşmesi önerilmiştir. Bunun yanõnda raporda esas üzerinde durulan 

politikalarõn oluşturulmasõ ve uygulanmasõdõr. Bu nedenle de dört ana nokta 

üzerinde durulmuştur. Bunlar:11 

• Politikalarõn siyasi yönlendirme çerçevesinde oluşturulmasõ,

• Politikalarõ uygulamaya yönelik yapõ ya da sistemin oluşturulmasõ,

• Bu sistemin etkili biçimde yönetilmesi,

• Parlamentoya ve halka karşõ sorumluluktur.

 Bu çerçevede geliştirilen önerilerin bir kõsmõ uygulanmõş olsa da köklü bir 

değişime yol açtõğõnõ söylemek hayli güçtür.  Asõl köklü değişim 1979 yõlõnda 

Thatcher Hükümetinin işbaşõna gelmesiyle başlamõştõr. 

1.1. Yeni Adõmlar (Next Steps) Girişimi 

Next Steps girişimi Thatcher hükümetinin hazõrladõğõ, ortaya attõğõ ve uyguladõğõ 

bir girişimdir. Bu girişimi doğru yerine oturtmak için kõsaca Thatcher hükümetinin 

genel politikalarõna değinmek gerekir. 

Thatcher Muhafazakar Partinin 1979 yõlõnda seçimleri kazanmasõyla işbaşõna 

gelmiş, daha sonra 1983 ve 1987 yõllarõnda tekrar seçilmiştir; bu nedenle de o 

dönemin en önemli isimlerinden birisidir. Thatcher�õn politikalarõ İngiltere�nin 

ekonomik gerilemesine ve Batõ dünyasõnda  ortaya çõkan yüksek vergilere, 

yüksek oranlõ enflasyona, sendikalarõn gücüne ve artan ve kontrolden çõkmõş gibi 

görünen kamu harcamalarõna bir tepkidir. Bu çerçevede Thatcher hükümeti 

�girişimci ekonomi� adõnõ verdiği sistemin güçlendirilmesine yönelik bir program 

uygulamõştõr. Bu programõn ana unsurlarõ şöyle sõralanabilir:12 

11 Patricia GREER, Transforming Central Government, Open University Press, 
Buckingom-Philadelphia,1994. 
12 Ibid. 
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• Piyasa ekonomisi: Ekonomide piyasa kurallarõnõn daha geniş bir alanda

geçerli olmasõ hedeflenmiştir. Bu çerçevede, deregülasyon, özelleştirme,

kamunun ekonomik faaliyetlerinin en aza indirilmesi ve devletin bir çok

alandan çekilmesine yönelik politikalar uygulanmõştõr.

• Çalõşma İlişkileri: Sendikalarõn gücünü azaltarak çalõşma alanõnda iki taraf

arasõnda daha yakõn bir güç dengesi amaçlanmõştõr.

• Enflasyona karşõ sõkõ para politikasõ.

• Kamu harcamalarõnõn kõsõlmasõ.

• Gelir vergisi oranlarõnõn azaltõlmasõ, böylece daha fazla talep yaratõlmasõ.

Next Steps girişimini de bu çerçevede değerlendirmek gerekir. Girişim adõnõ 

Başbakanõn �etkinlik danõşmanõ� Sir Robin Ibbs tarafõndan oluşturulan rapordan 

almaktadõr. 1988 yõlõnda yayõmlanan rapor, Kamu Yönetiminin Geliştirilmesi: 

Gelecek Adõmlar (Improving Management in Government: the Next Steps) adõnõ 

taşõmaktadõr. Raporda geliştirilen yeni yaklaşõmõn en temel özelliği, politika 

geliştirme dõşõnda kalan yürütme görevlerinin ayrõ ve küçük birimler eliyle 

görülmesidir. Bu ayrõ birimlere Executive Agencies adõ verilmektedir. Bu yaklaşõm 

ile sistemi hizmet sunumuna odaklamak üzere yeniden yapõlandõrmak 

amaçlanmaktadõr. Hizmet sunumuna odaklanõlmasõyla beraber hizmetten 

yararlananlarõn ihtiyaçlarõ öne çõkacaktõr. Raporda hizmet sunumunda etkililiğin 

artõrõlmasõ için yapõsal değişikliğin yetmeyeceği, gerçek bir gelişmenin ilgililerin 

sonuçlardan kişisel olarak sorumlu olmasõyla sağlanabileceği üzerinde de 

durulmuştur. Bu çerçevede sahiplenme ve kişiselleştirme duygusu yaratmanõn 

önemine değinilmiştir. Bu amaçla Executive Agency�lerin yönetiminden tek bir 

yönetici (Chief Executive) yetkili ve sorumlu tutulmuştur. Tepe yönetici bakana 

karşõ direkt ve sõnõrsõz sorumludur. Birim yapõlacak göreve göre örgütlenmiştir. 

Bakan gerekli kaynaklarõ ve yõllõk performans hedeflerini belirlemekte ve yönetsel 

sorumluluğu yöneticiye bõrakmaktadõr. Yönetici bu mevcut kaynaklarla en iyi 

sonucu almak için en iyi yönetimin nasõl yapõlacağõ konusunda özgür 

bõrakõlmaktadõr. 1999 yõlõ itibariyle bu çerçevede oluşturulmuş 140 agency 

bulunmaktadõr; ayrõca 4 departman da next steps de oluşturulan sisteme göre 
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çalõşmaktadõr. Burada çalõşanlar 390 bin kişiyi bulmaktadõr.13 Bu birimler çeşitlilik 

gösterseler de genel özellikleri şöyle sõralanabilir: 

• Amaç, hedef ve sorumluluklar net olarak belirlenmekte ve bunlarõn genel

çerçevesi yayõmlanarak kamuoyuna ilan edilmektedir.

• Bakanlar tarafõndan hizmet kalitesi, mali hedefler ve etkinlik hedeflerini içeren

ana performans kriterleri belirlenmekte ve Parlamentoya duyurulmaktadõr.

• Ulaşõlan sonuçlar yõllõk performans raporlarõ yoluyla duyurulmaktadõr.

Raporlarõn bu şekilde yayõmlanmasõ yoluyla saydamlõk amacõ da

sağlanmaktadõr.

• Çok sayõda daha küçük boyutlu birimler yaratõlmõştõr.

• Özellikle üst düzey yönetimde geleneksel kariyer ilkesi yerine belli sürelerle

sõnõrlanmõş sözleşmeler yoluyla istihdam geçerlidir. Parasal teşviklere geniş

bir yer verilmiştir. Yöneticiler çalõşmalarõn sonucundan tam anlamõyla sorumlu

tutulurken �yönetme özgürlüğü�ne kavuşturulmuşlardõr.

• Politika belirleme fonksiyonlarõ ile hizmet sunma fonksiyonlarõ birbirinden

ayrõlmõştõr.

• Maliyet bilinci yerleştirilmiş ve maliyet azaltma üzerinde odaklanõlmõştõr.

• Süreçten çok sonuçlara önem verilmektedir.

1.2. Kalite İçin Rekabet Girişimi (Competing for Quality) 

1991 yõlõnda başlatõlan iki girişim Next Steps girişimini tamamlayan girişimlerdir. 

Bunlardan birincisi Kalite İçin Rekabet (Competing for Quality) girişimi, ikincisi ise 

Yurttaş Şartõ (Citizen Charter) adõ ile anõlmaktadõr. 

Competing for Quality girişimi, 1991 yõlõnda hazõrlanan Competing for Quality-

Buying Better Public Services isimli raporla başlatõlmõştõr. Girişim kamu kesimini 

rekabete açmayõ, böylece maliyet ve fayda açõsõndan en etkili bileşime ulaşmayõ 

13 OECD-PUMA, Strategic Review and Reform: The UK Perspective, İngiltere 1999 Ülke 
Raporu. 
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amaçlamaktadõr. Özel kesimin kamu faaliyetleri içine çekilmesine yönelik 

yöntemlerin geliştirilmesine çalõşõlmõştõr.  

Sistemde değişik yöntemlerden söz edilse de en fazla uygulanan ve tasarruf 

sağlamada etkili olan, hizmetlerin sözleşme yoluyla özel kesim eliyle 

gerçekleştirilmesi, contracting out yöntemidir. Program çerçevesinde kamusal 

bir aktiviteyle ilgili dört �ön seçenek� sorusu kullanõlmaktadõr. 

! 1. İş, yapõlmasõ gereken bir iş midir? Değilse ortadan kaldõr.

! 2. Bu  konuda kamunun bir rol üstlenmesi gerekir mi? Hayõrsa özelleştir.

! 3. Eğer kamunun bir rol üstlenmesi gerekiyorsa faaliyetin en etkili biçimde

gerçekleştirilmesi nasõl olur? Kamu eliyle mi özel kesim eliyle mi? Özel kesim

ise dõşarõya sözleşme ile yaptõr ya da başka yollar dene.

! 4. Eğer faaliyet kamu içinde görülmesi zorunlu bir faaliyetse amaca yönelik bir

örgütlenme sağlanmõş mõ? (Next Steps�in sorumluluk ve yetki devri ilkelerinin

uygulanmasõ)

1.3. Yurttaş Şartõ ( Citizen Charter ) Programõ 

Yurttaş şartõ programõ 1991 yõlõ Temmuz ayõnda 10 yõllõk bir dönem için 

başlatõlmõş bir programdõr. Yayõnlanan ilk Beyaz Kitap (White Paper) ile tüm 

kamu hizmetlerinden genel beklentiler ortaya konularak programõn gündemi ve 

uygulama takvimi oluşturulmuştur. Daha sonra dört ayrõ Beyaz Kitap daha 

yayõmlanarak geleceğe ilişkin planlar ve öngörüler oluşturulmuştur. Amaç ulusal 

düzeyde tüm kamu hizmetleri için Yurttaş Şartlarõ oluşturmaktõr. Şartlar 

yurttaşlarõn kamu hizmetlerinin sunumunda talep edebilecekleri standartlarõ 

ortaya koymaktadõr. Her birim kendi sorumluluğunda olan hizmetin kaliteli 

sunumuna ilişkin standartlarõ oluşturmakta ve bundan sorumlu olmaktadõr. Yani 

hizmet ilan edilenden daha geç, eksik ya da kalite bakõmõndan yetersiz ise 

yönetim yurttaşa karşõ sorumlu olmaktadõr. Genel bir fikir vermesi açõsõndan 

Hasta Şartõ ve Yolcu Şartõndan alõntõlara yer verilmektedir. 
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HASTA ŞARTINDAN ALINTILAR 

YOLCU ŞARTINDAN ALINTILAR 

Bir kliniğe gittiğinizde size randevu saati verilmesini ve 30 dakika içinde

muayene olmayõ bekleyebilirsiniz. 

Bir cankurtaran çağõrdõğõnõzda kent içinde 14 dakika içinde kent dõşõnda

ise 19 dakika içinde ambulans size ulaşacaktõr. 

Bir kaza ya da acil bölümüne gittiğinizde hiç beklemeden muayene

edilmeyi bekleyebilirsiniz. Eğer gerekiyorsa 2 saat içinde de yatağõnõz

verilecektir. 

Eğer herhangi bir hatta, tren yolculuğunuzda 1 saatten fazla gecikme

olursa (tüm yolculuk boyunca 1 saat) bu yolculuk için ödediğiniz fiyatõn

%20 ya da daha fazlasõ bedelinde kupon verilecektir. 

Eğer geçmiş 1 yõl içinde tren hizmetleri dakiklik ve güvenirlilik hedeflerine

ulaşamazsa British Rail sezonluk biletinizi yenilerken size bir indirimde

bulunacaktõr. (Tipik dakiklik ve güvenilirlik hedefi: Trenlerin %90�õ

planlanan ve ilan edilen hareket ve ulaşõm saatine10 dakikalõk süre içinde

gelecektir. Planlanan trenlerin %99�u seferini gerçekleştirecektir.) Eğer

geçmiş 12 aylõk dönemde dakiklik performansõ hedeften %3 düşükse ya

da güvenirlilik performansõ hedeften %1 düşükse biz size %5 indirim

sağlayacağõz. 

 Eğer hem dakiklik hem de güvenirlilik hedeflerinden sapõlmõşsa indirim

oranõ %10 olacaktõr. 

Bilet gişelerinde hiç bir zaman 5 dakikadan fazla beklemeyeceksiniz,

yoğun zamanlar dõşõnda 3 dakika içinde hizmet sunulacaktõr. 

Demiryollarõ özelleştirildiğinde yeni işletici de kendi şartõnõ ilan edecektir

ve bunlar British Rail'in cari standartlarõndan daha kötü olamayacaktõr. 
 kamuyone/yõlmazo/reform.pdf    40 
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Yurttaş şartõ programõ merkezden yerele tüm kamu kurumlarõnda uygulamaya 

konulmuştur. 14 

1999 yõlõ itibariyle temel kamu hizmetlerini kapsayan 40�tan fazla ulusal şart 

yürürlüktedir. Buna ek olarak okul, hastahane ya da yerel hizmetler konusunda 

yerel yönetimlerin geliştirdiği 10 bin yerel şart bulunmaktadõr. Tüm merkezi 

kuruluşlar bu konuda bilgi ve standartlarõ ve şikayet mercilerini ve şikayet 

işlemlerini yayõnlamak zorundadõr. Tüm okullar, hastahaneler ve yerel otoriteler 

ilan edilen standartlara uyulup uyulmadõğõnõ denetlemek ve sonuçlarõ yerel yayõn 

organlarõnda yayõmlamakla yükümlü kõlõnmõşlardõr. 

1998 yõlõnda Hizmette Öncelik-Yeni Şart Programõ (Service First-The New 

Charter Programme) başlatõlmõştõr. Bu yeni şart programõ iktidar değişiminden 

sonra İşçi Partisinin ve Tony Blair hükümetinin Kamu Yönetimini Modernize 

Etmek (Modernizing Government) girişiminin bir parçasõ olmakla birlikte, eski 

programõn (Yurttaş Şartõ) kazanõmlarõ üstüne inşa edilmiştir. Yeni program 

eskinin kazanõmlarõnõ sürdürmekle birlikte kalite ve etkililik kavramlarõ üzerinde 

daha fazla durmaktadõr. 

İngiltere için bu girişimlerin yanõnda başka bir takõm düzenlemelere de değinmek 

gerekir. 

1.4. Kamusal Bilgilere Erişim Kodu 

Kamusal Bilgilere Erişim Kodu (Code of Practice on Access to Government 

Information) 1994 yõlõnda uygulamaya konulmuş ve daha sonra 1997 yõlõnda 

gözden geçirilerek yeniden düzenlenmiştir. Sadece bilgi taleplerinin karşõlanmasõ 

ile sõnõrlõ kalõnmamõş, temel politika kararlarõ ile ilgili bilgiler ve analizler ile kamu 

14OSBORNE, David, PLASTRIK, Peter, Banishing Bureaucracy: The Five Strategies for 

Reinventing Government, Addison-Wesley Publishing Company, 1997. 
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kurumlarõnõn yaptõklarõ işlemler ve yurttaşlarla ilişkileri konusunda rehber 

kitapçõklar hazõrlanmasõ da kapsama alõnmõştõr. Buna ek olarak yukarõda 

değinilen Yurttaş Şartõ ile de ilişkilendirilmiş, hizmet standartlarõ, bunlarõn 

maliyetleri ve şikayet mekanizmalarõnõn yayõmlanmasõ şartõ getirilmiştir. Bu 

yasanõn uygulanmasõnõ ise Ombudsman sağlamõştõr.  1997 yõlõnda yapõlan 

düzenlemeler büyük ölçüde, kamunun daha da saydam hale gelmesine yöneliktir. 

1.5. Kamu Görevlileri Beyaz Kitabõ (Civil Service White Papers) 

Kamu Görevlileri Beyaz Kitaplarõ 1994 yõlõnda yayõmlanan Süreklilik ve Değişim 

(Continuity and Change) ve 1995 yõlõnda bir öncekinin devamõ olarak yayõmlanan 

Süreklilik ve Değişimi İleri Taşõmak (Taking Forward Continuity and Change) 

isimli kitaplardan oluşmaktadõr. Burada kamu görevlileri ile ilgili temel ilkelere yer 

verilmiştir. Bunlar, dürüstlük, bütünlük, objektiflik, politize olmama, açõk ve adil işe 

alma, liyakate dayalõ yükselme ve sorumluluk olarak belirlenmiştir. 

Hükümet bu çerçevede birtakõm düzenlemeler yapmõştõr. Bunun en önemlisi 

1996 yõlõnda yürürlüğe giren Kamu Görevlilerinin Yönetimi Kuralõ (Civil Service 

Management Code) ile ücret ve değerlendirme ile ilgili yetkilerin alt birimlere 

devredilmesidir. Bu yolla kamu birimleri kendi personel politikasõ uygulamalarõnõ 

belirlemekte esnek bir sisteme kavuşmuşlardõr. Bu düzenleme ile ödeme 

sisteminde esneklik ve daha disiplinli bir bütçe uygulamasõ yanõnda performansa 

dayalõ bir ödeme sistemine geçilmesi amaçlanmõştõr. Bir görevlinin performansõnõ 

en iyi çalõştõğõ birim değerlendirebileceğine göre performansa dayalõ ücret 

sisteminde doğrudan ya da dolaylõ olarak yetki devrine gidilmesi kaçõnõlmazdõr. 

Bu çerçevede yapõlan önemli bir düzenleme de üst düzey yöneticiler için getirilen 

sistemdir. Üst düzey yöneticilerin tabi olduklarõ kurallar ayrõ olarak belirlenmiş ve 

daha esnek bir sistem oluşturulmuştur. Son yõllarda üst düzey yönetime ilişkin 
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görevlerin % 30 civarõndaki bir kõsmõnõn dõşarõdan ilan yoluyla temin edildiği 

görülmektedir. 

1.6. Çağdaş Kamu Yönetimi  Beyaz Kitabõ  

Son �olarak mevcut Tony Blair hükümetinin hazõrladõğõ Kamu Yönetiminin 

Çağdaşlaştõrõlmasõ Beyaz Kitabõndan (Modernizing Government White Paper) 

söz etmek gerekir. Bilindiği üzere Next Steps ve onu izleyen girişimler 

Muhafazakar Parti tarafõndan başlatõlmõştõr. Bu nedenle Blair başkanlõğõndaki İşçi 

Partisinin kamu yönetimi reformu konusunda takõnacağõ ttum merak konusu 

olmuştur. Blair hükümeti  mevcut çalõşmalarõn kazanõmlarõnõ göz ardõ etmeden 

kendi politikalarõnõ ortaya koymuştur. Bu amaçla önce 1997 ve 1998 yõllarõnda 

Kamu Harcamalarõnõn Kapsamlõ Değerlendirilmesi (Comprehensive Spending 

Review) ve Çağdaş Kamu Hizmetleri (Modern Public Services) adlõ çalõşmalar 

yapõlmõştõr. Bu çalõşmalar sonucunda 1999 yõlõnda Blair Hükümetinin kamu 

yönetimi reformuna yaklaşõmõ ve stratejisini ortaya koyan Kamu Yönetiminin 

Çağdaşlaştõrõlmasõ Beyaz Kitabõnõ (Modernizing Government White Paper) 

yayõmlanmõştõr. 

Buna göre yeni hükümetin çağdaş kamu yönetimi vizyonu daha yalõn, daha etkili 

ve yurttaşlarõn ve ekonominin gereksinimlerine daha duyarlõ bir yönetimdir. 

Hizmetlerde en üstün kalite sağlanacak ve hizmet sunumu kullanõcõlar açõsõndan 

en arzu edilir nitelikte olacaktõr. Bu çerçevede ortaya konulan ilkeler şunlardõr: 

• Politikalar kõsa dönemli günlük baskõlara bir tepki olarak değil, daha ilerisi

düşünülerek oluşturulacak ve girdilerden çok sonuçlar üzerine odaklaşacaktõr.

• Kamu hizmetlerinin sunumunda hizmeti sunanlarõn rahatlõğõ değil, hizmetten

yararlananlarõn memnuniyeti esas alõnacak, yurttaşlarõn gereksinimlerine

duyarlõ olunacaktõr.
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• Kamu hizmetleri etkili ve en üst kalitede olacaktõr. Kalite bakõmõndan dünyanõn

herhangi bir yerindeki benzeri hizmetlerin standartlarõna eş değer standartlara

sahip olacaktõr.

• Bilgi çağõnõn bir gereği olarak bilgi ve iletişim teknolojilerinden en geniş

şekilde yararlanõlacaktõr.

• Kamu yönetiminde yenilik, geliştirme ve yardõmlaşma değerlerinin yer aldõğõ

bir kültür oluşturulacaktõr.

1.7. Reformun Etkileri 

Yukarõda açõklanan tüm bu girişimlerin sonuçlarõna baktõğõmõzda gördüğümüz 

tablo şöyledir: 

Kamuda çalõşanlarõn sayõsõ ve kamu kesiminin büyüklüğü son 20 yõlda önemli 

oranda azalmõştõr. Bu azalma ekonomik ve ticari alanda çok daha belirgin 

olmakla beraber, genelde tüm alanlarda bir azalma vardõr. Azalmanõn en fazla 

olduğu yerler Savunma Bakanlõğõ ile özelleştirme ve contracting-out 

uygulamalarõnõn olduğu alanlardõr. Ancak vergi toplama gibi temel kamusal 

faaliyet alanlarõnda önemli bir değişme olmamõştõr. 

Kamu kesimindeki azalmanõn üçte biri özelleştirmeden kaynaklanmaktadõr. 

Özelleştirmenin en fazla etkisi olan sektörler daha önce devletleştirilen sanayi ve 

telekomünikasyon sektörleridir. 

1.8.  Yöntem ve Roller 

Yukarõda değinilen girişim ve programlarõn her birinde uzlaşma düzeyinin farklõ 

olduğu söylenebilir. Next Steps girişimi başlatõldõğõnda her iki partiden de oldukça 

geniş bir desteği arkasõna almõştõr. Diğer programlar ise kamuoyu önünde daha 

az bir tartõşmaya konu olmuştur. Mevcut Kamu Yönetiminin Çağdaşlaştõrõlmasõ 

Beyaz Kitabõ için ise Başbakan, girişimin hazõrlanmasõ ve uygulamasõnõn çağdaş 
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ve yaratõcõ bir kamu yönetimi oluşturmak için örnek bir yaklaşõm sergileyeceğini 

ifade etmiştir. Bakanlardan oluşan Daha İyi Yönetim Grubu (Ministerial Group on 

Better Government) oluşturulmuştur. Bu grubun çalõşmalarõ tüm bakanlõk ve 

kamu kurumlarõnõn daha kaliteli ve daha duyarlõ hizmet üretimine yönelik bir 

kamu yönetimi yaratõlmasõ amacõna katkõlarõnõ sağlamaktõr. Yine bu çerçevede 

Kamu Yönetiminin Çağdaşlaştõrõlmasõ Kalite Görev Gücü (Modernizing 

Government Quality Schemes Task Force) oluşturularak Mükemmellik Modeli 

(Business Excellence Model), ISO 9000 gibi değişik kalite modellerinin kamu 

yönetimine taşõnabilirliği konularõnda çalõşmalar yapmakla görevlendirilmiştir. 

Hükümeti oluşturan parti dõşõndaki politikacõlar reform programlarõnõn 

ayrõntõlarõyla fazla ilgilenmemişlerdir.  

Reform sürecine en etkin şekilde katõlan birimler ise Hazine ve Bakanlar Kurulu 

Ofisidir. Hazine özelleştirme ve bütçeleme konularõnda, Bakanlar Kurulu Ofisi ise 

diğer konularda ve eşgüdüm sağlanmasõnda etkili olmuştur. Bu birimlerde diğer 

kamu birimlerinden ödünç alõnan uzmanlardan da geniş bir şekilde 

yararlanõlmõştõr. Ayrõca reform programlarõnõn değişik aşamalarõnda çeşitli kurum 

temsilcilerinden oluşan kurumlar arasõ kurul ve komiteler de oluşturulmuştur. 

İngiltere�de değişim oldukça hõzlõ olmuştur. Kamu görevlileri zaman zaman bu 

durumdan ve arka arkaya ortaya çõkan �yeni girişimler�den şikayetlerini dile 

getirmişlerdir. 

Sonuç olarak İngiliz deneyiminden  başarõlõ bir uygulamanõn kilit unsurlarõ olarak 

şunlar ortaya çõkmaktadõr: 

• Açõk ve en üst düzeyde siyasal destek ve sahiplenme.

• Açõk ve temel ilkeler.

• Reforma ivme kazandõran hõzlõ ve kararlõ bir uygulama.

• Üst düzeyde başarõlõ bir proje yönetimi.

• Daha önceki girişimler sayesinde oluşan yardõmcõ altyapõ.
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2. AMERİKA BİRLEŞİK DEVLETLERİ  (REINVENTING GOVERNMENT)

ABD�de kamu yönetiminin iyileştirilmesine yönelik çalõşmalar yeni değildir. Bu 

alanda gerek kuramsal olarak gerekse uygulamaya yönelik çeşitli çalõşmalar 

yapõlmõştõr. Kamu yönetimi reformuna yönelik önemli çalõşmalar şunlardõr15: 

• 1905 Bakanlõklarda ÇalõşmaYöntemi  Üzerine Rapor (Keep Komisyonu)

• 1910 Ekonomi ve Etkililik Konusunda Başkanlõk Komisyonu (Taft Komisyonu)

• 1921 Yeniden Yapõlandõrma Ortak Komitesi

• 1936 İdare Üzerine Başkanlõk Komitesi (Brownlow Komitesi)

• 1947 Birinci Hoover Komisyonu

• 1953 İkinci Hoover Komisyonu

• 1960 Hükümetin Yeniden Teşkilatlanmasõna İlişkin Görev Gücü

• 1969 Yürütme Teşkilatõ Danõşma Konseyi (Ash Konseyi)

• 1977 Carter Yeniden Yapõlandõrma Çalõşmasõ

• 1982 Başkanlõk Maliyet Kontrolü Araştõrmasõ (Grace Komisyonu)

• 1987 Kamu Hizmetleri Ulusal Komisyonu (Valcker Komisyonu)

Bu tür çalõşmalar genel olarak kamu yönetiminde köklü ve kalõcõ sonuçlar 

doğurmamõştõr16. Bu komisyonlar ve çalõşmalarõ iki grup altõnda incelenebilir. İlki 

Keep Komisyonu ile başlayõp I. Hoover Komisyonu ile sona eren gruptur. Bu grup 

klasik kamu yönetimi yaklaşõmõna sahiptir. Bu ilk grupta üstünde durulan temel 

konularõn kamu kurumlarõ arasõnda yetki paylaşõmõ ve buna ilişkin kamusal 

düzenlemeler; kurumlarõn klasik organizasyon teorisinde yer alan �skala ilkesi�, 

yönetici ve alt düzey çalõşan ayrõmõ gibi etkinlik ilkeleri çerçevesinde 

örgütlenmesi; kurumsallaştõrõlmõş bir başkanlõk yapõsõ ve bu bağlamda yürütme 

15 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. 
16 Robert L. HOLLINGS Reinventing Government: An Analysis and Annotated 
Bibliography, New York, Nova Publishers Inc., 1996. 
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erkine ilişkin yetkilerin birleştirilmesi gibi konular olduğu görülmektedir.17 II. 

Hoover Komisyonu ile başlayan İkinci Gruptaki raporlarda yer alan görüşlerde ise 

başkanõn rolünden ziyade bürokratik yapõlanmaya ilişkin konularõn gündeme 

getirildiği görülmektedir. 

1993 yõlõnda hazõrlanan Ulusal Performansõn Değerlendirilmesi (National 

Performans Review-NPR) raporu ile başlatõlan ve daha çok Devletin Yeniden 

Yapõlandõrõlmasõ (Reinventing Government) olarak anõlan girişim ise kapsam, 

uygulama ve ulusal ve uluslar arasõ alanda doğurduğu etkiler bakõmõndan en 

önemli çalõşmadõr.∗   Ulusal Performansõn Değerlendirilmesi,  Başkan Bill Clinton 

ve Başkan Yardõmcõsõ Al Gore tarafõndan Federal Hükümetin çalõşmalarõnõn 

reform edilmesi amacõyla başlatõlan bir girişimdir. Programõn amacõ kõsaca � daha 

az maliyetle daha iyi çalõşan bir devlet� (government that works better and costs 

less) olarak belirlenmiş ve bu hedefler bir slogan şeklinde sürekli olarak 

kullanõlmõştõr. Bu girişim Amerika Birleşik Devletleri�nde yirminci yüzyõlõn 

başõndan bu yana Federal Hükümet düzeyinde reforma yönelik onuncu çalõşma 

olup bugüne kadar en uzun soluklu olanõdõr. Ulusal Performansõn 

Değerlendirilmesi girişimi konusunda ayrõntõlara girmeden önce, kõsaca böyle bir 

girişimi zorlayan nedenleri açõklamakta yarar vardõr. 

Kamu yönetimi alanõnda köklü bir değişimi zorlayan ilk üç neden yukarõda ilk 

bölümde değinilen �üç açõk� (three deficits) diye ifade edilen olgudur: Bütçe açõğõ 

1970�li yõllarõn ikinci yarõsõndan itibaren yaşanan petrol şoku nedeniyle dünyanõn 

ve bu arada Amerika Birleşik Devletlerinin girdiği ekonomik bunalõmõn sonucudur. 

Bunalõm, işsizlik ve enflasyonun birlikte yaşanmasõ olarak ortaya çõkmõştõr. 

Sorunun kamu kesimine yansõmasõ artan ve kronikleşen bütçe açõklarõ şeklinde 

17 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.
∗ Programa daha sonra Devletin Yeniden Yapõlandõrõlmasõ İçin Ulusal Ortaklõk (National Partnership for
Reinventing Government adõ verilmiştir.
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olmuştur. Bu durumda bütçe açõklarõnõ gidermek için kamunun maliyetlerini 

azaltõcõ önlem arayõşlarõ başlamõştõr.  

Clinton yönetiminin, kamu yönetimini yeniden yapõlandõrma girişiminin önemli bir 

kaynağõ David Osborne ve Ted Gaebler tarafõndan yazõlan Reinventing 

Government adlõ eserde dile getirilen fikirlerdir. Bu kitap hiç beklenmedik biçimde 

en iyi satanlar listesine girmiştir. Kamu yönetiminde reform gibi sõradan 

okuyucunun çok fazla ilgisini çekmeyeceği düşünülen bir konunun, Amerika gibi 

bir toplumda en iyi satanlar listesine girmesi halkõn konuya verdiği önemin ve bu 

konudaki genel hoşnutsuzluğun bir göstergesi olarak kabul edilmiştir. Kitapta öne 

sürülen ana tema kamu yönetiminin �girişimci� bir nitelik almasõ (entrepreneurial 

government) gerektiğidir. Girişimci bir kamu yönetiminin temelini ise 10 ilkenin 

yaşama geçirilmesi oluşturmaktadõr. Bunlar: kürek çekmekten çok rotayõ çizmek; 

sadece hizmet sunmak yerine toplumun güçlendirilmesi; tekelden ziyade 

rekabetin teşvik edilmesi; kurallardan çok amaca odaklaşmak; girdi yerine etkileri 

(outcome) finanse etmek; bürokrasi yerine müşterinin ihtiyaçlarõna odaklaşmak; 

sadece harcamaya değil kazanmaya da yönelmek; sorunlarõ çözmek yerine 

sorunlarõn ortaya çõkmasõna engel olmak; yetkilerin merkezden alõnõp yerele ya 

da ilgili birime aktarõlmasõ; yeni kamu programlarõ yaratmaktan ziyade piyasa 

mekanizmasõndan yararlanmaktõr.18 

Kitapta yer alan fikirler programa adõnõ verecek denli etkili olmuş ve David 

Osborne bir süre danõşmanlõk yapmõştõr. 

Uluslar arasõ alanda yaşanan gelişmeler de Ulusal Performansõn 

Değerlendirilmesi girişimine katkõda bulunmuştur. Bunlardan ilki soğuk savaşõn 

sona ermesidir. Soğuk savaşõn sona ermesiyle birlikte savunma ve uzay 

araştõrmalarõ bütçesinden gelen yükü azaltmak konusunda ve programõn ideolojik 

düzlemde savunulabilmesi açõsõndan daha uygun bir ortamõn oluştuğu 

söylenebilir. Nitekim ileride değinileceği üzere personel sayõsõndaki en önemli 
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azaltmalar orduda ve uzay araştõrmalarõ merkezinde (NASA) gerçekleştirilmiştir. 

Uluslar arasõ alanda yaşanan bir diğer gelişme de 1980'lerden itibaren 

İngiltere�de başlayan ve çeşitli ülkeleri kapsayan kamu yönetimi reformlarõ ve bu 

arada ortaya atõlan �yeni kamu yönetimi� yaklaşõmõdõr. 

Ulusal Performansõn Değerlendirilmesi girişimini hazõrlayan nedenler 

çerçevesinde son olarak Amerikan iç politikasõnda Demokrat Parti ile 

Cumhuriyetçiler arasõnda yaşanan çekişmeden söz edilebilir. Cumhuriyetçi parti 

tarafõndan dile getirilen vergilerin azaltõlmasõ ve �devletin küçültülmesi� yönündeki 

politikalarõn kamuoyunda sempati toplamasõ ve bunun Kongre seçimlerine 

yansõmasõ Demokrat Partiyi bu konularda bir program hazõrlamaya zorlamõştõr. 

Ulusal Performansõn Değerlendirilmesi girişimi Başkan Bill Clinton tarafõndan 

görevi devralmasõndan sadece altõ hafta sonra 3 Mart 1993 tarihinde 

başlatõlmõştõr.19 Başkan Clinton Başkan Yardõmcõsõ Al Gore�u bu konuda sorumlu 

tutmuş ve bir rapor hazõrlanmasõ için altõ ay süre vermiştir. Rapor bu süre içinde 

hazõrlanarak 7 Eylül 1993 tarihinde Başkana sunulmuştur.20 

Rapor esas olarak kamu kurumlarõnda çalõşan 250 personel tarafõndan 

hazõrlanmõştõr. Bu personele ek olarak bazõ stajyerler ve eyaletlerden ve yerel 

yönetimlerden ödünç alõnan bir kõsõm personel ile çok az sayõda danõşman da bu 

çalõşmayõ yapan görev gücünde yer almõştõr. İki ana alt grup oluşturulmuştur. 

Birinci grupta yer alanlar doğrudan tek tek her bir kamu kurumunu mercek altõna 

almõşlardõr. İkinci gruptakiler ise kamu alõmlarõ, bütçeleme, personel gibi tüm 

kurumlarda ortak olan hizmetleri incelemiştir. 

18 David OSBORNE, Ted GAEBLER, Reinventing Government: How the 
Entrepreneurial Spirit İs Transforming the Public Sector, William Patrick Book, 
Addison-Wesley Publishing Company, 1992. 
19 Donald  F. KETTL , Reinventing Government: A Fifth Year Report Card ,Center for 
Public Management-The Brookings Institution , Washington DC, September 1998. 
20 Programla ilgili rakamsal veriler ve tarih bilgileri programõn internet sitesinden 
alõnmõştõr. Bakõnõz: http://www.npr.gov 
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Çalõşma 15 Nisan 1993�te yeni personelin hizmet içi eğitimiyle başlamõştõr. 

Reinventing Government adlõ kitabõn yazarlarõndan David Osborne bu aşamada 

anahtar bir rol üstlenmiş ve danõşmanlõk yapmõştõr. Başkan Yardõmcõsõ Gore 

birkaç ay süreyle çok sayõda kamu kurumunu ziyaret ederek yaşanan problemleri 

ilk elden görme ve inceleme fõrsatõ bulmuştur. Ayrõca Haziran 1993�te 

Philadelphia�da özel kesim yöneticilerinden, kamu kurumu yöneticilerinden ve 

danõşmanlardan oluşan bir grupla Devletin Yeniden Yapõlandõrõlmasõ Zirvesini 

(Reinventing Government Summit) toplayarak bu konuda kamuoyu oluşturmaya 

yönelik bir tartõşma ortamõ açmõştõr. 

Aynõ dönemde Başkan Clinton da kamu kurumlarõnõn kendi içlerinde yeniden 

yapõlandõrma takõmlarõ (reinvention teams) kurulmasõna öncülük etmiştir. Ulusal 

Performans Değerlendirme Grubu bu takõmlarla sürekli ve yakõn bir ilişki içinde 

bulunmuş ve hazõrlanan önerilerin geliştirilmesinde bu takõmlardan 

yararlanõlmõştõr.  Başkan Yardõmcõsõ Gore bütün bu süreç boyunca 

çalõşmalarla çok yakõndan ilgilenmiş ve nihai rapor yazõlmadan önce, geliştirilen 

önerileri desteklemeleri için her bir kurumla görüşmüş ve onlarõ ikna etmiştir. 

Bürokratik İşlemlerden Sonuca: Daha Az Maliyetle Daha İyi Çalõşan Bir Devlet 

Yaratõlmasõ (From Red Tape to Results: Creating a Government That Works 

Better and Costs Less) adõnõ taşõyan nihai rapor 7 Eylül 1993 tarihinde, Başkan 

Yardõmcõsõ Al Gore�un imzasõyla Beyaz Sarayõn bahçesinde düzenlenen bir 

törenle Başkan Clinton�a sunulmuştur. Sunuş belli bir kamuoyu oluşturacak 

şekilde planlanarak yazõlõ ve görsel basõnõn dikkatini çekecek bir törenle 

yapõlmõştõr. Nihai rapor Ulusal Performans Değerlendirme Grubu tarafõndan 

hazõrlanan bir dizi alt rapora dayanmaktadõr. Nihai rapor eklerde yer alan 384 

öneriden 119�unun altõnõ çizmektedir. Alt raporlar 38 adet olup 2000 civarõnda 

sayfada 384 adet öneri geliştirmekte ve bu önerilerin gerçekleştirilmesi için 
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gerekli 1250 eyleme yer vermektedir. Bu eylemler sonucunda 108 milyar dolar 

tasarrufta bulunulmasõ öngörülmektedir.21 

Raporun sunulmasõndan hemen sonra Başkan ve Başkan Yardõmcõsõ ülke 

genelinde bir tura çõkmõşlar ve raporu tanõtmõşlardõr. Aralõk 1993�e kadar Başkan 

tarafõndan önerilerin uygulanabilmesi için 16 adet direktif yayõnlanmõştõr. Bu 

direktifler çalõşanlarõn sayõsõnõn 252 bin kişi azaltõlmasõnõ da içermektedir. 

Raporun yayõnlanmasõndan kõsa bir süre sonra Ulusal Performans 

Değerlendirme Grubu elemanlarõnõn büyük bir kõsmõ kendi kurumlarõna geri 

dönmüştür. Geriye kalan 50 kadar eleman Federal Hükümet çalõşanlarõnõn reform 

konusunda eğitimi, yeniden yapõlandõrma labaratuvarlarõ kurulmasõ, pilot 

uygulamalar geliştirilmesi gibi çalõşmalarõ yürütmüştür. 

Ulusal Performans Değerlendirme Grubu 1250 eylemin gerçekleşme durumunu 

takip amacõyla bir izleme sistemi oluşturmuştur. Kurumlar bu 1250 adet eylemden 

kendilerini ilgilendiren yaklaşõk üçte ikisinin uygulanmasõ ve izlenmesinden 

sorumlu tutulmuşlardõr. Kalan üçte bir miktarõndaki eylem ise kurumlar arasõ 

gruplarõn sorumluluğuna bõrakõlmõştõr. İdari ve Mali İşler Ofisi bu aşamada önemli 

bir rol üstlenmiş ve Kamunun Performansõ ve Ulaştõğõ Sonuçlar Hakkõnda 

Kanunun (Government Performance and Results Act)  uygulanmasõnda öncülük 

yapmõştõr. 

Başkan ile temel kurumlarõn yöneticileri ve Kabine üyeleri arasõnda �Performans 

Anlaşmalarõ�  imzalanmõştõr. 1995 yõlõ sonuna kadar en büyük 24 kuruluştan sekiz 

adeti ile Başkan arasõnda bu tür anlaşmalar imzalanmõştõr. 

1994 yõlõnda karşõlaşõlan en büyük zorluk müşteri hizmet standartlarõna ilişkin ilk 

setin oluşturulmasõdõr. Bu amaçla kuruluşlara yardõmcõ olmak için haftalõk eğitim 

21 Al GORE, From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and 
Costs Less, Washington, September 7, 1993. Raporun elektronik ortamdaki versiyonu 
için bakõnõz: http:// www.npr.gov 
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seminerleri düzenlenmiştir. Sonuçta Ekim 1994 tarihi itibariyle 150 kuruluş 1500 

adet hizmet standardõ geliştirmiştir. 

Ulusal Performans Değerlendirme Raporu çerçevesinde 5 yõl içinde (Mart 1999 

itibariyle) yapõlanlarõ özetlersek, oldukça başarõlõ denilebilecek bir uygulama 

ortaya çõkmõştõr. 

• Federal hükümet bünyesinde çalõşanlarõn sayõsõ 351 bin kişi azaltõlmõştõr.

Böylece çalõşanlarõn sayõsõ mutlak değer olarak Başkan Kennedy döneminden

bu yana en düşük rakama indirilmiş ve kamu çalõşanlarõnõn toplam çalõşanlara

oranõ bakõmõndan da 1931 yõlõndan bu yana en düşük orana ulaşõlmõştõr.

• İlk raporda yer alan önerilerin yüzde 66 oranõnda gerçekleştirildiği rapor

edilmektedir. Bu amaçla Kongre�den 85 Kanun çõkarõlmõş ve Başkan

tarafõndan 46 adet direktif yayõmlanmõştõr.

• Kamu kurumlarõ bünyesinde oluşturulan 1200 adet yeniden yapõlandõrma

takõmõ Hammer Award ile ödüllendirilmiş; kurumlar bünyesinde 350 adet

Yeniden Yapõlandõrma Laboratuvarõ oluşturulmuştur. Çekiç Ödülü (Hammer

Award) yeniden yapõlandõrma konusunda başarõlõ uygulamalarõ olan kurumlarõ

ve çalõşanlarõ teşvik amacõyla oluşturulan bir ödül sistemidir. Sembolik ve

yapõlan çalõşmalarõn tanõnmasõna ve takdir edilmesine yönelik bir ödüldür.

Aynõ şekilde kamu kurumlarõnda yaygõn olan risk almama ve hata yapmama

eğilimini kõrmak amacõyla Affetme Kuponu (Forgiveness Coupon) denilen bir

uygulama başlatõlmõştõr. Kurum yöneticisine sene başõnda belli sayõda affetme

kuponu verilmekte ve bu kuponlarõ kullanmasõ istenmektedir. Yönetici yeni bir

uygulama başlatacak, başarõsõz olursa bu kuponu verecek ve hiç kimse

neden bu hatayõ yaptõn diye soramayacaktõr.

• Beş yõllõk period içinde önerilen 177 milyarlõk tasarruf miktarõndan 137 milyar

dolarlõk kõsmõ gerçekleştirilmiştir.

• Kamu kurumlarõ kendi iç işleyişlerine ilişkin kurallardan 640 bin sayfasõnõ ve

Federal Düzenlemelerden de 16 bin sayfasõnõ yok etmişlerdir. Buna ek olarak
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31 bin sayfa düzenleme de daha açõk ve anlaşõlõr olmasõ için yeniden 

yazõlmõştõr. 

• 850 ayrõ yerde çalõşanlar ve yönetim arasõnda işbirliği kurulmuştur.

• 570�in üzerinde kamu biriminde 4000 adet müşteri standardõ oluşturulmuştur.

• Halkõn kamu yönetimine olan güveni son 30 yõldan bu yana ilk defa artma

eğilimine girmiştir.

Devletin yeniden yapõlandõrõlmasõ girişimi tarafõndan sloganlaştõrõlan iki ana hedef 

vardõr: Daha iyi çalõşan bir devlet (a government that works better ) ve  daha az 

maliyet (cost less). Girişimin başarõsõnõ bu çerçevede değerlendirmek gerekir. 

Burada bir ikileme de dikkat çekmekte yarar vardõr. Programõn daha iyi çalõşma 

bölümü çalõşanlarõn daha fazla yetki ve sorumluluk almasõnõ ve programa aktif bir 

şekilde destek ve emek vermelerini, bir bakõma programa ortak olmalarõnõ 

gerektirirken daha az maliyet bölümü bir kõsõm çalõşanlarõn işine son verilmesini 

gerektirmektedir. İşten çõkarmalar kurum içi tansiyonu artõrõp çalõşma barõşõnõ 

zedeleme olasõlõğõ çok yüksek bir uygulamadõr. 

Maliyet konusundaki başarõyõ ölçmek daha kolaydõr. Çünkü programõn başõnda 

ne kadar bir  tasarruf beklendiği açõklanmõştõr. Aşağõdaki tabloda Ekim 1997 tarihi 

itibariyle gerçekleştirilen 111,8 milyar dolar tutarõndaki tasarrufun kaynaklarõna 

yer verilmektedir.22 

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

GERÇEKLEŞME 
(milyar dolar) 

I. AŞAMA

Çalõşan sayõsõnõn azaltõlmasõ 40,4 54,8

Satõn alma reformu 22,5 12,3 

Bilgi teknolojisi kullanõmõnõn getirdiği 

tasarruf 

5,4 0,4

Kurumlar arasõ idare maliyetinin azaltõlmasõ 3,3 0 

Kurumlarõn kendi girişimleri 36,4 14,7

II. AŞAMA 69,4 29,6

Genel Toplam 177,4 111,8 

Program ABD�nin en önde gelen düşünce (think-tank) kuruluşlarõndan birisi olan 

Brookings İnstitution tarafõndan periyodik olarak bir değerlendirmeye tabi 

tutulmaktadõr. Programõn bu kurum adõna Donald F. KETTL tarafõndan yapõlan 

genel bir değerlendirmesi ise aşağõdaki tabloda yer almaktadõr. Tablo programõn 

ikinci ana hedefi olan daha iyi çalõşan kamu yönetimi konusunda genel bir fikir 

vermektedir.23 
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KATEGORİ NOT AÇIKLAMA/YORUM

Çalõşan Sayõsõnda 

Azaltma 

B Hedef gerçekleştirilmiştir; ancak kurum 

bazõnda görevden almalarla kurumun 

amacõ arasõnda uyum sağlanamamõştõr. 

Kamunun Rolünün 

Tanõmlanmasõ 

D 1995 yõlõnda devletin rolü tartõşmalarõ 

yoğunlaşmakla beraber

Cumhuriyetçilerin etkisinin azalmasõyla 

gündemden düşmüştür. 

Satõn Alma Usullerinde 

Reform 

A Satõn alma konusunda köklü bir reform 

yapõlmõş; eskisinden çok daha etkili bir 

sistem getirilmiştir. 

Müşteri Hizmeti B+ Bazõ kurumlarda çok büyük başarõlar 

sağlanmõş ancak bazõlarõnda sonuç 

alõnamamõştõr. 

Felaketten Kaçõnma B- Bazõ kurumlarda büyük çabalar 

gösterilse de diğerlerinde başarõsõz 

olunmuştur. 

Siyasal Liderlik C+ En tepede çok başarõlõ bir liderlik örneği 

sergilenmişse de daha alt düzeylerde 

buna uygun bir liderlik 

geliştirilememiştir. 

Performansõn 

Geliştirilmesi 

C+ Ulusal Performansõn Değerlendirilmesi 

girişimi ile Kamunun Performansõ ve 

Sonuç Yasasõ (Government 

Performance and Result Act) arasõnda 

gerekli bağlantõlar yeterince 

kurulamamõştõr. 

23 Ibid. 
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KATEGORİ NOT AÇIKLAMA/YORUM
�Yüksek Etki� 

programlarõ 

Devam 

Ediyor 

İyi bir stratejidir ancak başarõya ulaşma 

olasõlõğõ düşüktür. 

Koordinasyon Devam 

Ediyor 

Koordinasyon konusundaki çabalar çok 

yetersiz düzeydedir. 

Kongre ile ilişkiler D Satõn alma reformu istisna tutulursa 

Kongrenin desteğinin kazanmaya 

yönelik girişimler zayõf ve yetersizdir. 

Kongrenin desteği de yetersiz kalmõştõr. 

Vatandaş Nezdinde 

Güven Tesisi 

C Vatandaşõn kamuya olan güveni 

artmõştõr, ancak bu programdan ziyade 

güçlü ekonomiden kaynaklanmaktadõr. 

Diğer ülke ve özel kesim 

örneklerini kullanma 

B- Geniş bir araştõrma yapõlmõştõr. Ancak 

bunlardan hangilerinin uygulanabileceği 

konusunda yeterince analiz 

yapõlmamõştõr. 

Çaba A+ Bugüne kadar görülen en yüksek ve 

sürekli destek sağlanmõştõr. (Üst 

düzeyde.) 

GENEL B Çok önemli gelişmeler sağlanmõştõr 

ancak yapõlmasõ gereken daha çok iş 

vardõr. 

Bir çok ülkede olduğu gibi Amerika Birleşik Devletleri�nde de kamu yönetimi 

reformu konusunda çok sayõda çalõşma yapõlmõş ancak bunlar bir türlü tam olarak 

uygulamaya geçirilememiştir. Bu nedenle ABD�deki son girişimin başarõ 

nedenlerinin iyi incelenmesi yararlõ olacaktõr. Başkan Clinton�a Ulusal 

Performansõn Değerlendirilmesi raporunun tanõtõm toplantõsõnda sorulan �bu 

raporun diğerlerinden farkõ nedir� sorusuna verdiği yanõt bu bakõmdan çok 

anlamlõdõr. Clinton soruya � bundan önceki raporu hazõrlayanlar, raporu hazõrlayõp 
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sunduktan sonra üniversitelerine ya da kendi çalõşma yerlerine dönmüşlerdir; 

oysa bu raporun altõnda imzasõ olan Al Gore benim ofisime 3-5 metre uzaklõktaki 

başkan yardõmcõlõğõ makamõna dönecektir.� cevabõnõ vermiştir. ABD deneyimi de 

göstermektedir ki kamu yönetimi reformu konusunda temel sorun ne yapõlacağõ 

değil, nasõl yapõlacağõ,  diğer bir deyişle yöntem sorunudur. Bu anlamda Clinton 

ve özellikle Al Gore�un çalõşmalarõnda simgelenen siyasal sahiplenme önemli bir 

ön koşuldur. Bunun yanõ sõra Ulusal Performansõn Değerlendirilmesi grubu, bu 

grubun oluşturulma biçimi ve yaptõğõ çalõşmalar merkezde yapõlacak ilk 

çalõşmalar konusunda önemli ip uçlarõ verebilir. Aynõ şekilde somut uygulamalara 

dönüştürülmüş eylem planlarõ ve bunlarõn uygulama durumunu izlemek için 

oluşturulan izleme sistemi de önemli bir konudur. Girişimin kamuoyu ve çalõşanlar 

tarafõndan benimsenmesi amacõyla yapõlan çalõşmalar ve özellikle �reformun 

pazarlanmasõ�na yönelik uygulamalar da dikkat çekicidir. 

3. YENİ ZELANDA

Yeni Zelanda son 15 yõl içinde en kapsamlõ ve köklü reformlardan birisini 

gerçekleştirmiştir. Reform süreci ikiye ayrõlabilir. Birincisi, 1984 yõlõnda başlayõp 

1994 yõlõnda sona eren köklü ve hõzlõ değişiklikler dönemidir. İzleyen ikinci 

dönemde ise reformlar yavaşlatõlmõş ve değişimin yerleşmesi amaçlanmõştõr.  

Yeni Zelanda kõsa bir sürede çok köklü ve kapsamlõ reformlar gerçekleştirmiştir. 

Ancak reformun büyük ölçüde öznel koşullarõn sonucu olduğunu unutmamak 

gerekir.  Bilindiği üzere Yeni Zelanda yaklaşõk İngiltere büyüklüğünde, 3.5 milyon 

nüfusa sahip bir ada ülkesidir. Komşularõna olan coğrafi uzaklõğõ, ülkenin 

ekonomisi yanõnda siyasi ve askeri yapõsõna da olumlu-olumsuz etkilerde 

bulunmaktadõr. Nüfusunun çok büyük bir kõsmõ şehirlerde yaşamaktadõr. Eski bir 

İngiliz sömürgesi olmasõ nedeniyle İngitere'deki sisteme benzer bir siyasi yapõsõ 
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vardõr. Parlamenter sisteme dayalõ, iki partili üniter bir devlettir. Bu arada 

belirtmek gerekir ki Yeni Zelanda�da il sistemi yoktur24.  

Diğer ülkelerden farklõ olarak Yeni Zelanda�da daha önce başlatõlmõş başarõlõ ya 

da başarõsõz reform girişimleri de bulunmamaktadõr. 1900�lü yõllarõn başõndan 

1985'lere kadar idari sistemde önemli bir değişim yaşanmamõştõr. 1961 yõlõnda 

kurulan bir komisyon bürokraside kötü işleyen bir yön bulamamõş ve mevcut yapõ 

ve işleyişi büyük ölçüde desteklemiştir. 1978 yõlõnda hazõrlanan  Shailes Raporu 

mali yönetim alanõnda bazõ eksikliklere dikkat çekmektedir. 

Reformun itici unsuru Yeni Zelanda'nõn 1980�li yõllarõn başõnda yaşadõğõ 

ekonomik ve mali krizdir. Bu nedenle Yeni Zelanda�da yaşanan reform, kamu 

yönetimi reformu ile sõnõrlõ kalmamõş, ekonomik ve mali sistemde de çok köklü 

değişimler gerçekleştirilmiştir. Vergi sistemi yeniden düzenlenmiş, eğitim, sağlõk 

sektörleri ve merkez bankasõ da değişimden payõnõ almõştõr. Değişimin 

gerçekleştirilmesinde  ülkenin içinde bulunduğu anayasal, idari ve kurumsal 

koşullarõn da katkõsõ olmuştur. Bu çerçevede kõsaca reforma zorlayan nedenlere 

değinmekte yarar vardõr. 

1950 yõlõnda Yeni Zelanda kişi başõna gelir bakõmõndan Dünyanõn en iyi ilk 5 

ülkesi içinde olmasõna karşõn, Yeni Zelanda ekonomisinin 1950'lerden itibaren 

gösterdiği göreli performans yetersizliği 1980'lere gelindiğinde bir ekonomik krize 

dönüşmüştür. Bu dönem boyunca, Devlet ekonomik yaşamõn değişik alanlarõnda 

çok geniş bir rol oynamaktadõr. Mali piyasalar, enerji, ulaştõrma, tarõm ve 

telekomünikasyon gibi bir çok sektörde devlet öncü rolündedir ve ekonomik 

alanda geniş bir yer kaplamaktadõr. Kamu kesimi tarafõndan kullanõlan kaynaklar 

1980�e gelindiğinde milli gelirin %25�ine ulaşmõş durumdadõr. Ancak bu dönem 

boyunca yaratõlan refah toplumu ve sosyal devlet olgusu nedeniyle devletin bu 

geniş rolü üzerinde belli bir konsensus da sağlanmõş durumdadõr. Geniş bir 

24 Bu kõsõmda 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 güvence söz konusudur; hastahaneler, ilaçlar ücretsizdir, doktor tedavisi 

sübvanse edilmiş durumdadõr. Eğitim ücretsizdir, sübvanse edilmiş konut temin 

etme imkanõ vardõr ve işsizlik ödemeleri ve diğer sosyal transferlerle 

çalõşamayanlarõn dahi asgari bir yaşam standardõ bulunmaktadõr. Fakat bu durum 

1960'lõ yõllardan itibaren giderek bozulmaya başlamõştõr. 1960'lõ yõllarda hiç 

işsizlik sorunu yokken 1983 yõlõna gelindiğinde işsizlik oranõ % 7�ye ulaşmõştõr ve 

giderek artmaktadõr. 1976-1984 yõllarõ arasõndaki büyüme oranõ yüzde 1 civarõnda 

kalmõştõr. Borçlarõn milli gelire oranõ 1976 yõlõnda yüzde 4 civarõnda iken 

1980�lerin ortalarõnda %40�õ geçmiştir. Enflasyon 1980'li yõllarõn başõnda % 15 

oranõna yükselmiştir. Bütün bu olumsuzluklar karşõsõnda hükümet 1982 yõlõnda 

ücret, fiyat ve faizleri dondurmuştur. Bu ortamda 1984 yõlõnda yapõlan seçimleri 

muhalefetteki İşçi Partisi kazanmõştõr.  

Seçimlerden kõsa bir süre sonra bütün bu olumsuzluklar yaşanan döviz krizi ile 

tam bir �acil duruma� dönüşmüştür. Ülke parasõ %20 oranõnda devalüe edilmek 

zorunda kalõnmõştõr. Ülkenin mali yönetiminden sorumlu olan Hazine bu durum 

karşõsõnda Ekonomik Yönetim adõ verilen bir raporu yeni kurulan İşçi Partisi 

hükümetine sunmuştur. Rapor özü itibariyle Yeni Zelanda�da hayli yüksek olan 

kamunun ekonomideki payõ ve rolünün azaltõlmasõnõ, deregülasyon politikalarõnõ 

ve kamu yönetiminin radikal bir reforma tabi tutulmasõnõ önermektedir. İşçi Partisi 

gerçekten zor bir durumda kalmõştõr. Çünkü siyaset yelpazesindeki yeri gereği o 

güne kadar hep kamunun rolünün genişletilmesini savunmuştur. Oysa öneriler 

tam tersi niteliktedir. Fakat yaşanan kriz karşõsõnda fazla da bir seçenek 

kalmamõştõr. Hazine Bakanõ Roger Douglas da önerileri sahiplenmiş ve 

savunmuştur. Hazinenin Ekonomik Yönetim adõnõ taşõyan raporunda kamu 

yönetimi sisteminin temel sorunlarõ şu başlõklar altõnda toplanmõştõr: 

• Çoğu kamu kurumlarõnõn açõkça tanõmlanmõş bir hedefi ve yönetim planõ

bulunmamaktadõr.

Canada, ve OECD-PUMA Yeni Zelanda 1999 Yõlõ Ülke Raporundan yararlanõlmõştõr. 
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• Kamu kurumlarõnõn kendilerinden beklenen sonuçlara ulaşmada gerekli

performansõ gösterip gösteremediğini denetleyecek bir mekanizma

bulunmamaktadõr.

• Kamu kurumlarõ kendilerine verilen görevleri yerine getirirken çalõşma usulleri

ve kaynaklarõn dağõlõmõnda değişiklik yapma  konusunda yeterli serbestliğe

sahip değillerdir.

• Çõktõlardan çok girdiler üzerinde durulmaktadõr.

• Üst düzey yöneticilerin performanslarõndan sorumlu tutulmalarõnõ sağlamaya

yönelik bir mekanizma bulunmamaktadõr.

Sonuçta Yeni Zelenda�da ekonomi alanõnda şok terapi niteliğinde önlemler 

alõnmõştõr. Ekonomi alanõnda yapõlan girişimler şunlardõr: 

• Fiyat, ücret ve döviz kontrolü kaldõrõlmõş ve serbest bõrakõlmõştõr.

• Çok kõsõtlõ bazõ alanlar dõşõnda yabancõ sermaye yatõrõmlarõna getirilen

sõnõrlamalar kaldõrõlmõştõr.

• Tarõm ve sanayiye yapõlan sübvansiyonlar büyük ölçüde kaldõrõlmõştõr.

• Gümrük tarifeleri aşamalõ olarak düşürülmüştür.

• Ulaştõrma ve enerji gibi sektörlerde deregülasyon uygulamalarõna gidilmiştir.

• Merkez bankasõ daha özerk bir yapõya kavuşturulmuştur.

• Vergi reformu gerçekleştirilmiştir.

Ekonomi alanõndaki şok terapi önlemlerini mali ve idari alandaki politikalar 

izlenmiştir. Yeni Zelanda�da yaşanan reformun temel amaç ve ilkeleri dört ana 

Kanunda yer almaktadõr. 

Kamu Girişimleri Kanunu (State Owned Enterprises Act): 1986 yõlõnda 

yayõmlanan bu kanun, kamu tarafõndan yürütülmekte olan iktisadi ve ticari 

faaliyetlerin şirketleştirilmesine olanak tanõmõştõr. Hazine bakanõ ticari nitelikte 

mal ve hizmet üreten birimlerin şirketleştirilmesi konusunda arkadaşlarõnõ ikna 

etmek için yoğun çabalar sarf etmiştir. Ancak şirketleştirmenin nasõl yapõlacağõ da 
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önemli bir sorun olarak ortaya çõkmõştõr. Hükümet her bir birimin şirketleştirilmesi 

için Parlamentodan ayrõ bir kanun çõkarmanõn hem çok zor olacağõnõ hem de her 

bir aşamada tartõşmalarõn yeniden alevlenerek reforma engel olacağõnõ 

düşünmüş ve her bir kanunu ayrõ ayrõ değiştirmek yerine çerçeve bir Kanun olan 

Kamu Girişimleri Kanununun parlamentodan geçmesini sağlamõştõr. Kanun ile 

Hükümete kamu girişimlerinin şirketleştirilmesi için genel bir yetki verilmiştir. 

Devlet Sektörü Kanunu (State Sector Act) : 1988 yõlõnda yayõmlanan bu Kanun 

ile daha etkin ve etkili bir kamu yönetimi için yönetsel birimlerin daha bağõmsõz 

hareket edebilmelerine imkan tanõnmasõ, buna karşõn da sorumluluk alanlarõnõn 

daha açõk olarak belirlenmesi amaçlanmõştõr. 

Kamu Maliyesi Kanunu (Public Finance Act) : 1989 yõlõnda çõkarõlan bu kanun 

ile mali yönetim girdilerden çok çõktõlara ve sonuçlara odaklaşacak şekilde 

yeniden yapõlandõrõlmõştõr. 

Mali Sorumluluk Kanunu (Fiscal Responsibility Act): 1994 yõlõnda yayõnlanan 

Kanun ile sorumluluğa dayalõ bir mali yönetimin ilkeleri ortaya konulmuştur. 

Yeni Zelanda�da uygulamaya konulan reform kamu kesiminin yer aldõğõ tüm 

yapõlarõ ve süreçleri kapsamaktadõr. Kamu yönetimi alanõnda gerçekleştirilen 

reform ekonomik ve mali reformla bir arada yürütülmüştür ve genel olarak kamu 

kesiminin küçültülmesi ve piyasa koşullarõnõn daha geniş bir alanda geçerli 

olmasõ hedefine yöneliktir.  Bu genel çerçeve içinde kamu yönetimi reformunun 

amacõ kamunun performansõnõ artõrmaktõr. Bu amaçla da ilk olarak devletin artõk 

kamunun faaliyette bulunmamasõ gerektiği düşünülen alanlardan çekilmesi; kalan 

görevleri yürütürken de kamu kurumlarõnõn en etkili ve etkin biçimde hizmet 

sunumu sağlamasõ amaçlanmõştõr. Bu genel amaca yönelik temel ilkeler ise 

şunlardõr: 
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• Devlet sadece anayasal bir güç kullanmayõ gerektiren işleri ve karşõlaştõrmalõ

olarak özel kesimden ve gönüllü kuruluşlardan daha iyi yapabileceği işleri

yürütecektir. Bu ilke ile devletin rolü daraltõcõ anlamda yeniden

belirlenmektedir.

• Her bir devlet biriminin açõk ve anlaşõlõr bir görev tanõmõ olacaktõr. Bu ilke ile

de kurumlarõn varlõk sebebinin net olarak belirlenmesi amaçlanmaktadõr.

• Devletin sorumluluğunda kalan ticari nitelikteki faaliyetler yönetim kurullarõnõn

sorumluluğunda tümüyle özel kesim şartlarõnda yürütülmeli vergi ve kar payõ

ödemesinde bulunmalõdõr. Buna �rekabetçi tarafsõzlõk� (competetive neatrality)

denilmektedir. Bu ilkenin de şirketleşmeyi amaçladõğõ açõktõr.

• Hükümetin tümünün ilgisini ve sorumluluğunu gerektiren işler ile anayasal

anlamda güç kullanmayõ gerektiren düzenleme ya da hizmet sunumuna

yönelik işler doğrudan bakana karşõ sorumlu olan bakanlõklar bünyesinde

görülecektir. Bu ilke ile temel kamu hizmetleri dediğimiz ve bütünüyle kamu

kurumlarõ bünyesinde görülecek işler tanõmlanmaya çalõşõlmaktadõr.

• Ticari nitelikte olmayan ama bakanlõk bünyesinde de görülmeyen işler,

olabildiğince seçilmiş kurullar tarafõndan yönetilen birimler tarafõndan

yürütülmeli ya da tarafsõz rekabet koşullarõnda çalõşan özel kesim ya da

gönüllü kuruluşlara gördürülmelidir. Bu ilke ile de temel kamu hizmetleri içinde

olmamakla birlikte kamunun sorumluluğunda olan işlerin tanõmõ ve nasõl

yürütüleceği belirlenmeye çalõşõlmaktadõr.

Belirlenen bu temel ilkeler çerçevesinde kullanõlan araçlar, geliştirilen yöntemler 

ve bunlara bağlõ olarak yapõlan işler ise şunlardõr: 

• Ticari nitelikte faaliyette bulunan birimler şirketleştirilmiş ve/veya

özelleştirilmiştir.

• Kamu kurumlarõ yeniden yapõlandõrõlarak politika oluşturma, düzenleme ve

hizmet sunumu görevleri birbirinden ayrõlmõştõr. Buna paralel olarak birimler

fonlama, hizmet sunma ve satõn alma işlevlerine göre de bölümlenmiştir.
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• İnsan kaynaklarõnõn kullanõmõ ve girdilerin seçimi ve satõn alõnmasõ konusunda

yetki ve sorumluluklar büyük ölçüde üst düzey yöneticilere devredilmiştir.

• Sözleşme uygulamasõ (contracting out) yaygõnlõk kazanmõştõr.

• Mali yönetimde girdilerden çok çõktõ ve sonuçlara odaklanan bir sistem

kurulmuş  ve tahakkuk esasõna dayalõ muhasebe sistemine geçilmiştir.

Yukarõda belirtildiği üzere yeni Zelanda�da Parlamentonun girişimleri reformun 

önemli bir ayağõnõ oluşturmaktadõr. Bu anlamda Yeni Zelanda'nõn anayasal ve 

siyasal sistemi reformun gerçekleştirilmesine katkõda bulunmuştur. Seçim 

sisteminin (daha sonra 1996 yõlõnda değiştirilmiştir) iki partili sistemi teşvik etmesi 

nedeniyle Hükümet Parlamentoda güvenebileceği bir çoğunluğa sahip olmuştur. 

İki partinin sistemin köklü bir reform ihtiyacõ ve reformun genel çizgisi yönünde 

çok farklõ görüşleri olmamasõ da reformun siyasal açõdan daha kolay 

savunulmasõna imkan vermiştir. Son olarak Anayasanõn Hükümete çerçeve bir 

kanunla geniş düzenlemeler yapma yetkisi verilmesine imkan tanõmasõ da 

önemlidir. Hükümet hõzlõ ve kararlõ bir şekilde hareket edebilmiştir. 

Reformun hazõrlanmasõ ve uygulanmasõnda yukarõda da değinildiği üzere anahtar 

rolü Hazine üstlenmiştir. Hazine, Hükümete mali ve ekonomik alanlarda kurumsal 

danõşmanlõk yapan bir birim olmasõ ve diğer kurumlar üzerindeki etkisi nedeniyle 

bu reform sürecine olumlu katkõda bulunmuştur. Bunun yanõnda Devlet Hizmetleri 

Komisyonu ile Bakanlar Kurulu Ofisi de reformun yürütülmesinde önemli rol 

oynayan birimlerdir. Devlet Hizmetleri Komisyonu reformdan önce personel 

rejimini yürüten ve kamu çalõşanlarõnõn işvereni konumunda bir birimdir. Reform 

sürecinde 1988 yõlõnda çõkarõlan Devlet Sektörü Kanunu ile bu birimde de 

değişiklikler yapõlmõştõr. Devlet Hizmetleri Birimi artõk daha ziyade insan 

kaynaklarõ konusunda danõşmanlõk yapan ve stratejik yönetime önem veren bir 

birimdir. 

Reform süreci boyunca diğer kamu kuruluşlarõnõn da uyumlu bir çalõşma 

gösterdikleri ve reformu sahiplendikleri söylenebilir. Bunun yanõnda baskõ gruplarõ 
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da büyük ölçüde reforma destek vermişlerdir. Bunda Yeni Zelanda'nõn çok küçük 

bir ülke olmasõ ve sistemin temel değerlerinin yerleşmiş olmasõ nedeniyle 

kamuoyu oluşturmanõn görece kolay olmasõnõn etkisi olduğu söylenebilir. Bu 

arada 1987 yõlõnda yapõlan genel seçimlerde İşçi Partisi Parlamentodaki 

milletvekili sayõsõnõ artõrmõştõr. Böylece reform girişimi bir bakõma seçmenler 

tarafõndan da onaylanmõştõr. 

1990 yõlõna gelindiğinde reform girişimleri önemli bir testten geçmiştir. Reformu ilk 

başlatan ve yürüten İşçi Partisi seçimleri kaybetmiş ve yerine muhafazakar 

görüşlü Ulusal Parti geçmiştir. Ulusal Parti hükümeti öncelikle reformun bir 

değerlendirmesini istemiştir. Bu değerlendirme sonunda Logan Raporu diye 

bilinen rapor hazõrlanmõş ve reform büyük ölçüde desteklenmiştir. Böylece reform 

yeni bir boyut kazanmõştõr. 1995 Yõlõnda Hazine ve Devlet Hizmetleri 

komisyonunun öncülüğünde Profesör Allen Schick�e bir rapor hazõrlatõlmõştõr.  Bu 

rapor ve hükümetin diğer girişimleri çerçevesinde son gelinen nokta kamu 

kesiminde Stratejik Yönetim girişimidir. Stratejik Yönetim girişimine yol açan ilk 

gelişme 1993 yõlõnda Ulusal Parti tarafõndan yayõmlanan 2010�a Giden Yol adõnõ 

taşõyan ve ekonomi, çevre, sosyal konular gibi alanlarda uzun dönemli vizyon ve 

hedefleri içeren belgenin yayõmlanmasõdõr. Bu doküman daha sonra hükümet 

tarafõndan da benimsenerek adapte edilmiştir. Buna bağlõ olarak Anahtar Sonuç 

Alanlarõ ve Stratejik Sonuç Alanlarõ gibi kavramlar geliştirilerek kurumsal düzeyde 

bu yönde çalõşmalar yapõlmasõ istenmiştir. Her bir bakanlõk kendi anahtar ve 

stratejik sonuç alanlarõnõ tespit ederek yayõmlamõştõr. 1998 yõlõnda kamu 

kurumlarõnõn bu açõdan bir değerlendirmesi yapõlmõş ve aşağõdaki eksiklikler 

tespit edilmiştir. 

• Hükümetin ve kamunun stratejik hedeflerinin neler olduğu  konusunda bir

açõklõk bulunmamaktadõr.

• Birim bazlõ hedeflere ulaşma konusunda girişimi üstlenecek bir liderlik eksikliği

gözlemlenmektedir.
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• Hükümetin stratejik önceliklerini gerçekleştirme konusunda bir eşgüdüm

eksikliği vardõr.

• Kamu kurumlarõnõn faaliyetlerinin çõktõ ve sonuçlarõ ile stratejik sonuç alanlarõ

arasõnda sõkõ bir bağ kurulamamõştõr.

• Denetim ve değerlendirme sonrasõ yönetimi güçlendirme yönünde yeterince

geri dönüşüm (feedback) katkõsõ gelmemektedir.

Bu tespitler õşõğõnda 1999-2000 yõllarõnda uygulanmak üzere bir program 

hazõrlanmaya başlamõştõr. Bu programõn iki temel ayağõ vardõr. Birincisi 

hükümetin stratejik önceliklerinin ve hedeflerinin açõkça belirtilmesidir. İkincisi ise 

bakanlarõn ve anahtar konumdaki üst düzey yöneticilerinin liderliklerinin ve 

eşgüdüm kapasitelerinin geliştirilmesidir. Stratejik yönetim girişimine yönelik 

çalõşmalar halen sürmektedir. 

Yeni Zelanda uygulamasõ her ne kadar büyük ölçüde ülkenin öznel koşullarõnõn 

etkisi altõnda ise de çõkarõlacak bazõ dersler vardõr. Sorunun varlõğõ ve tanõmõ 

konusunda kamuoyunda genel bir konsensus olmasõ, sorunun çözümü 

konusunda siyasal sahiplenme ve kararlõlõk ve kamu kurumlarõnõn üst düzey 

yöneticilerinin liderliği önemli başarõ nedenleri arasõndadõr. Ayrõca kamu yönetimi 

reformunun partiler üstü bir alana taşarak süreklilik kazanmasõ da önemli bir 

avantajdõr. Böylece reform yerleşmekte ve kurumsallaşmaktadõr. 

4. KANADA

Kanada�da büyük ölçüde kamu programlarõnõn gözden geçirilmesine dayanan 

kamu yönetimi reformu girişimleri sürmektedir. Bu girişimlerin 1980�li yõllarõn 

ortasõna kadar gittiği görülmektedir. Reform arayõşlarõnõn ve zamanlamasõnõn 

nedenleri diğer ülkelerden çok farklõ değildir. Burada da 1984 yõlõnda yaşanan 

mali kriz itici unsur olmuştur. Mali krize bağlõ olarak kamu yönetimine duyulan 

güvenin azalmasõ ve kamusal hizmetlerden yakõnmalarõn artmasõ da önemli bir 

rol oynamõştõr. Kanada ekonomisinin uzun vadeli potansiyelini harekete geçirmek 
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için bazõ değişimlere ihtiyaç duyulmuştur. 1990'larda dünyanõn daha dõşa açõk bir 

ekonomiye ve daha rekabetçi bir piyasaya sahip olmasõ ile birlikte daha verimli bir 

ekonomik yapõ oluşturulmasõ ihtiyacõ doğmuştur. 

1994 yõlõnda federal hükümetin bütçe açõğõ milli gelirin %6�sõna ulaşmõştõr. Buna 

bağlõ olarak da kamu borçlarõ artmõştõr. Kamu açõklarõnõn bütçe gelirlerini ve 

vergileri artõrmak yoluyla değil, kamu harcamalarõnõ azaltarak kõsõlmasõ yönünde 

genel bir karar alõnmõştõr. Buna bağlõ olarak kamu yönetiminde değişim 

kaçõnõlmaz olmuştur. Değişimin kõsa vadeli olmaktan ziyade kalõcõ olmasõ 

amaçlanmõştõr. Bu da doğallõkla yapõsal değişim arayõşõnõ gündeme getirmiştir. 

Kanada�nõn federal yapõsõnõn güçlendirilmesi de önemli bir ihtiyaç olarak ortaya 

çõkmõştõr. Bu çerçevede federal hükümet ve yerel yönetimler arasõnda görev, 

yetki ve kaynak dağõlõmõnõn gözden geçirilmesine ihtiyaç duyulmuştur. 

1980�li yõllarõn ortasõnda kamu yönetiminde değişim için Nielsen Görev Gücü 

adõyla bir çalõşma grubu oluşturulmuştur. Bu görev gücü, kamunun uyguladõğõ 

politika ve programlarõ geniş bir açõdan incelemeye tabi tutmak ve nelerin nasõl 

değiştirilmesi gerektiği konusunda öneriler geliştirmekle görevlendirilmiştir. 

Ortaya iddialõ bir rapor konmuşsa da sonuçta bu çaba başarõlõ olamamõştõr.  

Başarõsõzlõğõn temel nedenlerinin şunlar olduğu düşünülmektedir.25 

• Çalõşma devletin rolünün ne olduğu konusunda açõk ve anlaşõlõr bir temele

oturmamõştõr. Dolayõsõyla kamusal hizmetler bağlamõnda roller ve amaçlar

tanõmlanamamõştõr.

• Çalõşma bakanlõk temelinde yürütülmüş (her bir bakanlõğõn durumu ayrõ ayrõ

ele alõnmõş) kamu kesimi reformu ile kamu yönetimi (işleyiş) reformu bir

birinden ayrõlmamõştõr.

25 Bu kõsõmda OECD-PUMA Kanada 1999 Yõlõ Ülke Raporundan yararlanõlmõştõr. 
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• Amaçlarõn net olarak tanõmlanamayõşõ ve yeterince saydam olmayõşõ

nedeniyle gizli bir politik hedefin olduğu kuşkularõ doğmuştur. Dolayõsõyla

çalõşma kamuoyuna mal edilememiştir.

Bütün bunlar üst üste gelince de değişime yönelik çalõşmalarda bir ivme 

yaratõlamamõştõr. 

İkinci çalõşma  KY2000-Kamu Yönetimi 2000 (PS2000-Public Service 2000) 

olarak sunulan çalõşmadõr. Bugün mevcut durumda Program Review diye 

adlandõrõlan reform çalõşmalarõ da bir bakõma PS2000�in devamõ olarak 

nitelenebilir. 

PS200 Kanada Başbakanõ tarafõndan Aralõk 1989�da kamuoyuna duyurulmuştur. 

Programõn amacõ �Kanada'nõn kamu yönetimini yenilemek� ve �21�inci yüzyõlda 

Kanadalõlara en iyi hizmeti sunmak� olarak açõklanmõştõr. Başbakan 

konuşmasõnda reformun temel ilkelerine de değinmiştir. Buna göre: 

• İşe alma ve insan kaynaklarõ yönetimi daha az karmaşõk bir hale getirilecek ve

yöneticilerin ve çalõşanlarõn daha rahat hareket etmeleri sağlanacaktõr.

• Merkezi yönetimin etkisi ve gücü azaltõlacak; bakan yardõmcõlarõnõn

bakanlõklarõ yönetme konusunda daha geniş imkanlara kavuşmalarõ

sağlanõrken sorumluluk alanlarõ netleştirilecektir.

• Kamu kurumlarõnõn rol ve amaçlarõ basit ve anlaşõlõr bir hale getirilecektir.

• Hizmet etkililiğini artõrmak için yenilikçi yaklaşõmlar geliştirilecek ve teşvik

edilecektir.

PS2000�in hazõrlanmasõnda geniş kapsamlõ değerlendirme ve gözden geçirme 

raporlarõ ile danõşmanlõk hizmeti belirgin bir rol oynamõştõr. Reformun büyük 

ölçüde bir tutum değişikliği gerektirdiği kabul edilmiştir. Nitekim PS2000�in Genel 
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Sekreteri, �reform %70 alõşkanlõklarõn (tutumlarõn) değiştirilmesi, %20 sistem 

değişikliği ve %10 da yasal değişiklik gerektirir� demektedir.26  

Geniş kapsamlõ değerlendirme çalõşmalarõ Görev Güçleri (Task Force) denilen 

çalõşma gruplarõ tarafõndan yapõlmõştõr. Kurulan 10 adet görev gücü çalõşmalarõ 

sonunda 300 adet öneri geliştirmiştir. Görev güçlerinin raporlarõnõ 

hazõrlamasõndan 1 yõl sonra, Başbakan reformun temel amaçlarõnõn belirleyen 

Beyaz Kitabõ tanõtmõştõr. Beyaz kitapta vurgunun özelleştirme ya da kamunun 

küçültülmesi gibi çokça kullanõlan amaçlardan ziyade vatandaşlara daha nitelikli 

hizmet sunmaya ve daha etkin bir kamu  yönetimi oluşturmaya yönelik olduğu 

söylenebilir. Nitekim PS2000 beyaz kitabõnda öneriler 4 ana başlõk altõnda 

toplanmaktadõr. Bunlar �Kanada'ya ve Kanadalõlara hizmet�, �kamu kesiminde 

kariyer�, �halka dönük bir yönetim� ve �sorumluluk� adlarõnõ taşõmaktadõr. 

Önerilerin çoğu yetkilerin ilgili birimlere devrine yöneliktir. 

PS2000�in en büyük katkõsõ bugünkü çalõşmalara öncülük etmiş olmasõdõr. 

Bununla birlikte programõn başarõlõ olmadõğõ yönünde bir kanõ mevcuttur. Bunun 

nedenleri ise şunlardõr: 

• Amaçlar büyük ölçüde bireylerin tutum değişikliğine yönelik olmasõna karşõn

yapõlanlar daha ziyade yönetsel sisteme ilişkindir.

• Kurumlarõn iç işleyişinde yapõlan oldukça önemli değişiklikler kamu açõsõndan

büyük ölçüde görünmez niteliktedir.

• Değişim amaçlarõ mali kõsõtlar bağlamõnda doğru yere oturtulamamõştõr.

• Sendikalar ile yönetim arasõnda gerekli uzlaşma sağlanamamõştõr.

Kanada�da bugün yürütülen kamu yönetimi reformu çalõşmalarõ Program Review 

adõ verilen ve kamusal programlarõn yeniden değerlendirilmesini içeren 

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

Government. 
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çalõşmalardan oluşmaktadõr. Bu çalõşmalarda ana tema ise Kamunun 

İyileştirilmesi (Getting Government Right) olarak ifade edilmektedir. Bu çalõşmalar 

çerçevesinde süreklilik taşõyan temel amaçlar ise şunlardõr: 

• Federasyonun daha iyi çalõşmasõ ve görev çakõşmalarõndan doğan

maliyetlerin azaltõlmasõ amacõyla federal hükümete düşen görev ve

sorumluluklarõn açõk bir hale getirilmesi.

• Kaynaklarõn en öncelikli alanlara tahsisi ve böylelikle Kanada'nõn 21�inci

yüzyõlõn sosyal ve ekonomik gelişmelerine karşõ kendini doğru yerde

konumlamasõ.

• Halkõn taleplerinin daha iyi karşõlanmasõ. Bu amaçla çağdaş hizmet sunum

teknikleri kullanõmõ ve müşterilerin karar alma süreçlerine katõlmasõ yoluyla

daha iyi ve daha kolay ulaşõlabilen bir kamu yönetimi oluşturulmasõ.

• Mali anlamda katlanõlabilir bir kamu yönetimi oluşturulmasõ.

Kanada�nõn kamu yönetimi reformu dayandõğõ temel ilkeler bakõmõndan birtakõm 

farklõlõklar gösterir. Kanada ekonomik ve mali kriz anlamõnda görece daha rahat 

bir ortamda reform arayõşlarõna girmiştir. Buna bağlõ olarak reformun daha küçük 

bir devletin mutlaka da daha iyi bir devlet demek olmadõğõ, reformun amacõnõn 

hizmetlerin daha çağdaş bir ortamda sunulmasõ ve mali anlamda katlanõlabilir bir 

maliyete sahip olmasõ ilkesine dayandõğõ görülmektedir. 

Kanada reformu yurttaşlar, özel kesim ve gönüllü kuruluşlar ile işbirliği ve 

ortaklõklar kurulmasõna büyük önem vermektedir. Kanada reformu yurttaşlarõn 

tüketici ve müşteri rollerini aşan bir rol ve öneme sahip olduğu ilkesine 

dayanmaktadõr. Kamu hizmetine ilişkin değerler ve ilkeler bu farklõlõğõn temel 

kaynağõdõr. 

Reform girişimi politika oluşturulmasõ ve hizmet sunumuna ilişkin süreçlere eşit 

ağõrlõkta önem vermektedir. Politika üretimi konusunda değişik görevleri bulunan 

30 birim arasõnda geniş bir ağ kurulmuştur. Bu ağ tarafõndan oluşturulan ilk 
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bulgular kamuda 300�den fazla politika uzmanõ ve dõşarõdan 40 adet araştõrma 

kurumu tarafõndan tartõşõlmõştõr. 

Hizmet sunumunda ise büyük ölçüde kurum içi ve kurumlar arasõ entegrasyon ve 

eşgüdüm sağlanmasõ ve bilgi ve iletişim teknolojilerinden en yüksek düzeyde 

yararlanõlmasõ amaçlanmaktadõr. 

Kanada'da reform �paylaşõlmõş liderlik� esasõna dayanmaktadõr. Buna göre 

siyasal liderlik devletin rolünün saptanmasõ, kamusal taleplerle bu roller arasõnda 

dengenin sağlanmasõ ve ana yoldan sapõlmamasõ konularõnda öncülük 

yapacaktõr. Kamu görevlilerinden yani atanmõşlardan beklenen liderlik ise yaratõcõ 

çözüm önerilerinin geliştirilmesi, arzulananõ yapõlabilir kõlmak ve uygulamayõ 

sağlamak olacaktõr. 

Program Review çalõşmalarõ 1994 yõlõnda başlatõlmõştõr. 1994-96 yõllarõ arasõnda 

yapõlan geniş kapsamlõ iki çalõşma çerçevesinde temel ilkeler ve politikalar 

belirlenmiştir. Program Review çalõşmalarõ bu çerçevede tekrar edilegelmektedir. 

Bütün bakanlõklardan kendi programlarõnõ gözden geçirmeleri istenmiştir. Bu 

çerçevede her bakanlõk bir program değerlendirmesi yapacak, buna göre ilgili 

kesimlerin de katõlõmõnõ sağlayarak planlar oluşturacak ve uygulamaya 

geçecektir.  

Bu süreçte program değerlendirmesi için 6 temel soru geliştirilmiştir. Bunlar: 

! 1. Kamu yararõ: Program ya da faaliyet konusu bir kamu yararõ taşõmakta

mõdõr?

! 2. Kamunun rolü: Bu alanda kamunun meşru ve gerekli bir rolü var mõdõr?

! 3. Federalizm: Bu alanda federal hükümetin mevcut rolü uygun bir rol müdür?

! 4. Ortaklõk: Hangi programlar ya da faaliyetler kõsmi olarak ya da bütünüyle

kamu, özel kesim ya da gönüllü kuruluşlar eliyle sağlanmalõdõr?



Yõlmaz Kamu Yönetimi Reformu: Genel Eğilimler ve Ülke Deneyimleri 

 kamuyone/yõlmazo/reform.pdf    71 

! 5. Etkinlik ve Etkililik: Bu program ya da faaliyet devam edecek ise etkinlik ve

etkililik nasõl sağlanõr?

! 6. Katlanõlabilirlik: Bu program paketi mali anlamda katlanõlabilir mi?

Bu çalõşmalar sonucunda genel olarak federal hükümet ve tek tek bakanlõklar 

kendi görev alanlarõnõ ve rollerini net bir şekilde belirlemiştir. Bu roller 1996 

yõlõnda yayõmlanan Getting Government Right adlõ yayõnla kamuoyuna ilan 

edilmiştir. 

Kanada reformunda rollere baktõğõmõzda ilk olarak yukarõda değinilen 

�paylaşõlmõş liderlik � kavramõ ortaya çõkmaktadõr. Bu sayede siyasal ve yönetsel 

sorumluluk alanlarõ daha iyi belirlenmiş ve her iki düzeyde de reformun 

desteklenmesi sağlanmõştõr.  Reformun genel gidişini gözetmek üzere Kamu 

Yönetimi reformundan sorumlu bir bakanõn başkanlõğõnda bakanlardan oluşan bir 

komite kurulmuştur. Reform sürecinde Başbakanlõk Ofisi önemli bir rol 

oynamõştõr. Kanada'da başbakanõn iki ayrõ ofisi vardõr. Birincisi Başbakanõn 

siyasal rolleri ile ilgilenen PMO (Prime Minister�s Office) dir. İkincisi ise diğer 

konularla ilgilenen PCO (Privy Council Office) dir. PCO eşgüdümü sağlamõştõr. 

Bu amaçla PCO bünyesinde geçici bir sekreterlik kurulmuştur. Çalõşmalarõn 

öncülüğü, eşgüdümü ve gözetimi işini büyük ölçüde bu sekreterya yürütmüştür. 

Yapõlan çalõşmalar sonucunda ortaya çõkan temel sonuçlar ise şunlardõr:  

• Hizmet sunumuna ilişkin yapõlar değişmiştir. Hizmet sunumunun modernize

edilmesine odaklanõlmõştõr. Hizmetlerin daha etkin ve etkili sunumu için

yenilikçi yöntemler kullanõlmakta ve teşvik edilmektedir. Yurttaşlarõn

memnuniyetini artõrmak amacõyla kamu kurumlarõnõn daha entegre biçimde

hizmet sunmasõ, özel kesim ve gönüllü kuruluşlarla stratejik birliktelikler

oluşturulmasõ ve gelişen bilgi ve iletişim teknolojilerinden en üst düzeyde

yararlanõlmasõ teşvik edilmektedir.
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• Kamu kurumlarõnõn görev tanõmlarõ değiştirilerek netleştirilmiştir. Genel olarak;

sahiplik ve doğrudan hizmet sunumu yerine politika çerçevesinin

belirlenmesine yönelindiği görülmektedir.

• Kamu kurumlarõnõn politika oluşturma kapasiteleri güçlendirilmektedir. Bu

amaçla uzun dönemli planlar, stratejik politikalar ve önceliklerin belirlenmesi

ve kamu kurumlarõ arasõnda daha iyi bir eşgüdüm sağlanmasõ ve birimler

arasõ işbirliği üzerinde durulmaktadõr.

• Federal hükümet başka bir düzeyde daha iyi görülebilecek hizmetleri sunma

görevinden çekilmektedir.

• Federal hükümet diğer düzeydeki kamu kurumlarõ ile ve özel kesim ve gönüllü

kuruluşlarla artan bir şekilde hizmet temelli işbirlikleri ve ortaklõklar

oluşturmaktadõr.

• İnsan kaynaklarõ yönetimine özel bir önem verilmekte kamu hizmetine ilişkin

değerler yüceltilmektedir.

• Devletin yurttaşlar nezdinde güvenilirliğini artõrmaya yönelik programlar

geliştirilmiş; bu bağlamda yurttaşlarõn kamusal bilgilere daha kolay erişimine

imkan verilmiştir. Hesap verme ve hesap sormanõn mümkün olabilmesi için

kamu politika ve programlarõnõn sonuçlarõnõn raporlar şeklinde yayõmlanmasõ

uygulamasõ getirilmiş ve yurttaşlarõn kamu politikalarõ konusunda daha fazla

ve daha etkili söz söyleyebilmelerine ilişkin mekanizmalarõn oluşturulmasõ

desteklenmiştir.

• Kamu harcama yönetimi gözden geçirilerek kamu kaynaklarõnõn daha etkili

kullanõmõ için mali ve mali olmayan bilgilerin daha sağlõklõ bir şekilde toplanõp

değerlendirilmesine yönelik Harcama Yönetimi Sistemi oluşturulmuştur.

5. ALMANYA

Almanya adõm adõm değişim stratejisini tercih etmiştir. Mozaik teorisi olarak 

adlandõrõlan bu yaklaşõmla değişimin daha kolay gerçekleştirileceği 

varsayõlmaktadõr. Küçük küçük girişimlerden oluşan değişim çabalarõnõn bir ivme 

yaratacağõ ve sonuçta köklü bir değişime yol açacağõ düşünülmektedir. 2000 yõlõ 
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itibariyle 800 adet küçük proje bulunmaktadõr. Bu denli çok sayõda girişimin geniş 

bir perspektife oturtulup belli bir bütünlüğün sağlamasõ için bir üst kurul 

gerekmektedir. Bu amaçla 1995 yõlõnda Federal hükümet tarafõndan bir Danõşma 

Konseyi oluşturulmuştur. Bu konsey uygulama aşamasõnda Yürütme Kuruluna 

dönüştürülmüştür.27 

Danõşma Konseyi politikacõlar, bilim adamlarõ yerel yönetimler ve eyalet 

temsilcileri, iş dünyasõ ve sendikalardan gelen temsilcilerden oluşmuştur. 

Konseyin amacõ bürokrasiyi azaltarak daha hõzlõ çalõşan bir devlet yaratmaktõr 

(lean state). Bu mutlaka kamusal hizmetlerin azaltõlmasõ, devletin bir kõsõm 

hizmetleri görmekten vazgeçmesi demek değildir. Konsey çalõşmalarõnõ 1997 

yõlõnda tamamlayarak geniş ve kapsamlõ bir rapor hazõrlamõştõr. Bu önerilerin 

uygulanabilmesi amacõyla İdari Örgütlenmeler Yürütme Kurulu (Steering 

Committee on Administrative Organizations) adõyla bir üst kurul oluşturulmuştur. 

Komite bir Bakan başkanlõğõnda çeşitli bakanlõk müsteşarlarõndan oluşmaktadõr. 

Komitenin görevi reform çalõşmalarõnõ genel gözetimi ve eşgüdümüdür. 

Uygulamada bakanlõklar görev tanõmlarõnõ ve yapõlanmalarõnõ gözden geçirerek 

daha hõzlõ işleyen bürokratik işlemlerin azaltõldõğõ bir yapõlanma için pilot projeler 

geliştirmişlerdir. Bakanlõklar yaptõklarõ çalõşmalar ve yürüttükleri projeler 

konusunda  Yürütme Kuruluna rapor vermektedirler. 

Reform çalõşmalarõ sürecinde yukarõda değinilen iki üst kurul dõşõnda  çeşitli 

uzmanlõk komisyonlarõ da kurulmuştur. 

Yasal ve idari düzenlemeleri gözden geçirmek ve bunlarõ azaltmak amacõyla  

Kanunlarõn ve İdarenin Basitleştirilmesi Bağõmsõz Federal Komisyonu 

kurulmuştur. Komisyon politikacõlar, bilim adamlarõ, hukukçular ve yerel yönetim 

temsilcileri yanõnda çeşitli sivil toplum kuruluşlarõnõn temsilcilerinden 

oluşmaktadõr. 

27 Bu kõsõmda OECD-PUMA Almanya 2000 Yõlõ Ülke Raporundan yararlanõlmõştõr. 
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1994 yõlõnda Planlama ve Onaylama Sürecinin Basitleştirilmesi Bağõmsõz 

Uzmanlar Komitesi (Schlichter Komisyonu) nerelerde basitleştirme yapõlabileceği 

ve hangi kurallarõn tümüyle kaldõrõlmasõ gerektiğine ilişkin 100 civarõnda öneri 

geliştirerek Bakanlar Kuruluna sunmuştur. Kabine bu önerileri hõzla hayata 

geçirmek için iktidar partilerinin Parlamento grubundan ve bakanlõk 

temsilcilerinden oluşan bir grup kurmuştur. Bu grup Uzmanlar Komitesinin 

önerilerinin onaylayarak hõzla hayata geçirilmesi için gerekli düzenlemeleri 

başlatmõşlardõr. 

Hükümet tarafõndan başlatõlan bu girişimler yanõnda, üniversite ve vakõflarõn da 

bu yönde çalõşmalarõ olmuştur. Speyer Üniversitesi Kamu Yönetimi Araştõrma 

Enstitüsü bu alanlarda çalõşmalar yürütmektedir. Bertelsmann Vakfõ isimli bir 

vakõf da kamu yönetimi reformu konusunda çeşitli çalõşmalar yaptõrmaktadõr. 

Yapõlan çalõşmalar arasõnda idari reform, performans yönetimi, polis birimlerinin 

performanslarõnõn karşõlaştõrõlmasõ gibi projeler bulunmaktadõr. 

Almanya'da izlenen adõm adõm değişim stratejisi gereği, bakanlõklarõn kendi 

alanlarõnda yapõlacak reform konusunda daha bağõmsõz hareket ettikleri 

söylenebilir. Ancak yukarõda değinilen Danõşma Konseyi ve Yürütme Kurulu 

reforma genel bir yön vermeye çalõşmaktadõr. Bu amaçla Danõşma Konseyi 

başlangõçta birtakõm öneriler geliştirmiştir. Buna göre öncelikle değişim önlemleri 

üç aşamalõ olacaktõr. 

• Kõsa vadeli uygulamalar: 1 yõl içinde gerçekleştirilecek önlemleri

kapsamaktadõr.

• Orta vadeli önlemler: 4 yõla kadar gerçekleştirilecek önlemleri içermektedir.

• Uzun vadeli önlemler: Gerçekleştirilmesi 4 yõldan daha fazla sürecek

önlemleri kapsamaktadõr.

Danõşma Konseyi tarafõndan geliştirilen öneriler bakanlõklarõ bağlayõcõlõk 

derecesine göre de üçe ayrõlmõştõr. 
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• Bağlayõcõ öneriler: Tüm bakanlõklar tarafõndan uygulanacak olan önerileri

içermektedir.

• Tavsiye edilenler: Bu gruptaki önerileri bakanlõklarõn uygulamasõ esastõr;

ancak uygulamadõklarõ takdirde bir gerekçe sunmalarõ gerekir.

• İsteğe bağlõ öneriler: Bu gruptaki önerileri uygulamaya koyup koymamak

tamamen bakanlõklarõn tercihine bõrakõlmõştõr.

6. GÜNEY KORE

Kamu yönetimi reformu konusunda yapõlan çalõşmalar Kore�de de uzun bir 

geçmişe sahiptir. Kurulduğundan 1997 yõlõna kadar geçen sürede 48 defa 

merkezi hükümet genelinde ya da bakanlõk düzeyinde yapõlanmaya ilişkin 

değişiklikler yapõlmõştõr.28 Çok sayõda Kamu İktisadi Teşebbüsünün etkinliğini 

artõrmaya yönelik girişimler olmuştur. Ancak bütün bu çabalara karşõn, kamu 

kesimi her geçen yõl biraz daha büyümüş ve daha katõ bir işleyiş mekanizmasõna 

kavuşmuştur. Örneğin son 30 yõl içinde Güney Kore�de tarõmla uğraşan nüfus 

üçte bir oranõnda azaldõğõ halde Tarõm Bakanlõğõ % 500 oranõnda genişlemiştir. 

Kore'de kamu yönetimi devlet öncülüğünde kalkõnma anlayõşõ içinde  örgütlenmiş 

ve başarõlõ sonuçlar almõştõr. Ancak zaman içinde politik ve ekonomik alanda 

yaşanan köklü değişime uygun bir dönüşüm sağlanamamõştõr. 

1998 yõlõnda işbaşõna gelen yeni yönetim kamu yönetimi reformunu en öncelikli 

konulardan birisi olarak kabul etmiştir. Yeni yönetimin iki nedenden ötürü kamu 

yönetimi reformu konusunda daha avantajlõ bir konumda olduğu söylenebilir. 

Birincisi bu yeni hükümetin arkasõnda geniş ve sağlam bir halk desteği vardõr. Bu 

durum mevcut yapõyõ değiştirme konusunda daha kararlõ ve inançlõ bir tutum 

sergilenmesine yol açmõştõr. İkincisi başkanlõk seçiminden iki hafta önce yaşanan 

Kore tarihinin en kötü ekonomik krizidir. Asya Krizi diye adlandõrõlan bu kriz bir 

28 Bu kõsõmda KIM, Linsu, Güney Kore�de Kamu Yönetimi Reformu, 22 Haziran 2000�de 
Kore/OECD Kamu Yönetimi Reformu Forumu�nda sunulan bildiriden yararlanõlmõştõr. 
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bakõma reformu kaçõnõlmaz kõlmõştõr. Krizin nedenleri arasõnda yatan etkinliğini 

yitirmiş ve büyük ölçüde yolsuzluklara ve kayõrmalara bulaşmõş kamu yönetimi 

olgusu, Kore�de devletin ve toplumun örgütlenme biçiminde ve toplumsal yön ve 

hedeflerde ciddi bir sorgulama ve arayõşõn başlangõcõ olmuştur. Bu durum reform 

için büyük bir fõrsat yakalanmasõ sonucunu doğurmuştur. 

Yeni yönetim bu fõrsatõ iyi değerlendirmiş ve çok geniş kapsamlõ ve ciddi bir 

reform çalõşmasõ başlatmõştõr. Bu amaçla ilk defa doğrudan ve sadece kamu 

yönetiminin reforma tabi tutulmasõ işiyle uğraşacak bir birim kurulmuştur. Kamu 

Yönetimi Reform Ofisi (Government Reform Office) adõ verilen bu birimin başõna 

bir bakan yardõmcõsõ getirilmiş ve birim Planlama ve Bütçe Bakanlõğõna 

bağlanmõştõr. Kamu yönetimi reformundan sorumlu bu birimin Planlama ve Bütçe 

Bakanlõğõna bağlanmasõ tesadüf değildir. Bu yolla reformun bütçeleme süreci ve 

mali reformla ilişkilendirilerek uygulanmasõ amaçlanmõştõr. Bu süreçte açõk ve 

katõlõmcõ bir tutum sergilenerek ilgili taraflarõn görüş ve önerilerini yansõtmalarõna 

imkan tanõnmõştõr. Bütün merkezi hükümet teşkilatõnõn ve seçilmiş bazõ yerel 

yönetim birimlerinin mevcut görevlerini ve yönetim sistemlerini incelemek ve 

reformun kapsam ve ilkelerini belirlemeye yardõmcõ olmak üzere 19 adet özel 

danõşma kurumu görevlendirilmiştir. Kamunun çalõşma biçiminin özel firmalarca 

değerlendirilmesi bile Kore�de önemli bir zihniyet değişimine işaret etmektedir.  

Daha önceki reform girişimleri parçacõl özellikler gösterirken, bu reform girişimi 

bütüncül bir yaklaşõm izlemiş ve çok geniş kapsamlõ tutulmuştur. Reform 

kapsamõna merkezi yönetim ve yerel yönetimlerin yanõnda kamu iktisadi 

teşebbüsleri ve yarõ kamusal birimler de alõnmõştõr. Reform kapsamõnda 

yapõlanlara aşağõda üç başlõk altõnda yer verilecektir. Birincisi merkezi yönetim ve 

yerel yönetimlerde yapõlan reform çalõşmalarõ, ikincisi kamu iktisadi 

teşebbüslerinde yapõlan reform girişimleri ve üçüncüsü de yarõ kamusal 

birimlerde yapõlan reform girişimleridir. 
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Merkezi yönetim ve yerel yönetim alanõnda yapõlan reformun temel amacõ 

daha etkin çalõşan ve daha iyi hizmet sunan bir kamu yönetimidir. Bu amaçla dört 

temel hedef belirlenmiştir: 

• Müşteriye ve müşteri tatminine yönelme,

• Verimliliği artõrmak amacõyla özel sektörün yönetim tekniklerinin kamu

yönetimine taşõnmasõ ve böylece �girişimci bir yönetim� oluşturulmasõ,

• Esneklik ve saydamlõğõn sağlanmasõ bu amaçla mali bilgilerin kamuoyuna

açõklanmasõ ve adaptasyon imkanõ olan bir yapõlanma geliştirilmesi,

• Kamu çalõşanlarõnõn güçlendirilmesi.

Bu dört temel hedefe yönelik olarak yapõlan çalõşmalarõ da iki gruba ayõrmak 

gerekir. Birincisi yapõlanmaya ilişkin çalõşmalardõr, ikincisi ise işleyişe ilişkin 

çalõşmalardõr. İlk yõl büyük ölçüde yapõlanma konusuna ağõlõk verilmiştir. Belli 

kamusal görevlerin güçlendirilmesi ve bir kõsõm alanlarda mükerrerliklerin 

giderilmesi ve merkezi yetkilerin yerel yönetim birimlerine devri yapõlanma 

konusunda yapõlan temel değişimlerdir. Buna bir kõsõm görevlerin tümüyle özel 

kesime bõrakõlmasõ ya da özel kesim eliyle gördürülmesini de eklemek gerekir. 

En önemli yapõsal düzenlemelerden birisi Kamu Hizmetleri Komisyonu (Civil 

Service Commission) kurulmasõdõr. Bu birimin kamu yönetiminin mevcut 

alõşkanlõklarõnõ değiştirmede önemli bir katalizör görevi üstlenmesi 

beklenmektedir.  

Yapõsal düzenlemelerden bir diğeri de hem merkezi idare hem yerel yönetimler 

bünyesinde çalõşanlarõn sayõsõnõn azaltõlmasõdõr. Merkezi idare bünyesinde 2001 

yõlõna kadar %16 oranõnda; yerel yönetimler  bünyesinde ise 2001 yõlõna kadar 

%19, 2002 yõlõna kadar %30 oranõnda personel azaltõlmasõ hedeflenmiştir. 

Merkezi idareye ait görevlerden 7 ayrõ bakanlõğõ ilgilendiren 23 çeşit görev yerel 

yönetimlere devredilmiştir. 
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Reformun ilk yõlõndan sonra yapõlanma yerine işleyişle ilgili konulara 

odaklanõlmõştõr. İşleyişe ilişkin önlemleri de şöyle sõralamak mümkündür: 

Açõk kariyer sistemi ve performansa dayalõ yönetim gibi alanlarõ içeren insan 

kaynaklarõ reformu gerçekleştirilmiştir. Üst düzey yönetim kademelerinin % 30�u 

için açõk kariyer sistemi kabul edilmiştir. Bu pozisyonlar için belli bir süre kamuda 

çalõşma şartõ aranmaksõzõn doğrudan özel sektörden de atama yapõlabilmektedir. 

Ancak bu oran daha sonra Yasama organõ tarafõndan % 20�ye indirilmiştir. Diğer 

personelin de performanslarõ temel alõnarak değerlendirilmeleri amacõyla 

performans kriterlerinin geliştirilmesi çalõşmalarõ sürdürülmektedir. 

Bakanlõklarõn yetkilerinin artõrõlmasõ ve daha bağõmsõz hareket edebilmeleri 

sağlanmõştõr. Bakanlõklar kendi iç yapõlanmalarõ konusunda, orta düzey 

yöneticilerin atanmalarõ konusunda ve bütçe kaynaklarõnõn dağõtõmõ konusunda 

daha geniş yetkilerle donatõlmõşlardõr. 

Etkinlik ve esnekliğin geliştirilmesi çalõşmalarõ yapõlmõştõr. Bu kapsamda 75 ayrõ 

fon 55�e indirgenmiştir. Fonlarõn denetim ve gözetimi için resmi bir sistem 

kurulmuştur. Bütçe kaynaklarõnõn daha etkin kullanõmõ için de birtakõm önlemler 

geliştirilmiştir. Bu önlemler bütçe giderlerinin azaltma ya da gelirleri artõrmaya 

yönelik kişisel girişimlerin ödüllendirilmesini de kapsamaktadõr. Ayrõca 2000 

yõlõndan itibaren 16 kurumda pilot proje olarak performans temelli bütçelemeye 

geçilmiştir. Bu sayõnõn giderek artõrõlmasõ amaçlanmaktadõr. Bütçe 

harcamalarõnda daha esnek bir yapõnõn kurulmasõ amacõyla bütçe harcama 

kategorileri 2013�ten 1107�ye düşürülmüştür. 

Bilgi ve iletişim teknolojilerinden giderek artan bir şekilde yararlanõlmasõ amacõna 

yönelik çalõşmalar yapõlmaktadõr. Bu alanda yapõlan düzenlemelere göre 50 ya da 

daha  fazla  çalõşanõ bulunan her kamu kurumunun internette bir sayfasõ 

olacaktõr. Bu sayfada kurumla ilgili bilgiler kamuoyuna sunulacaktõr. Bu sayfalar 
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üzerinden çeşitli konularda dilekçe kabulü de yapõlmaktadõr. Dilekçe konusunda 

yapõlan işlemleri de bu sayfalar üzerinden takip etmek mümkündür. Bilgi ve 

iletişim teknolojilerinin yaygõn bir şekilde kullanõlmasõ sayesinde kamuoyunun 

ilgilendiği konularda daha fazla bilgi sahibi olmasõ imkanõ artmakta böylece 

saydamlõk güçlenmektedir. 

Kamu iktisadi teşebbüsleri konusunda daha önceleri de birtakõm girişimlerde 

bulunulmuşsa da genel olarak sayõnõn artmasõ ve verimliliğin azalmasõ olgusunun 

önüne geçilememiştir. 1998 yõlõ itibariyle 26 adet kamu iktisadi teşebbüsü ve 

buna bağlõ 82 ortaklõkta 168 bin kişi çalõşmaktadõr. Bunlarõn işletme bütçeleri 

toplamõ genel bütçeyi aşmõştõr. 

Kamu iktisadi teşebbüslerinde etkinliğin azalmasõnõn temel sebeplerinin tekelci 

yapõlar, sahiplenme duygusu eksikliği ve kayõrmacõ uygulamalar olduğu tespit 

edilmiştir. Bu işletmeler üzerindeki bürokratik kontrolün de yarattõğõ katõ ve hantal 

yapõ nedeniyle verimliliği olumsuz etkilediği belirlenmiştir. Bunlara bağlõ olarak 

kamu iktisadi teşebbüsleri reformunun temel amacõ buralardaki verimliliğin özel 

sektör ile rekabet edebilir düzeye getirilmesi olarak saptanmõştõr. Bu amaçla 

kullanõlan iki temel araç ise özelleştirme ve yönetim reformudur. İlk olarak 26 ana 

teşebbüsten 11�inin gelecek yõllar içinde özelleştirilmesi kararlaştõrõlmõştõr. Mart 

2000 tarihi itibariyle 2 ana teşebbüs ve 11 bağlõ ortaklõk satõlmõştõr. Bunun 

yanõnda çeşitli ortaklõklara ait hisse satõşlarõyla özelleştirmeden toplam 9 milyar 

dolar kazanõlmõştõr.  

Yönetim reformu ise yeniden yapõlandõrma, çalõşan sayõsõnõn azaltõlmasõ, ve 

işletme sistemlerinin rasyonel hale getirilmesi uygulamalarõnõ içermektedir. 

Yeniden  yapõlandõrma kapsamõnda karsõz ya da halihazõrda özel sektörün yaygõn 

olarak üretimde bulunduğu alanlardan çekilme de bulunmaktadõr. Çalõşanlarõn 

sayõsõnõn azaltõlmasõ bağlamõnda 2000 yõlõ sonunda çalõşan sayõsõnõn % 25 

oranõnda azaltõlmasõ kararlaştõrõlmõştõr. Teşebbüsler daha bağõmsõz 

çalõşabilmeleri  ve daha  fazla ekonomik kriterlere göre karar alabilmeleri 
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yönünde güçlendirilmişlerdir. Bu amaçla Yönetim Kurulundaki hükümet 

temsilcilikleri iptal edilmiştir. Üst yönetim artõk açõk bir şekilde bir seçim komitesi 

tarafõndan seçilmekte ve daha sonra hükümet tarafõndan atanmaktadõr. Üst 

yöneticiler ile Hükümet arasõnda performans sözleşmeleri de imzalanmaktadõr. 

Performansa dayalõ bir teşvik sistemi kurulmuştur. Bunun yanõnda Kamu İktisadi  

Teşebbüsleri tarafõndan yurttaş şartõ da ilan edilmektedir. Üst düzey yöneticilerin 

ücretleri performanslarõna bağlanmõştõr. Üst düzey yöneticilerin değerlendirilmesi 

işi de bağõmsõz üçüncü bir kişi tarafõndan yapõlmaktadõr. 

Kore�deki yarõ kamusal nitelikteki birimler kamu yönetiminin bütününde önemli 

bir yer tutmaktadõr. 1998 yõlõ itibariyle bunlarõn sayõsõ 180�e ulaşmõş ve yõllõk 30 

milyar dolarlõk bütçeleri ile 80 bin kişiyi istihdam eder hale gelmişlerdir. Bu tür 

kuruluşlar çeşitli biçimlerde devlet tarafõndan finanse edilmekte veya mecburi 

hizmet ya da üyelik ücreti tahsil etme yetkisine sahip bulunmaktadõrlar. Bu tür 

kuruluşlar arasõnda hükümet tarafõndan desteklenen araştõrma enstitüleri, 

Tüketicileri Koruma Kurumu, Küçük ve Orta Ölçekli İşletmeleri Teşvik Kurumu 

gibi kurumlar bulunmaktadõr. Bu kurumlar geçen 40 yõl içinde herhangi bir 

yeniden yapõlandõrma girişimine konu olmamõşlardõr. Bunlarõn bir çoğundaki 

üyelikler bürokratlar için emeklilikte ikinci bir gelir kapõsõ haline gelmiştir. 

Yeni yönetim yarõ kamusal birimler konusunda beş temel kritere göre hareket 

etme kararõ almõştõr. Buna göre: 

• Misyonlarõnõ çoktan tamamlamõş olan ya da artõk anlamlõ ve geçerli bir

misyonu olmayanlar kapatõlacak ya da başka kurumlarla birleştirilecektir.

• Misyonlarõ özel kesim tarafõndan daha iyi yerine getirilebilecekler özel kesime

bõrakõlacaktõr.

• Rekabet artõrõlacak ve hesap verme sorumluluğu ile saydamlõk

güçlendirilecektir.

• Kötü yönetilen birimlerdeki maliyetleri azaltmak için çalõşan sayõsõ

azaltõlacaktõr.
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Bu ilkeler çerçevesinde uygulamaya geçilmiş ve 20 teşkilat kapatõlmõş ya da 

başka birimlerle birleştirilmiş, 38 birim özelleştirilmiş, 33 adet zorunlu hizmet 

ücreti kaldõrõlmõş çalõşan sayõsõ %26 oranõnda azaltõlmõştõr. 2001 yõlõna kadar 67 

kuruluşun sübvansiyonu kaldõrõlacaktõr. 

Bunlara ilave olarak devlet tarafõndan desteklenen 69 adet araştõrma enstitüsü 

bakanlõklarõn doğrudan kontrolünden kurtarõlmak amacõyla 5 bağõmsõz araştõrma 

konseyi bünyesinde toplanmõştõr. Daha önce hükümet tarafõndan atanan enstitü 

başkanlarõnõn da objektif kriterlere göre seçilmesi şartõ getirilmiştir. 

Kore�de yapõlan bu değişikliklerin kamu maliyesinde rahatlamaya yol açtõğõ 

kuşkusuzdur. Ancak bunlarõn kamu yönetiminin etkinliği ve etkililiği üzerine 

etkilerini değerlendirmek için henüz erkendir.  

7. AVUSTRALYA

Avustralya�da kamu yönetimi alanõnda yaşanan değişim son 20 yõlõ 

kapsamaktadõr ve iki önemli aşama göstermektedir. İlk aşama 1983 ve 1996 

yõllarõ arasõnõ kapsamaktadõr ve İşçi Partisinin hükümette olduğu dönemde 

yapõlan çalõşmalardan oluşmaktadõr. Bu ilk dönemdeki reform girişimleri üç temel 

amaca yöneliktir: Bunlar;29 

• Kamu kurumlarõnõn amaçlarõnõn, vatandaşlarõn bu kurumlardan ne

beklediğinin açõk ve net bir şekilde ortaya konulmasõ;

• Yetki ve sorumluluklarõn devri ve esnekliğin güçlendirilmesi böylece

yöneticilerin kurumsal amaçlara ulaşmada daha geniş imkanlarla donatõlmasõ;

29 Bu kõsõmda Lean EARLY, Kamu Yönetimi Reformu: Avustralya�dan Dersler, 22 
Haziran 2000�de Kore/OECD Kamu Yönetimi Reformu Forumu�nda sunulan bildiriden 
yararlanõlmõştõr. 
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• Üç ya da beş yõllõk dönemler itibariyle kurumlarõn performanslarõnõn

geliştirilmesi ve bu performansa dayalõ hesap verme sorumluluğunun

yerleştirilmesidir.

Avustralya'da İşçi Partisi 1947-1983 yõllarõ arasõnda 1972-1975  yõllarõnõ 

kapsayan üç yõllõk kõsa ve başarõsõz bir dönem dõşõnda iktidara gelememiştir. Bu 

nedenle 1983 yõlõnda seçimleri kazanmasõnõ büyük bir fõrsat olarak 

değerlendirmiş ve daha ziyade genç kuşak siyasetçilerden oluşan İşçi Partili 

bakanlar kamu yönetimine kendi damgalarõnõ vurma konusunda oldukça kararlõ 

ve inançlõ bir tutum sergilemişlerdir.  

Yeni hükümet 1983 yõlõnda göreve başlamasõnõn hemen arkasõndan kamu kesimi 

reformu konusunda bir Beyaz Kitap yayõnlamõştõr. Beyaz Kitap iki temel hedefe 

odaklanmõştõr. Bunlar: 

• Girdilerden çok programõn hedeflerine ve performansõna dayalõ bir program

bütçe sistemi;

• Kurumsal amaçlara ulaşõlabilmesi için yetki ve sorumluluklarõn yöneticilere

devredilmesidir.

Reformun mali boyutundan Maliye Bakanlõğõ, insan kaynaklarõ bölümünden ise 

Kamu Hizmetleri Kurulu (Public Service Board) ve Çalõşma İlişkileri Bakanlõğõ 

sorumlu tutulmuştur. 

1996 yõlõnda seçimleri kaybedinceye kadar İşçi Partisi hükümeti bu hedefler 

doğrultusunda şu temel reformlarõ yapmõştõr: 

• Kamunun iş dünyasõna ya da doğrudan kişilere sağladõğõ ekonomik nitelikteki

hizmetlere ilişkin faaliyetlerin şirketleştirilmesi ve/veya özelleştirilmesi

sağlanmõştõr. Birtakõm destek hizmetleri ticari hale getirilmiştir.

• Faaliyetler daha az sayõda birim bünyesinde toplulaştõrõlmõştõr.



Yõlmaz Kamu Yönetimi Reformu: Genel Eğilimler ve Ülke Deneyimleri 

 83 

• Orta dönemli gelir ve gider tahminlerine dayalõ bütçelemeye geçilmiş ve kamu

kurumlarõna belli sõnõrlar içerisinde bir yõldan ötekine gelir aktarma ya da

borçlanma imkanõ getirilmiştir. Mali yönetimi güçlendirmek amacõyla tüm

kamusal programlarõn 3-5�er yõllõk periyodlarla yeniden değerlendirilmesi

sağlanmõştõr.

• Kamu kurumlarõnõn çalõştõracağõ elemanlarõn sayõsõ konusunda merkezin

kontrolü kaldõrõlmõştõr. Kurumlar kendilerine tahsis edilen bütçe imkanlarõ

çerçevesinde kendi belirledikleri sayõda eleman istihdam edebileceklerdir. Üst

düzey yöneticiler ayrõ bir düzenlemeye tabi tutulmuşlar, sõnõflandõrma sistemi

daha rasyonel hale getirilmiş ve kurumlarõn personel yönetimi konusundaki

merkez egemenliğine son verilmiştir.

Yapõlan bu reformlarõn genel olarak başarõlõ sonuçlar doğurduğu ve vatandaşõn 

kamu hizmetlerinden memnuniyetinin arttõğõ ifade edilmektedir. Başarõnõn altõnda 

yatan nedenler ise şöyle sõralanabilir: 

• Hükümetin açõk ve üzerinde uzlaşma sağlanmõş bütüncül bir kamu yönetimi

reform stratejisi bulunmasõ.

• Reformu yürütmekle sorumlu merkezi birimlerin bu işi sahiplenmeleri ve

yeterli imkanlarla donatõlmõş olmalarõ.

• Hükümetin ve bakanlarõn 10 yõlõ aşkõn bir süre reforma inanmalarõ, destek ve

takiplerini esirgememeleridir.

1996 yõlõnda İşçi Partisi yerine Muhafazakar Partinin işbaşõna gelmesiyle reform 

girişimi yeni bir boyut kazanmõştõr. Yeni hükümet kamu kesiminin performansõ 

konusunda çok daha derin kuşkulara sahiptir. Muhafazakar Parti tarafõndan 

kurulan koalisyon hükümeti kamu yönetiminin etkinliği ve etkililiği konusundaki 

eleştirilerini şu başlõklar altõnda toplamõştõr: 

• Kamu kesimi yaptõğõ idari, mali ve çalõşma yaşamõ ile ilgili işlemlerde

esneklikten yoksundur.
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• Detaylõ bürokratik kurallara ve mevzuata uymaya dayalõ hizmet üretme süreci

yüzünden hizmet etkinliği düşük, maliyetler yüksektir.

• Kamu yönetimi etkinlik ve yönetim kalitesi bakõmõndan özel kesimin ve benzer

diğer ülkelerin gerisinde kalmõştõr.

• Tahakkuk yerine nakde dayalõ muhasebe sistemi yüzünden kamu

politikalarõnõn anlamlõ bir değerlendirmesi ve karşõlaştõrmasõ

yapõlamamaktadõr.

Bu eleştiriler doğrultusunda hareket eden hükümetin reform girişimin temel yapõ 

taşlarõ ise aşağõda açõklanmaktadõr. 

Yeni bir Kamu Hizmeti Kanunu (Public Service Act) hazõrlanmõştõr. Kamu Hizmeti 

Kanunu kamu personel politikasõnõn temelini oluşturmaktadõr. Daha önceki 1922 

yõlõndan kalma Kanun detaylõ ve katõ düzenlemeleri içermektedir. Yeni kanun 

detaylõ düzenlemeler yerine temel ilkeleri ve kurallarõ belirleme yolunu seçmiştir. 

Kamu kurumlarõnõn tepe yöneticileri kendi personel politikalarõnõ belirleme 

konusunda daha geniş yetkilerle donatõlmõştõr. Tepe yöneticiler kendi 

çalõşanlarõna ilişkin çalõşma koşullarõnõ belirleme konusunda yetkilidir. Kuruluşlar 

hükümetin temel politikasõ çerçevesinde kendi birimleri için geçerli toplu 

sözleşme imzalayabilmektedirler. İki tür sözleşme bulunmaktadõr. Birincisi 

yöneticilerle imzalanan bireysel sözleşmelerdir. İkincisi yöneticiler dõşõndaki 

personelle imzalanan toplu sözleşmedir. Uygulamada sözleşmelerde en fazla 

kullanõlan değişkenlerin performans değerlendirmesi ve esnek çalõşma süreleri 

olduğu görülmektedir. 

İkinci önemli düzenleme mali alanda yapõlmõştõr. 1901 tarihli Denetim Kanunu 

(the Audit Act) yerine bir dizi mali yasayõ içeren bir paket yürürlüğe konulmuştur. 

Bu düzenlemelerde de detaylõ, karmaşõk ve idarelere hareket alanõ bõrakmayan 

kurallardan vazgeçilerek daha esnek bir yapõ oluşturulmasõ yolu seçilmiştir. 
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Yeni hükümetin eleştirilerinden birisi de İngiltere ve Yeni Zelanda gibi ülkelerde 

geniş şekilde uygulanan contracting-out, sözleşme ile hizmet gördürme modelinin 

Avustralya'da uygulanmamasõdõr. Bu çerçevede contracting-out uygulamalarõna 

yaygõnlõk kazandõrmaya yönelik çalõşmalar yapõlmõştõr. Tüm kamu kurumlarõnõn 

temel hizmetler konusuna odaklaşmalarõ destek hizmeti niteliğindeki işleri 

sözleşmeler yoluyla özel sektöre gördürmeleri istenmiştir. Fakat halen bu konuda 

yaygõn bir uygulama olduğu söylenemez. 

Yine İngiliz-Yeni Zelanda uygulamasõ örnek alõnarak yapõlan çalõşmalardan birisi 

de yurttaş şartlarõdõr. 24 Mart 1997 tarihinde Başbakan hükümetin hizmet 

şartlarõna ilişkin kararõnõ açõklamõştõr. Buna göre yurttaş şartlarõ şunlarõ içermek 

zorundadõr: 

• Kullanõcõlarõn bir hizmetten yararlanõrken bekleyecekleri temel hizmet

standartlarõ;

• Kullanõcõlarõn hak ve sorumluluklarõ;

• Hizmet standartlarõna uyulmamasõ durumunda nereye, nasõl şikayette

bulunulabileceği;

• Hizmet standartlarõna uyulmamasõ durumunda ilgili kurumun ne yapacağõ;

Ayrõca kurumlar hizmet şartlarõnõn uygulanmasõ konusundaki gelişmeleri rapor 

şeklinde yayõmlamakla da yükümlüdür. 

Aralõk 1997�de �online-elektronik hükümet� projesi başlatõlmõştõr. Buna göre 2001 

yõlõna kadar tüm kurumlar uygun bulunan hizmetlerini elektronik ortamda 

sunacaklardõr. Bu stratejinin gereği olarak kamu kurumlarõ 2000 yõlõ sonuna kadar 

bütün ödeme işlemlerini ve 2001 yõlõ sonuna kadar bütün basit satõn alma 

işlemlerini elektronik ortamda yapacaklardõr. 

Buna ek olarak Elektronik İşlemler Kanunu isimli bir kanun çõkarõlarak bütün 

kamu kurum ve kuruluşlarõnõn vatandaşlardan gelen,  belli özellikleri taşõyan 
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bütün elektronik iletileri kabul edip değerlendirmesi şartõ getirilmiştir. 2000 yõlõ 

Eylül ayõna kadar her bakanlõk ve kamu kurumu bir Online Eylem planõ 

hazõrlayacak ve web sayfasõna koyacaktõr. Ayrõca her kurum senede iki defa 

elektronik devlet konusunda görevli bulunan Elektronik Devlet Ofisine (Office for 

Government Online) rapor vererek gelişmeleri bildireceklerdir. 

Bütün bunlara ilave olarak Avustralya, 1999 yõlõ Mayõs ayõndan bu yana tahakkuk 

muhasebesine geçmiş bulunmaktadõr. Böylece kamu politikalarõnõn daha doğru 

bir şekilde ölçülmesi ve değerlendirilmesi beklenmektedir. 

Avustralya�da reformun kalõcõ sonuçlarõnõ değerlendirmek için henüz erken 

olduğu söylenebilir. Ancak reform girişiminin gerisinde yatan varsayõm piyasa 

kurallarõ çerçevesinde, belli bir disiplin içinde, daha geniş esnekliklere sahip bir 

kamu yönetiminin daha başarõlõ olacağõdõr. 

8. İSVEÇ

Son 25 yõlda İsveç kamu yönetimi sisteminde önemli değişiklikler olmuştur. Fakat 

bu değişimler büyük ve kapsamlõ bir planõn ürünü değildir. Reformlar bir dizi 

küçük ama önemli çalõşmalarõn ürünüdür. İsveç'teki reformun temel yönü yerel 

yönetimlerin güçlendirilmesi ve yetki devridir. Sadece yerel yönetimler değil 

merkezi hükümet teşkilatõ içinde yer alan birimler de kendi iç işleyişleri 

konusunda daha geniş yetkilerle donatõlmõşlardõr. Küçük küçük projeler yoluyla 

köklü dönüşümler sağlamak kamu yönetimi alanõnda genelde başarõlõ sonuçlar 

doğurmasa da İsveç�te başarõlõ olmuştur. Bunu isveç'in toplumsal yapõsõna ve 

yönetim sistemine ve geleneğine bağlamak doğru olabilir.30  

30 Bu kõsõmda Knut REXED,  Kamu Yönetimi Reformu: İsveç Deneyimi, 22 Haziran 
2000�de Kore/OECD Kamu Yönetimi Reformu Forumu�nda sunulan bildiriden 
yararlanõlmõştõr. 
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İsveç�in toplumsal ve idari yapõsõnõn temelleri tarihte yatmaktadõr. Ortaçağ 

boyunca Avrupa�da geçerli olan feodal sistem İsveç�te geçerli olmamõştõr. Onun 

yerine küçük toprak sahibi çiftçilerden oluşan ve belli bir siyasal ve ekonomik 

gücü bulunan köyler etkili olmuştur. Bunun önemli bir nedeni kral ve soylular 

arasõnda bitmek bilmeyen güç kavgasõnda kralõn çiftçilerden destek almasõdõr. 

Büyük ölçüde kendi kendini yöneten bu köyler sayesinde İsveç�te sivil toplum ve 

katõlõmcõlõk geleneksel olarak çok güçlüdür. 

Bugün İsveç�te 250'nin üstünde kamu kurum ve kuruluşu bulunmaktadõr. Bunlarõn 

bir kõsmõnda 10 bin civarõnda çalõşan bulunmakta iken, sadece 3 çalõşanõ olan 

birim de vardõr. Genel müdürler ve genel müdür yardõmcõlarõ 6 yõllõk bir dönem 

için atanmakta ve bu daha sonra yenilenebilmektedir. Bazõ büyük kamu 

kuruluşlarõnda yönetim kurullarõ da bulunmaktadõr, yönetim kurulluğuna üye 

atanmasõ da Hükümet tarafõndan yapõlmaktadõr. 

İsveç çok uzun yõllar boyunca oturmuş ve durağan bir kamu yönetimi sistemine 

sahiptir. 1960'lõ yõllardaki kamu yönetimi yüz yõl öncekinden çok da farklõ değildir. 

Fakat 1990'larõn başõnda gayrimenkul piyasasõnda spekülasyona bağlõ olarak 

aşõrõ yükselen fiyatlardaki düşme, bankalarda yaşanan kriz, makro ekonomik 

politikalardaki birtakõm yanlõşlar ve uluslar arasõ alandan gelen olumsuzluklarõn 

etkisiyle birlikte İsveç bir ekonomik sõkõntõyla karşõ karşõya kalmõştõr. Milli gelir üç 

yõl boyunca azalmõş, işsizlik ve kamu borcu artmõştõr.  1994 yõlõnda iktidara gelen 

hükümet katõ bir bütçe stabilizasyon programõ başlatmõştõr. Bütçeleme sürecini de 

içeren bu programla tekrar makroekonomik dengelere ulaşõlmõştõr. 

1990 yõlõndan bu yana çalõşanlarõn sayõsõ yerel yönetimlerde %14, merkezi 

yönetimde %12 oranõnda azalmõştõr. Aslõnda merkezi idaredeki birimlerin 

çoğundaki azalma daha fazladõr; ancak üniversiteler ve diğer yüksek öğretim 

kurumlarõnda bu dönemde reel olarak artõş olduğundan oran %12 olarak 

gözükmektedir. 
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Bütçeleme süreci de köklü olarak değiştirilmiştir. Bütçe 25 adet harcama alanõna 

ayrõlmõştõr. Hükümet her yõl Parlamentoya Bahar Kanunu (Spring Bill) adõyla bir 

taslak sunmaktadõr. Bu taslakta gelecek üç yõl için toplu olarak ve gelecek ilk yõl 

için harcama alanlarõ bazõnda harcama tavanlarõ belirlenmektedir. Parlamento bu 

Tasarõyõ yazdan önce karara bağlamaktadõr. Hükümet bu Kanundaki harcama 

tavanlarõna göre hazõrladõğõ bütçe kanununu Eylül ayõnda Parlamentoya 

sunmaktadõr. 

1994 yõlõnda Hükümet ücretle ilgili kararlarõ ilgili kamu kurumlarõnõn yetkisine 

bõrakmõştõr. İsveç�te artõk hükümet kurumlarõ ile özel kesim aynõ iş kanunlarõna ve 

kurallarõna tabidir. Kamu çalõşanlarõ ilgili birim tarafõndan işe alõnmakta ve başka 

bir kuruma geçme hakkõna sahip olmamaktadõr. İşçi-işveren arasõnda imzalanan 

sözleşmeler ile kamu kurumu ve kamu çalõşanõ arasõnda imzalanan sözleşmeler 

aynõ kurallara tabidir. Her bir kurum ne kadar kişi çalõştõracağõna ve ne kadar 

maaş ödeyeceğine kendisi karar vermektedir. Atamalar ve terfiler de aynõ şekilde 

kurumun yetki alanõndadõr. 

İsveç�te Hükümet artõk kamu kurumlarõnõn merkezden detaylõ kurallarla 

yönetilmesinin etkin bir yol olmadõğõna karar vererek performans yönetimini 

sisteme uyarlamaya karar vermiştir. Hükümet artõk sadece kurumlarõn temel 

görevlerine (misyon) odaklanarak bu görevlerin yerine getirilip getirilmediği ile 

ilgilenecektir.  

Bu çerçevede genel müdürler kendi kurumlarõnõ yönetme konusunda giderek 

artan yetkilerle donatõlmõşlardõr. Genel müdürler hem iç örgütlenmenin nasõl 

yapõlacağõna hem de kaynaklarõn nasõl dağõtõlacağõna karar verebilmektedirler. 

Kurumlar bütçede kendilerine ayrõlan payõn %3�ünü gelecek yõla aktarabilmekte 

ya da gelecek yõldan bu yõla borç alarak peşin olarak harcayabilmektedirler.  

İsveç�in performans yönetimi modeli Hükümetin yõllõk direktifler yoluyla her 

kurumun temel amaç ve hedeflerini yayõmlamasõna dayanmaktadõr. Bu direktifte 
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ilgili kurumun hangi bilgileri ilan edeceği de yer almaktadõr. Yõllõk direktiflerde 

gerektiğinde kurumun bütçe payõnõ kullanmasõna ilişkin sõnõrlamalar da 

getirilebilmektedir. Kurumlar bu direktifler doğrultusunda yõllõk faaliyet raporlarõnõ 

yayõmlamaktadõrlar. Bu yeni sistemle kalite ve sonuçlara yönelik bir yönetim 

anlayõşõ yerleşmeye başlamõştõr. Yõllõk direktifler hazõrlanmadan önce ilgili 

kurumla görüşmeler ve tartõşmalar olmaktadõr. İlgili bakanlar da birimlerin tepe 

yöneticileriyle yõlda en az iki toplantõ yapmak zorundadõrlar.  

Bu sistemde önem kazanan bir konu genel müdürlerin nasõl seçileceği ve 

atanacağõdõr. Genel müdürlerin seçimi büyük ölçüde bakanlarõn yetkisindedir; 

atama için Başbakanõn da onayõ gerekmektedir. Yöneticilerin çoğunun bürokrasi 

içinden seçildiği görülmektedir.  

İsveç�te kamu yönetimi reformunun bir ayağõ da yerel yönetimlerin 

güçlendirilmesidir. Bugün yerel yönetimlerinin gelirlerinin % 80�i yerel vergilere ve 

kullanõcõlardan alõnan ücretlere dayanmaktadõr. Kalan kõsõm merkezi hükümet 

tarafõndan karşõlanmaktadõr. 

Reformun diğer bir ayağõ da geleneksel olarak kamusal tekel şeklinde yürütülen 

bir kõsõm hizmetlerin rekabete açõlmasõdõr. Bunlar arasõnda elektrik dağõtõmõ, 

posta ve telekomünikasyon sektörü bulunmaktadõr. Rekabete açmaya paralel 

olarak gerekli düzenleyici kurumlar da oluşturulmuştur. 

Kamu kurumlarõnõn ve kamu çalõşanlarõnõn daha geniş yetkilerle donatõlmasõnõn 

da bazõ potansiyel sakõncalarõ vardõr. Kurallara ve önceden belirlenmiş süreçlere 

bağlõ geleneksel bürokratik anlayõşõn temelinde kamu kaynaklarõnõn ve kamu 

gücünün kötü niyetle ve özel çõkarlara hizmet amacõyla kullanõlmasõnõn önüne 

geçilmesi isteği yatmaktadõr. Bu nedenle kamu kesiminde esnekliğin artõrõlmasõna 

yönelik yeni yaklaşõmda artan yetkilerin, hesap verme sorumluluğunun  

güçlendirilmesiyle ve denetim sistemlerinin buna uyarlanmasõyla dengelenmesi 
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gerekir. İsveç�te bu yöndeki çalõşmalarõn yanõnda kamu hizmeti etiği anlayõşõnõn 

güçlendirilmesini amaçlayan çalõşmalar da yapõlmõştõr. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM:GENEL DEĞERLENDİRME VE SONUÇ 

Kamu yönetimini değişime zorlayan etkenler üç ana eksenden gelmektedir. 

Birincisi kamu harcamalarõnõn bütçe üzerine getirdiği yük ve bütçe açõklarõnõn 

mali sitemde yol açtõğõ sõkõntõlardõr. İkicisi bilgi ve iletişim teknolojilerinde yaşanan 

hõzlõ değişimdir. Üçüncüsü toplumsal talepler karşõsõnda kamu kesiminin 

performansõnõn yetersiz kalmasõdõr. Kamu yönetimi reformu da bu nedenlere 

paralel olarak iki ana temel üzerine yapõlandõrõlmaktadõr. Birincisi devletin rolü 

diye de ifade edilen kamu yönetiminin görev alanõnõn ne olacağõdõr. İkincisi bu 

görevlerin nasõl yapõlacağõdõr. Kõsaca ne yapmalõ ve nasõl yapmalõ diye ifade 

edilebilecek bu sorulardan hangisine öncelik verileceği reformun temel stratejisini 

belirleme açõsõndan en önemli unsurdur. Bu öncelik de büyük ölçüde kamu 

kesiminde yaşanan ağõrlõklõ sorun tarafõndan belirlenmektedir. Mali alandan gelen 

baskõlar nedeniyle reforma zorlanan bir kamu yönetimi sisteminde, daha ziyade 

piyasacõ strateji izlenmekte devletin ekonomik ve sosyal yaşamdaki rolü 

azaltõlmaktadõr. Devletin rolünü daraltõcõ anlamda yeniden tanõmlayan bu 

yaklaşõmda, devletin üstlenmeye devam ettiği hizmetleri yürütürken de piyasa 

mekanizmasõndan en geniş şekilde yararlanmasõ ilkesi benimsenmektedir. Bu 

ilkenin yaşama geçirilmesi yönündeki temel araç ise sözleşme-contracting out-

uygulamalarõdõr. Ancak bu yaklaşõmõn temel kamu hizmetlerine uygulanmasõ pek 

mümkün görünmemektedir. Çünkü özünde işletme yönetiminin araçlarõnõ kamu 

yönetimine uyarlamayõ amaçlayan bu yaklaşõmõn kamu yönetiminin ayõrõcõ 

özellikleri olan siyasal boyut ve hukuki boyut konusunda açmazlarõ 

bulunmaktadõr. Bireylerin kamu yönetiminden talepleri siyasal süreçler sonucu 

toplumsal bir nitelik kazanmakta ve kamu hizmeti tercihi olarak ortaya 

çõkmaktadõr. Bu nedenle kamu hizmetlerinin ve dolayõsõyla kamu yönetiminin 

siyasal boyuttan arõndõrõlmasõ mümkün ve doğru değildir. Benzer şekilde kamu 

yönetimini, 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 hizmetlerinde uygulanmasõ söz konusu olmayacaktõr. Yine piyasacõ 
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yaklaşõmõn iki önemli aracõ olan özelleştirme ve şirketleştirme ise söz konusu 

faaliyetlerin bütünüyle kamu yönetiminin konusu olmaktan çõkarõlmasõnõ 

öngörmektedir. Bu nedenle bu uygulamalarõn kamu yönetiminin yürütmeye 

devam ettiği faaliyetlere yönetsel yöntem anlamõnda doğrudan bir katkõsõ söz 

konusu olamayacaktõr. Özelleştirme ve şirketleştirme uygulamalarõnõn kamu 

yönetimine dolaylõ katkõsõnõn, bu uygulamalarõn getirdiği mali rahatlõkla diğer 

kamu hizmetlerine daha fazla kaynak ayrõlmasõ şeklinde olmasõ beklenebilir. 

Program stratejisi de kamunun ne yapmasõ gerektiği sorusu üzerinde 

durmaktadõr. Ancak bu yaklaşõmda, devletin rolünün daraltõcõ anlamda yeniden 

tanõmlanmasõndan ziyade mevcut tanõm içinde yapõlan işlerin yeniden 

değerlendirilmesini 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 düşünülmektedir.  

Kamu yönetimine gerçekten yeni ibaresini hak edecek bir açõlõmõ içeren 

yaklaşõmõn ise, yönetsel yaklaşõm diye ifade ettiğimiz yaklaşõm olduğu 

düşünülmektedir. Çünkü ilgili bölümde de belirtildiği üzere; �yöneticilerin 

yönetmesine müsaade etmek� şeklinde formüle edilen yönetsel yaklaşõm, 

geleneksel kamu yönetimi anlayõşõnda çok önemli ve köklü bir değişimi 

öngörmektedir. Kamu yönetiminde geleneksel 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 nitelikte hizmet sunmak 

ve eşit muamelede bulunmak için kamu çalõşanlarõna yorum ve esneklik alanõ 

bõrakmadan her şeyi objektif kurallara bağlamak isteğidir. Bu yolla usulsüz ve 

yolsuz uygulamalarõn önüne geçilebileceği, kamu kaynaklarõnõn özel çõkarlar için 

kullanõlmasõnõn önlenebileceği düşünülmüştür.  
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Yönetsel yaklaşõmõ savunanlar ise geleneksel tekdüzeleştirme yaklaşõmõnõn 

sonuçta ters etki yaptõğõnõ, çalõşanlarõn ortaya çõkan hizmeti bir yana bõrakõp 

kurallara harfiyen uymakla meşgul olduklarõnõ, çok sayõda bürokratik işlem 

nedeniyle maliyetlerin arttõğõ, sorumluluk alanlarõnõn ve sorumlularõn kaybolduğu 

ve bunun da kamu yönetimini hantal ve verimsiz işleyen bir yapõya soktuğunu ileri 

sürmektedirler. Kamunun kaynaklarõnõ etkili biçimde kullanma konusunda iyi 

niyetli olan yöneticiler, kötü bir bürokratik sistemin içine sõkõşõp kaldõklarõ için 

başarõlõ bir performans sergileyememektedirler. 

Bu sorunlarõ aşmanõn yolu, yöneticilere yönetme imkanõ vermek yani onlarõ 

kaynaklarõn kullanõlõşõ ve amaca ulaşma konusunda belli bir esneklik imkanõ ile 

donatmaktõr. Bu yaklaşõmõn katõksõz uygulamasõ, yöneticilere ulaşõlmak istenen 

amaçlarõ ortaya koyduktan sonra genel bir bütçe tahsis edip onlarõ bütçenin 

nereye, nasõl harcanacağõ konusunda serbest bõrakõp sonuçtan sorumlu 

tutmaktõr. Burada sistemin tamamlayõcõ ve olmazsa olmaz unsuru yetki devri ve 

esneklikle birlikte hesap verme sorumluluğunu getirmektir. Bir taraftan 

yöneticilere yetkiler devredilip esneklik imkanõ sağlanõrken diğer yandan hesap 

verme sorumluluğu olabildiğince güçlendirilmektedir. Geleneksel yaklaşõmda 

sorumlular ve sorumluluk alanlarõ kaybolmakta iken bu yaklaşõmda kimden hesap 

sorulacağõ ve neye göre hesap sorulacağõ, yani başarõ ve başarõsõzlõk kriterleri ve 

bunlarõn sorumlularõ ortadadõr. Yönetsel yaklaşõmõn araçlarõndan olan performans 

yönetimi, performans anlaşmalarõ ve yurttaş şartlarõ da kamu yönetiminin rolü 

nasõl tanõmlanõrsa tanõmlasõn amaçlarõnõ en etkili biçimde gerçekleştirmesine 

katkõda bulunabilecek araçlar olarak ortaya çõkmaktadõr. 

Ülke örnekleri göstermektedir ki, kamu yönetimi reformu zaman alõcõ bir iştir. 

Başarõlõ uygulamalarõ süren bir çok ülkede reform 10 yõllõk bir süredir devam eden 

çalõşmalarõ kapsamaktadõr. Gerçekte reformun sonuçlandõğõnõ söylemek mümkün 

değildir. Sürekli yeni sorunlar ve yeni çözüm arayõşlarõ ortaya çõkacaktõr. Bu 

nedenle reformun kurumsallaştõrõlmasõ yaşamsal önem taşõmaktadõr.  Kamu 

yönetimi reformu bir kere yapõlõp sonuçlandõrõlabilecek bir iş değildir. Kamu 
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kurumlarõn bünyesine geliştirici esnekliklerin yerleştirilmesi ve değişmeci devinim 

yeteneklerinin güçlendirilmesi gerekir. Burada ortaya çõkan önemli bir zorluk, 

köklü değişimlerin yaşanacağõ uzun süre boyunca, reformun olmazsa olmaz 

koşulu olan siyasal sahiplenme ve desteğin sağlanmasõdõr. Sadece siyasal 

desteğin değil, bürokratik sahiplenme ve desteğin de sağlanmasõ zorunlu 

gözükmektedir. Kamu yönetimi sistemi donuk yapõlardan oluşmadõğõna göre bu 

yapõlarõ işleten kamu çalõşanlarõnõn da sürece olumlu katkõsõnõn sağlanmasõ ve 

değişime engel örgütsel kültürlerin yenilenmesi önem taşõmaktadõr. 

Önümüzdeki dönemin önde gelen konularõndan birisi de iletişim ve bilgi 

teknolojilerinde meydana gelen büyük değişimi kamu yönetimi sitemine ve 

yurttaş-devlet ilişkilerine en olumlu biçimde taşõyabilmektir. Daha da ileri adõmõ 

sanal örgütlenmelerle ilgilidir. Eğer iddia edildiği gibi özel kesim örgütlenmeleri 

için �sanal organizasyonlar� devri başlayacaksa, bu kaçõnõlmaz olarak kamu 

kesimine de yansõyacaktõr. O zaman gerçekten mevcut yönetim paradigmasõ 

bütünüyle ortadan kalkacak ve yeni paradigma kurulmasõ zorunluluğu ortaya 

çõkacaktõr. Mevcut çalõşmalarõ da bu yönde çabalara dönüştürmekte yarar vardõr. 
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