GIRIS

20. ylizyllda Max Weber’in ‘ideal tip’ biirokrasi modeline gore sekillenen kamu
biirokrasileri, bu yiizyilin sonlarina dogru tartisilmaya ve alternatif yonetim usulleri
aranmaya baglanmistir. 80’li yillarin baglarindan beri biitlin diinyadaki endiistri iilkelerinde
kamu sektoriiniin  kokli bir bicimde doniislimii ve yenilenmesi c¢abalar1 dikkat
¢ekmektedir. Somut reform baskilari, bir ¢ok iilkede kismen muhafazakar g¢evrelerce
(Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri), kismen de sol cevrelerce (Yeni Zellanda,
Avusturalya) ortaya cikarilmistir. Bu iilkelerde degisim cabalar1 isletme kurallarindan
esinlenerek olusturulan “Yeni Kamu Isletmeciligi” (New Public Management)’nde

yogunlagmustir.

Yonetimdeki bu yeni paradigma; merkeziyetci, orgiitsel olarak gittikce biiyliyen (hantal),
gizliligin ve disa kapaliligin egemen oldugu, kuralcilik ve sorumluluktan kagisa olanak
taniyan, siyasallasmay1 ve kayirmacilig1 beraberinde getiren, biitge aciklarina neden olan,
vergi yiikiinii katlanilmaz boyutlara getiren, vatandastan kopuk, yavas isleyen yonetim
anlayisindan; vatandas1 miisteri olarak goren, maliyetleri azaltan ve etkinlik baskisi altinda
caligan, hizmetin yararlananlarca finansmanini ngoren, desentralizasyona agirlik veren,
esnek Orgiit yapisina sahip bir yonetim anlayisina dogru bir degisimi ifade etmektedir. S6z
konusu olan, kat1 ve bu arada belirgin bir bicimde islevsel olarak yetersizlesmis biirokratik
sistemin; verimli, etkin, ekonomik davranan ve miisteriye yonelik kamusal hizmet iireten

kurumlara doniistiiriilmeleridir (Budéus, 1995, 1998; Naschold, 1995).

Kamu yonetim anlayisindaki bu degisim igin; “YoOnetimin yeniden kesfi (Reinventing
Government)”  (Osborne/Gaebler,  1993), “Yeni  yonetim modeli  (Neues
Steuerungsmodell)” (KGSt, 1993), “Etkinlik yo6nelimli  yonetim  davranisi
(Wirkungsorientiertes Verwaltungshandeln)” (Schedler, 1995), Administration’dan
Management’e gecis (Yasamus, 1997) ve Ozellikle “kamu isletmeciligi (Public
Managment)” (Budius, 1995; Damkowski/Precht, 1994) ve “Yeni Kamu Isletmeciligi”
(New Public Management)” (Schedler/Proeller, 2000; Budéus, 1998) gibi kavramlar
kullanilmaktadir.

* Calismada bu yaklasim “Yeni Yonetim Anlayist (Eryilmaz, 1999a)” olarak kullanilacaktir.



20. yiizy1l boyunca hakim olan klasik kamu yonetimi mesru iktidarin rasyonel kullanimi
sorununu ele almisti. Bu sorun 20. yiizyilin baglarinda devletten vatandasa kadarki
iliskilerde degil, aksine ayni Olgiide endiistriyel biiyiik isletmelerde de bulunuyordu.
Boylece bilimsel yonetim ve endiistri miithendisligi de isboliimiine dayali orgiitsel tiretim
stireci igerisinde insanlarin mekanik biitiinliigii fikrinden hareket ediyordu. Bilimsel
yonetimin pratik uygulamasi, tiretim siireci i¢inde igletme ¢alisanlarinin belli bir davranig
bicimini garanti ettikleri etkin bir 6rgiit modelini gerektirmekteydi. Bu model ¢aligsanlarin
makinelesmesi sonucunu dogurdu. Bu donemde 06zel isletmeler kamu y6netiminin
tecriibelerine, yani biirokrasi modeline yoneldiler. Gergekte birbirine olduk¢a benzer olan
biirokrasi ve bilimsel yonetim, tarihi bakimdan sadece madalyonun iki farkli yiizii olarak
goriinmekteydi (Reichard, 1995: 59). Ekonomik ve teknolojik boyut olarak isboliimii ve
sosyolojik boyut olarak da biirokratik iktidar kullanimi, 20. ylizyilin baslarinda hem kamu
sektorinde hem de ozel sektorde biiyiik Orgiitlerin etkin yonetimi i¢in iki temel

diizenlemeyi gostermisti.

Ancak sonralar1 6zel ekonomiye dayanan biiyiik isletmeler yavas yavas biirokratik yonetim
yaklasimindan vazgegtiler. Dinamik ¢evrenin talepleri ve piyasa gelismeleri orgiitsel yapi
degisimini ve uyum siirecini beraberinde getirdi. Boylece isletmelerin orgiitsel temel
diistinceleri de degisime ugradi. Buna karsin, diger taraftan devletlerin karmasik yonetim
orgiitlerinde degisim gecikmisti. Devletler ilk zamanlarda higbir dissal yenilestirme
baskisna maruz kalmanuslardi. Ilk olarak, bir yandan modernizasyon ve hizmet
yetersizliginden olusan kombinasyon ve heniiz kamusal kabul edilen goérevlerin hizl
finansman ihtiyaci, diger yandan da kamu biirokrasisinin iglevsizlesmesi (Buddus/Griining,

1998: 4) yenilikleri, ihtiyaca yonelimleri ve ekonomikligi 6n plana ¢ikarmusti.

Artik kamu yonetimlerinde de reform cabalari giderek artmaya baslamisti. Devlet ve kamu
yonetimleri yeni arayiglara girmeye baslamisti. Bu arayislarin neticesinde one ¢ikan
yaklasimlar ve uygulamalar arasinda, Plan Program Biitce Sistemi, Sifir Temelli Biitge,
Fayda/Maliyet Analizi, Amaglara Gore Yonetim, Hedef Maliyetleme, Orgiit Gelistirme,
Toplam Kalite Yonetimi gibi metotlar yer almistir. Yeni yonetim anlayist (NPM) biitiin
bu metotlar icerisinde farkli 6zellikler arz etmekte ve yonetimde koklii bir doniistimii ifade

etmektedir.



Yeni yonetim anlayisiyla (NPM) Max Weber’in biirokrasi modeli reddedilmekte, devletin
faaliyet alanmin kiigiiltiilmesine, performans hedeflerine, ¢iktilara, hizmetlerde nitelige,
etkinlige, verimlilige, miisteri merkezli hizmet anlayisina ve piyasa sisteminin énemine
vurgu yapilmakta, yonetimin sadece siyasilere karsi degil, ayn1 zamanda vatandaslara kars1
da sorumlu olmasi gerektigi savunulmaktadir. Bu baglamda 6nem verilen ilkeler ise;
desentralizasyon ve hizmetlerde yerellik, piyasa sisteminin olanaklarindan artan oranda
yararlanma, vatandasi miisteri olarak goérme, esnek oOrgiitlenme yapisi, girisimci ve

isletmeci ruha sahip yonetici tipi gibi ilkelerdir (Eryilmaz, 1999b).

Kamu ydnetiminde geleneksel yonetim anlayisindan yeni yonetim anlayisina gegis icin;
rekabetin arttirilmasi, hizmetin finansmaninin kullanan {iizerinden gergeklestirilmesi,
alternatif hizmet olanaklarinin saglanmasi gibi ilkelere dayanan dis yapisal reform ve yapi,
yontem, personel ve kiiltiir gibi unsurlardaki degisimi ifade eden i¢ modernizasyonun

(Binnenmodernisierung) (Budéus, 1998) yapilmasi kagimilmaz gériinmektedir.

Kamu yo6netimleri hantalliktan kurtulmak, rekabete agik mal ve hizmet {iretmek, yenilikei
yonetim politikalar izlemek, Orgiit ve personel yapisinda giiniin sartlarina uygun degisim
ve yenilikleri gergeklestirmek, seffaflasmak ve hizmet sundugu kisi ve kurumlarin
memnuniyetini gdz Oniinde bulundurmak, yonetime katilim olanaklarini arttirmak ve

politika ve yonetim arasinda sorumluluk alani ayirimi yapmak zorunda kalmustir.

Yeni yonetim anlayisi (NPM) da kisaca; bir taraftan devlet gorevlerinin hangi bicimde
anlasilmasi ve nelerin devlet gorevi olmasi gerektigini sorgulayip yeni oneriler getirerek,
kamusal hizmetlerin yerine getirilmesi performanslarin1 amaglamakta; diger taraftan
yonetimin siire¢, yapi, kiiltiir ve personeline iliskin i¢ yapisal diizenlemeleri ortaya

koymaktadir.

Kamu sektoriiniin yeniden gelistirilmesi i¢in s6z konusu yapilan toplayict kavram ic¢inde
yeni yonetim anlayist (NPM) disiincesinin iceriksel ayirimi ve biinyesi yukarida bahsi

gecen diisiincelerden hareketle kisaca ii¢ diizeyde gerceklesebilir (Budaus, 1998: 3-4).

Ik etapta bu yaklasim, kamu yonetimi ve devletin bir takim gorevlerini 6zel sektdre
birakmasi diistincesine dayanmaktadir. Bagka bir anlatimla, devlet ve kamu yonetimi su
anda yaptiZ1 ve kamusal nitelikte gordiigii bir ¢ok gorevini, 6zel girisimcilere birakmak

durumundadir. Boylece, kamu sektoriinlin gorev hacmi azaltilmak istenmektedir. Diger



taraftan, bu diisiince, simdiye kadarki kamusal yap1 ve isleyislerle, kamu sektoriiniin
finansman problemlerinin ¢dziimiiniin iistesinden gelinemedigi genel kuskusunu igerisinde
barindirmaktadir. Bu kuskularin bir neticesi olarak, Oncelikle kamu-6zel isbirligi
tartismalar1, daha sonra da, tam yenilik¢i oOrglit bigimlerinin gelismesi, 6zellestirme ve
gorevlerin azaltilmasi egilimleri ortaya ¢ikmustir. Buna, dogrudan iiretim yapan devletten
garantor devlete dogru artan bir doniisim de eklenebilir. Ancak bu noktada hangi
gorevlerin kamu sektoriince ve hangilerinin de digerlerince yerine getirilmesi gerektigi

sorunu On plana ¢ikmaktadir.

Yeni yonetim anlayisinin ikinci diizeyi, agirlikli olarak kamu sektoriiniin yap1 ve ¢alisma
kosullarmin bir biitiin olarak maruz kaldig1 reform girisimlerine dayanmaktadir. Bu dig
yapisal reform; rekabet ortaminin olusturulmasini, kamusal mal ve hizmetlerin
kullanicilarca finansmanimi, kullanicilara kamusal mal ve hizmeti segme olanaklarinin

sunulmasini i¢ine almaktadir.

Nihayet tigiincii diizey olan i¢ reform (Binnenreform), is yoneticiligi (managerialismus)
ve kamu isletmeciligi (Public Management) kavramlariyla agiklanmaktadir. I¢ reform,
yapilarin, yoOntemlerin ve kamu ydnetimindeki personelin davraniglarinin i
modernizasyonunu kapsamaktadir. Almanya’da bu alan simdiye kadar agirlikli bir
bicimde Yeni Yonetim Modeli (Neues Steuerungsmodel) (KGSt, 1993) adi altinda
yerel yoOnetimlerde yogunlagmistir. Kismen uygulamada ortaya konan, kismen de
hukuksal talepler olarak ortaya ¢ikan i¢ reform unsurlarini desentralizasyon, kaynak ve
uzmanlik yetkilerinin uyumu, global biitceleme yaklagimi, fayda-maliyet analizi,
denetim,  personel  gelistirme ve  Orglit  kiiltiiri, sozlesme  yOnetimi
(Kontraktmanagement), vatandaslar1 memnun edilmedikleri takdirde kaybedilecek

miisteriler olarak kabul etme seklinde siralamak miimkiindiir.

Yeni yonetim anlayisinin stratejik amaclari, miisteri odaklilik, performans ve etkinlik
odaklilik, rekabet odaklilik ve kalite odakliliktir. Performans, etkinlik, kalite gibi
amaclarin yani sira yeni yOnetim anlayisi, bir taraftan rekabet diisiincesi ile kamu
yonetiminin monopolcii yapisin1 kirmayr hedeflemekte; diger taraftan da miisteri
odaklilik yoluyla, kamu yonetimi ile iligkilerinde siirekli edilgen konumda bulunan
yurttasi etkin konuma tasima diisiincesi ile yonetim-yurttas iliskilerine yeni bir boyut

kazandirmay1 amaglamaktadir. Bu amaglart gerceklestirebilmek i¢in, bu yaklagimi,



yerellesme, rekabet mekanizmalari, yumusak hiyerarsi ve basik orgiit yapisi gibi

orgiitsel ve isleyissel bir takim unsurlarla da desteklemektedir.

Teknolojik, ekonomik, demografik ve kiiltiirel degismelerle birlikte, hem bu
unsurlardan etkilenerek ve hem de teknolojik gelismeleri kullanarak kamu sektorii ciddi
bir doniisiim igerisinde yer almaktadir. Yonetim anlayisindaki bu doniisiimde kuskusuz
en Onemli faktor kiiltiir olmaktadir. Degisim ve donilisiimiin, yonetim kiiltliriinii de

degistirecek sekilde oncelikle kafalarda baglamasi gerekmektedir.

Kamu yonetiminin hantallagtigindan, merkezi yonetimin biitlin yetkileri kendisinde
topladigindan, hemen hemen biitiin kamusal islerin yavas yiiriidiiglinden, yetki-sorumluluk
ve kaynaklarin dengesiz dagitildigindan, yonetimin disa kapali oldugundan, seffafligin
olmadigindan, yeniliklere agik bir yonetim sisteminin eksikliginden, rekabet ortaminin
yoklugundan, kamu ¢alisanlarinin motivasyonsuzlugundan vs... yakiilan Tiirkiye’de yeni

yonetim anlayiglarinin giindeme getirilmesinin ve arastirilmasinin gerekliligi ortadadir.

Bu calisma klasik yoOnetim anlayisiin aksayan yonlerini, yapisal ve islevsel
yetersizliklerini, sorunlarini ortaya koyarak, 6zellikle 20. yiizyilin sonlarina dogru ortaya
cikan alternatif yonetim anlayiglarindan en c¢ok konusulan ve tartisilan Yeni Yonetim
Anlayisi’n1 (New Public Management) detayli bir bicimde arastirmaktadir. Bu gergevede,
kamu sektoriinde, gerceklesmesi gereken yapisal, isleyissel, stratejik ve kiiltiirel dontistim
tizerinde durulmaktadir. Ayrica, bu doniisiimii gergeklestirebilmek igin, bir yandan
giiniimiiz diinyasmin kaginilmaz bir sonucu olarak ortaya cikan kamu sektoriinden
beklentiler ele alimmakta ve diger taraftan da bu sektoriin, ortaya cikan beklentileri

karsilayabilmek i¢in hangi yeni potansiyellere sahip oldugu iizerinde durulmaktadir.

20. yiizyillin baginda 6zel sektoriin kamu sektoriinlin tecriibelerinden yararlandig1 gibi,
kamu sektdriiniin de artik 6zel sektoriin yapisal ve islevsel tecriibelerinden yararlanmasi ve
bu yonde bir paradigma degisimini gerceklestirmesi gerekmektedir. Ancak bunun anlami
0zel sektoriin biitiin yapisal ve isleyissel unsurlarinin kamu sektoriine birebir aktarilmasi

degildir.

Caligma, bu alana iliskin kisir ve boliik porgiik olan tartismalari; kamu yonetiminin yenilik

ve hizmet yeteneginin arttirilmasi, personel gelistirme, esnek bir orgiit yapisi olusturma,



desentralizasyon, yonetimde agiklik ve yonetime katilim olanaklarinin arttirilmasi

baglaminda, bir biitiin olarak ele almay1 amaglamaktadir.

CALISMANIN KAPSAMI

Calisma ii¢ ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliim “Geleneksel Yonetim Anlayisi
ve Niteligi” temel basligr altinda ele alinmistir. Bu baslik altinda geleneksel yonetim
anlayisinin tanimi, ortaya c¢ikmasinmi saglayan diisiince akimlart ve oOzellikleri ele
alinmistir. Temel 6zellikleri de dikkate alinarak geleneksel yonetim anlayisinin genis bir
tanim1 yapilmigtir. Bilindigi gibi geleneksel yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasi ve bu
glinkii anlam ve konumunu kazanmasi ¢ok uzun yillar almis ve bir ¢ok diisiince
akiminca sekillenmistir. Calismada, genel konunun dagitilmamasina 6zen gosterilerek,
bu diislince akimlar1 {izerinde oldukca smirli bir bicimde durulmustur. Geleneksel
yonetim anlayisinin 6zellikleri arasinda, hukuki-rasyonel biirokrasi, siyaset-yonetim
iliskisi, kamu yoOnetiminin denetimi, devletin geleneksel yonetimde rolii, yonetici ve
personelden beklenen gorevler, kurumsal yapi, yonetimin isleyis bi¢imi, kamu yonetimi
ve Ozel yonetim farkliligi iizerinde durulmustur. Bu temel o6zellikler iizerinde
durulurken her bir 6zelligin ne tiir yapisal ve isleyissel problemi beraberinde getirdigi

konusuna agiklik getirilmeye ¢alisilmistir.

Ikinci boliim, “Yeni Yonetim Anlayisi (New Public Management)” bashgi altinda
toplanmaktadir. Bu bolimde “Yeni YoOnetim Anlayisinin Niteligi” adi altinda, yeni
yonetim anlayiginin ne oldugu, ortaya cikisi ve gelismesi, felsefi arka plani, dayandigi
teorik temeller, kapsami ve dayandigi esaslar ele alinmigtir. Daha sonra yeni yonetim
anlayisinin stratejik hedeflerini olusturan miisteri odaklilik, performans ve etkinlik
odaklilik, kalite odaklilik ve rekabet odaklilik tizerinde durulmustur. Bu ¢ercevede yeni
yonetim anlayisinin 6zellestirme ile iligkisi de tartisilmistir. Yeni yonetim anlayisinin
stratejik hedefleri agiklandiktan sonra, yapi ve siirece iliskin unsurlar1 detayli bir
bicimde ele alinmistir. Yeni anlayisin hedefleri, yap1 ve siire¢ unsurlart ele alindiktan
sonra, bunlar1 gergeklestirebilmek i¢in mevcut potansiyeller ve kaynaklarin neler oldugu
ve bu kaynaklardan yararlanabilme olanaklar1 {izerinde durulmustur. Bu ¢ercevede, bilgi
potansiyeli, insan kaynaklar1 potansiyeli ve bilgi teknolojisi potansiyeli tartigilmustir.
Boliimiin sonunda yeni yonetim kiiltiirii ele alinmig ve son olarak da yeni yOnetim

anlayisina yoneltilen elestiriler tizerinde durulmustur.



Calismanin ilk iki boliimii teorik niteliktedir. 11k iki béliimdeki teorik ¢alismalar dikkate
alinarak tigiincii boliimde ampirik arastirmaya yer verilmistir. Bu arastirma {ilkemizde
yerel halkin miisterek ihtiyaclarini karsilayan ve bu esnada yurttagla en fazla etkilesime
giren biliyliksehir ve il belediyelerinin iist diizey yoneticileriyle yapilmistir. Anket
yoluyla yapilan arastirma temelde ii¢ kisimdan olusmaktadir. Arastirmanin birinci
kisminda, belediyenin il yada biiyiiksehir belediyesi mi oldugu, personel sayisi, niifusu,
baskanin egitim diizeyi gibi bagimsiz degiskenlerin yani sira, kurumun yonetim
anlayis1, Orgiitsel yapisi, personel sistemi, Orgiit kiiltirli, kullanilan rekabet
mekanizmalart ile bilgi akist ve haberlesme bigimini tespit etmeye yonelik sorular yer
almistir. Ikinci kisimda, geleneksel ve yeni yonetim anlayismin temel nitelikleri goz
oniinde tutularak olusturulan ve belediye yoneticilerine kendi kurumlarindaki durumu
isaretlemeleri istenen yargilar yer almistir. Bu sorulara verilen cevaplara gore,
belediyelerimizin mevcut durumlar1 hakkinda kapsamli bilgi edinilmek istenmistir.
Aragtirmanin  {iclincii  kisminda, belediyelerin isleyisi, sunulacak hizmetlerin
belirlenmesinde etkili olan gruplar, mevcut yonetim yapisimn degistirilip
degistirilmemesine iliskin gdoriisleri, halkin sikayetlerini 6grenmede kullanilan
yontemleri, performans 6lgmede kullandiklar: kriterler gibi genel bilgileri elde etmeye
dontik sorular yer almistir. Bu arastirma sorularindan elde edilen bulgular 6nce frekans
dagilimlarina gére yorumlanmis, daha sonra kurulan hipotezlerin test edilmesi i¢in

cesitli istatistik testlerine bagvurulmustur.

CALISMANIN YONTEMI

Bilindigi gibi kamu yonetimi, islevsel ve yapisal yonii bulunan, biitiin bir toplumun i¢
ice girmis ve cogu zaman da birbiriyle c¢elisen sorunlari arasinda isleyen bir
mekanizmadir. Bu yonetsel mekanizma, en ilkel devletlerden bu yana farkli yontemlerle
de olsa varligmi siirdiirmiistiir. Bu c¢ercevede Ozellikle geleneksel yonetim anlayisini
iceren kisimda oldukca eski kaynaklara ulasmak ve onlar1 géz oniinde bulundurmak
miimkiindiir. Ancak, bu calismada, vurgu yapilan kisim yeni yonetim anlayisi oldugu
icin 6zellikle yeni kaynaklara bagvurma yolu se¢ilmistir. Bat1 toplumlarinda daha yogun
bir bicimde tartisilan yeni yonetim anlayisi, agirlikli olarak yabanci kaynaklardan
faydalanmak suretiyle hazirlanmistir. Tamamen kuramsal olarak ele alman ilk iki

boliimde, zaman zaman uygulamaya gondermeler yapilmistir. Ancak, bu gondermeler



cogu zaman yurt disindaki uygulamalara dontik olmustur. Ciinkii tilkemizde, bu konuya
iliskin olarak kamu kurumlarinda pilot bolge uygulamasi niteliginde bile sayilabilecek

bir ¢alisma bulunmamaktadir.

Calismanin uygulama boliimiinde, iilkemizdeki biiyliksehir ve il belediyelerinin
tamamin1 kapsayacak seklide belediyelerin baskan, baskan yardimcist ve genel sekreter
gibi iist diizey yoneticileriyle anket arastirmasi yapilmistir. Bu anket arastirmasiyla
farkli yasal diizenlemelere tabi olan biiyliksehir ve il belediyelerinin mevcut orgiitsel
yapilari, personel sistemleri, orgit kiiltiirleri, isleyisleri ve kullandiklar1 potansiyelleri;
kisaca yonetim anlayislar1 konusunda bilgi edinmek amaglanmistir. Elde edilen bulgular
degerlendirilerek, bu iki belediye tiirli arasinda bir homojenlik bulunup bulunmadig:

belirlenmeye calisilmigtir.



BiRINCI BOLUM
1.GELENEKSEL YONETIM ANLAYISI ve NITELIGI

Toplumun en kiigiik birimi olan aileden, kdy, kasaba, kent hatta iilke yonetimine, ulusal
diizeydeki kurumlarin yonetiminden uluslararasi kuruluglarin yonetimine kadar her
diizeydeki orgiitsel biiytikliikte varligi hissedilen temel fonksiyonlardan birisi kuskusuz
yonetimdir. Yonetim, gerek 6zel sektdrde gerekse kamu sektoriinde, tiim kuruluslarin en
belirgin ve en ayirt edici islevidir. Bu nedenle, ¢cok eski dénemlerden beri iizerinde ¢ok
fazla durulmus ve durulmaya da devam edilmektedir. Buna bagli olarak yonetim
anlayisi, stirekli bir gelisme siireci icerisinde yer almistir. Kiiresellesme, iiretim
faktorlerindeki dontisiim, iletisim teknolojisinde, uluslararasi iliskiler sisteminde, hukuk
devleti, sosyal devlet ve insan haklar1 anlayislarinda ortaya c¢ikan kapsamli ve hizl
gelismeler, diine kadar hem 6zel sektor hem de kamu kurumlari tarafindan uygulanan ve
biiyiik takdirle karsilanan, biiyiik ol¢lide Yonetim Siireci, Bilimsel Yonetim ve
Biirokrasi Kuramlarinin olusturdugu geleneksel yonetim yaklagimlar1 6nemli Slglide

elestiriler ve hizli degisim baskilartyla kars1 karsiya kalmislardir.

Bu boliimde, 20. Yiizyilla damgasini vuran geleneksel yonetim anlayigi, tanimi,
olugmasini saglayan diisiince akimlari ve temel nitelikleri gibi yonleriyle ele alinacaktir.
Geleneksel yonetim anlayisinin olusmasinda ¢ok cesitli teori ve yaklagimlarin etkisi
bulunmakla birlikte, ¢alismada bunlardan en 6nemlileri lizerinde ve kisaca durulacaktir.
Konuya kamu yonetimi acisindan yaklasildigi icin, geleneksel yonetim anlayisinin
ozellikleri, temelde, hukuki-rasyonel biirokrasi, siyaset-yonetim iligkisi, kamu
yonetiminin denetimi, devletin rolii, yonetici ve personelden beklenen roller, kurumsal
yapi, yonetimin isgérme bigimi iizerinde durulacaktir. Daha sonra, nic¢in yeni bir

yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmaya basladig1 aciklanmaya calisilacaktir.

1.1. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISININ TANIMI

Orgiit ve yonetim sorunlar1 insanlik tarihi kadar eskilere dayanmaktadir. Bu sorunlarmn
coziimli i¢in farkli toplumlarda farkli gelenekler, usuller ve ¢6ziim yollar
gelistirilmistir. Ancak bu c¢abalar, yakin bir zamana kadar bilimsel yoOntemlerle
gelismemistir. Yine de, yonetimin bilimsel olarak incelenmesinden dnceki deneyimler,

yonetici ve distiniirlerin goriisleri, yonetim anlayisinin olusumunda onemli katki



saglamistir. Bunlar arasinda, 6zellikle Mezopotamya, Eski Misir ve Cin deneyimleri
dikkat ¢ekmektedir. Aymi sekilde, devletin kudretini ve otoritesini biirokrasiden ve
askeri oOrgiitlenmeden aldigt Eski Roma uygulamalari, cesitli dinlerin Onciisii
peygamberlerin koydugu ilke ve kurallar, siyaset ve bilim adamlarinin kaleme aldigi

diisiinceler, yonetim anlayisinin gelismesine 1s1k tutmustur (Geng, 1998: 20-22).

Gilinlimiizde, yonetim bilimi, farkli felsefeye dayanan, degisik varsayimlardan hareket
eden yoOnetime ¢esitli yonlerden yaklasan, ¢ok sayida yonetim diisiince ya da teori
okullarindan olusmaktadir. Yonetim ve orgiit teorileri, 20. yiizyilin iiriinii olmakla
birlikte, genis anlamiyla, yonetim ve Orgiitlerle ilgili bilgi toplulugu olarak
tanimlanabilecek olan yonetim anlayisi, milattan Onceki donemlere kadar
dayandirilabilmektedir (Baransel, 1993: 8). Yonetim anlayisini, geleneksel ve ¢agdas
olmak tizere iki kisma ayiran Baransel, klasik, neo-klasik ve modern yoOnetim
anlayislarina cagdas, bunlardan dnceki yonetim yaklasimlarina ise geleneksel yonetim
anlayis1 adin1 vermektedir. Geleneksel yonetim anlayisi, 6zellikle milattan 6nce ve orta
cagda diisliniirlerin is, ¢alisma, ticari faaliyet ve yoOnetimle ilgili fikir ve goriislerini,
yoneticilere verdikleri ogiitleri igermistir. Icerik itibariyle, zihinsel ve mantiksal

cikarimlara dayandigi i¢in bir felsefe niteliginde oldugu sdylenebilir.

Ancak bu calismada, geleneksel yonetim anlayisina daha genis bir anlam
yiiklenmektedir. Bu ¢ercevede geleneksel yoOnetim anlayisinin temelini, Taylor’un
“Bilimsel Yonetimi”, Fayol’un “Yonetim Siireci” ve Weber’in “Biirokrasi Modeli”

olusturmaktadir.

Literatiirde bu teorilerin olusturdugu yonetim anlayisina “Klasik Yonetim Diisiincesi”
adi verilmektedir. Ancak bu ifadede yer alan “klasik” sozciigii, devri ya da modasi
gecmis anlamini tasimamaktadir. Bu sozclik, yonetim diisiincesine uzun zaman hakim
olmus ve yerlesmis bir anlayis bicimini anlatmaktadir. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan
sonra, yonetim alaninda ¢ok cesitli teoriler ortaya atilmis olmakla birlikte, klasik
yonetim anlayisi, giiniimiize kadar uygulanmaya ve yoOnetimde Onemini korumaya
devam etmistir (Baransel, 1993: 116). Giinlimiizde de gelismislik ve azgelismisligin salt
ekonomik olgular olmadigi, ayn1 zamanda sosyal, yOnetsel ve siyasal diizeyleri de
yansittig1 diisiiniilerek, geleneksel yonetim anlayisinin, hala gelismekte olan iilkelerin

yonetim Ozelliklerine uygun oldugu ifade edilmektedir (Eryilmaz, 2000: 31).
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Uygulamada, bir c¢ok orgiit yeni yonetim yaklasimlarini benimsemekle birlikte,
geleneksel yonetim anlayisindan tamamen kurtulamamistir. Bir baska ifade ile,
geleneksel yonetim anlayisini olusturan bir takim unsurlar giiniimiiz yonetimlerinde

varliklarini stirdiirmeye devam etmektedir.

Klasik yonetimin savunucular1 Orgiitii, 6nceden belirlenmis ilke ve kurallara gore
calisan makineye benzetmislerdir. Klasik yonetim yaklasimini olusturan ii¢ model de,
bir orgiitte etkinlik ve verimliligin arttirilmasi i¢in gerekli ilkeleri ortaya koymuslardir.
Buna gore klasik yonetim anlayisinin ana fikri ii¢ temel noktada toplanabilmektedir
(Dinger/Fidan, 1996: 108):
1. Caligmalarda insan unsuru dikkate alinmamis, diger orgiitsel faktorler lizerinde
durulmustur. Maddi ve yapisal faktorler diizenlendikten sonra, insanin ongdriilen
dogrultuda hareket edecegi varsayilmistir. Bu yonii ile klasik yonetim diisiincesi,
mekanik orgiit yapilarini 6nermektedir.
2. Klasik yonetim anlayisinin hareket noktasi rasyonelliktir. Insan iliskilerinin ve
orgiit yapisinin diizenlenmesinde uygulanan ilkeler, rasyonelligi esas almaktadir.
3. Klasik yonetim anlayisi, orgiitii genel olarak, kapali sistem anlayisi ile ele
almaktadir. Bunun sonucunda, biitiin ¢abalar orgiit ici etkinligi saglamaya yonelik
olmustur. Bunu gerceklestirmek icin, uyulmasi gereken evrensel ilkeler kabul

edilmistir.

Eryilmaz (2000: 31) temel unsurlarini da goéz oniinde tutarak geleneksel yonetim
anlayisint su sekilde tanmimlamaktadir: “Geleneksel yonetim anlayisi, kurallar
uygulamaya konsantre olmus, risk ve sorumluluk almakta isteksiz, performanstan ¢ok
prosediirlere onem veren, yetkiyi kendinde toplayan, otoriter ve kati bir yonetici tipini
simgeler. Sistem olarak geleneksel yonetim, kati hiyerarsik, performansa gore
degismeyen ticret, ¢atismact iligkiler, personeli yakindan kontrol, kararlarin tepe
yoneticiler tarafindan alindigi, daha ¢ok lokal ve ulusal piyasaya iiretim yapan,
calisanlarin iiretime katilma kanallarimin dar tutuldugu, personel degerlendirmelerin
yukaridan asagrya dogru yapildigi, mal ve hizmet iiretiminde yenilik ve verimliligin

yeterince izlenmedigi” bir yonetim modelini anlatmaktadir.

Ozellikle 20. yiizy1lin sonlarinda s6z konusu olan geleneksel kamu ydnetimi anlayisi,

yukarida da deginildigi gibi “Bilimsel Yénetim” ve “Yonetim Siirecinden” de
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etkilenmekle birlikte, temelde Max Weber’in “Biirokrasi Modeli” tarafindan
sekillenmistir. Weber, 20. ylizyilin basinda, Avrupa’da o donemdeki sosyo-politik
beklentileri karsilamak iizere bir 6rgiit modeli ortaya koymustur. Bu 6rgiit modelinin
temelini, mesru otoritenin rasyonel uygulamasi olusturmustur. Buna goére klasik
biirokrasi modeli, yonetsel faaliyetlerin kurallara bagliligini, denetlenebilirligini,
profesyonelligi, tarafsizligi ve gayri sahsiligi savunmaktadir (Buddus, 1998: 1). Bu
noktadan hareketle, geleneksel yonetim anlayisinin ¢ikis noktasinin hukuki-rasyonellik

oldugu goriilmektedir.

1.2. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISININ OLUSMASINI SAGLAYAN
DUSUNCE AKIMLARI

Daha once de belirtildigi gibi geleneksel yonetim anlayisinin olusmasinda, en fazla
Taylor’un “Bilimsel Yénetimi”, Fayol’un “Yonetim Siireci” ve Weber’in “Biirokrasi
Modeli” etkili olmustur. Diger taraftan, geleneksel yoOnetim anlayisinin bir c¢ok
bakimdan “klasik firma teorisi’nin etkisi altinda kaldig1 ifade edilmektedir. Buna delil
olarak da, geleneksel yonetim anlayisinin 6zellikle “insan modeli”nin, klasik firma
teorisinin  “akilci-rasyonel insan” modelinin varsayimlarina, bunun da hedonizm
felsefesine dayandigi belirtilmektedir (Dinger/Fidan, 1996: 110). Tablo 1.1°de
geleneksel yonetim anlayisinin gelismesinde etkili olan yonetim teori ve yaklagimlari

varsayimlariyla birlikte verilmektedir.

Geleneksel yonetim anlayisi, temelde biirokratik yonetim anlayisi, yonetsel yaklagim ve
bilimsel yaklagimin benimsedigi iiretim ve verimliligin artirilmasina dayanan bir 6zellik
gostermektedir. Geleneksel yonetim anlayisini olusturan bu ii¢ yaklasimin felsefe,
varsayim ve igerik bakimlarindan benzer 6zellikler gosterdigi; iiretime, verimlilige,
akilciliga, uzmanlagmaya 6nem verdigi; bu amaglara ulagsmak i¢in de “en iyi tek yol”
arayist i¢inde olduklari; biitiin dikkatlerini bigimsel Orgiit yapist iizerinde
yogunlastirdiklar1 ve oOrgiitii kapali sistem olarak algiladiklar1 kabul edilmektedir
(Aykag, 1997: 37).

Geleneksel yonetim anlayiginin dayandigi insan modeli ise, Mc Gregor’un X kuraminda
temel gerceveleri ile ele alinmistir. Bu kuramin temel varsayimlari agagidaki gibi
siralanabilir (Simsek, 1999: 196):

a) Insanlar dogal olarak calismay1 sevmezler ve firsat buldukca ¢alismaktan kagarlar.
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b) Bu nedenle kisiler ¢alistirilmak isteniyorsa, korkutulmali, ydnlendirilmeli ve
gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

¢) Normal bir insan is ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk almaktan kaginir,
giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi yapar.

d) Insanlarmn ¢ogunlugu yaratici degildir ve degisiklige kars1 direng gosterirler.

e) Kisiler icin dnemli olan, orgiitiin amaclar1 degil bireysel ¢ikarlaridir.

Insan modeli yukaridaki gibi Ozetlenebilecek olan geleneksel yonetim anlayisi,
ekonomik odiillendirme ve pirim esasina dayanan bir motivasyon sisteminin
uygulanmasini; hiyerarsik bir denetimin saglanmasini; yonetim alaninin dar tutulmasini;
kararlarin iist kademelerde alinmasini; islerin biitlin ayrintilariyla planlanmasini;

planlara uyulup uyulmadiginin siki bir bicimde denetlenmesini zorunlu hale getirmistir.

1.2.1. Bilimsel Yonetim

Geleneksel yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olan diisiince akimlarindan
birisi “Bilimsel Yonetim” yaklagimidir. “Bilimsel Yonetim”in dogusunda, 6zellikle
yayginlasip gelismesinde, ABD’de 1880°li yillarda ortaya ¢ikan “ydnetim hareketinin”
cok biiyiik rolii olmustur. Yonetim hareketi, yonetimle ilgili derneklerin kurulmasi,
yonetim konularinda konferans ve seminerler verilmesi, bu alana iliskin yazilar
yayimlanmasi, iiniversitelerde yonetim egitiminin baslamasi vb. olaylar1 kapsayan ve
anlatan bir kavramdir. Bilimsel yonetimin kurucusu ve babasi olarak F. W. Taylor
sayllmaktadir. Taylor ve arkadaglari Amerikan Mekanik Miihendisler Birligi’nde
yonetimle ilgili konferans ve seminerler vererek bilimsel yonetimin gelismesine katki
saglamiglardir. 1920 yilinda ve daha sonra uluslararasi yonetim konferanslartyla,

bilimsel yonetim anlayis1 evrensel bir nitelik kazanmistir (Baransel, 1993: 116).

Bilimsel yonetimin temel amagclari; verimsiz ¢alisma ve israflar1 ortadan kaldirmak ve
is¢i ile yonetim arasinda ¢atisma ve ihtilaflari miimkiin oldugu kadar azaltarak isci-

yoOnetim arasinda igbirligi saglamaktir (Baransel, 1993: 126).

Bilimsel yonetim diisiincesinin ya da Taylorizm’in temel ilkeleri sdyle siralanmaktadir
(Kogel, 1999: 114; Yiiksel/Aykac, 1994: 95):
a) Gelisigiizel caligma yerine, bilimin Onceligi (gergek bilimin gelistirilmesi ve

personelin bilimsel yontemlerle se¢ilmesi),
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b) Basibozukluk yerine, ahenk ve koordinasyon,

c) Kisisellik yerine, yardimlagma (yonetim ve personel arasinda dostane iliski),

d) Diisiik verim yerine, maksimum tiiretim,

e) Herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine ¢ikarilmasi i¢in egitim

(personelin bilimsel sekilde egitilmesi ve gelistirilmesi).

Disiplin, siki1 koordinasyon ve yiiksek verimlilik temeli iizerine oturtulan bilimsel
yonetim diisiincesinin, bu ilkelerini ger¢eklestirmek i¢in gelistirilen mekanizmalar ise
sOyle siralanmaktadir: Uygun taktik ve yontemle yapilmis hareket ve zaman etiidi,
fonksiyonel ustabagilik, her bir iste ¢alisan personelin hareketlerinin ve kullanacagi
araclarla uygulamanin standartlastirilmasi, parca basi licret sistemi, ise uygun eleman
secimi ve egitim. Burada sunu ifade etmek gerekir ki, bilimsel yonetimin 6zellikle
verimliligi artirmak i¢in egitimin gereklili§i savi yeni yonetim anlayisi ile paralellik
gostermektedir. Goriildiigli gibi burada orgiitsel yapiya, sorumluluk kaliplart ve bunlar
arasinda Onceden belirlenmis iliskiler acisindan bakilmaktadir. Davranis ve
motivasyondan daha ¢ok orgiit semasi1 ve taniminda saptanan tasarim ve kurallara vurgu

yapilmaktadir (Mouzelis, 2001: 113).

Yonetimi, “calisanlardan ne yapmalar1 gerektigini tam olarak belirlemek ve islerin en
verimli bir bicimde yerine getirilmesine nezaret etmek” olarak tanimlayan Taylor,
bilimsel yonetimi esasen, bir “zihni devrim” olarak nitelendirmektedir (Baransel, 1993:

124).

Teorinin en fazla elestiri alan yonlerini Yiiksel ve Ayka¢ (1994: 84) su sekilde
toparlamaktadirlar; “insana yeterince onem verilmemesi, insanin makinenin bir
pargastymis gibi algilanmasi, para disinda personeli motive eden unsurlarin goz ardi
edilmis olmasi, verimlilige gereginden fazla onem verilmis olmasi, ¢alisan personelin
degil de, isverenlerin kar maksimizasyonunu saglayici yontemlerin on plana ¢ikarilmis
olmasi, biitiin insanlarin “Prototip” varliklar olarak goriilmesi, personele sadece
calistigr ve tirettigi siirece 6nem verilmesi, hastalik ve yashlik gibi dogal olgularin
dikkate alinmamasi”. Ancak, Taylor’'un yazdiklari incelendiginde bu elestirilerin

yerinde olmadiginin goriilecegi ifade edilmektedir.
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1.2.2. Yonetim Siireci

Geleneksel yonetim anlayisina temel teskil eden yaklasimlardan bir digeri “Yonetim
Siireci”dir. Taylor, daha ¢ok is gorenin isi yaparken bizzat uymasi1 gereken ilke ve
kurallar, iste gerekli olan hareketleri ve bu hareketleri yapmak i¢in harcanacak zamana
iligkin caligmalar {izerinde durmus, bunlarin yol ve yontemlerini agiklamistir. Buna
karsin 1916 yilinda “Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim” adiyla “Ydnetim
Siireci”ni ortaya koyan Fransiz H. Fayol, orgiitiin birimlerinin birinin basinda bulunan
bir yoneticinin yapmasi gereken faaliyetleri, bunlara iliskin islevleri, ilke ve kurallar
aciklamistir. Fayol daha ¢ok, orgiitlerde insanlar arasi iligkiler lizerinde calismis, diger
bir deyimle, isletmenin psiko-sosyal yoniinii incelemistir. Oysa Taylor isletmenin psiko-

teknik yoniinii ele almistir (Eren, 1993: 15).

Diger taraftan yoOnetim siireci de, tipki bilimsel yonetim diigiincesi gibi ekonomik
etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almistir. Bu agidan bakildiginda yonetim siirecinin
bilimsel yonetimin bir devami oldugu ve onun bazi yonlerini tamamladigi
sOylenmektedir (Simsek, 1999: 45). Bununla birlikte, bilimsel yonetimden farkli olarak
yonetim siireci, yalnizca Orgiitiin statik yoOniinii olusturan Orgiit yapisinin gesitli
yonleriyle degil, fakat aynm1 zamanda Orgiitiin dinamik yOniinii olusturan yonetimin
biitlin alanlariyla ilgili belirli ilkeler gelistirmeye c¢alismistir. Bu yoniiyle yonetim
stireci, bilimsel yonetimden ayrilmakta ve daha kapsamli bir diigiince yaklasimi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Fayol’un yonetimi tanimlarken ydnetim siirecini, uzagi gorme, orgiitleme, kumanda,
koordinasyon ve kontrol olmak iizere bes fonksiyona ayirmak suretiyle olusturdugu
model, yonetim diisiincesine en biiyiilk ve en kapsamli katkiyr saglamistir. Yonetim
stirecinin bu sekilde fonksiyonlara ayrilmasi, hem yonetim olgusunun tahlilini
kolaylagtirmis, hem de mevcut ve gelistirilecek olan yonetim bilgilerinin sistematik bir
bicimde birikimini saglamaya yarayan ‘“kavramsal bir cati”olusturmustur (Baransel,
1993: 134). Bu kavramsal ¢atinin bugiin hala bir ¢ok yonetim kitabinda temel alinmasi

Fayol’un yonetim modelinin mantiksalliginin agik bir gostergesi sayilabilir.

Fayol’un orgiitlenme ilkeleri; orgiitiin yapisi ile ilgili ilkeler, siireclerle ilgili ilkeler ve
sonuglarla ilgili ilkeler olarak ii¢ boliimde ele alabilir. Bu ilkeler toplam on dort

tanedir, ancak Fayol, yonetim ilkelerinin sinirlarinin olmadigini, bir baska ifade ile,
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yonetimde hi¢ bir seyin mutlak ve kesin olmadigini belirtmektedir. Orgiitiin yapist ile
ilgili ilkeler; isboliimii, yetki ve sorumluluk, yonetim birligi, merkezcilik ve
hiyerarsidir. Siireclerle ilgili ilkeler; kumanda birligi, disiplin, adil ve esit davranma,
calisanlarin ddiillendirilmesi ve genel c¢ikarlarin kisisel ¢ikarlardan istiinliigli olmak
tizere bes tanedir. Sonugclarla ilgili ilkeler ise; diizen, personelin devamlilig1, inisiyatif

ve birlik ve beraberlik ruhudur (Dinger/Fidan, 1996: 122).

1.2.3. Weber’yen Biirokrasi

Geleneksel yonetim anlayisinin en c¢ok etkilendigi model ise, Alman sosyolog Max
Weber tarafindan gelistirilen “Biirokrasi Modeli”dir. Weber, c¢agdas biirokratik
yapinin sosyal ve ekonomik bir takim 6nkosullara dayandigini ifade etmektedir. Buna
gore, para ekonomisinin gelismesi, memurlarin hizmetlerinin karsiligin1 parasal olarak
almaya baslamalari, saf biirokratik yonetimin kurulmasinin degilse bile, siireklilik ve
kalicilik kazanmasinin normal Onkosullarindan birisidir (Weber, 1993: 199). Diger
taraftan, teknolojik gelismelerin, c¢alisma yoOntemlerinin rasyonel esaslara gore
ayarlanmasinin ve yiiksek hayat standardinin, insanlarin hayatlarin1 sosyal kurumlarin
kaliplasmis hareket kaidelerine tabi olarak gecirmeleri sonucunu dogurmasinin da
blirokratik yonetimin gelismesinde etkili oldugu belirtilmektedir (Baransel, 1993: 163).
Ayrica modern devletin ortaya ¢ikmasiyla birlikte idari gorevlerin nitelik ve nicelik
olarak artmasi1 da modern toplumda biirokrasinin artis nedeni olarak goriilmektedir

(Mouzelis, 2001: 31).

Weber’in analitik yaklasiminda biirokrasi, yasal-ussal egemenligin saf tipi olarak ele
alimmaktadir. Boylece biirokrasi, “onceden belirlenmis kurallara dayali, stirekliligi
olan, yetki alanlar: yasalarla belirlenmis, hiyerarsi icinde ¢alisan, egitim yoluyla belli
becerileri kazanmig bir personel kitlesi istihdam eden, yazili kayitlara dayali olarak
isleven bir karar ve eylem bi¢imi” olarak anlagilmaktadir (Bozkurt vd, 1998: 44).
Ancak, biirokrasinin  Weber’den farkli olarak, daha ¢ok “davramis” ve
“isleyis”6zellikleri yoniinden tanimlandig1 da olmustur. Bu tiir tanimlamalarin bir kismi,
objektiflik, aciklik, kesinlik, uyum ve istikrar gibi olumlu 6zellikler dikkate alinmak
suretiyle yapilirken, diger bazilarinca da, kirtasiyecilik, sorumluluktan ka¢ma, yetki
devretmekte isteksizlik, asir1 gizlilik ve otoriteye asirt baglilik gibi olumsuz 6zellikleri

dikkate alinarak yapilmistir (Eryilmaz, 1993: 31). Bozkurt ve digerleri (1998: 43),
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bilirokrasi kavraminin yonetim aygiti, toplumsal ve toplumbilimsel kategori, yonetsel
orgiitlenme bicimi ve olumsuz anlamda kirtasiyecilik olmak {izere baglica dort anlam
obegini kusattigini belirtmektedirler. Gilinlimiizde biirokrasiden, 6zellikle isleyisi piyasa
tarafindan yonlendirilmeyen, aksine Max Weber’ce teshis edilen karakterleri izleyen

devlet orgiitii ve orgiit bicimi anlagilmaktadir.

Biirokratik oOrgiitlerin gelismesinin belirleyici nedeni her zaman igin tiim &teki
orgiitlenme bicimlerine olan salt teknik istiinliikleridir. Dogruluk, hiz, kesinlik, dosya
bilgisi, stireklilik, gizlilik, birlik, tam bagimlilik, siirtiismenin ve maddi ve kisisel
maliyetlerin azaltilmasi gibi hususlar tam biirokratiklesmis bir yonetimde, en uygun
diizeye ulastirilir. Diger biitiin yonetim bic¢imleriyle karsilastirildiginda, uzmanlagmis
biirokrasinin bu noktalarin hepsinde daha dstiin oldugu goriilmektedir. Karmagsik
islevler s6z konusu oldugunda da, {icretli biirokratik emek daha verimlidir ve son
¢coziimlemede, resmen 6deme yapilmayan fahri hizmetlere gore bile daha ucuz hale
gelmektedir (Weber, 1993: 204-205). Ancak gilinlimiizde, 6zellikle yerel hizmetlerde
goniilli katkilarin miktariin artirilmaya ¢alisilmasi ve yurttaglarin kamusal hizmetlerin
goriilmesini {istlenmesi gibi anlayis ve yaklagimlar Weber’in bu agiklamalari ile ters
diismektedir. Zaten geleneksel yonetimin en ¢ok elestirilen yoOnlerinden birisi de,
biirokrasinin sanildig1 gibi ¢ok verimli ve diisiik maliyetlerle ¢alismadigi noktasinda

yogunlagmaktadir.

Biirokratik orgiitlerin temel 6zelliklerine gelince bunlari; yiliksek derecede uzmanlagma,
simnirli alanda yetki ve sorumluluk tasiyan hiyerarsik otorite yapisi, oOrgiit iiyeleri
arasinda kisisel olmayan iligkiler, yetenek ve teknik bilgiye dayanarak memur alma,

resmi ve 0zel gelirlerin ayirt edilmesi seklinde siralamak miimkiindiir (Mouzelis, 2001:

54).

Weber’e gore biirokrasi, bir kez tam kurulduktan sonra artik ortadan kaldirilmasi en zor
olan sosyal yapidir. Biirokrasi, toplu eylemi, rasyonel diizenlilik kazanmis toplumsal
eyleme doniistiirmenin baglica aracidir. Yonetilenler, bir kez ortaya ¢ikmig bulunan
blirokratik otorite aygitin1 kaldiramaz ya da yerine baska bir sey koyamazlar. Diger
taraftan, biirokrasinin disiplini, ister kamu sektoriinde ister 6zel sektdrde olsun, resmi
gorevlilerin her zamanki ¢aligmalari icinde mutlak itaate yonelik bir tutumlar yumagina

sahip olmalar1 anlamina gelmektedir (Weber, 1993: 207-208).
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Biirokrasinin boyle giiclii olmasinin nedenleri ya da gii¢ kaynaklarinin neler oldugu
konusunda Eryilmaz (1993: 55-59) su agiklamalarda bulunmaktadir: Biirokrasinin ¢ok
cesitli giic kaynaklarinin basinda, onun sahip oldugu bilgi ve enformasyon gelmektedir.
Biirokrasinin elindeki ikinci gii¢ kaynagi, karar verme iktidarina sahip olmasi ve karar
verme siirecinde se¢menden bagimsiz olarak hareket edebilmesidir. Biirokrasinin
liclincii glic kaynagi, onun devamli ve istikrarli bir statiiye sahip olmasidir.
Biirokrasilerin dordiinci glic kaynagi profesyonellesmedir. Ayrica, biirokrasinin
orgiitlenmesinde bakanlik modelinden kagis, bir baska ifade ile kamu kurumlarinin
Ozerklesmesi biirokrasiyi giiclendiren bir baska oOzelliktir. Biitgeleme ve planlama
olanaklarina sahip olmak ve danmisma kurullarinda etkili olmak gibi hususlar da

biirokrasinin gii¢ kaynaklarindan sayilmaktadir.

Ozetle, Tablo 1.1'de de goriildiigii gibi, yonetim anlayisinin gelisme siireci igerisinde,
birbiriyle i¢ ice gelistirilen bir ¢ok teori ve yaklagim bulunmaktadir. Bu teori ve
yaklasimlarda ileri siiriilen diisiincelerin bir kismi1 geleneksel, bir kismi da yeni yonetim
anlayisinin temel ilkeleriyle paralellik gosterebilmektedir. Baska bir anlatimla, yonetim
teori ve yaklagimlarindan her hangi birini tamamen geleneksel anlayisa ya da tamamen
yeni yonetim anlayisina dahil etmek olanakli goriilmemektedir. Ornegin tabloda yer
alan insan iliskileri, grup dinamikleri, sistem yaklasimi, karar teorisi ve durumsallik
yaklagimi gibi teori ve yaklagimlarda savunulan goriisler, yeni yonetim anlayisinda da

tizerinde 6onemle durulan diisiinceler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 1.1: Yonetim Teorileri, Odaklari ve Temel Varsayimlart

TEORI ODAGI TEMEL VARSAYIMLARI

1900°den Onceki Isboliimii ve isleri kolaylastirmak igin makinelesmeye
e .. | Yapisal |. oo
Yonetim Teorileri Onem verilmistir.

Isler bilimsel agidan degerlendirilmis ve calisanlarin farkli
ve 0Ozel sorumluluklart tanimlanmistir. Bilimsel segim,
egitim ve iglerin gelisimi ve c¢alisanlarla yoneticiler
arasinda iglerinin ayrilmasi 6ne siiriilmiistiir.

Bilimsel Yonetim | Yapisal

Yoneticinin gorevlerinin; planlama, orgiitleme yo6neltme
koordinasyon ve kontrol olarak ayrildigi, islerde
fonksiyonel uzmanlasma, boliim yetkisi ve faaliyetlerin
koordinasyonu temel prensipler olarak benimsenmistir.

Klasik Yaklasim Yapisal

Calisanlarm  duygu  ve  davramglarmin  Onemi
Insan Iliskileri Insani benimsenmis, gayri resmi roller ve normlarin basariy1
etkiledigi 6ne siiriilmiistir.

Buna gore, kisiler kararlarin alimmmasina katilmaya

Grup Dinamikleri | Insani Szendirilmelidir.

Emirlerin, diizenin, rasyonelligin, resmiligin ve istikrarin
Weber’yen Biirokrasi | Yapisal |yonetimde Onemli oldugu, yonetimin herkese esit
davranmasi gerektigi savunulmustur.

Gayri resmi ve ig ortamindan olusan onderligin dnemli

Onderlik Insani oldugu, X ve Y Teorileri 6ne siirtilmiigtiir.
Karar Teorisi Yaprsal Calisanlarin karar . almaya katl!'dlkla"rl" zaman tatmin
olacaklar1 ve verimli ¢alisacaklari 6ne siiriilmiistiir.
Sosyo-Teknik | Bitiinci | &2!sma iliskilerinde  teknolojinin = ve sosyo-teknik
sistemlerin de 6nemli oldugu One siiriilmiistiir.
Orgiit bir acik sistem olarak adlandirilmis; sistem, girdi,
Sistem Teorisi Biitiincii d'eglslm siireci, (;lvkt.l ve geri bildirim olarak taplmlanm'1vs3
sistemlerin kendi iglerinde dengeye gelmesi gerektigi
vurgulanmigtir.
Yonetsel ¢aligmalarin 10 rol ve 3 fonksiyondan olustugu;
Yonetim Rolleri Biitiincii | bu fonksiyonlarin, kisiler arasi iligkiler, iletisim siireci ve
karar verme oldugu one siiriilmiistiir.
Icinde bulunulan durumun &zellikleri ve orgiitsel siireg
Durumsallik T . . . o
Biitiincii | arasindaki uyumun 6nemi one ¢ikarilmis; ¢evre, teknoloji
Yaklasim

ve bilyiikliik kriter olarak kullanilmaya baglanmstir.

Personelin iste kalma siiresi, kararlarin verilis tarzi,
sorumluluk kaynagi, personelin degerlendirilmesi ve
Teori Z Biitiincii | yiikselme sekli, denetim mekanizmalari, uzmanlagsma
derecesi ve orgiitiin personele yaklagim tarzlarinin dnemli
oldugu ileri siiriilmiistiir.

Kaynak: Dinger/Fidan, (1996: 210)

1.2.4.Geleneksel Yonetim Anlayisini Etkileyen Diger Arastirmalar ve Bu Anlayisa

Yoneltilen Elestiriler

Yonetim Siirecinde, Fayol’dan sonra, 1930’lara kadar onemli bir gelisme olmamustir.
Ancak 1930’lu yillarda, J. Mooney, Reiley, L. Gulick, L. Urwick ve R.C. Davis
yonetim siirecine 6nemli katkilarda bulunmuslardir. Bunlardan, Mooney ve Reiley,

orgiitiin etkili olabilmesi icin bicimsellestirilmesini, bunun da ilkelere dayanmasi

19



gerektigini  savunmuglardir. Bu  diisiiniirlere  gére yonetimin  temel ilkesi
koordinasyondur. Gulick ise, Orgiitiin temel unsurunun isboliimii oldugunu iddia
etmistir. Bu diisiiniir de Fayol gibi, yonetimi fonksiyonlarina ayirmak suretiyle
incelemis, ancak Fayol’dan farkli olarak yonetim fonksiyonlarin1 yedi baslik altinda ele
almistir. Bunlar, POSDCORB kisaltmasi ile bilinen, planlama, orgiitleme, orgiitii
personelle donatma, yiiriitme, koordinasyon, raporlama ve biitgelemedir. Diger taraftan
Urwick ise, adeta klasik yonetim diisiincesinin 40-50 yillik gelismelerinin bir sentezini
yapmustir. Urwick’in yonetim ve orgiitle ilgili ilkeleri ise; amag ilkesi, yetki-sorumluluk
denkligi ilkesi, sorumluluk ilkesi, hiyerarsi ilkesi, kontrol alani ilkesi ve uzmanlasma
ilkesidir. Davis’in yOnetim siirecine katkisi ise yonetim felsefesi alaninda olmustur
(Baransel, 1993: 150-159). Goriildiigii gibi bu diisiiniirler yonetime iligkin tahlillerde
sosyolojik ve psikolojik faktorlere yer vermisler, bir baska ifade ile, insan unsurunu 6n
plana ¢ikarmiglardir. Bdoylece, neo-klasik yoOnetim diisiincesinin dogusuna zemin

hazirlanmustir.

Geleneksel yonetim anlayisi, 6zellikle Weber’in biirokrasi modeline dayali olarak
yapilan arastirmalardan da etkilenmistir. Biirokrasi modelinden sonra yapilan
calismalarda, dikkat ¢ceken temel husus, orgiit liyelerinin (caligsanlarin) beklenmeyen ya
da onceden kestirilemeyen davranislarmin 6ne ¢ikarilmasidir. Ozellikle, Merton,
Selznick ve Gouldner’in ¢aligmalari, resmi hiyerarsi ve amaglar1 yoniinden biirokrasinin
diger tip oOrgiitlere oranla daha yeterli oldugu yolundaki 6neriyi reddetmemekle beraber
biirokratik orgiitlerin islevsel olmayan yonlerini ortaya koymaktadirlar (March/Simon,
1973: 140). Merton’a gore oOrgiit liyelerinin davraniglarinda bir istikrarin ve giivenligin
saglanabilmesi icin denetime ihtiya¢ vardir. Boylece c¢alisanlarin davranislarinin
onceden kestirilebilirligi daha da artacaktir. Selznick ise, calismasinda temel degisken
olarak yetki devrini ele almistir. Orgiit i¢i ¢ikar farkliliklarinin alt birimler arasinda
catigmalar1 artirdigin1 ileri siiren Selznick, herhangi bir denetim tekniginin
kullanilmasiin nasil bir dizi dnceden kestirilemeyen sonuglar yarattigini gostermek
istemistir. Gouldner ise, ¢alismasinda bir alt sistemin dengesini saglamak amaciyla

kullanilan denetim tekniginin, {ist sistemin dengesini bozdugunu ortaya koymustur.

Yukarida belirtilenlerin disinda, biirokrasi konusunda R. Michels, J. Burnham, G.

Mosca, W.G. Bennis, A. Toffler ve M. Crozier’nin goriisleri de biiylik dnem arz
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etmektedir. Bu diisiinlirlerden Michels, “Oligarsinin Tun¢ Yasasi”ni; Burnham,
“Yonetsel Toplum”u; Mosca, yonetici sinifin toprak sahipliginden yetenekli memurlara
gectigini; Bennis, bilirokrasinin yaklasan 6liimiinii; Toffler, biirokrasinin gelecekte yok
olacagint ve Crozier ise, biirokratik bir Orgiitin kendi hatalarim1 kendisinin
diizeltemeyecegini, bu yiizden, biirokratik sistemin biirokratik bir kisir dongii oldugunu

savunmuslardir (Aykac, 1997: 114-126).

Geleneksel yonetim anlayisi, Weber’in biirokrasi modeline ydneltilen elestirilerle de
dolayl olarak kars1 karstya kalmistir. 20. ylizyilin en iinlii biirokrasi elestirilerinden biri
olan Parkinson Kanunu, kamu yonetimlerinin kendilerine iliskin goérevlerde bir artis
olmaksizin nasil genisleme egiliminde olduklarini ¢ok carpici bir bigimde anlatmistir.
Bu kanuna gore, “yapilan is ister artsin, ister azalsin, hatta isterse ortada hig is filan
olmasin, bu artis hemen hemen ayni kalmaktadir” (Parkinson, 1996: 12). Parkinson
Kanunu, bu kag¢milmaz biiylimeyi kontrol eden faktdrlerin gdézlenmesine dayali bir
kanundur. Biiylime egiliminin temel nedenleri; bir amirin rakiplerinden daha ziyade,
emri altindakileri ¢ogaltmak istemesi ve memurlarin, birbirlerinin islerini yapmalaridir
(Parkinson, 1996: 13). Parkinson bu kanunu, Amerikan Deniz Kuvvetlerinde 1914-1928

yillar1 arasindaki personel artigin1 6rnek vererek ispatlamaktadir (1996: 16-17).

Laurence Peter ve Raymond Hull tarafindan ortaya konan Peter ilkesine gore ise,
calisan herkes, yetersiz oldugu ve basaramayacagi bir kademeye kadar yiikselme egilimi
gosterir. Ciinkil bir alt kademede basarili olan bir kimsenin bir iist kademede de basarili
olacagi varsayillmaktadir. Bu ilkeye gore, yeteneksizlik diizeyine gelen ydneticiler,
boliimiin verimini arttirmak i¢in yeni elamanlar istihdam etmeyi en uygun yol olarak
gormektedirler. Diger taraftan biirokratik gorevliler icin de, araglar (dosyalar)
amaglardan (hizmet ettikleri hedeflerden) daha oOnemlidir. Biirokraside c¢aligsanlar
kendilerini, formalari, yontemleri ve Orgiiti besleyen hammaddeler olarak
gormektedirler (Peter/Raymond, 1985). Peter ve Hull’1n elestirileri, 6zellikle biirokratik
orgiitlerde personelin dmiir boyu istthdamina ve bir basar1 ddiillendirme bigimi olarak

diizenli bir seklide yiikseltilmelerine yoneltilmektedir.

Robert Michels tarafindan ortaya atilan Oligarsinin Tung¢ Kanunu da, orgiitlerin
biirokratiklesmesinin, halkin daha fazla yonetime katilma olanaklarini ortadan kaldirdigi

gorilislinii savunmaktadir. Michels demokratik Orgiitlerde zamanla, demokratik ilke ve
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amaclardan sapildigim1 ve belli bir ziimrenin hakimiyetine girildigini savunmaktadir
(Ergun/Polatoglu, 1992: 63-65). Diger taraftan Bennis’e gore de Max Weber’in
gelistirdigi bilirokrasi modeli 20. yilizyilin kosullarina ayak uyduramamakta, rutin
olmayan ve Onceden kestirilemeyen olaylarin yonetiminde yetersiz kalmaktadir
(Ergun/Polatoglu, 1992: 68). Biirokrasi modeli ve geleneksel yonetim anlayisi ile ilgili

olarak adi1 burada anilmayan daha bir¢ok ¢aligsma yapilmstir.

1.3. GELENEKSEL YONETIM ANLAYISININ NiTELiGi

Kamu yonetiminin yapisinda ve isleyisinde yakin zamanlara kadar etkili olan ve az
gelismis iilkelerin hemen hemen tamaminda hala biitiin 6zellikleri ile varligini stirdiiren
geleneksel yonetim anlayisi, belli bir takim ilke ve diisiincelere dayanmaktadir. James
(1997: 160) geleneksel yonetim anlayisinin temel 6zelliklerini, hiyerarsi, otorite,
konuma bagli statii, sabit {icret diizeyi, kapali enformasyon kanallar1, catigsmaci sendikal
iligkiler, birey yoOnelimli, silo yOnetim, nezaret, karar akist yukaridan asagiya,
degerlendirme yukaridan asagiya ve sinirli is goren katkisi seklinde siralamaktadir. Bu
ilke ve oOzellikler bir takim varsayimlara dayandirilmaktadir. Geleneksel yonetim
anlayisinin - dayandigi temel varsayimlari su sekilde siralamak miimkiindiir
(Dinger/Fidan, 1996: 109; Baransel, 1993: 195):

a) Bir orgiitiin verimliligi, iiretim siirecinin rasyonellik derecesi ile Olgiiliir;
verimlilik, kaynaklarin ekonomik bir bi¢imde kullanilmasi ile ilgili olup,
mekanik bir siirectir.

b) Insanlar kural olarak rasyonel davranirlar. Insanlarm yénetiminde kisi ve
gruplarin akilct davraniglar: 6nem tasir.

c) Grup fyeleri amirlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarmin gerektirdigi
iliskileri yiiriitemezler.

d) Gorevlerin sinirlar1  belirlenmedikce ve bu sinirlar  i¢inde kalmaya
zorlanmadikea, kisiler yetkileri disina ¢ikarlar, yetkilerini agarlar.

e) Faaliyetlerin 6nceden tahmini ve faaliyetler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi,
gorevlerin 6nceden belirlenmesi miimkiindiir.

f) YoOnetim, esas itibariyle, bireylerin resmi faaliyetleri ile ilgilidir.

g) Grup faaliyetlerinin yonetiminde, objektiflik ve gayri sahsilik esastir, siibjektif

hususlara yer yoktur.
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h) Koordinasyon kendiliginden ger¢eklesmez. Bunun i¢in iist kademeler tarafindan
planlanmali ve denetlenmelidir.

1) Yetki orgiitin en iist kademesinde toplanmistir. Yukaridan asagiya dogru
devredilir.

j) Uzmanlasma verimliligi artirir, denetimi kolaylagtirir.

k) Yonetimin fonksiyonlari, evrensel bir nitelik tasir, belli bir bigimde yerine

getirilir, kisisel ve ¢evresel faktorlerden etkilenmez.

Weber de cagdasi Taylor gibi isletmelerin makine olarak goriildiigii bir donemde
yasamaktaydi. Bunun sonucu olarak, o da modelinde, oOrgiitin bir makine gibi
isleyecegini diisiinerek, insan faktoriinii ikinci plana atmis, hukuki-rasyonel bir orgiit
yapisinin endiistri toplumuna en uygun Orgiitlenme bi¢imi olugunu varsaymistir
(Schedler, 2000a: 7). Bu orgiitlenme bi¢imi temelde, kat1 bir hiyerarsik yapi, kesin bir
yetki ve gorev paylasimi, kurallarla baglanmislik ve itaatkar memurluk gibi niteliklere
sahiptir. Ayrica, merkezi hiyerarsik yapi nedeniyle personelin bireysel sorumlulugu ve

inisiyatifi en az diizeye indirilmistir (Mengi, 1997: 505).

1.3.1.Geleneksel Yénetim Anlayisinin Temel Ozellikleri

Geleneksel yonetim anlayisinin 6zelliklerini temelde dort noktada toplayarak 6zetlemek

miimkiindiir (Eryilmaz, 1999b: 44):

1. Geleneksel yonetim anlayisinin dayandigi birinci ilke, kamu yonetiminin yapisi ile
ilgilidir. Buna gore geleneksel yonetim anlayisi, biiylik Olciide Weber’in
kavramlastirdig1 biirokrasi modeline gore orgilitlenmistir (Eryilmaz, 1999b: 44). Bu
Orgiit modelinin temelini mesru otoritenin rasyonel uygulamasi olusturmustur.
Boylece klasik biirokrasi modeli, yonetsel faaliyetlerin kurallara bagliligini,
denetlenebilirligini, profesyonelligi, tarafsizligi ve gayri sahsiligi savunmaktadir
(Buddus, 1998: 1). Sonugta kamu yonetiminde, tarafsizligi, verimliligi ve
ekonomikligi saglayacagi varsayilarak gelistirilen ayrintili kurallara ve bigimsellige
dayanma, gayrisahsilik, kat1 hiyerarsi, kariyeri esas alan personel sistemi ve

merkeziyetcilik gibi 6zellikler geleneksel anlayisin temelini olugturmustur.

2. Geleneksel kamu yonetimi anlayisinin bir baska temel 6zelligi, devletin kamusal

mal ve hizmetlerin iretim ve dagitiminda, kendi oOrgiitleri vasitasiyla gorev
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almasidir. Bu yonetim diislincesinin devlete iliskin temel anlayis1 “hizmet devleti”
seklinde ozetlenmektedir (Schedler, 2000: 984). Hizmet devleti diisiincesi, sosyal
devlet ve refah devleti anlayislar1 ve diger faktorlerle birlikte kamu gorevlerinin
artmas1 ve kamu sektoriiniin siirekli biiyiimesini beraberinde getirmistir. Cesitli
nedenlerden dolayr kamusal gorevlerdeki artis Orgiitsel biiylimeye de neden
olmustur (Ellwein, 1994: 39, 56). Bir taraftan yeni gorevler ve yeni orgiitlerle
biiyliyen kamu yonetimi, diger taraftan yararli donemini tam anlamiyla doldurmus
olsa bile, bir etkinlikten vazge¢menin devlet icin zor olmasi, bir baska ifade ile
herhangi bir devlet etkinliginin “ilelebet” siirmesi kamu sektoriiniin daha da
bliylimesine yol agmistir (Drucker, 1994: 65). Bunun sonucunda devlet, bir ¢cok mal
ve hizmetin iireticisi olarak ekonomide biiylik bir agirlik kazanmistir. Dogrudan mal
ve hizmet tiretimi ve bunlarin dagitimi konusunda standart prosediirler belirlenmis,
kamu gorevlilerinin faaliyetleri ayrintili diizenlemelere tabi kilinmistir. Buna bagh
olarak kural ve prosediirlere asir1 bagimlilik ortaya ¢ikmis; yonetim, toplum ve
bireylere hizmet etmek yerine, amaglara bakmaksizin kurallar1 ve normlari, kati

sekilde uygulamay1 bir yontem haline getirmistir (Eryilmaz, 1999b: 44).

. Geleneksel yonetim anlayisinin dayandigi bir baska ilke de, siyasi ve idari konularin
birbirinden ayrilabilecegi goriisiidiir. Kamu yOnetiminin goérevi, emir, talimat ve
kurallar1 uygulamakla smirlandirilmistir. Politika ve stratejileri belirleme yetkisi
siyasi otoriteye aittir (Eryilmaz, 1999b: 44). Siyasi otoritenin gorevi kamusal alanda
yapilacak olanlar1 belirlemek; kamu yoneticilerinin gorevi ise, belirlenen politika ve
stratejileri uygulamaktir (Bogumil, 1997: 8). Bir anlamda kamu yonetiminin gorevi,
siyasi kurumlara ve yoneticilere kesin bir bicimde itaat etmektir. Merkezi yonetim
tarafindan kamu kurumlarimin denetimi, hiyerarsik basamaklar sayesinde ayrintili
bir bigimde yapilabilmektedir. Baska bir ifade ile hiyerarsik basamaklar merkezi
yonetime genis ve ayrintili bir denetim olanagi saglamaktadir. Boylece kamu
yonetiminin denetim altina alindigi ve sorumlulugunun saglanmis oldugu
diisiiniilmektedir (Eryilmaz, 1999b: 44). Ancak bu durumda, ¢ogu zaman politika ve
yonetim arasinda sorumluluk alanlarinin karnistirilmas: ve sik sik politikanin
yonetime miidahalesi ya da yonetim aygitinin politize olmasi s6z konusu olmustur
(KGSt, 1993: 14). Kamu yonetiminin politika tarafindan denetlenmesi ve

yonlendirilmesi, kurumlarin misyonlari, performans ve etkinlik hedefleri (Output)
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ve maliyetlerini dikkate almak yerine, yasal ve finansal ilkelere uyulup
uyulmadiginin denetimi seklinde gerceklesmektedir. Hizmetlerde “nitelik”ten c¢ok

“nicelik” 6nem tagimaya baslamistir (Eryilmaz, 1999b: 45).

4. Kamu ve o0Ozel yonetim, genel bir kavram olarak yonetimin alt dallarmi
olusturmaktadirlar. Ayn1 ¢ikis noktasina sahip olmakla birlikte geleneksel yonetim
anlayisinin en onemli niteliklerinden birisi, kamu yOnetimini, yonetimin 6zel bir
bicimi olarak kabul etmesidir. Buna goére kamu yonetimi 06zel sektoriin

yonetiminden oldukga farklidir (Eryilmaz, 1999b: 45).

1.3.2.Geleneksel Yonetim Anlayisinin Yapisal ve islevsel Unsurlari

Geleneksel yonetim anlayist bir takim yapisal ve islevsel unsurlara sahiptir. Bu
anlayisin en Onemli yapisal ve islevsel unsurlar1 asagidaki gibi siralanabilir
(Naschold/Bogumil, 1998: 77):

a) lleri derecede isboliimii ve uzmanlasma,

b) Gorev ve islevlerle ilgili yetki standartlastirilmasi,

c) Orgiite iliskin gorev ve rolleri yerine getirenlerin, kurallara siki sikiya baglh

olmasi,

d) Orgiit i¢i yapmin (yetki kullanimi, denetim ve haberlesmede), islevsel ve

hiyerarsik olusu,

e) Orgiit ici yapilanmanin, tamamen dikey bir entegrasyona dayanmasi,

f) Karsilikli iliskilerin, yukaridan asagiya dogru ve ast-iist arasinda gerceklesmesi,

g) Personel ve mali konularda tek merkezcilik,

h) Personelin parasal kaynaklara dayali olmayan yontemlerle (kamu yararim

saglama, emeklilik maas1 vb.) motive edilmesidir.

Yukarida sayilan yapisal ve islevsel unsurlara gizlilik, kisiye bagli statii, kapali
enformasyon kanallari, ¢catismaci iliskiler, biirokrat tipi yonetici, nitelikten ¢ok niceligin
one ¢ikmasi, mal ve hizmet {iretiminin ulusal piyasaya yonelik yapilmasi gibi nitelikler
de eklenebilir. Geleneksel ve yeni yonetim anlayiginin yapisina, sistemine, isleyisine ve

bu anlayislarda devletin roliine iliskin 6zet bilgiler asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 1.2: Geleneksel ve Yeni Yonetim Anlayisinin Cesitli Bakimlardan

Karsilagtirmast
Geleneksel Yonetim Anlayisi Yeni Yonetim Anlayisi
e Weber’'in  biirokrasi modeline [®  Dar merkez, genis-yatay cevre
dayanmakta e  Adem-i merkeziyetci
Yap1 e Agir kuralci e  Esnek o6rgiit yapisi
e Kati hiyerarsi e  Yumusak hiyerarsi
o Merkeziyetgi
e  Karar akis1 yukaridan agagiya e  Karar akisi her iki yonde
isleyis e Degerlendirme yukaridan asagiya |e  Degerlendirme her iki yonde
e Kapali enformasyon kanallari e  Acik enformasyon kanallart
o  Gizlilik o Aciklik
Kamunun e Hizmet devleti e  Minimal devlet
Faaliyet Alan: . Kamu sek‘gf'jrﬁf ngun kamusal mal | ¢  Garantor devlet
ve hizmet iireticisi
e  Ayrintili denetim e  Performans hedefleri
e Denetimde mali ve hukuki ilkeler [e  Maliyetler
e Biirokrasi ve siyaset merkezli e  Ekip ve gorev anlayist
Sistem e Hizmetlerde nicelik e  Piyasa sisteminin denetimi
e Siyasilere kars1 sorumlu e  Ciktilar
e Orgiit merkezli e  Miisteri-vatandas odakl
e Kamuya kars1 sorumlu
e Hizmetlerde nitelik
e Sorumluluk ve risk alamaya|e  Sorumluluk ve risk almaya istekli
isteksiz e  Girisimci yonetici tipi
Yonetici ve e  Biirokrat yonetici tipi e Vizyon sahibi ve esnek
e  Kurallara kat1 bagh e  Yetkiyi paylasan
Personel e  Yetkiyi toplayan o Azami is goren katkisi
e Otoriter o  Kargilikli isbirligi
o  Sinirh katki

Kaynak: James, 1997: 160 ve Eryimaz, 1999a: 24.

Ozetlemek gerekirse, ideal tipe esas teskil eden dort temel dzellik; ekonomi bakimindan
acik is smirlart ve ayni zamanda Onceden belirlenmis kurallarin tesisi ile yonetimin
siirlandirilmasi (kurallara uygunluk); toplum bakimindan yonetimin tekdiizeliginin
saglandig1 hiyerarsi ve ayn1 zamanda vatandaslar karsisinda biirokrasinin Ustiinliigi;
kamusallik bakimindan (kendiliginden anlasilir oldugu i¢cin Weber tarafindan soz
konusu yapilmamistir) kamusal iradenin baskist karsisinda yonetimin korunmasi ve
vatandaglarin 6zel denetiminden korunmak i¢in bir ¢are olarak kamusal islerde gizlilik
prensibinin 6ne ¢ikarilmasi ve son olarak politik bakimdan, kurallara sadakat ve

onceden kestirilebilirliktir (Bussmann, 1996: 388).

Asagida, geleneksel yonetim anlayisinin daha dnce sayilan ozellikleri gercevesinde,
hukuki-rasyonel biirokrasi modeli, siyaset-yonetim iliskileri, kamu yonetiminin

denetimi, devletin rolii, yonetici ve personelden beklenen roller, kurumsal yapi,
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yonetimin isleyis bi¢cimi ile kamu yonetimi ve 6zel yonetim farkliliklarn tizerinde

durulacaktir.

1.3.2.1. Hukuki-Rasyonel Biirokrasi

Geleneksel yonetim anlayisimi biiylik Olclide etkileyen biirokrasi yaklasimi, hukuki-
rasyonel biirokrasi modelidir. Hukuki-Rasyonel Biirokrasi Modeli, klasik modernlesme
modelinden esinlenen siyasal modernlesme modeli gibi, batidaki sosyo-ekonomik
degisimin belli bir asamasinda ortaya ¢ikmaya baslamis ve o asamada islevsel olmus bir
bilirokratik sistemden esinlenerek idealize edilmis bir modeldir (Heper, 1973: 37).
Bunun i¢in oncelikle Weber’in yasadigi 19. yiizyilin sonlar1 ile 20. yiizyilin baslarinda
egemen olan siyasal, ekonomik, sosyal ve Orgiitsel kosullara bir goz atmak

gerekmektedir.

Bu donemde insanlik tarihinin i¢inde bulundugu belli bash egilimler, bilimsel ve
teknolojik gelismelerin eseri olan hizli bir sanayilesme, sanayilesme ile birlikte niifus
artisinin eseri olan sehirlesme, bu ikisinin sonucu olan biirokratiklesme ve s6z konusu
ic egilimin sonucunda ortaya ¢ikan iktidar ve giic merkezlesmesi seklinde siralanabilir
(Tosun, 1976:11). Ancak bu model endiistri sonrasi bati toplumlarinda islevselligini

giderek kaybetmis ve yerini yeni yaklasimlara birakmaya baglamistir.

Hukuki-rasyonel biirokrasi modelinin endiistri devrindeki biirokratik yapilardan biiyiik
Olciide etkilendigi yukarida belirtilmigtir. 20. yiizyilin basinda endiistri devriminin
hakim oldugu toplumlarda biirokratik yonetimi kapsamli bir bicimde inceleyen Weber,
onun iglevlerini asagidaki noktalarda toplamistir (Weber, 1993: 192-194; Bruder/Dose,
1995: 75):
1. Genel kurallarla belirlenmis siki bir yetki alan1 bulunmaktadir. Bir baska ifade
ile, yasalar ya da idari yonetmeliklerce diizenlenmis belirli ve resmi yetki alanlari
ilkesi gegerlidir. Bu su anlama gelmektedir:

a) Biirokratik olarak yonetilen yapinin amaclarmin gergeklesmesi icin
gerekli diizenli calismalar, resmi gorevler olarak belirli bir bigimde
dagitilmistir.

b) Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli emirleri verme yetkisi

dengeli bir bigimde dagitilmis ve belli kurallarla sinirlandirilmstir.
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c) Bu gorevlerin diizenli ve siirekli yiiriitilmesi ve karsiliklart olan
yetkilerin kullanilmasi, sistematik hiikiimler altina alinmistir.

2. Her gorev kademesi memur ve gorevlilerin hak ve yiikiimliiliiklerinin tam olarak
belirlendigi (tanimlandig1) bir hiyerarsik yapiya siki sikiya baghdir. Bu ast-iist
iliskisi kiiglik gorevlilerin yiiksek gorevlilerce denetlenmesini saglamaktadir.
Biirokratik yap1 tipi en geliskin asamasina ulastiginda, gorev ve makam hiyerarsisi
monokratik olarak orgiitlenir.
3. Cagdas biirokrasinin yoOnetimi; yazili esaslara, gorevlinin goreve iliskin
caligmalar1 ve 6zel hayatina iligkin ¢aligsmalarinin siirekli ayirimina ve 6zel miilkiyet
ve yonetim araglarinin farkliligina dayanur.
4. Her gorev kademesi uzmanlhigi sart kosar ve gorevlilerin buna gore genel olarak
diizenli bir egitimini ve bilgi sahibi olmasin1 gerektirir.
5. Gorev, iicret karsiligi yerine getirilir; kariyer ¢izgisi hizmet siiresine gore
diizenlenmistir.
6. Memurlar diizenlenmis usullerin gerektirdigi kurallarca 6ngdriilen sistem iginde

gorevini yerine getirmekle yiikiimliidiirler.

Yonetimin oldugu her alanda iktidar, bir baska deyisle belli emirlere boyun egdirme
olanagi, c¢esitli motiflerden kaynaklanabilir. Bu motifler, bir yandan tamamen
menfaatler tarafindan, bagka bir deyisle itaat edenlerin avantaj ve dezavantajlari,
hedeflerine gore degerlendirmeleri sonucunda ortaya ¢ikarken (hukuki-rasyonel); diger
taraftan, agikca salt bir gelenege dayanabilmekte (geleneksel) ya da iktidart elinde
bulunduranlarin kisisel niteliklerince belirlenebilmektedir (karizmatik). Kisaca Weber,

iktidarin mesruluk nedenlerini {i¢ temel kaynaga dayandirmaktadir (Flitner, 1999: 475).

Bilindigi iizere Weber, karizmatik otorite, geleneksel otorite ve hukuki-rasyonel otorite
olmak {izere ii¢lii bir otorite siniflandirmasi yapmigtir. Weber, onderin ya da yoneticinin
kisiliginden, yetenek ve niteliklerinden ve bunlar aracilifiyla etrafinda olusturdugu
etkiden kaynaklan otoriteye karizmatik otorite demistir. Bu otorite, onderi diger
insanlardan ayiran ve ona bazi Ozellikler bahseden bir tiir insan istli niteliklere
dayanmaktadir (Flitner, 1999: 475). Takipgileri Onderin otoritesini, kendisine
duyduklar1 inan¢ nedeniyle kabul ederler (Mouzelis, 2001: 29). Weber toplumlarin
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rasyonel boyut kazanmalar1 yolunda karizmatik otoritenin bir gecis asamasi oldugunu

vurgulamistir (Heper, 1977: 31).

Diger taraftan boyun egme ve itaat, toplumsal adetlere, geleneklere ve aliskanliklara
dayanmakta ise bu otorite tipine de geleneksel otorite denmektedir. Bu otorite tipinde,
kaynak toplum olmakla birlikte, uzun yillardan beri yerlesen kurallar ve aligkanliklar
olaylara yon vermekte; akil, mantik ve kisisel 6zgiirliikler ikinci plana atilmaktadir
(Tosun, 1976: 13). Liderin emirleri kisisel ve keyfi olmakla birlikte torelerle
smirlanmistir.  Geleneksel statiisii veya kisisel asaleti sebebiyle lidere itaat edilir
(Mouzelis, 2001: 30). Weber’e gore patriarkal, feodal ve patrimonial olmak iizere ii¢ tip
geleneksel mesruluk vardir. Patrimonial mesrulukta, yonetimde gorev alan memurlar
cogunlukla yoneticinin akrabalari, hizmetkarlar1 ve gozdeleridirler. Konumlari
yoneticinin bir liitfu veya 6diilii durumundadir ve yoneticiye kisisel olarak baglilik s6z
konusudur. Feodal mesrulukta ise ¢alisanlar, yoneticiye yeminle bagli olan gorevliler

konumundadir (Erdogan, 1996: 85).

Hukuki-rasyonel biirokrasi ideal tipinde, siyasi iktidar1 kullananlar bu yetkiyi, herkes
icin baglayici, akilct yasalardan (hukuktan) almaktadir. Hukuki-rasyonel mesruluk
karizmatik mesrulugun tam tersidir. Cilinkii, burada siyasi itaat yoneticilerin sahsina
degil ilkelere ve kurallaradir. Kisaca, yonetim mevkilerinde olanlara, kisiliklerinden
dolay1 degil, fakat mevkilere gelis yontemleri ve kullandiklar1 yetkiler yasalara uygun
oldugu i¢in itaat edilmektedir. Weber, modern toplumda hukuki-rasyonel mesrulugun

hakim olacagini diigiinmiistiir (Erdogan, 1996: 86).

Hukuki-rasyonel biirokrasi ideal tipinin rasyonellik 6zelligi, otoritenin teknik bilgi ve
tecrilbbeye dayanmasindan dogmaktadir. Kamu yonetiminde bir makami isgal edenlere,
uzmanlik ve teknik bilgilerinden dolay1 yetki verilmektedir. Hukuksal otorite ise, saf
biirokratik otoritedir. Biirokratik makami isgal edenler bu otoriteyi hiyerarsi igerisinde
bulunan bir mevkii isgal ettigi icin almaktadir (Tosun, 1976: 13). Buna gore Weber,
toplumsal yasamin stirekli olarak daha rasyonelleseceginden hareketle geleneksel otorite
bi¢ciminden hukuki-rasyonel otorite bi¢imine dogru zorunlu bir gelismenin olacagini

kabul etmektedir.
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Hukuki-rasyonel biirokrasi modeli, bigimsel rasyonaliteye sahip bir biirokrasiyi ifade
etmektedir (Heper, 1977: 42). Bunun anlami, amaglarin veri olmasi ve biirokrasinin
sadece araglarla ilgili olmasidir. Bir baska ifade ile amaclar, siyasal sistemin belirledigi
politikalarla tespit edilmekte ve biirokrasi bu amaglara ulagsmak i¢in kullanilmaktadir.
Biirokrasi igerisinde en Onemli rolii iistlenen biirokratin konumu ise, kural koyucu,
kurallara uyanlar ve meslektaglariyla olan iliskileri bakimindan kesinlikle bigimsel
kurallarla tanimlanmistir. Bu kurallar rasyonel bir sekilde aygitin hiyerarsisinin, her
kademenin goérev ve yetkilerini ise alma ve terfi metotlarin1 vs. tanimlamaktadir

(Mougzelis, 2001: 30).

Hukuki-rasyonel biirokrasi modelinin hukuksallik boyutu, rasyonellik boyutuna agir
basmaktadir. Bu cergevede biirokratik otoritenin rasyonel boyutu, belli amaglarin
gerceklestirilmesi icin araglar diizenlenmesinde teknik bilgi kullanilmasi anlamina
gelmektedir. Biirokratik otoritenin hukuksallik boyutu ise, normatif bir diizeni ifade
etmektedir ve hiyerarsik bicimde diizenlenmis idari birimlerin aralarindaki iliskileri

diizenlemektedir (Heper, 1977: 44).

1.3.2.2. Siyaset-Yonetim Iliskisi

Bilindigi tizere klasik teori, icra, hiiklimet ve yonetim birbirinden ayrilamayacagi i¢in,
politik sistemin her hangi bir problem ortaya c¢ikarmayacagini varsaymaktaydi. Buna
gore, eger yonetimde bir verimsizlik s6z konusu ise, bunun tamamen teknik bir problem
oldugu kabul edilmekteydi. Yonetim, hem kendine 6zgli bir kategorinin bulunmadigi
demokratik teoride oldugu gibi klasik giigler ayrilig: ilkesi i¢inde ve hem de geleneksel
yonetim hukuku biliminde ayni bi¢imde arglimanlandirilmistir. Yonetim, devletin
yasama ve yargi disindaki faaliyetlerini ifade etmektedir (Jann, 1998a: 4). Bu tanimlama

klasik gii¢ler ayrimi ilkesi dikkate alinarak yapilmistir.

Daha once de ifade edildigi gibi hukuki-rasyonel biirokrasi ideal-tipi, endiistri siirecinin
egemen oldugu bir donemde ortaya konmus bir modeldir. Hukuki-rasyonel biirokrasi,
bu siire¢ icinde ortaya ¢ikan idari yapilarin belli 6zellikleri dikkate alinarak
kavramlagtirilmistir.  Bu kavramlastirmanin arkasinda hukuk devleti, yonetimin
tarafsizligi ve idarenin bir arag olarak goriilmesi dislincesi yatmaktadir. Kendisine,

tarafsiz ve devamli bir bigimde  altyapi hizmetlerini saglama gorevi verilen
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bilirokrasinin, bu gorevini yerine getirirken dakik, disiplinli, giivenilir ve 6nceden
hesaplanabilir bir bi¢imde faaliyette bulunmasi istenmistir (Heper, 1977: 41). Bu
anlayisa gore, biirokrasi artitk siyaset yapimcist degil, siyaset uygulayicisi
konumundadir. Bir bagka ifade ile, kamu ydnetimi, siyasal sistem igerisinde alinan
kamu politikasi kararlarini uygulamakla yiikiimliidiir. Ayrica kamu yonetimi, ylrtttiigii
faaliyetler konusunda siyasal yonetici ve organlara kars1 sorumludur ve yonetsel karar

alirken bu sorumlulugu géstermek zorundadir (Eryilmaz, 1999a: 34).

Geleneksel yonetim anlayisi, idarenin, yasa ve hukuk yoluyla miikemmel bir bi¢cimde
yonetilebilecegini varsaymaktadir (Jann, 1998a: 6). Buna gore politika, yOnetimin
uygulayacagi kurallar1 ve yasalar1 koyacak, yonetim de bu kurallar1 ve yasalar1 tam bir
sadakatle uygulayacaktir. Weber siyaset yapimcist ve siyaset uygulayicist ayirimini
ortaya koymak icin ézsel ve bicimsel rasyonalite kavramlarmi gelistirmistir. Ozsel
rasyonalite, degerler ile ilgilidir; kararlarda siyasal kriterlerin g6z Oniinde
bulundurulmasin1 ifade etmektedir. Big¢imsel rasyonalite ise, araglar ile ilgilidir;
amaglar1 veri olarak kabul etmektedir (Heper, 1977: 42). Ancak tarihsel arastirmalar
gostermektedir ki, yonetim, basitce sadece itaat etmemekte, aksine mevcut kaynaklarla
neye ulasilabilecegini de bizzat agiklamaktadir. Bircok durumda yonetim, yapilmasi
gerekenler ile yapilacaklar arasinda bir kiyaslama yaparak kendisi karar vermek

durumundadir (Ellwein, 1994: 27).

Demokrasinin esasen sadece “devlet bicimine bagli bir ayrinti oldugu” ve devletin
yalnizca kamu yararmi belirleyen ve yerine getirebilen egemen bir aygit seklinde
nitelendirildigi klasik muhafazakar devlet teorisinde hiikiimetin ve yonetimin tekligi
(biitiinliigii) bir problem olusturmamakta; hatta bu biitiinliik devlet anlayisinin 6zilinii
olusturmaktaydi. Yiiriitme giicii, bizzat devleti, biirokrasi de yiirtitmenin kendisini ifade
etmekteydi. Bu tez, demokratik hukuk devletinde artik inandirici bir bigimde temsil
edilememektedir. Boylece, demokratik yonetim sisteminin gelismesine paralel olarak,

yonetim ve politikanin ayrilig: teorisi gelismektedir (Jann, 1998a: 4).

Wilson ve Goodnow gibi kamu yonetimciler, hiikiimetin siyasal ve yonetsel olmak
tizere iki farkli islevinin bulundugunu ifade etmislerdir. Siyasal islev, makro diizeyde
politikalar belirlemek ya da devlet iradesini ortaya koymak seklinde tanimlanirken;

yonetsel islev, belirlenen politikalar1 yiriitmektir denilmektedir. Daha sonraki

31



donemlerde Simon, siyasetle yonetimin kesin olarak birbirinden ayrilamayacagini

belirtmistir (Eryilmaz, 1999a: 12-15).

Yonetim calisanlari, diizenlenmis usullerin gerektirdigi kurallarca 6ngoriilen sistem
icinde gdrevini yerine getirmekle yiikiimliidiirler (Weber, 1993: 194). Bunun anlami,
her gorev ve gorevli icin yasalarla diizenlenmis bir yetki alaninin bulunmasidir. Bu
yetki alaninin ve uygulanacak kurallarin tespiti siyasal otoritenin sorumluluguna
birakilmistir. Kisaca memur, nesnel bir goreve sahiptir. Bu gorevin sinirlari kesin olarak
belirtilmistir. Belli bir gorevi kabul etmek, ilgili idari birimin amaglarin1 benimseme
anlamma gelmektedir. Bu amaglar, kigisel degil islevseldir. S6z konusu amaglarin
kaynagi, biirokrasinin icinde faaliyet gdsterdigi genel hukuksal gergevedir. idari
birimlerin amaglari, diizenli ve devaml faaliyetler ile gergeklestirilmektedir. Belli
faaliyetler, belli yer ve zamanda, belli gorevliler tarafindan aksatilmadan
yuritilmektedir. Bu durum tek diize hizmetlerin yerine getirilmesi anlamina
gelmektedir. Tek diize hizmetler ise, ileri derecede mesleklesme ve yaratici diislinceye

gereksinme gostermemektedir (Heper, 1977: 46).

Yonetimin klasik tanimima gore, ¢ok genel olarak, kanunlar ve biitce ya da politik
yonetimin kararlar1 yoluyla hiyerarsinin gegerli olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Weber,
yonetimin karar almadan Once biitiin hedeflerinin, amaglarinin ve 06nceliklerinin
asagidan geldigini varsaymaktadir; ve biitlin deger ¢atigmalarinin prensip olarak
coziimlendigini kabul etmektedir. Yonetim, somut, profesyonel ve nihayet politik
olmayan faaliyetlerle 0Ozdeslestirilmektedir. Bu, mesru otoritenin temelini
olusturmaktadir. Weber’in bu teorinin tarihsel kabullerini ve problemlerini gérmesine
ragmen, bu durum ideal tipin degerini diislirmemistir. Uygulamadaki biitiin
problemlerine ragmen, yonetim ve siyasetin kesin olarak birbirinden ayrilmasi taassubu
ikinci diinya savasina kadar devam etmistir. Ancak, Dwight Waldo, Robert Dahl ve
Herbert Simon gibi bilim adamlar1 geleneksel kamu yonetimi dogmasina karsi bir
devrim yapmuslardir. Bu yazarlar, geleneksel kamu yonetiminin varsayimlari ve
ilkelerinin bilimselligini tartismuslardir. Ozellikle Waldo, sadece mukaddes olarak
goriilen politika ve yonetim ayirimini degil, ayn1 zamanda demokratik politik sistemde

politik iktidarin orgiitlenme ve denetim yapma islevlerini sekillendiren kuramsal temel
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varsayimlar1 da tereddiitlii hale getirecek argiimanlar1 ortaya koymustur (Jann, 1998a:

5).

Politika ve yoOnetimin kesin ayirimima, uygulama ile i¢ ice olan yOnetim
profesorlerinden de itirazlar gelmistir. Bu itirazlar, 6zellikle II. Diinya Savasi’ndan
sonra Paul Appleby ve Fritz Morstein-Marx tarafindan ortaya konmustur. Bu iki bilim
adami, kamu yonetiminin soyut prensipler c¢ercevesinde anlasilamayacagini, aksine
sadece Ozel politik alanin ve programlarin karineleri icerisinde anlasilabilecegini
ispatlamiglardir. Biirokrasinin karar almada ne derece etkili oldugu, programlarin
hazirlanmasi ¢ergevesinde ortaya ¢ikmaktadir. Her hangi bir politikaci, karar siireci ile
ilgilenmeden Once, yonetim, hangi problemlerin oncelikli oldugu, hangi amaclardan
vazgecilebilecegi, karar vermeye hazirlik asamasinda hangi faaliyet alternatiflerinin
bulundugu yolundaki diislincelerini ortaya koyarak karar alma siirecine etki
edebilmektedir. Kisaca, biirokrasi sadece kurallari uygulamamakta, ayni zamanda
kurallarin olusmasinda da etkili olmaktadir. Biirokrasi, bir yandan kurallar1 uygularken;

bir yandan da kurallar1 iretmektedir (Jann, 1998a: 6).

Ozetle, siyasal iktidar, girisim yapma, begenme, genel direktif verme ve 6giit verme gibi
islevleri ile, yOnetimin basi niteligindedir; yonetim de siyasal iktidarin kollaridir.
Yonetimin hicbir segenek yetkisi yoktur. Politik se¢imlerin gerceklestirilmesi i¢in bir
aractir. Bagka bir ifade ile, bagh oldugu politik organlar tarafindan belirtilen genel
cikarlar dogrultusunda hareket etmektedir. Siyasal iktidarin giicii birincil, yonetimin
giicli ise ikincil niteliktedir. Yonetim siyasal iktidarin verdigi gorevleri yerine getirir;
ona teknik bilgi ve dokiiman saglar; karar almasina yardimci olur; inceleme, hazirlik,

yiirlitme ve kararlarin uygunlugunu saglama gorevlerini yapar.

1.3.2.3. Kamu Yonetiminin Denetimi

Denetim, yonetim faaliyetlerinin, kabul edilen planlara, verilen direktiflere ve konulan
ilkelere uygun olarak etkin bir sekilde yapilip yapilmadiginin belirlenmesini saglayan
bir aragtir. Kamu yoOnetimi, kamusal birimlerin, yaptiklar1 igle orantisiz bir bigimde
genisleme egilimlerine engel olabilmek; kamu oyunun elestirilerinin dikkate alinmasini
saglamak; calisanlarin hukuki metinleri keyfi bir sekilde yorumlamalarini ve

bulunduklar1 makami kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalarmi 6nlemek gibi
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nedenlerle bir denetim altinda tutulmaktadir. Denetimin amaci, bir yandan personelin
caligmalarimi siyasal iktidarin belirledigi hedeflere uygun bir sekilde yapmasini; diger
yandan da idare edilenlere etkin bir kamu hizmeti sunulmasini saglamaktir (Tortop vd,
1999: 158). Kamu yonetiminin denetlenmesinde ¢ok ¢esitli yontemler kullanilmakla
birlikte, bu yontemlerden geleneksel yonetim anlayist ile biitlinlesmis olaninin
hiyerarsik denetim oldugu soOylenebilir. Baska bir ifade ile, geleneksel yonetim

anlayisinin niteliginden kaynaklanan metot hiyerarsik denetimdir.

Hukuki-rasyonel biirokrasi modelinde, ¢alisanlara hangi hizmetin daha yararl olacagi
konusunda bir takdir yetkisi taninmadigi ve personelin takip edecegi amaglart veri
olarak almak durumunda olmasi, onlarin siki denetim altinda tutulmasina yol

acmaktadir (Heper, 1977: 45).

Geleneksel yonetim anlayisi, yetkinin “bir merkezde” toplanmasini 6ngérmektedir. Bu
“bir merkez” hiyerarsinin en iist kademesini olusturan tepe yonetimidir. Diger mevkiler,
bu en iist mevkiin kendilerine devrettikleri yetkiyi kullanmaktadirlar (Tosun, 1976: 13).
Kamu yonetiminin denetimi de bu en iist merciden asagiya dogru yapilmaktadir.
Hiyerarsik basamaklar, bir yandan iist ve astlar arasinda ¢esitli bilgi ve direktiflerin
izleyecegi yolu gosterirken; diger taraftan yoOnetimin denetimine de yardimci
olmaktadir. Hiyerarsik piramit igerisinde her personel, eyleminden dolay: iistiine karsi
sorumludur ve astinin eylemini denetlemektedir. Ustlerin astlar1 iizerinde, atama, sicil
verme, yiikseltme, disiplin cezas1 uygulama ve hizmet yerini degistirme gibi hiyerarsik
yetkileri bulunmaktadir (Eryilmaz, 1999a: 309). Diger taraftan yetkilerin “bir
merkezde” toplanmasi, vesayet denetiminin de kaynaginm teskil etmektedir. Hiyerarsik
denetim, ¢alisanlar arasinda s6z konusu olurken; vesayet denetimi, cogu zaman merkezi

yoOnetim ile yerel yonetim birimleri arasinda uygulanmaktadir.

Kamu yonetimi, merkezi yonetim tarafindan denetlenmektedir. Merkezi yOnetim
tarafindan kamu kurumlarinin denetimi, hiyerarsik basamaklar sayesinde ayrmtili bir
bicimde yapilabilmektedir. Bagka bir ifade ile hiyerarsik basamaklar merkezi yonetime
genis ve ayrintili bir denetim olanagi saglamaktadir. Boylece kamu yonetiminin denetim

altina alindig1 ve sorumlulugunun saglanmis oldugu diistiniilmektedir (Eryilmaz, 1999b:

44).
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Kisaca, geleneksel yonetim anlayisinda denetim, her astin sorumlu oldugu bir iistiiniin
bulundugu hiyerarsik basamaklar seklinde ve merkezi yonetimin yerel yonetimler
tizerinde uyguladig1 vesayet yoluyla saglanmaktadir. Bu denetim bigimleri, kurallara
kat1 baglilikla birlikte, karar akisinin yukaridan asagiya dogru islemesine neden
olmaktadir. Boylece kati hiyerarsi ve yakindan denetim, geleneksel yonetim anlayisinin

en belirgin 6zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.3.2.4. Devletin Rolii

Geleneksel yonetim anlayisinin ¢ikis noktasini olusturan hukuki-rasyonel biirokrasi
modeli, endiistri toplumuna gegcis siireci icinde ortaya ¢ikan idari yapilarin belli
ozellikleri goz Oniinde tutularak kavramlastirilmistir. Bu kavramlagtirmanin arkasinda,
hukuk devleti, idarenin tarafsizligi, idarenin bir arag¢ alarak goriilmesi ve sosyal devlet
gibi distlinceler bulunmaktadir (Heper, 1977: 41). Boylece, kamu sektoriiniin faaliyet
alani, hizmet devleti diisiincesine gore sekillenmekte ve devlet, yogun bir bicimde

kamusal mal ve hizmet iireticisi niteligini kazanmaktadir.

Glinlimiizde devletin faaliyet alan1 oldukca genis olup, yerine getirdigi gorevler biiyiik
bir cesitlilik gostermektedir. Devletin yerine getirdigi faaliyetlerin niteligi, siyasi,
sosyal, ekonomik ve hatta kiiltiirel olabilmektedir. Siyaset teorisi acisindan
bakildiginda, modern devletin, diizenin korunmasi ve giivenligin saglanmasi olmak
tizere iki tiir islevi yerine getirdigi gézlemlenmektedir. Bu islevler negatif nitelikte olup
devletin asli gorevleridir. Devlet faaliyetlerine hukuk agisindan bakildiginda ise,

yasama, yiirlitme ve yargi islevlerinden s6z edilmektedir (Erdogan, 1996: 95).

Bilindigi tizere Adam Shmit devletin, i¢ ve dis giiclere karsi toplumun korunmasi;
toplumun diger iiyelerinden gelebilecek baskilara ve haksizliklara karsi bireyin
korunmasi; nihayet kamusal c¢ikarin s6z konusu oldugu fakat o©zel sektorce
gerceklestirilemeyen islerin istlenilmesi seklinde {i¢ temel gorevinin oldugunu
belirtmistir. Eski liberal anlayis, devletin dis gilivenlik, i¢ giivenlik ve standart altyapi
hizmetlerinin sunulmasi godrevlerinin bulundugunu kabul etmektedir. Neo-liberal
anlayisa gore ise, bu ii¢ temel goreve ek olarak, devlet eliyle hukuki diizenin
saglanmast; islevsel bir para sisteminin korunmasi ve rekabetin temin edilmesi olmak

tizere devletin li¢ temel gorevi daha bulunmaktadir. Diger taraftan sosyal piyasa
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ekonomisinde ise devlete, eski liberal ve neo-liberal anlayislarin devlete ytikledikleri
gorevlere ek olarak, yoksullar i¢in sosyal yardimin garanti edilmesi ve piyasa
ekonomisinin gecerliliginin standart yeniden paylastirma yoluyla saglanmasi gibi iki
gorev daha verilmektedir (Schwarz, 2000: 2-8.). Ancak bu listenin uzatilmasi ve
kapsaminin sinirsizca genisletilmesi miimkiindiir. Zaten kamusal gorevlerin kapsami

siirekli genislemekte ve devlet faaliyetleri giin gectikce artmaktadir.

Sosyal, siyasal, ekonomik ve hatta yerine gore kiiltiirel nitelikteki gorevleri listlenmis
olan devlet, ekonomik ve toplumsal siiregte aktif bir sekilde rol almaktadir. Bu aktif rol,
geleneksel yonetim anlayisinda devletin belirleyici iglevidir. Toplumsal gelisme ve
toplumun modernizasyonu, ekonomik biiylime ve istikrar devlet eliyle saglanmaktadir.
Bunun sonucu olarak sosyal devlet, refah devleti, devlet yardimlar1 gibi tabirler ortaya
¢ikmigtir. Bu durum, devlete, bir yandan sosyal ve ekonomik problemlere genis 6l¢iide
miidahale olanag: i¢in hareket alani taninmakta ve diger yandan da miidahaleler i¢in ek

bir sorumluluk boyutu olusturmaktadir (Bohret, 1997: 125-130).

Devlet geleneksel diizenleme, vergilendirme ve bi¢imlendirme islevlerinin yani sira,
hatta daha fazla olarak yonlendirme, 6rgiitleme, aracilik etme, agiklama ve yol gosterme
islevlerini de iizerine almaktadir. Isleyen devlet, isbirligine yatkin ve diyalog kurabilen
devlettir. Ekonomik inisiyatifler acgisindan gelismelere aciktir. Yalnizca faaliyette
bulunmakla yetinen devletten sorumlu devlete, bir baska deyisle geligsmelerin
sorumlulugunu {stlenen, gelismeleri harekete geciren ve oOrgiitleyen devlete gecis
gerekli goriilmektedir (Hill, 1997: 493). Ozel ve toplumsal cikarlarin paylasimi
savasiminda, devletin gorevi, bireylerin ¢ikarlarini optimal hale getirme ¢abasini toplum
yararina yonlendirmek ve cikarlar1 denklestirmek olmalidir. Bu gorev gittikce daha
biiyiik bir anlam kazanmaktadir. Hangi hizmetleri devletin kendisinin yapacag: ve hangi
kosullarda varlig1 i¢in gerekli en az ihtiyaclar1 saglayacagi ve yasam kosullarimi
sunacagl, sinirlart igerisinde yasayan insanlar1 hangi yOntemlerle ve nasil

biitiinlestirecegi gibi sorunlar 6zellikle 6nem kazanmaya baslamistir.

Devlet artik eskiden oldugu gibi degildir. Giiniimiizde devlet, ne kendine 6zgii giicliyle
istisnai bir otorite, ne de merkezi hiyerarsik yonetim ve esgiidiim merciidir (Bohret,
1993: 5). Uluslararas1 rekabet, artan iletisim teknolojisi ve kiiresellesme, devletin

otoritesini, merkezi hiyerarsik yonetim ya da esglidiim mercii gibi niteligini biiyiik
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Olclide degistirmistir. Devlet hizmet sunmay1 siirdiirdiigii siirece, yalnizca hangi
hizmetleri sundugu degil, bunun yani sira sundugu hizmetlerin verimliligi ve 06zel
sektoriin sundugu hizmetler ile karsilastirildiginda bu hizmetlerin kalitesi de nem
kazanmaktadir. Ciinkii giinlimiizde bir ¢ok vatandas devleti, rasyonel, etkin, gelir
dagilimini adaletli bir bicimde gerceklestiren ve gelecege 151k tutan bir aygit olarak
degil; aksine daha ¢ok, hantal, sekilci, biirokratik savurgan, karistk ve asiri
diizenlemeler yapan, vatandasa yabanci ve kaynak savurganliginin temel 6znesi olarak

gormektedir (Jann, 1998a: 2).

Mevcut sosyalist ilkeler bile, devletin, ekonominin ve toplumun partiye bagh
birimlerce yonetilmesinden vazgegmektedirler. Bizzat Cin ve Vietnam gibi sosyalist
ideolojiye siki sikiya bagli kalmak isteyen iilkeler dahi, mal ve hizmet iiretimi, dagitimi
ve tliketimine iligskin kararlar1 bireysel Onceliklere gore alarak, ozgiirliikleri ve piyasa
mekanizmalarint  isletmektedirler. En azindan ekonomi ile birlikte iilkelerin
degisiminden s6z edilmektedir. Genel olarak, devlet, ekonomi ve toplum arasinda yeni
bir gorev boliisiimii tartisilmaktadir. Boylece devlet, toplum ve ekonomik diizenin toplu
degisimi soz konusu olmakta ve Ozellikle devlet gorevlerinin yeniden sekillenmesi
giindeme gelmektedir (Konig, 1998: 177). Bu noktada, agikca devlete ait olan, devletten
baska hi¢ kimsenin yapmasina izin verilemeyen gorevler (savunma, silahlar iizerindeki
tekel, i¢ giivenlik, yasa koyma, diizeni saglama ve adaleti tesis etme); “diizgiin bir oyun
alan1” saglama ve bu alan igerisinde herkes icin baglayici kurallar1 belirleme gibi
islevler devlete ait kalmalidir. Ancak, devlet islerini, amact gerg¢eklesmis olsa bile,
sonsuza dek siiriip gitme niteliginden kurtararak sinirli siireli ve belli bir amag icin
yiirlirliikte kalacak sekilde diizenlemek ve son olarak devlete ait olmayan kuruluglarin
devletten daha iyi ya da onun kadar iyi yapabilecekleri ne varsa, bunlarin hi¢bir zaman

devlet tarafindan yapilmamasini saglamak gerekmektedir (Drucker, 1994: 69-70).

Ozellikle ekonominin uluslararasilasmasi ve finans piyasasinin globallesmesi (Blanke,
2000: 5) devletin geleneksel yonetim anlayisi cergevesinde yiiklendigi gorevlerin
tartismali hale gelmesinde 6nemli etkenler olmuslardir. Ozellikle gelismis endiistri
tilkelerinde sosyal devlet oldukc¢a karmasik bir atmosferde bulunmaktadir. Gegmisteki
basarili faaliyet modelleri, giinlimiizde ortaya ¢ikan ve gelecekte s6z konusu olabilecek

problemleri ¢ozebilmek i¢in sadece sinirli Olgiide giivenilir goriinmektedir. Kitlesel
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igsizlikler ve kamu finansman agiklarinin giderilmesi, ancak ekonomik rekabet yetenegi

ve sosyal adalet ilkesinin kazanilmasi ile miimkiindiir.

1.3.2.5. Yonetici ve Personelden Beklenen Roller

Geleneksel yonetim anlayisinda gorevlerin niteliginin acik secik ortaya konmasi, bu
gorevleri yerine getirecek olan calisanlarda aranacak bilgi ve becerilerin saptanmasini
olanakli hale getirmektedir. Ise alma ve atamalar teknik nitelikler gdz &niine almarak
yapilmakta, ancak teknik yetenek, yalnizca bilgi ve beceriler g6z Oniinde tutularak
saptanmamakta, kidem faktoriine de biliyilk 6nem verilmektedir. O kadar ki, kidem
faktoriiniin tek basmna terfi kriteri olarak rol oynayabilecegi vurgulanmaktadir.
Calisanlarin ise atanmasi ya da terfisinde, daha oOnceki patrimonyal biirokrasideki
toplumsal statii faktoriiniin yerini, 6nemli Ol¢iide, personelin bilgi ve becerisi faktorii

almistir (Heper, 1977: 46).

Max Weber, yonetsel memuru, genel hatlari ile yolu c¢izilmis, ne yapacagi ve nasil
yapacag tespit edilmis, daima hareket halindeki bir mekanizmanin aletlerinden birine
benzetmektedir. S6z konusu mekanizma, memur tarafindan ne calistirilabilir, ne de
durdurulabilir; yalniz yukaridan gelen direktif, emir ve kararlara gore isler (Tortop vd.,
1999: 39). Boylece personel, sorumluluk ve risk almaya kars1 isteksiz, sadece kurallarin

cizdigi cercevede hareket eden ve biirokrat nitelikli 6zellikler gdstermektedir.

Hukuki-rasyonel biirokrasi modeli, Weber’e gore asagidaki Ozellikleri tagiyan
personelden olusmaktadir. Bir baska ifade ile, hukuki-rasyonel biirokrasi modelinde

personel su ozelliklere sahip olmalidir (Giilmez, 1975: 61; Aykag, 1997: 76-77):

1. Memur kisisel olarak 6zgiir olup yalnizca gorevinin nesnel gereklerine itaat eder.
Memurluk bir meslektir. Memurluga girmek icin 6zel bir egitim gérmek ve bir
sinavdan gecmek gerekmektedir.

2. Memur acgik¢a tanimlanmis bir gorevler hiyerarsisi i¢inde hizmet goriir. Bu
hiyerarsi i¢inde, kendisinden bir iist kisiye gore daha az ve kendisinin bir altindaki
kisiye gore daha ¢ok yetkiye sahiptir. Bu dogrultuda, her zaman bir istiine kars

sorumludur.

3. Her gorevin yetki alani agik¢a tanimlanmistir. Memurun gorevi belirlenmis olan

genel kurallar1 somut olaylara uygulamaktir. Bunun i¢in memurun ¢ok fazla takdir

38



yetkisi yoktur. Ancak Hill (1997: 499) giliniimiizde, yontemlerin secilmesinde ve
uygulanmasinda yoOnetime, almasik yontemler icin takdir yetkisi verilmesi
gerektigini ileri siirmektedir. Buna gore, takdir yetkisi ¢ercevesinde, diger yontemler
hedefe ulagsmada ayni derecede uygunsa, yonetim ilgili kisilerle birlikte karar

vererek yontemi secebilmelidir.

4. Memur, ilke olarak bir sozlesme, bir baska ifade ile, karsilikli ve 6zgiir bir
anlagma yani bir segme temeli lizerine hizmete alinir. Bundan sonra, kural olarak
memurluk omiir boyu siliren bir nitelik tagir. Bir baska ifade ile, memurluk bir
meslek haline gelir, memurun gorevi tek ya da en azindan baslica ugrasisi olur.
Ayrica memur gorevinin karsiligi olarak maas alir. Maaglar yapilan ise gore degil,

statiiye gore ve hizmet siirelerine gore belirlenir.

5. Biirokratik orgiit personeli yetkili bir makam tarafindan atanir. Se¢imle isbasina
gelen kisiler tipik bir biirokrat olarak nitelendirilemezler. Se¢imle is basina gelme
yonetenle yoOnetilenler arasindaki bagimlili§i yumusatici bir rol oynar. Atama ile
goreve gelenlerin goreve karsi daha duyarli olmalari, geleceklerinin gérevlerindeki

basar1 derecesine bagli olmasi nedeniyle, daha yliksek olacagi sdylenebilir.

6. Memur atandig1 gorevde kariyer yapma olanagi kazanmaktadir. Kideme ya da
liyakate dayanan veya her iki 6geyi birlestiren bir yiikselme sistemi s6z konusudur.
Yiikselme istlerin degerlendirmesine bagli olarak gergeklesir. Boylece amire,
mutlak bir denetim olanagi taninmakta ve memura da mutlak itaat zorunlulugu
getirilmektedir. Bu durum, memurun hi¢bir zaman kurallarin disina ¢ikmamasina
neden olmaktadir. Bir baska ifade ile, memur gorevini yerine getirirken, siki ve

sistemli bir disiplin ve denetime tabidir.

Biirokratik Orgiit yapisi, otoritenin listlerde yigilmasina olanak saglamakta, orta ve alt

kademe memurlarin inisiyatif kullanmalarin1 engellemektedir. Kural ve yoOntemlere

harfiyen uymanin dogal sonucu olarak kirtasiyecilik ve islerin gecikmesi problemi

ortaya ¢ikmaktadir (Dinger/Fidan, 1996: 132).

Yukarida sayilan memurun O6zellikleri de géz Oniinde tutularak, geleneksel yonetim

anlayisinda yonetim ve personel iliskilerini iki boyutta ele almak olanaklidir. Bunlardan

birincisi otorite boyutu, digeri ise, liyakat boyutudur(Heper, 1977: 47):
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a) Otorite Boyutu.: Geleneksel yonetim anlayisinda memur-amir otorite iligkisi, dar
sorumluluk esasina dayanmaktadir. Temelde her memur, en yakin amirine karsi
sorumludur. Yonetici ve personel arasindaki iligkiler, isin ¢ergevesi ile siirhdir.
Kisisel iliskilerde, belli oranda bir sosyal mesafe bulunmaktadir. Memurun faaliyet
diizeyini kanun ve yonetmelikler belirlemektedir. Amirin direktiflerinin kanun ve
yonetmelikler ¢ercevesinde olmasi, bu gergeveye aykirt olmamasi1 gerekmektedir.
Amirin direktiflerinin acik se¢ik olmadigt durumlarda memur, kanun ve
yonetmelikleri kiskang ve ihtiyath bir bicimde uygulamaktadir. Amirin memura

yetki devri sinirlidir ve genellikle rutin faaliyetleri kapsamaktadir.

b) Liyakat Boyutu: Ise adam alma, terfi ve atamalarda, objektif sinavlar yapilmakta
ve kurallara siki sikiya bagli kalinmaktadir. Kidem ehliyeti gosteren Olgiitlerden
birisidir. Kanun ve yonetmeliklerin ve amirin bu kurallar i¢inde kalan direktiflerini
eksiksiz ve diizenli bir bicimde yerine getirebilmek, memurlarda aranan baglica
niteliktir. Memurun faaliyetlerini hizmet i¢i egitim esaslarina gore yliriitmesi

gerekmektedir.

Orgiitsel rasyonelligin saglanmasi icin gerekli olan bu otorite ve yetki merkezlesmesi,
koordinasyon zorunlulugu ve disiplin saglama amagclarindan kaynaklanmaktadir.
Merkezlesmis bir otorite ve yetki olmadigi zaman, kurumun ahenginin bozulacagi
diistintildiigiinden orgiitte haberlesme, koordinasyon, ve planlama gibi islevler ile
calisanlar ile gorevler arasindaki baglantiyr merkezi bir organ saglamaktadir (Tosun,

1976: 13).

1.3.2.6. Kurumsal Yapi

Kamu yonetiminde kurumsal yapi, hizmetlerin zamaninda, verimli, etkili ve kaliteli bir
bicimde yerine getirilmesi ile yOnetimin calisanlar, vatandaslar ve diger kurumlarla
iliskilerinin sekillenmesinde biiylik bir 6neme sahiptir. Kurumsal yapi1 bir taraftan
iliskileri ve stratejileri belirlerken, diger taraftan yonetim kiiltirii ve isleyisini
sekillendirmektedir. Geleneksel yoOnetim anlayisinda, kat1 hiyerarsi, kurallarin
yogunlugu, merkeziyet¢ilik, Orgiit merkezlilik ve kapalilik gibi hususlar kurumsal

yapimin temel 6zelliklerini gostermektedir.
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a) Kati Hiyerarsi: Hiyerarsinin karakteristikleri, bir orgiitin ne derece
biirokratiklestigini bulmak i¢in kesin ol¢iitlerden biri olarak kullanilmaktadir. Daha agik
bir anlatimla hiyerarsi, hem biirokratik 6zellik olusturmakta hem de biirokratik orgiitiin
bir 6zelligi olarak kullanilmaktadir (Mouzelis, 2001: 55). Anlam olarak hiyerarsi, ast ve
ust iliskilerini, iist makamlarin alt makamlara emir verme ve onlar1t denetleme
yetkilerini ifade eder. Hiyerarsi emir ve talimatlarin izleyecegi yolu gosterir. Yukaridan
asagiya ve asagidan yukariya belli bash haberlesme kanallarini belirtir (Tortop vd.,
1999: 171-173). Gergekte genel olarak hiyerarsi, belli 6l¢iide biiylikliikk ve karmasiklik
gosteren her yonetimde bulunmaktadir. Hiyerarsik baglilik derecesi orgiitiin yapisina
gore degisiklik gosterebilir. Ornegin askeri orgiitlerde hiyerarsik baglilik daha katidir.
Basgka bir ifade ile hiyerarsi, her bir personelin konumunun ve yetkilerinin diger
personele kiyasla bir istiinliik ve oncelik ya da sonralik sirasi iginde yerlestigi
orgiitlenme bicimini ifade etmektedir. Bu orgiitlenme bigiminde her personel, digerine
gore astlik ya da istlik konumundadir (Bozkurt vd., 1998: 97). Hiyerarsinin temel
gerekgesi, yiriitlilen islerde esglidiimiin ve biitlinliglin (komuta birligi) saglanmasidir.
Ornek (1992: 69), biirokratik idarenin, piramit biciminde iist iiste konmus ve her biri
digerine bagimli kilinmis bir dizi kademeye ayrildigini, her kademenin, iist kademenin
emir ve denetimi altinda oldugunu ve idarenin yukariya dogru daralarak giden bir
piramit yapisinda {ist iiste binmis hiyerarsik katmanlarin bileskesi oldugunu
belirtmektedir. Hiyerarsinin hukuki ve siyasal nedenleri bulunmaktadir. Calisanlarin
tistlerinin emirlerine uyma gorevleri, gergekte kanuna uygun hareket etmenin bir
uzantisidir (hukuki neden). Siyasi bakimdan hiyerarsi, yonetsel aygitin siyasal iktidara

bagimliliginin bir geregi ve sonucudur.

Biirokrasi modeline gore hiyerarsi; kumanda birligini saglamak, faaliyetleri
esgiidimlemek, kisisel yetkiyi giiclendirmek, bigimsel haberlesme sistemini olusturmak
gibi olumlu fonksiyonlara sahiptir. Teoride hiyerarsi yukaridan asagiya ve asagidan
yukartya olmak iizere iki yonliidiir, ancak uygulamada, sadece yukaridan asagiya dogru
islemektedir. Bu nedenle, kisisel girisim ve katilmayr engelleme, asagidan yukariya
dogru haberlesmeyi engelleme gibi, hiyerarsinin bir takim olumsuz fonksiyonlar1 ve
sonuglar1 ortaya ¢ikmaktadir (Baransel, 1993: 177). Kat1 hiyerarsik yapida, biitiin karar
alma yetkisi hiyerarsinin {list kademelerinde toplanmaktadir. Bundan dolay1 alt

kademedeki ¢alisanlar verilen emirlere uyan birer robot haline gelmektedir. Ayrica
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geleneksel yonetim anlayisinda, hiyerarsi piramidi oldukca diktir. Bagka bir ifade ile, en
alt personel ile tepe yonetimi arasinda oldukca fazla basamak bulunmaktadir. Her bir
personel, komuta zincirinin bir halkasii olusturmaktadir. Orgiit icerisinde emir, talimat,

direktif ve diger haber ve iletisim bu komuta zinciri izlenerek gergeklestirilmektedir.

b)Kurallarin Yogunlugu: Geleneksel yonetim anlayisinda temel 6zelliklerden birisi
kurallarin yogun olmasidir. Biirokratik yapida bigimselligi egemen kilacak arag, soyut
bir takim ilkelerden olusmus sistematik hukuk kurallaridir. Bu kurallarin kendi i¢inde
tutarli olmasi1 gerekmektedir. Diizenlenmek istenen her kurum ve faaliyet, hi¢bir agik
kapt birakilmadan bu kurallarin kapsamina alinmistir. Baska bir deyisle, kanunda
miimkiin oldugu 6l¢lide bosluk birakilmamaktadir. Her somut durum i¢in bir kural
bulmak miimkiindiir. Idari siirec, genel ilkeleri 6zel durumlara uygulayarak amaclara
ulagmak i¢in idari faaliyetleri yerine getirmekten ibarettir (Heper, 1977: 42). Gorildiigii
gibi Weber’in rasyonalite anlayisi, kurallarla sinirlidir. Weber takdir yetkisini, kurallar
cercevesinde diistinmektedir. Rasyonel yonetim, somut durumlarda genel kurallar
uygularken takdir yetkisi kullanmali; ancak bunu yaparken bir sekilde kurallarin disina
cikmamalidir. Kurallarin salt somut durumlara uygulanmasi yonetimin rasyonelitesine

yol agacaktir.

Geleneksel yonetim anlayisinda hiyerarsik bigimde yapilanmis olan orgiitsel birimler
arasindaki iligkiler normatif bir diizen tarafindan saglanmaktadir. Bu normatif diizen,
her somut olay1 kapsayacak sekilde detayli olusturulmustur. Diger taraftan, bu anlayista
genel kurallarla belirlenmis siki bir yetki alan1 bulunmaktadir. Bir bagka ifade ile,
yasalar ya da idari yonetmeliklerce diizenlenmis belirli ve resmi yetki alanlar ilkesi

gecerlidir. Bu su anlama gelmektedir (Weber, 1993: 193):

a) Biirokratik olarak yonetilen yapinin amaglarinin gerceklesmesi icin gerekli
diizenli ¢aligmalar, resmi gorevler olarak belirli bir bigimde dagitilmistir.

b) Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli emirleri verme yetkisi dengeli bir
bicimde dagitilmis ve belli kurallarla sinirlandirilmastir.

c) Bu gorevlerin diizenli ve siirekli yiiriitiilmesi ve karsiliklar1 olan yetkilerin

kullanilmasi, sistematik hiikiimler altina alinmustir.
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Diger taraftan, memurlar da diizenlenmis usullerin gerektirdigi kurallarca 6ngoriilen
sistem icinde gorevini yerine getirmekle ylikiimliidiirler. Devamli ve diizenli faaliyetler,
yazili belgeler ile yiiriitilmekte ve bu belgeler gerektiginde kullanilmak {izere

saklanmaktadir (Eryilmaz, 1993: 27).

Biitiin bu ilkeler géz oniine alindiginda, geleneksel yonetim anlayisinda, verimli ve
etkili ¢alismanin yolunun, her somut durum i¢in yasal diizenlemelerin yapilmasindan ve
bu diizenlemelere siki baghliktan gectigi goriilmektedir. Bu ise, dogal olarak personelin,
degisen sartlara ve ihtiyaclara gore hareket etme giiciinii sinirlandirmaktadir. Boylece
biirokratik orgiitler, katilik, degigsmezlik gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadirlar.
Bu nedenle de, degisen cevre sartlarina esneklik saglayip , uyum gosterememektedirler

(Dinger/Fidan, 1996: 132).

Asirt derecede kurallara baglilik, her zaman biirokrasinin rasyonel kurallara gore
islemesini engellemektedir. Calisanlarin resmi yapidan ayr1 olarak kendi aralarinda
gayri resmi bir yap1 gelistirdikleri ve bu yapinin ¢ogu zaman resmi yapinin yerini aldigi
goriilmektedir. Kurallarin yogunlugu ve formalitelerin asiriligi, verim diisiikliigiine,
maliyet yiiksekligine, kalite diisiikliigiine, personelin karar ve hareket 6zgiirliigliniin
kisilmasina, yetenek ve niteliklerinin gelismesinin yavaslamasina, yetkilerle birlikte
kisisel Ozgiirliigiiniin siirlanmasina ve dolayisiyla moral diizeyinin diismesine neden

olmaktadir (Tosun, 1976: 10).

Gliniimiizde kamu yonetiminde, kurallarin yogunlugu, astlara biirokratik sabotaj
(Aykag, 1997: 33) olanagi tanimaktadir. Bu durumda, kurallar gerekce gosterilerek
astlar tiistlerine gerekli bilgiyi vermemekte; ast, iistiine gereginden fazla bilgi vermekte
ya da emrin disina hi¢ bir bicimde c¢ikmayarak, mevcut durum g6z Oniinde
bulundurulmaksizin kurallar aynen uygulanmaktadir. Kurallarin yogunlugu, bir yandan
takdir yetkisini olduk¢a simirlayarak, personelin degisen kosullari goz Oniinde
bulundurmasini engellemekte; diger taraftan, calismak istemeyen personel igin,

calismama gerekgesi islevini yerine getirmektedir.

Diger taraftan, teknolojik gelismeler ve degisim son derece hizli bir bigimde
gerceklesmektedir. Bu gelismeler, kamu yoOnetiminin geleneksel program-, personel-,

orgiit- ve siire¢ yapilarinin degistirilmesini ve gelistirilmesini gerekli hale getirmektedir.
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Bu baglamda, politik programlar diizeyinde eskimis, daha pahali ve verimsiz kamusal
araclar s6z konusudur. Asir1 kuralcilik orgiit yapisinin degisimini, yeniliklere ayak

uydurmasini ve kendini gelistirmesini engellemektedir (Jann, 1998b: 2).

¢) Yonetimde Gizlilik ve Disa Kapallik: Geleneksel yonetim anlayisinin yapisal
Ozelliklerinden bir baskasi yonetimde gizlilik ve disa kapaliliktir. Kamu ydnetimi,
cogunlukla ne yaptig1 disaridakiler tarafindan bilinmeyen, gizemli bir diinya olarak

animsanmaktadir. Kamu personeli de bu gizemli diinyanin patronudur.

Kamu ydnetiminde gizlilik, yonetimin isleyisi asamasinda olusan, bilgi, belge ve diger
verilerin acgiklanmamasi1 anlamina gelmektedir. Kapalilik ise, kamu kurum ve
kuruluslarinin distan gelen her tiirlii etkiye kars1 duyarsiz kalmasi, islem ve eylemlerinin
bliylik bir kisminin disaridan goriilmemesini ve alinan kararlarin gerekcelerinin
aciklanmamasint ifade etmektedir. Gizlilik ve disa kapalilik, genellikle devlet

yonetiminin hem siyasi hem de idari boyutunda egemendir (Eken, 1995: 271).

Disa kapalilikla, daha ¢ok yoOnetimin hizmet sundugu halk karsisinda duyarsiz kalmasi
anlatilirken; gizlilikle, 6rgiitiin hem kendi i¢ ¢evresine kars1 ve hem de dis ¢evredeki
kisi ve kurumlara kars1 izledigi politika anlatilmaktadir. Biirokrasinin bu o6zelligi ile
demokrasi tezat olusturmaktadir. Ciinkii, demokrasilerde kamuoyunun denetimi 6n

plana ¢ikmaktadir.

Gizlilik ilkesinin dayanagi, yoneticilerin karar alirken tarafsiz hareket edebilmelerini
saglamaktir. Bdylece yonetim, aciklik yoluyla ortaya c¢ikacak baskilardan
korunmaktadir. Kuskusuz agiklik, yonetimi kamuoyunun baskilarina karsi savunmasiz
hale getirir, ancak bu durum, kapalilikla ortaya ¢ikan olumsuz etkilerden daha az
tehlikelidir. Gizlilik ilkesi, yonetim faaliyetlerine disaridan gelebilecek olumsuz etkileri
engellemektedir, ama yonetime katilim olanaklarini da ortadan kaldirmaktadir (Ornek,
1992: 36). Diger taraftan, siyasi rejimin niteligi, devlet glivenligi ve diplomasisi, 6zel
hayatin korunmasi, yonetimde etkinlik ve tarafsizligi saglama diisiincesi, otorite
kazanma egilimi, kotli yOnetim uygulamalart ve memurlarin kendilerini denetim
riskinden koruma egilimleri gizlilik nedenleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Eken,

1994: 27-32).
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Bu ilke nedeniyle, kamu calisanlari, ¢alistiklar1 kurumun islerine ait bilgileri, belgeleri,
sirlari, memuriyetten ayrilsalar bile agiklayamazlar (DMK m. 31). Aksine davrananlar
disiplin sucu islemis olurlar ve disiplin cezas1 alirlar (DMK m. 126). Bu diizenlemelere
ragmen yasalarda gizliligin sinirlar1 ve kapsami agikca belirlenmemistir. Bu konudaki
karari, ilgili kurumun ydneticisi ve c¢alisanlar1 vermektedir. Bu durum, kurumun
basarisizliklarinin, yolsuzluklarin saklanmasina imkan tanimakta ve vatandaglarin
biirokrasi karsisinda savunmasiz ve gii¢siiz kalmasina yol agmaktadir. Bilgi vermek,
yonetimin bir gorevi ya da yiikiimliiligii olarak diizenlenmedigi igin, yonetim, igine
girilemez, disa kapali ve halkin iizerinde otoriter bir gii¢ haline gelmistir (Eryilmaz,

1995: 240).

Bunun sonucunda, kamu yonetimi yeniliklere ve gelismelere ayak uyduramamakta ve
halktan kopuk bir goriiniim arz etmektedir. Kendini yenileyemeyen ve halkin isteklerine
ve ihtiyaglarina cevap veremeyen yonetimin mesrulugu da sorgulanmaya baglanmistir.
Demokratik iilkelerde, yonetim mesrulugunu korumak icin halktan gelen taleplere
duyarlilik gostermekte ve bu dogrultuda daha etkin ve verimli olmay1 mesrulugunun bir

gerekgesi olarak gormektedir (Schedler/Proeller, 2000: 8).

Yonetimde tutuculuk ve kurallara siki baghlik; yoneticilerin ve kamu personelinin,
Oteden beri yapa-geldikleri islemleri ve aligkanliklar1 yeni sartlara gore
degerlendirmekten kaginmalari, eski yap1 ve uygulamalara siki bir sekilde baglanmalari
(Eryillmaz, 1999a: 238), buna dayanarak da; sorumluluktan ka¢mak, sorumlulugu

yaymak suretiyle biirokratik sabotaj yapmalaridir (Aykag, 1997: 31-35).

Kurallara siki baghligin yam sira, kamu sektoriinde degisime imkan tanimayan Orgiit
yapisinin temel nedenlerinden birisi de uzmanlagmadir. Cogunlukla, Orgiitiin yeni
teknoloji kullanimina yonelmesi, orgiit personeli tarafindan hos karsilanmamakta ve
tepkiye neden olmaktadir. Yenilige yonelme, personelin yeni alanlarda uzmanlagmasini
zorunlu hale getirdigi i¢in boyle bir tepki dogaldir (Aykag, 1997: 25). Yenilik genis
Ol¢iide asir1 karmasik ve esnek olmayan oOrgiit yapisiyla engellenmektedir. Daha
dogrusu, yonetimin igboliimiine ve hiyerarsiye dayanan geleneksel yapisi, artik
toplumsal gerceklere uymamakta ve belirsiz, amaca uygun olmayan, esneklikten uzak

ve koti islevli bir goriiniim sergilemektedir. Bu durum, dikkat ve esgiidiim eksikligine,
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islemlerde gecikmeye, isin birden fazla birim tarafindan yapilmasma (doppelarbeit),

engellemelere ve karar ablukasina neden olmaktadir (Jann, 1998b: 3).

d) Merkeziyetcilik: Ekonomik, politik ve siyasal yetkilerin, yiirlitmeye iliskin
yetkilerin ve denetim yetkilerinin biiylik bir boliimiiniin merkezi yonetimde toplanmis
olmasi, merkeziyet¢i bir yapilanmay1 beraberinde getirmistir. Merkeziyetgilik, ne
yapilacaginin, nasil ve nerede, kim ya da hangi kurum tarafindan yapilacaginin,
belirlenen kurallar ve direktiflerce, islemin yapilmasindan o©nce, denetim ve
miidahalelerle karakterize edilmesidir (Schedler/Proeller, 2000: 79). Kisaca, kamusal
kaynaklarin ve yetkinin merkezi yonetim Orgiitii tarafindan kullanilmasi (Eryilmaz,
1999: 234) ya da eger yerel yonetim birimlerine kullandiriliyorsa, neyin, ne zaman, kim
tarafindan, nasil yapilacaginin merkezi ydnetimce belirlenmesidir. Iyi islemeyen
biirokrasilerde merkezilesme ve katmanlagsma temel problem olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Ciinkii merkeziyetcilik, yonetimi biirokratik ve hiyerarsik bir yapiya doniistirmektedir.
Biirokratik ve hiyerarsik yonetim yapisinda ise, vatandaslarin yonetime katilma
olanaklar1 azalmakta ve bu kesimlerin talepleri dogrultusunda mal ve hizmet {iretimi
yerine merkezdeki biirokratlarin istekleri dogrultusunda mal ve hizmet iiretilmektedir
(Aktan, 1999: 35). Ayrica, karar vericiler ve vatandaglar arasindaki mesafe agilmakta;
bu nedenle, vatandaslarin yonetimin eylem ve islemleri konusundaki yakinmalarini
iletebildikleri hiyerarsinin alt basamaklarinda bulunan personel doyurucu agiklamalar
yapamamaktadir. Yine hak gilivencesi ve tiim vatandaglara esit davranma ilkeleri
geregince kamu yonetiminin siki kurallarla ve talimatlarla hareket serbestisinin

kisitlandig1 goze ¢arpmaktadir (Mengi, 1997: 505).

Biirokrasi bazi durumlarda, merkeziyetciligin karsiligi olarak kullanilmaktadir
(Praetorius, 1986: 24). Bu durum, iyi islemeyen biirokrasilerin temel problemlerinden
birisinin merkeziyetcilik olmasindan kaynaklanmaktadir. Merkeziyetcilik egilimleri
cesitli nedenlere baglanabilir (Simon vd., 1973: 253-257):

1. Biirokratik kadronun agirlik ve siskinligi,

2. Uzun bir askeri yonetim gelenegi,

3. Belirli bir hizmete daha fazla 6énem kazandirma arzusu,

4. Belirli kurallara baglanmis davranislarin daha etkin olacagi yolundaki inang:

Biirokrasi modelinin temel ozelliklerinden birisi de daha Once bahsedildigi gibi,
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kurallara siki baghliktir. Daha dogrusu, verimli ve etkili ¢alismanin yolunun,
kurallara siki baghiliktan gectigi yoniindeki temel diisiincedir. Bu diisiincelerle, {ist
diizey gorevlilerin belirli bir alanda belirli 6l¢iilere ya da karar dnciillerine uymalari
icin, bu Olciileri hiikkme baglayan kanunlar, tiiziikler, yonetmelikler ve diger
diizenleyici kurallar ¢ikarilmakta ve bunlara tiim iist diizey gorevlilerin uymasini
saglayacak orgiitler kurulmaktadir. Buradan hareketle biirokrasinin merkeziyetcilige
neden oldugu sdylenebilir.

5. Merkezilesmenin 6nemli nedenlerinden biri de, tekdiizelik saglama ¢abasidir. Bu
yondeki cabalar, ya soz konusu biitiin ¢aligmalarin yiiksek diizeye bagl yeni bir
orgiit biriminde merkezilestirilmesi ya da tekdiize Olclilerin benimsenmesi ve
bunlarin merkezi nitelikte yeni bir ortak birimce uygulanmasi seklinde siirmektedir.
6. Ortak birimlerde gorevli kimselerin daha fazla gii¢ kazanma istekleri,

7. Yonetim tekniklerinin degerler agisindan tarafsiz olmamasi,

8. Kurumlar arasinda birbirini taklit etme oOzelliginin etkileri: Bazi islemlerin
merkezilesmesinde bilingsiz bir taklitcilik énemli rol oynamaktadir. Ulkemizde
ilcelerin, il statiisiine kavusmak istemeleri (valilige bagliliktan kurtulup Igisleri
Bakanligina baglanmalari) buna 6rnek verilebilir.

9. Harcamalardaki artislar da merkezilesmeye neden olabilmektedir.

10. Son olarak, elektronik teknolojisindeki gelismelere bagli olarak, bilgi, kayit,
depolama ve isleme sistemlerindeki gelismeler de merkezilesme nedenleri arasinda

sayilabilir.

Bir takim faydalar1 sayilmakla birlikte merkeziyetgilik; kirtasiyeciligin artmasina,
islerin gecikmesine; hizmet ve yatirnmlarda uygunluk ve yerindelik olasiliginin
azalmasma; halkin yo6netime katilim olanaklarinin ortadan kalkmasina ya da
azalmasina; tagradaki birimlerin belli kurallar1 uygulayan birer robot haline gelmesine;
kamusal kaynaklarin merkezi hiikiimet tarafindan partizanca kullanimina; tasradaki
personelin deneyim ve tecriilbe kazanmasmin giliglesmesine; kaynaklarin verimsiz
kullanilmasma ve etkinligin saglanamamasina; tiim kamu yonetimini igine alan
karmagik bir muhasebe sistemine; merkezin nimetlerinden faydalanma diisiincesiyle
niifusun bu alanda yigilmasina; halkin duygu ve diisiincelerinin dikkate alinmamasina
ve dolayisiyla yOnetime giivenin sarsilmasina neden olmaktadir (Coker, 1995: 176;

Eryilmaz, 1999a: 235).
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Tirkiye’de 1982 Anayasasimin asli ve temel 6zelliklerinden birisi, merkezilesme ve
siyasi makamlarin yOnetim aygitinin olusumunda ve isleyisinde
etkinlestirilmesidir(Giiran, 1989: 17). Uygulamada bu konuya iligkin yeterince 6rnek
bulmak o kadar da zor degildir: “Rektor-dekan segiminin cumhurbaskan: ve
cumhurbaskanimin sectigi YOK 'te toplanmasi, basbakamn bakanlara gore esitler arasi
birinci olmaktan ¢ikarilmasi ve bakanlarin iistiine oturtulmasi, biiyiiksehir belediyesi
modelinde biiyiiksehir belediye baskaninin merkez ilce meclislerinin iizerinde
konumlandwrilmasi...  bu  uygulamanmin  ornekleridir”  (Giiler, 1996:  68).
Merkeziyetciligin  Orneklerini ve ortaya c¢ikardigi problemleri daha da arttirmak

mumkinddr.

1.3.2.7. Yonetimin Isgérme Bicimi

Geleneksel yonetim anlayisinda temel Orgiitlenme modeli emir-komuta modelidir. Bu
model 20. Yiizyilin baslarinda 6zel sektor tarafindan da ornek alinan tek orgiitlenme
modelidir. Ordu modeli de denilen bu orgiitlenme bi¢imi, kat1 hiyerarsi, emir-komuta
esasina dayali faaliyet, bicimsel iliskilerin s6z konusu oldugu, yonetime katilma
olanaklarinin bulunmadigi, gizliligi esas alan ve otoriter niteliklere sahip bir 6rgiitlenme
modelidir (Eryilmaz, 2000: 30). Kisaca geleneksel yonetim anlayisinin is gorme bigimi,
kapal1 enformasyon kanallari, yukaridan asagiya denetim ve karar akisi, bilgi ve iletisim

biciminin yukaridan asagiya dogru olmasi seklinde 6zetlenebilir.

Hiyerarsik orgiitlenme bigimine biiyiik 6nem veren geleneksel yonetim anlayisi, bunun
bir sonucu olarak, komuta birligini de temel ilke olarak gérmektedir. Bunun anlami,
hiyerarsik olarak yapilanmis bir orgiitte, her astin rapor verecegi ve dogrudan emir
aldig1 tek bir iistiin bulunmasidir. Bu kavram askeri orgiitlerden alinmistir. Geleneksel
orgiit kuramcilari, komuta birligi ilkesine yiirekten inanmislardir. Bunlara gore, bir astin
birden fazla iistten emir almasi durumunda, bu emirlerin birbiriyle celismesi ve
sorumluluklarin bdliinmesi gibi sorunlarin ortaya ¢ikabilecegi varsayilmaktadir. Ancak
giiniimiizde islevsel otoritenin giderek artan bi¢imde kullanilmasiyla komuta birligi
ilkesi siirekli yipranmaktadir (Bozkurt vd., 1998: 149). Komuta birligi ilkesinin bir
uzantist olarak, isleyis esnasinda emir ve talimatlar yukaridan asagiya dogru olmakta,

yine denetim yukaridan agagiya dogru yapilmaktadir. Ayrica, bu ilkenin genel niteligine
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uygun olarak geleneksel yonetim anlayisinda bilgi akist ve haberlesme bigimi biiyiik

Olcilide yukaridan asagiya dogru olmaktadir.

Hiyerarsik orgiitlerde yoneticiler, emir-komuta zincirini takip ederek sikayetlerini daima
bir ilist makama gotiirebilirler. Emir-konuta zinciri, hiyerarsik olarak yapilanmis bir
orgiitte otorite iligkilerinin dikey diizenini ifade etmektedir. Buna gore, en iist
yoneticiden en alt personele kadar her birey zincirin bir halkasini olusturmaktadir.
Ancak komuta zinciri uzadikca ast-iist iliskilerinin daha kati bir 6zellik gdstermesi
kacinilmazdir (Bozkurt vd., 1998: 149). Emir-komuta zinciri izlenirken takip edilecek
stireg, 6nceden ayrintili bir bigimde diizenlendiginden idarede 6nceden kestirilebilirlik

saglanmaya calisilmistir (Heper, 1977: 45).

Ancak yeni yonetim anlayisi, emir-komuta modelinden takim c¢aligmasina dogru kayan
bir anlayis1 benimsemeye baslamistir. Bu yeni anlayista gorevler ve sorumluluklar
bulunmaktadir. Her personel, takim igindeki gorevinin geregini yerine getirmek
durumundadir. Takim modelinin dogal bir sonucu olarak, yonetimde desantralizasyon

onem kazanmaktadir.

1.3.2.8. Kamu Yonetimi ve Ozel Yonetim Farkhhig

Kamu ve o0Ozel yoOnetim, genel bir kavram olarak yonetimin alt dallarim
olusturmaktadirlar. Ayni ¢ikis noktasina sahip olmakla birlikte geleneksel yonetim
anlayisinin en énemli niteliklerinden birisi, kamu yonetimini, yonetimin 6zel bir bigimi
olarak kabul etmesidir. Buna gore kamu yonetimi 6zel sektoriin yonetiminden oldukca
farklidir (Eryilmaz, 1999b: 45). Ozel sektdr yonetimi ve kamu yonetimi, karsilastiklari
sorunlar ve inceledikleri konular bakimindan biiyilk oranda birbirine benzemekle
birlikte, inceleme konusu yaptiklar1 kuruluslar ve getirdikleri ¢oziim yollari

bakimlarindan birbirinden ayrilmaktadirlar (Tortop vd., 1999: 46).

Oncelikle kamu ydnetiminde otoritenin kaynagi, kapsami ve yogunlugu o6zel
yonetiminkinden farklidir. Buna gore, kamu yonetiminde otorite toplumdan ve
yasalardan kaynaklanirken, isletmelerde miilkiyet hakkindan gelmektedir (Tosun, 1976:
15). Ancak giiniimiizde gerek kamu yoOnetimi, gerekse 0zel yOnetim i¢in otoritenin

kaynag bilgiye sahip olma ve bilgiyi kullanabilme yetenegine dogru kaymistir. Artik
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sermayenin ve kurallarin yerini bilginin egemen oldugu bir yapilanmanin aldig1 ortaya

¢ikmistir (Eryilmaz, 2000: 29).

Devlet ve kamu kurumlarinin yaptigi hizmetler, ihtiya¢ sahiplerine esitlik ilkesi
gozetilmek suretiyle sunulmaktadir. Fakat 6zel isletmeler mal ve hizmetleri fiyat
mekanizmasi g¢ercevesinde piyasaya sunmaktadirlar (Tosun, 1976: 15). Belki de 6zel
yonetim ve kamu yoOnetimi arasindaki en ciddi farkliliklardan birisi budur. Ciinkii bu
ayirmmin gerekliligi glinlimiizde hala agirligim1 korumaktadir. Ayrica bu farkliligi
haklilagtirmak iizere kamu yarart ve kamu hizmeti gibi ilkeler de gerekce

gosterilmektedir.

Ozel sektdor ve kamu yonetimi arasindaki farkliligi Eryilmaz (1999a: 34-39.) bu
yonetimlerin, kurallar sistemi, dayandiklar1 oOrgiit teorileri, personel ve mali yapi
bakimindan biiylik benzerliklere sahip olmalarina ragmen, siyasal ¢evre, kamu yarar1 ve
0zel yarar, serbestlik, sosyal maliyet, siyasal liderligin sik sik degismesi, kurum yapisi
ve yoOnetici motivasyonu, kamu yonetiminin arabuluculuk o6zelligi, kamu gilicii ve
kurallarin yogunlugu bakimlarindan 6nemli farkliliklarinin bulunduguna isaret ederek
anlatmaktadir. Ancak Simon ve arkadaslar1 (1973: 7), kamu ve 6zel yonetim arasindaki
bu farkliliklarin, cogu zaman nitelikten ¢ok, 6l¢ii farkliliklar seklinde ortaya ¢iktiklarini
belirtmektedir.

Gergekten de 6zel sektor yonetiminden farkli olarak kamu yonetimi, siyasal sistemin
yiriitmeye 1iliskin kolunu olusturdugu icin, siyasal sistem igerisinde alinan kamu
politikas1 kararlarin1 uygulamakla ylikiimliidiir. Buna bagli olarak, kamu yoneticileri
yuriittiikleri faaliyetler bakimindan, se¢imle isbasina gelen siyasal yonetici ve organlara
kars1 sorumludurlar ve yonetsel kararlar alirken bu sorumlulugu gostermek

zorundadirlar (Eryilmaz, 1999a: 34).

Kamu yonetimi gibi 6zel yonetim de yasal bir izin ve diizenlemeye uygun olarak
calismak zorundadir. Ancak, bir kamu yoneticisinin ya da personelinin goérev ve
sorumlulugu, genellikle 6zel yonetime oranla ¢ok daha ayrintili olarak belirlenmistir.
Yasal diizenlemelere uygun bir bicimde alinmayan karalar ya da yapilan faaliyetler
mahkemelerce iptal edilebilir ya da bozulabilir (Simon vd., 1973: 7). Kisaca kamu

yonetimi sosyal ¢evreden daha ¢ok siyasal ¢evrenin etkisi altinda faaliyet gostermekte
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ve hem her siyasi iktidara esit olarak hizmet etmek, hem de siyasi tarafsizlifa sahip
olmak zorundadir. Bu durum, 6zel sektoriin aksine kamu yoOnetiminin piyasaya ve

sosyal ¢evreye kars1 daha az duyarli hareket etmesine neden olmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisi, kamu ve 6zel yonetim arasinda, kamu ydnetiminin
faaliyetleri esnasinda siyasal cevreyi dikkate almasi gerektigi, trettigi mal ve
hizmetlerin kamusal ya da yar1 kamusal oldugu, 6zel isletmelere gore daha az
serbestlige sahip olduklari, sosyal maliyeti géz 6niinde bulundurmak zorunda oldugu,
siyasal liderligin sik sik degismesinden etkilendikleri, rekabet etkeninin olmamasi
nedeniyle bu tlir motivasyondan yoksun olduklari, kamu giiciinii temsil ettiginden
dolay1r uyusmazlik durumlarinda farkli kurallara tabii olmasi, yogun kurallarin etkisi
altinda caligmas1 gibi nedenlerle farkliliklarin bulundugu inancina dayanmaktadir.
Gilinlimiizde ise, kurumlar aras1 yonetim farkliliklarinin elbette bulunabilecegi, ancak
farkliliklarin prensiplerde degil uygulamada ortaya cikacagi one siiriilmektedir. Ister
0zel sektor yonetimi olsun, isterse kamu yonetimi ya da kar amaci glitmeyen kurumlarin
yonetimi olsun, ydnetim sorunlarinin yilizde doksanmin genel oldugu, kalan yiizde
onunun kurumun ¢ok 6zel misyonuna, ¢ok 6zel kurum kiiltiiriine, cok 6zel tarihine ve

cok ozel kelime dagarcigina iliskin oldugu savunulmaktadir (Drucker, 1999: 15).

1.4. YENI BiR YONETIM ANLAYISI YOLUNDAKI YAKLASIMLAR

Yukarida temel Ozellikleriyle belirtilen kamu yonetiminin geleneksel anlayisi,
yonetimden siirekli daha yiiksek uyum yetenegi bekleyen giliniimiiziin dinamik
diinyasinda, artik kendi siiria ulagmis bulunmaktadir. Weber’in biirokrasi modelinde
kesin olarak ulasildigi ve korunmak istendigi gibi istikrar, kendi anlami icinde
yonetimin kalitesi i¢in azalmistir: Kurallara siki baglilik, c¢alisanlarin ilgisiz ve
biirokratik idari tutumu, 6zellikle hiyerarsinin alt basamaklarinda orgiitiin gayri sahsiligi
(Frey, 1994: 25) yonetimin basar1 yeteneginde oldukea etkili olmaktadir. Biirokrasilerin
bdyle zayiflamasi ve dejenere olmasi biirokratik Orgiitsel yonetimin bir paradigma
diizeltmesine, zamanimiza uyumuna ve baska agirlik noktalarma oturmasina yonelik

artan ¢agrilara neden olmaktadir.

Giliniimiizde geleneksel yonetim anlayisin1 ve onun tanimini yetersiz hale getiren bir

dizi gelisme yaganmistir. Bu gelismeleri bes noktada toplamak miimkiindiir. Bunlar;
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e Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis,

e Politika ve ekonominin birbiriyle baglantisinin yeni big¢iminin ortaya ¢ikmasi
(kamusal faaliyetlerin ekonomiklesmesi),

e Fordist iiretimden esnek liretime ge¢isin ivme kazanmasi,

e Kamusal faaliyetlerin devletin kendi {ilkesi ile siirli olma durumunun ortadan
kalkmasi, ulus-devletler diinyasinin yerini kiiresellesmis diinyaya birakmaya
baslamasi (uluslararasilagsma ve Avrupalilagsma) ve

e Modernist diisiincenin yerini post-modernist diisiincenin almaya baglamasidir

(Felder, 2000: 1091; Goymen, 2000: 6).

Weber’in rasyonel-hukuki olarak tanimladig1 “ideal tip” biirokrasi modeli uygulamada
onceden Ongoriildiigii gibi piiriizsiiz islememistir. Uygulamada biirokrasi bir takim
yapisal ve islemsel sorunlar ortaya c¢ikarmistir. Bu sorunlar biirokratik yonetim
yaklagiminin elestirilmesine ve alternatiflerinin aragtirilarak Orgiitlere uygulanmaya
calisilmasina neden olmustur. Weber’in “ideal tip” biirokrasisinden kaynaklanan bu

olumsuzluklar1 maddeler halinde su sekilde siralamak miimkiindiir (Eryilmaz, 1999a:

208-210):

1. Kurallara sik1 baglilik biirokrasinin temel 6zelliklerinden birsidir. Daha dogrusu
verimli ve etkili ¢alismanin yolu kurallara sik1 bagliliktan ge¢mektedir. Ancak asiri
derecede kurallara baglilik, kurumun rasyonel bir bi¢imde islemesini
engellemektedir; personelin, degisen sartlara ve ihtiyaglara gore hareket etme
giictinii sinirlandirmaktadir. Boylece biirokratik orgiitler, katilik, degismezlik gibi
olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadirlar. Bu nedenle de, degisen ¢evre sartlarina
esneklik saglayip, uyum gosteremezler (Dinger/Fidan, 1996: 132). Bunlarin disinda,
kurallara siki  baglilik, ¢alisanlarin kendi aralarinda gayri resmi iligkiler

gelistirmelerine neden olmaktadir.

2. Gayri sahsilik, ideal biirokraside personelin temel niteliklerinden birisidir.
Biirokratik orgiitler kisisel etkilerden uzak bir makine modeline benzetilirler. Bu da
personelin isi ve igyerini, Orgiit amacglarini benimsemesini, kendini gelistirmesini,

bireysel yeteneklerini ¢aligmalarina yansitabilmesini engellemektedir.
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3. Isboliimiine dayali uzmanlik, uzmanlik bilgisine dayanarak resmi hiyerarsiyi
devre dis1 birakabilmektedir. Islerinde uzmanlasan personel otoriteye sahip olmaya
baslamaktadir. Diger taraftan iliniversite, hastane, arastirma merkezleri gibi biiyiik
Ol¢iide uzmanlik bilgisine sahip personelin bulundugu birimlerde, bu personel ile
resmi otoriteye sahip yoneticiler arasinda uyusmazliklar dikkati ¢gekmektedir. Bu tiir
orgiitlerde, biirokratik orgiitlenmenin 6ngordiigii hiyerarsik diizen, merkezi otorite

ve disiplin gibi ilkeler islevlerini kaybetmektedir (Tosun, 1976: 14).

4. Biirokratik orgiit yapisi, otoritenin iistlerde yigilmasina olanak saglamakta, orta
ve alt kademe memurlarin inisiyatif kullanmalarini engellemektedir. Kural ve
yontemlere harfiyen uymanin dogal sonucu olarak kirtasiyecilik ve islerin gecikmesi
problemi ortaya c¢ikmaktadir. Diger taraftan otokratik onderlik ve yonetim
bicimlerinin, yaraticilik ve yenilik yaratmanin 6n planda oldugu faaliyet kollarina
uygun bir Orgiitlenme bi¢cimi olmadigi ortaya c¢ikmistir. Ayrica ¢evredeki
gelismelere, tepkilere ve elestirilere duyarsiz olan biirokratik orgiit yapisi, kapali bir

orgiit yapisi olup, orijinallige ve yeniliklere imkan tanimamaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisinin egemen oldugu biirokratik orgiitlerde, sorumluluktan
ka¢ma, sorumlulugu yayma, otoriteyi kendinde toplama, kararlarda gecikme, biirokratik
sabotaj gibi islevsizlikler ortaya c¢ikmaktadir (Dereli, 1976: 27-29). Diger taraftan
biirokratik oOrgiitlerde, bir birim bir kez olusturulduktan sonra, ona ihtiya¢ olsa da
olmasa da varhigini siirdiirmesi egilimi vardir. Bu da gereksiz yere kurumlarin

¢ogalmasi ve bir kurum enflasyonunun yasanmasina neden olmaktadir.

Giliniimiizde ekonomi, artan bir bigimde globallesme ve buna bagli olarak iiretim
faktorlerinin (6zellikle sermaye ve isgiicli) giicli bir bigimde akiskanligiyla
sekillenmektedir (Goymen, 2000: 6). Bdylece, iiretimin simdiye kadar belirleyici unsuru
olan cografik bagimliligin belirleyicilik 6zelligi kaybolmaktadir. Kisacasi iiretim yerel
olma niteliginden kurtulmakta uluslararas1 bir nitelik kazanmaktadir (Felder, 2000:
1091). Biitlin bunlar ulusal, bolgesel, yerel kamu otoritelerinin arasinda, ¢ok uluslu
sirketleri kendi egemenlik alanlar1 igindeki yerlere ¢ekmek igin, bir rekabetin
dogmasina neden olmaktadir. Bunun sonucunda, merkezi ve yerel yonetimler arasinda
kamusal mal ve hizmetlerin iiretiminde etkinlik ve ekonomikligin 6n plana ¢iktigi

goriilmektedir. Bir bagka ifade ile, yonetim faaliyetlerinin ekonomikligi siirekli daha
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bliyiik bir anlam kazanmaya baglamistir (Briiggemeier, 1991: 11; Budaus, 1996: 488).
Ancak, merkeziyetci ve ulusal nitelikli geleneksel yonetim, rekabete olanak saglayan bir

orgiitsel ve islevsel yapiya sahip bulunmamaktadir.

Bilgi caginin getirdigi yenilikler, toplumun yasam tarzini da ¢esitlendirmistir. Ozellikle
ferdiyetcilik ve buna paralel olarak artan bir farklilasma toplumu sekillendirmistir.
Boyle bir ortamin temel kategorileri belirsizlik ve karmagikliktir. Bagka bir anlatimla,
sosyal problemler beklenmeyen bir bicimde ortaya cikabilmekte ve kamusal faaliyetler
icin ihtiyaglar1 giindeme getirebilmektedir. Bu durum, kamu yonetiminin toplumun alt
kesimleri ile “iletisim kopriileri” kurma ve ayni zamanda, toplumdaki merkezden
uzaklasma ve kopma egilimlerine, entegre politikalarla karsilik verme gerekliligini
artirmaktadir (Bussmann, 1996: 337). Fakat geleneksel yonetim, halktan kopuk, disa

kapali, gizlilik esasina gore faaliyet gdsteren bir nitelik gostermektedir.

Iletisim alaninda bilgi sunumunun adeta patlar bir bicimde artmas, iletisim araglarinm
yelpazesinin genislemesi (Radyo, TV, Yazilim, internet), bu araglarin bagimsizlasmasi
(yerel, bolgesel, ulusal ve uluslararas1) ve kamu kesimi, 6zel sektor ya da kamu-6zel
isbirligi biciminde faaliyet gostermeye baslamalar1 da yonetim anlayisinin degismesi
yoniinde dnemli bir faktor olusturmaktadir. Boylece, iletisim diinyasindaki ve politika
alanindaki degisim, birbirine paralel bir gelisme gostermistir. Medyanin egilimi,
politikanin sekillenmesini ve politik taleplerin yonetime etkilerini de biiyiik dl¢lide
degistirmistir. Bununla birlikte iletisim olanaklarinin yayginlagsmasimin asil etkisi,
yonetimde gizlilik ve kapalilik kiiltliriiniin slirekli anlamsizlagmasina ve bunun yerine
“seffaf yonetim” taleplerinin 6nem kazanmasina neden olmasidir. Ayrica iletisim
teknolojisi demokrasinin asagidan yukartya dogru gelismesine katki saglamis ve

vatandaglar edilgen konumdan etkin konuma tagimistir (Reinermann, 1997: 435).

Buna gore yonetim anlayigindaki doniisiim, hiyerarsiden piyasaya, istikrardan esneklige,
kurallara siki bagliliktan sorumluluk igerisinde kendi olanaklarin1 kullanmaya,
yontemlere dayali olmaktan amaglara yonelime ve yoneticilerin direktiflerini
gdzetmekten miisterilere odaklanmaya dogru bir anlayis ve uygulama degisimini ortaya
koymaktadir. Daha kisa ve net ifade etmek gerekirse, “bir kiiltiirel degisim” glindeme

gelmistir (Klimecki, 1997: 49).
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Ozetle, geleneksel yonetim anlayisinin degismesinin gerekliligi ve bu degismenin
yoOniinii gosteren yeni yaklasimlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Brede 1998: 51-

52; Elwein, 1998: 24-29):

1. Gorevlerin iistlenilmesine iliskin yaklasimlar: Geleneksel yonetim anlayisinin
kamu hizmetlerini yerine getirme bi¢imi artik tartigmali hale gelmistir. Bu giin bir
cok hizmetin kamu sektorii disindaki kurumlara yaptirilmasi ya da 6zel sektoér ve
ticlincii sektorle isbirligi icinde yapilmasi kacinilmaz hale gelmistir. Bunun i¢in yeni
yonetim anlayisi, disariyla baglanti (s6zlesme), dis kaynaklardan yararlanma, kamu-

ozel isbirligi yaklagimlarini benimsemektedir.

2. Bireysel sorumlulugun ve motivasyonun giiclendirilmesine iliskin
yaklasimlar: Geleneksel yonetim anlayigina goére calisan kamu yOnetiminde
calisanlarin motivasyonu ve kurumlarin kendi sorumlulugu onemli dlgiide
yetersizlesmistir. Bu durum, bir yandan geleneksel yonetimin personel sisteminden
(ticretlendirme ve personel degerlendirme), diger yandan biirokrasi kuramindan
kaynaklanan kurallarin yogunlugu ve kurallara asir1 bagliliktan kaynaklanmaktadir.
Geleneksel yonetim anlayisinda personelden beklenen roller geregi, calisanlarin
kendilerini gelistirmeleri, potansiyellerini islerinde kullanmalar1 ve yOnetime
katilmalar1 olanaksizlasmaktadir. Oysa bilginin artan 6nemi, 6zellikle personelin ve
yonetilenlerin yonetime katilimini zorunlu kilmaktadir. Yeni yonetim anlayisi bu
problemleri, yerel kaynak sorumlulugu, performans tesvikleri, personel gelistirme
gibi motivasyon ve sorumluluk unsurlarmin gii¢lendirilmesi yaklagimlarini

benimseyerek cozmeye caligmaktadir.

3. Orgiitsel reform yaklasimlari: Geleneksel yonetim anlayisina egemen olan
orgiitlenme bicimi, ihtiyaglara cevap verebilecek durumda degildir. Kamu
orgiitlerinin giderek karmagiklagsmasi, kat1 hiyerarsik yapinin neden oldugu sorunlar,
fayda-maliyet Ol¢iimlerinin yapilmamasi gibi eksiklikler, yonetimde yeni Orgiitsel
bicimlenme arayislarina neden olmustur. Yeni gelismeler, {irlin ve hizmet
ozellikleri, toplumsal beklentiler, uluslararasi geligsmeler, rekabet baskisi gibi
nedenler, emir-komuta modelinin yetersizligini ortaya koymus ve takim modeline

gecisi zorunlu kilmistir. Bunun sonucunda yeni yonetim anlayisi, yalin yonetim,
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basik hiyerarsi, orgiit gelistirme, fayda-maliyet merkezi, sorumluluk merkezi gibi

orgiit reformu yaklasimlarini savunmaya baslamistir.

4. Yonetim ve denetimin iyilestirilmesine doniik yaklasimlar: Geleneksel
yonetim anlayisinin denetim ve yonetim sisteminde de bir takim yetersizlikler ve
islevsizlikler ortaya ¢ikmistir. Degisime fazla olanak tanimamasi, performans
Olctimlerinde bekleneni verememesi, girdiye dayali degerlendirme sistemini
kullanmasi, kamu hizmetlerinde diisiik kalite ve daha pahali hizmet gibi problemler
geleneksel yonetim anlayisinin bir {irlinii olarak goriilmektedir. Yeni yaklagimlar,
degisim, performans Olglimleri, hizmet Kkarsilastirmasi, ¢iktiya odaklanma,
yonlendirici denetim, fayda-maliyet 6l¢timleri ve kalite yonetimi gibi yaklasimlarla

yonetim ve denetim sisteminin iyilestirilmesini ama¢lamaktadirlar.

1.5. BOLUME iLiSKIiN GENEL DEGERLENDIiRME

Oldukg¢a eski donemlerden bu yana varligi bilinen yonetim, nitelik ve kapsam olarak
siirekli degismekle birlikte, glinlimiize degin gelisen bir siirectir. Bu gelisme siireci
icerisinde yonetim, eski tecriibelerden Onemli Olclide etkilenmistir. Diger taraftan,
diinyadaki gelismeler yonetim diisiincesinin de de§ismesine neden olmustur. Ancak
yonetim, daha ¢ok Bilimsel Yonetim, Yonetim Stireci ve Biirokrasi Modeli gibi diislince
akimlariin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, biiyiik bir 6nem ve ilgi kazanmaya baglamigtir.
Yapisal, beseri ve biitiincli odaklar ¢evresinde gelistirilen geleneksel yonetim anlayisi,
Bilimsel Yonetim, Yonetim Siireci, Insan Iliskileri, Grup Dinamikleri, Biirokrasi
Yaklasimi, Onderlik Teorileri, Karar Teorisi, Sistem Teorisi, Durumsallik Yaklasim1 ve

Z Teorisi gibi yaklasimlarca sekillendirilmistir.

Yonetici tipi olarak geleneksel yonetim anlayisi, kurallart uygulamaya yogunlasmis,
risk ve sorumluluk karsisinda isteksiz, prosediirlere 6nem veren, yetkiyi kendinde
toplamay1 seven, otoriter ve kati bir yonetici bigimini simgelemektedir. Sistem olarak
geleneksel yonetim anlayisi ise, kat1 hiyerarsik, sabit iicret, yakin denetim, dar katilim
kanallari, iletisimin ve haberlesmenin yukaridan asagiya dogru oldugu ve yeniliklere

kapal1 bir yonetim modelini anlatmaktadir.

Bu boliimde, geleneksel yonetim anlayisinin tanimini yaptiktan sonra, bu anlayisin

olugmasini saglayan diisiince akimlari tizerinde kisaca durulmus ve hukuki-rasyonel
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blirokrasi, siyaset-yonetim iligkileri, kamu yonetiminin denetimi, devletin rolii, yonetici
ve personelden beklenen roller, kurumsal yapi, yonetimin isleyis bi¢imi gibi konular
cercevesinde geleneksel yonetim anlayisinin temel nitelikleri ele alinmaya ¢alisilmistir.
Bu konular etrafinda yapilan ¢aligmalardan, geleneksel yonetim anlayisinin elestirilen,
yetersiz kalan, uygulamada problem ¢ikaran yonleri tespit edilmeye ¢alisilmistir. Daha

sonra da, yeni bir yonetim anlayisin1 gerekli kilan faktorler {izerinde durulmustur.

Sonug olarak, yonetim alanindaki degisimin yonii; merkeziyetgi, orgiitsel olarak gittikge
biiyiiyen (hantal), gizliligin ve disa kapaliligin egemen oldugu, kuralcilik ve
sorumluluktan kacisa olanak taniyan, siyasallagmayir ve kayirmacili§i beraberinde
getiren, biitce agiklarina neden olan, vergi yiikiinii katlanilmaz boyutlara getiren,
vatandastan kopuk, yavas isleyen yonetim anlayisindan; vatandasi miisteri olarak goren,
maliyetleri azaltan ve etkinlik baskist altinda ¢alisan, hizmetin yararlananlarca
finansmanin1 ongdren, desentralizasyona agirlik veren, rekabetci, esnek Orglit yapisina
sahip bir anlayisa dogru gelismektedir. S6z konusu olan, kat1 ve bu arada belirgin bir
bicimde islevsel olarak yetersizlesmis biirokratik sistemin; verimli, etkin, ekonomik

davranan ve miisteriye yonelik kamusal hizmet iireten kurumlara doniistiiriilmeleridir.

Yonetim anlayisinin degismesinde ¢erceve kosullar, rekabet baskisit ve zaman faktori,
iletisim teknolojisi, karmasiklik ve farklilasma, finansal baski ve sorumluluk
anlayisindaki degismedir. Bunun yani sira ydnetimden beklentiler, ekonomiklik,
seffaflik, farklilagma ve entegrasyondur. Bunlar yonetim anlayisinin degismesinde etkili

olan faktorler olarak 6ne ¢ikmaktadir.
IKINCi BOLUM
2.YENI YONETIM ANLAYISI (NEW PUBLIC MANAGEMENT)

Hizla degisen diinyamizda, iretim faktorlerinde, iletisim teknolojisinde, devletin
ekonomideki roliinde, uluslararasi iligkiler sisteminde, hukuk devleti anlayisinda ve
insan haklar1 kavramlarinda kapsamli ve hizli gelismeler yasanmaktadir. Her alanda
oldugu gibi yonetim alaninda da “degisim” anahtar kavram haline gelmistir. Degisimi
dogru algilamak, ayakta kalabilmenin temel kosulu olarak goriilmektedir. Bu bakimdan,

kamu yonetimi alaninda da geleneksel yonetim anlayisindan yeni yonetim anlayisina
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dogru hizli bir degisim yasanmaktadir. Bu boliimde, yeni yonetim anlayisinin, anlami,
ozellikleri, ¢ercevesi, stratejik unsurlar1 ve yeni yonetim kiiltiirii gibi konular {izerinde

durulacaktir.

2.1. YENi YONETIM ANLAYISININ NiTELiGi

Geleneksel yonetim anlayisi belli bir tarihi siire¢ igerisinde, donemin beklentilerini
karsilayabilmek i¢in, birbiriyle i¢ ice kuramsal gelismelerle ortaya ¢ikmis ve temel
niteliklerini gelistirmistir. Aymi1 seklide, yeni yonetim anlayis1 da, ortaya c¢ikan
ekonomik, teknolojik, yonetsel, siyasal ve kiiltlirel degisime paralel olarak belli teorik
temeller etrafinda kendi kriterlerini gelistiren bir yaklagimdir. Bu baslik altinda, yeni
yonetim anlayisinin tanimi, ortaya ¢ikisi ve gelismesi, dayandigi teorik temelleri ve

esaslar1, kapsami gibi konular iizerinde durulacaktir.

2.1.1.Yeni Yonetim Anlayisinin Tanimi

Yeni yonetim anlayisina iligkin olarak literatiirde birden fazla tanimlama yapilmistir. Bu
tanimlara gore yeni yOnetim anlayisi, kamu kurumlarinin modernlestirilmesi ve kamu
yOnetiminin yeni bi¢imleriyle ilgilenmektedir. Kamu y6netiminin kurulusu ve kapsama,
yeni yonetim anlayis1 diislincesinin temel noktasini teskil etmektedir. Bu ¢er¢evede yapilan
bir tanimlamada yeni yonetim anlayisi, yonetim reformlarinin diinya ¢apindaki gorece
yeknesak  "toplu-¢abalar”imn1  anlatan iist bir kavram olarak = goriilmektedir

(Schedler/Proeller, 2000: 5).

Diger taraftan yeni yonetim anlayisi, politika ve yonetimi, giiclii bir bi¢cimde 6zel sektor
yonetim tekniklerine, girisimci hizmet prensiplerine ve piyasa ekonomisi yonetim
mekanizmasima gore dilizenlemeyi amaglayan yeni bir yonetim felsefesi olarak da
tanimlanmaktadir (Studer, 1995: 2). Yeni anlayista amag, tamamen Ozellestirme degil,

Ozellestirmeyle birlikte ayn1 zamanda devletin de gliclendirilmesidir.

Naschold ve Bogumil (1998: 203) ise, yeni yoOnetim anlayisint su sekilde
tanimlamislardir: “Fonksiyonel anlamda yonetim genel olarak karmagsik orgiitlerin sevk
ve idaresi seklinde anlasilirsa, yeni yonetim anlayisi kamu orgiitlerinin yonetim
problemlerinin belirgin hale getirilmesiyle ilgilenmektedir. Yeni yonetim anlayisi
yonetim siirecinin olusumunu ve analizini amag¢lamaktadir. Bu hem kamu yonetimi ve

hem de kamu igletmeleri icin bir tecriibe ve bigimlenme ornegidir. Devlet gérevlerinin
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veniden tanimlanmasi ve merkezi ya da yerel kurumlarca gorevlerin yerine getiriliginin

veniden orgiitlenmesi dikkat ¢cekmektedir...”

Tek bir yeni yonetim anlayist modeli yoktur, aksine ¢ok sayida yerel (ulusal)
yaklagimlar bulunmaktadir. Yeni yonetim anlayisinin Alman yaklagimi, esasen yerel
yonetimlere yonelik gelistirilen ‘Neue Steuerungsmodell’, yeni yOnetim modelidir.
Isvicre ve Avusturya bu anlayis igin ‘Wirkungsorientierter Verwaltungsfiihrung’
etkinlik yonelimli yonetim adin1 vermislerdir (Buschor, 1993: 8). Tilburg (Hollanda),
Christchurch (Yeni Zelanda) ve Pohenix (ABD) gibi sehirler, yeni yonetim anlayisi
sayesinde 80’li yillarda, yapisal finansman problemlerini ¢6zmeyi ve ayni zamanda

hizmet arzlarin iyilestirmeyi basarmiglardir (Prohl, 1998).

Eryilmaz (2000: 31)’a gore ise yeni yonetim anlayisi, “vizyon sahibi, yetkiyi paylasan,
risk almakta arzulu, c¢alisanlarla iliskilerde profesyonelce, yeniligi ve degisikligi
arayan, c¢alisanlart siirekli egitmeye ¢alisan, yoénetim kanallarini ¢alisanlara
yaklastiran yonetici tipinin bir fotografini resmetmektedir. Sistem olarak yeni yonetim,
basaryt odiillendiren, ekip ¢alismasini destekleyen, miisteri ve kalite merkezli, kendini
stirekli yenilemeye ¢alisan, kitlesel iiretime degil, farkliliga dayali kiiresel iiretime ve

’

standartlara yonelmis bir modeli simgelemektedir...’

Ozetle yeni ydnetim anlayisi, kamu ydnetimi alaninda diinya ¢apinda girisilen drgiitsel,
yonetsel, stratejik ve kiiltiirel degisimi anlatan bir kavramdir. Yukaridaki tanimlardan da
anlasilacag1 iizere, yeni yOnetim anlayisinin, kamu ydnetimi ve devletin gorev ve
rollerinin yeniden tanimlanmasi, kamu kurumlarinin i¢ modernizasyonu ile dis yapisal
reformlardan olusan baslica {i¢ temel diizeyi bulunmaktadir. Ayrica yeni yonetim
anlayisi ile anlatilan degisim, gelismis iilkelerde oldugu kadar az gelismis iilkelerde de
ortaya cikmaktadir. Ayni sekilde, degisimi hem muhafazakar ¢evreler, hem de sol

cevreler siirdiirme egilimindedir.

2.1.2. Yeni Yonetim Anlayisinin Amaci

Yeni yonetim anlayisi, glinimiizde kamu hizmeti sunumuna iliskin yonetim ve yapi
degisimi ¢abalarin1 kapsayan en yeni kavram olarak goriilmektedir (Buschor, 1993a).
Yeni yonetim anlayisi, kamu yonetiminin ekonomik ve politik rasyonelliginin

giiclenmesini amaglamaktadir (Reinermann, 1995: 187).
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Yeni yonetim anlayisinin temel amaci, kamu kurumlarinin diizenleme ve hizmet gérme
yukiimliiliiklerinin etkili ve ekonomik bir sekilde yerine getirilmesini saglamaktir. Bir
baska ifade ile yeni yonetim anlayisi, yonetilebilir, etkili ve verimli bir kamu yonetimi
gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu amaca ulagsmak i¢in kamu sektdriiniin referansi 6zel
sektor isletmeleri olmustur. Ciinkii 6zel sektor, kamu sektoriinden daha fazla dinamizme
sahiptir. Bu dinamizm, 6zel sektorii daha verimli, daha etkin, daha karli, daha yarismaci
bir yapiya kavusturmaktadir. Bu amagla, kamu sektoriiniin siire¢, yap1 ve kiiltiiriini,
degisen ve komplekslesen ¢evre kosullarina uydurabilmek igin, 0Ozel sektor
uygulamalarindan yararlanilmaktadir. Bu dogrultuda, yerinden yonetimlestirme, yatay
hiyerarsi, ¢alisanlarin potansiyellerinden yararlanma ve miisteri odaklilik 6n palana

cikarilmaktadir (Budius/Griining, 1988: 6).

Kisaca yeni yonetim anlayisinin temel amaglari, ¢iktilara doniik bir anlayigla yonetim,
kaynak kullaniminda daha fazla esneklik, orgiitsel yerinden yonetimlestirme, amaglara
gore yonetim, gorev ve sorumluluklarin 6zel girisimlere ve kar amaci giitmeyen
orgiitlere aktarilmasi, rekabet kosullarmin tesisi ile iirlin ve hizmet kalitesinin

artirtlmasi, maliyetlerin diisliriilmesi, miisteri anlayisinin 6n plana ¢ikarilmasi seklinde

siralanabilir (Bogumil, 1998: 83).

Kamu sektoriinii degisen kosullara uygun hale getirebilmek i¢in yeni yonetim modeli genel
olarak su kriterleri esas almaktadir (ZFO, 1998: 51; Oztiirk/Bayram, 2000: 150):
1. Demokratik denetim altinda hizmet
2. Hemsehri ve miisteri odaklilik
3. Politika ve biirokrasinin igbirligi
4. Adem-i Merkeziyet¢i yonetim: Hizmet sorumlulugunun saglanmasi
5. Denetim ve Rapor Sistemi: Performansin, kontroliin ve sorumlulugun
stirdiiriilmesi
6. Calisanlarin Potansiyelleri: Insan kaynaklar1 yonetiminin gelistirilmesi
7. Rekabet yoluyla yenilik ve degisim yetenegi

8. Enformasyon teknolojisinden yararlanma

Bu kriterleri; kamu yonetiminde isletme yonetimi tekniklerinden yararlanma, hizmet ve
misteri yOnelimi, rekabet gibi piyasa mekanizmalarinin gelistirilmesi seklinde

0zetlemek miimkiindiir. Yeni yonetim anlayisi modelinin personel, 6rgiit, finansman ve
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yonetim bakimlarindan dayandigi temel yonelimleri ve bunlarin araglar1 Tablo 2.1'de

gosterilmektedir.

Tablo 2.1: Yeni Yonetim Anlayisi Modelinin Personel, Orgiit, Finansman ve Yonetim

Bakimlarindan Dayandigi Temel Yonelimler ve Bunlarin Araclart

Temel Felsefe

Araglar

Personel

Daha ¢ok
motivasyon

Hizmete uygun 6deme

daha fazla ekip ¢aligmast

Toplam Kalite Y&netimi

Liyakat ilkesinin 6diinsiiz uygulanmasi
Personelin kamu ve ozel sektor arasinda
devingenligi

Profesyonel Personel gelistirme ve personel yonetimi

Mevcut memurluk statlisiiniin azaltilmast ya da tamamen
kaldirilmast

Profesyonel ve sorumlu yonetim

daha fazla

Orgiit

Daha fazla
yerinden

yonetimlestirme

diiz, basik orgiit

daha biiyiik denetim aralig

daha ¢ok proje organizasyonu

adem-i merkeziyetgi kaynak sorumlulugu
politika ve yonetim arasinda agik gérev sinirlart

Finansman

Daha fazla
maliyet
muhasebesi

biit¢enin esneklestirilmesi
global biitceleme

maliyet muhasebesi
harcamalarin i¢ denetimi

Yonetim

daha fazla cikti

amaglara gdre yonetim
miisteri odaklilik

iirtin yonelimi

daha fazla rekabet egilimi
¢iktt yonetimi

dis kaynaklardan yararlanma
hizmet karsilagtirmasi

Kaynak: Jann (1998b: 11)

Yeni yoOnetim anlayisiyla (NPM) Max Weber’in biirokrasi modeli reddedilmekte,

devletin faaliyet alaninin kiigiiltiillmesine, performans hedeflerine, ¢iktilara, hizmetlerde

nitelige, etkinlige, verimlilige, miisteri merkezli hizmet anlayigina ve piyasa sisteminin

Onemine vurgu yapilmakta, yonetimin sadece siyasilere karsi degil, ayn1 zamanda

vatandaglara karst da sorumlu olmasi gerektigi savunulmaktadir. Bu baglamda 6nem

verilen ilkeler ise; yerinden yOnetimlestirme ve hizmetlerde yerellik, piyasa sisteminin

olanaklarindan artan oranda yararlanma, vatandasi miisteri olarak gdérme, esnek

orgiitlenme yapisi, girisimci ve isletmeci ruha sahip yonetici tipi gibi ilkelerdir

(Eryilmaz, 1999b: 44 ).
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Kamu yo6netiminde biirokratik yonetim modelinden yeni yonetim anlayisina gecis igin;
rekabetin arttirilmasi, hizmetin finansmaninin kullanan {izerinden gergeklestirilmesi,
alternatif hizmet olanaklarinin saglanmasi gibi ilkelere dayanan dis yapisal reform ve
yapi, yontem, personel ve Kkiiltiir gibi unsurlardaki degisimi ifade eden ic
modernizasyonun  (Binnenmodernisierung)  (Budédus, 1998: 2)  yapilmasi

amaglanmaktadir.

Yeni yonetim anlayis1 (NPM) da kisaca; bir taraftan devlet gorevlerinin ne sekilde
anlagilmast ve nelerin devlet gorevi olmasi gerektigini sorgulayip yeni Oneriler
getirerek, kamusal hizmetlerin yerine getirilmesinde yiiksek performans amaglamakta;
diger taraftan bunu gerceklestirebilmek i¢in yonetimin siireg, yap, kiiltiir ve personeline

iligkin i¢ yapisal diizenlemeleri ortaya koymaktadir.

2.1.3. Yeni Yonetim Anlayisinin Ortaya Cikis1 ve Gelismesi

20. yiizyilda Max Weber’in ‘ideal tip’ bilirokrasi modeline gore sekillenen kamu
biirokrasileri, bu ylizyilin sonlarina dogru tartisilmaya ve alternatif yonetim usulleri
aranmaya baglandi. 1970°1i yillarin sonlarina dogru bir ¢ok OECD iilkesinde kamu
sektorii biiytlik bir krizin i¢ine girdi. Devlet aygitinin hizmetlerinin finansmaninda biiyiik
zorluklar yasanmaktaydi. Devletin kendisi verimsiz, biirokratik, vatandastan kopuk ve
esneklikten uzak bir goriinlim sergilemekteydi. Bu kosullar altinda Margaret Thatcher,
icerisinde kamu yonetiminin esaslt bir reformunu da barindiran kararli ve koklii bir
toplumsal reform paketini uygulamaya koydu (Peters/Savoie, 1995: 418). Kanada,
Avustralya ve Yeni Zelanda gibi diger iilkeler de eski anavatanlarinin uygulamalarini
izlediler. Buradaki uygulamalara “Westminister-System” ad1 verildi. Bu iilkeleri Isvec,
Hollanda, Isvigre ve Finlandiya gibi iilkeler izledi. ABD’nin yerel yonetimleri, Ronald
Reagan’in politikalariyla buna mukabele etti. 1992 yilinda Amerikali iki yazar (Osborne
ve Gaebler), yerel ve federal yoOnetim reformlarindan kazanilan tecriibeleri,
“Reinventing Government” adli kitapta topladilar. Ayn1 donemde, en iyiler listesinde
yer alan bu kitap Westminister-iilkelerindekine benzer bicimdeki reformlara ivme

kazandirdi.

Bu gelismelere paralel olarak, 80’li yillarin baslarindan beri bir ¢gok OECD iilkesinde
kamu sektorii yapisal degisime ugramaya basladi. 1990°da OECD bu dogrultudaki
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caligmalar1t PUMA’ da toplamaya baslad1 ve o tarihten bu yana PUMA, bu alana iligskin
caligmalar yapmaktadir (Damkowiski/Precht, 1995: 13). Amag, yeni yonetim anlayisi
modeline iligkin teknik bilgileri bir araya getirmek ve diger OECD iilkelerinin de ayni
modeli 6rnek almalarii tesvik etmektir. Kamu yonetimi alanindaki bu gelisme ve
degismeler icin,  “Yonetimin  yeniden  kesfi  (Reinventing  Government)”
(Osborne/Gaebler, 1993), “Yeni yénetim modeli (Neues Steuerungsmodell)” (KGSt
1993), “Etkinlik yonelimli yonetsel faaliyet (Wirkungsorientiertes
Verwaltungshandeln)” (Schedler 1995) ve ozellikle “kamu isletmeciligi (Public
Managment)” (Budius, 1995; Damkovski/Precht, 1995) ve “Yeni Kamu Isletmeciligi
(New Public Management)” (Schedler/Proeller, 2000; Budéus, 1994) gibi kavramlar

kullanilmaktadir.

Somut reform teklifleri ve tesvikleri bir ¢ok iilkede kismen muhafazakar gevrelerden
(Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri), kismen de sol gevrelerden (Yeni Zelanda,
Avustralya) geliyordu. Bu iilkelerde degisim cabalar1 isletme kurallarindan esinlenerek
olusturulan “Yeni Kamu Isletmeciligi” (New Public Management)’nde yogunlasti. Bu

yeni bir paradigmanin ortaya ¢ikmasina neden oldu (Budius, 1998: 3).

Kamu sektoriiniin modernizasyonu, hemen hemen biitiin iilkelerde etkisini gostermeye
basladi. Ornegin Almanya’da yerel yonetimler alaninda yapilan en yeni anketlere gore,
s0z konusu iilkedeki yerel yonetimlerin %90’1 yonetimin modernizasyonu konusunda
planlar yapmakta ve bu planlar1 uygulamaya koymaktadir. Ayrica, eyalet ve merkezi
yonetim de “schlanker Staat (Yalin-Isleyen Devlet)” parolasi altinda, bu diizeylerde de
kamu kesininin modernizasyonuna iliskin ¢alismalari siirdiirmektedir
(Reichard/Wollmann, 1996; Hill/Klages, 1995). Bu cabalarin amaci, bir taraftan kamu
yonetimini bilirokrasiden miimkiin oldugu o6l¢ade arindirma, diger taraftan da

biirokrasiden arindirilan bu kurulusglara iglerlik kazandirmaktir.

Kisaca, kamu yonetimi alaninda bir ¢ok iilkeyi birlikte etkisi altina alan bu kokli
yonetim degisimi girisimleri, oncelikle uygulamadan ve kamu kesimi disindan edinilen
tecriibelerden (dis {iilkeler ve 6zel sektorden) gelen tepkiler ve tesviklerle ortaya
cikmistir. Bununla birlikte kamu sektdriiniin i¢ine distiigli finansal darbogazin rolii da

g0z ard1 edilemeyecek kadar 6nemlidir.
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2.1.3.1.Yeni Yonetim Anlayigini Ortaya Cikaran Nedenler

Yeni yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasinda bir yandan politik-idari sistemin
islevsizlesmesi, diger yandan da kamu yonetimi cevresinin degismesi ve finansal
zorluklar rol oynamistir. Bu dogrultuda kamu sektoriiniin verimsizligi ve isleyisine
yonelik memnuniyetsizlikler 6n plana ¢ikmaktadir. Kamu kesiminin verimsizliginin ve
isleyisine yonelik memnuniyetsizliklerin nedenleri su seklide siralanmaktadir (Jann,

1998a: 7):

e Kamu sektoriiniin iistlendigi gorevlerin finansmaninda artan zorluklar,

o geleneksel gorevleri tamamlamada ve kaynaklari goriilecek hizmetlerin 6nemine
gore siralamada basarisizlik,

e vergi ve har¢ oranlarinin siirekli artmasi,

e sayilart giderek artan Ozerk birimlerde, sosyal devlet ilkesi dogrultusunda
yardim alanlarin bu yardimlara aratan bagimliliklari,

e daha fazla ferdiyetci vatandaslarin farkli ihtiyaglarina yeterli 6l¢lide hassasiyet
gosterilememesi,

e kamu yonetiminde, hizmeti alanlar1 yeterince memnun etmeyen destekleyici
hizmetleri,

e kamu ydnetiminin ve bagl birimlerinin hatali politik sevk ve idaresi,

e harcamalar ve bunlar karsiliginda yapilan hizmetlerde seffafligin yetersizligi.

Bu problemlerin asilmasi i¢in ¢0ziim, sadece sosyal devlet faaliyetlerinin ve
hizmetlerinin azaltilmasinda goriilmemelidir. Bunun yam sira, kamu sektoriiniin i¢
isleyisinin diizeltilmesi (i¢ modernizasyon), ad1 gegen problemlerin asilmasinda daha

etkili bir yoldur.

Diger taraftan yukarida belirtilen yetersizliklere paralel olarak, devletin ve kamu
kurumlarinin mesrulugu ve varlik nedenleri tartisma konusu yapilmaya baslanmistir.
Iste kamu y&netiminde degisim icin anahtar kavram olarak kamu y&netiminin ve
devletin mesruiyeti esas alinmaya baslanmistir (Schedler/Felix, 2000: 128). Buna gore,
politik-idari sistemde donilisiime zemin hazirlamak i¢in, yonetime yeni bir mesruiyet

kazandirabilecek yeni yapi1 ve araglara gereksinim bulunmaktadir.
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Devletin mesruluguna iligkin ayirim; temel mesruluk, kurumsal mesruluk ve bireysel
mesruluk olmak tizere ii¢ baglik altinda toplanabilir (Schedler/Felix, 2000: 129-133).
Temel megrulugun merkezinde devlete esas teskil eden temel konsensusu olusturan
menfaatler yer almaktadir. Burada ¢ogunlukla yiiksek bir glivensizlik durumunun temel
bicimi fark edilmektedir (Frey/Kirchgaessner, 1994: 10-12). Mesrulugun oznesi
vatandaslarin temsil edilmesidir. Mesrulugun bi¢imi ayr1 ayr1 her devletin demokratik
anlayisinin bigimine ve tiirline gére degismektedir. Kurumsal mesrulukta ¢ogunlukla
“dogru” orgiit ya da yetkilerin, dogru algilanmasi 6ne ¢ikmaktadir. Mesrulugun 6znesi
politikacilardir. Mesrulugun bicimi ise hukuksal temellerin tanimlanmasiyla
olusturulmaktadir. Vatandaslar kamu kurumuyla dogrudan bir etkilesim siirecine
girdiginde bireysel mesruluk alanina girilmis olur. Bu mesruluk tiirlinde, vatandaslar
kamu kurumunun “miisterileri” olarak oncelikli role sahiptirler. Vatandas ve miisteri
ayirimi siyaset bilimi ile isletme yOnetiminin teorik bir baglantisim1 ifade etmektedir.
Hukuk bilimi literatiiriinde, vatandas ve miisterinin igeriksel farki en azindan kismen
genel-soyut hukuk kurallar1 ve bireysel-somut hukuk normlariyla karsilastirilabilir.
Yasal mesrulugun genel-soyut hukuk kurallar1 diizenlenirken, bireysel-somut hukuk
hareketi Oncelikle bireysel mesruluk alaninda yer almaktadir. Bireysel mesruluk giiclii
bir bicimde kalite goriisiinden etkilenmis, miisterilerle basarmin siibjektif ve kisisel
yargistyla iliskilendirilmistir. Mesrulugun 6znesi miisterilerdir. Mesruluk bi¢imi olarak
siibjektif anlayls kamu  kurumlarinin  basarisinca  ortaya  ¢ikarilmaktadir

(Schedler/Proeller, 2000: 11).

Yeni kamu yonetimini ortaya c¢ikaran nedenler, politik-idari sistemin islevsizlesmesi,
kamu yOnetimi ¢evresinin degigmesi ile kamu yonetiminin konumunda ve islevlerinde
meydana gelen degismeler seklinde gruplandirilabilir (Budéus/Griining, 1998: 3-5).

Asagida bu nedenlere iliskin a¢iklamalar yer almaktadir.

2.1.3.1.1. Politik-Idari Sistemin Islevsizlesmesi
1970’11 yillarin ortasina kadar, Bat1 diinyasindaki iilkelerde kamu sektorii biirokratik bir
bicimde yapilanmisti. Ayrica ideal tip, kurumlarin ilgili parlamenterlerce c¢ikarilan
kanunlara uygun ve beklentilere gére calismasini Ongdrmekteydi. Ideal durumda,
kurumlar sadece gorevlerin yerine getirilmesi i¢in sorumlu devlet ve yasama organinca
verilen gorevleri yerine getirmekle yiikiimli degil, ayn1 zamanda, saglam ve ayrmtili

hazirlanmis biitce ile finanse edilen gorevleri kendi personelinin sorumlulugu altinda
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yerine getirmekle de yiikiimlidirler. Bu tiir kurumlar, monokratik bir sekilde
yapilanmiglardir. Bunun anlami, bir kurum yoéneticisinin disariya karsi, kurumunun
faaliyetlerinden sorumlu olmasidir. Boylece kurum yoneticisinden kendi astlarinin
calismalarin1 hiyerarsik olarak dogrudan dogruya yonlendirmesi ve denetlemesi
beklenir. Bu modelde, kanunlarin uygulanmasi ve kanunlarin uygulanmasinda birlik 6n
planda oldugu i¢in, kurumlarin faaliyetleri asir1 kuralcilasmis ve standartlagsmistir. Bu
durum sadece hizmetlerin yerine getirilmesinde degil, ayn1 zamanda kurumlarin
yonetiminde de gegerlidir; 6zellikle biitgeleme, planlama, personel durumu, muhasebe
ve emeklilik durumu merkezi bir kurum tarafindan ve ayrintili kurallarla

diizenlenmektedir.

Orgiit psikolojisi ve orgiit sosyolojisine dayali biirokrasi arastirmasi, bu modelin
kullanim1 ile kamu ydnetimi uygulamalarinda 6nemli eksikliklerin bulundugu daha
1950’11 ve 1960’11 yillarda tespit edildi. Zamanla biirokrasi, tek tek boliimlerin ve
calisanlarin amaglarina uygun, temel oOrgilit amaglarinin yerine gecti. Bu da islevsiz
catismalara neden oldu. Geleneksel yonetim anlayisinin temel ozellikleri -rekabetin
olmay1s1, memurlarin uygulamada isten ¢ikarilamayisi, kati hiyerarsik yapi, gayri sahsi
kurallara gore yoOnetim- c¢alisan bireylerin yeterince gelisememesine ve ortak
faaliyetlerde yeterince motive edilememelerine neden olmustur (Buddus/Griining, 1998:
4). Oysa giiniimiiziin ¢ok hizli1 degisen diinyasinda ortaya ¢ikan beklenmedik ve sayisiz
problemlere ¢oziim bulabilmek i¢in, bireysel yeteneklerin en {iist diizeyde kullanilmasi
ve ekip calismasinin agirlik kazanmasi zorunlu hale gelmistir. Diger taraftan, klasik
yonetimin belirtilen 6zellikleri, memurun esnek olmayan, c¢ekimser ve statiikoyu
koruyan bir 6zellik kazanmasina ve bu yonde calismasina neden olmustur. Biirokrasi
lizerine arastirma yapanlar, bu tiir davranis bigimleri ve kurallarin uygulanmasinda gayri
sahsilik nedeniyle kamu biirokrasisinin siklikla miisteriden ve vatandastan uzak, asiri
kuralci, esneklikten uzak, yeniliklere uyum saglayamayan ve yenilik
gerceklestiremeyen, yavas ve (en iyi ihtimalle) vasat oldugu konusunda goriis birligine

varmislardir (Buddus/Griining, 1998: 4).

2.1.3.1.2. Kamu Yonetimi Cevresinin Degismesi
1970’11 yillarin sonunda diinyada hizli bir degisim siireci basladi ve bu siireg
beraberinde ekonomik, teknolojik, sosyal ve kiiltiirel farklilagma ve calkantilar1 getirdi.

Petrol soku sonunda daha uzun siiren bir ekonomik krizin, stagflasyon, enflasyon ve
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asirt igsizligin aym1 donemde ortaya c¢ikmasma tanik olundu. Batili ekonomi
politikalarinin zayiflayan iktisadi agirligr vergi gelirlerinin diismesine yol acti. Aym
donemde issizlik ve sosyal yardimlar gibi sosyal giivenlik sistemlerinin siirdiiriilmesi,
artan kriz egilimleriyle birlikte ek finansal yiikler getirdi. Kamu agiklari, birgok OECD
tilkesinde Keynesyen harcama politikasi dogrultusunda gerceklesen eski kredi
bor¢lanmalar1 nedeniyle, kusursuz biitce yonetimi prensipleri ihlal edilmeksizin ve
sermaye piyasasinda uygun sonuglar olmaksizin ilave kredi finansmanini olanakli

gostermeyecek kadar yiiksek bir duruma gelmisti.

Diger gelismeler bu durumu giiglendirdi. Ozellikle bati iilkelerinde dogum oranmin
diismesi ve hayattan beklentilerin artmasi gibi demografik gelismeler, finansal
problemlerin gozle goriiliir bir sekilde agirlasmasina neden oldu. Ayni zamanda, 6zel
sektoriin hizmet kalitesinin iyilesmesi nedeniyle, vatandaslarin kamu yonetiminin
hizmetlerine yonelik talepleri de artti. Buna gore, kotii kalite ve biirokratik orgiitlerin
islevsizlikleri gii¢lii bir bicimde “biirokrasi isteksizligine” neden oldu (Budédus/Griining,
1998: 5). Bunun yani sira, toplumsal deger yargisi degisimi dogrultusunda kamu
hizmeti gorenlerin kendi is diinyalarindan beklentileri de artti. Maddi ihtiyaglarin
karsilanmasinin yani sira, cazip ve istenen (revagtaki) isler ve kendini gergeklestirmeye
dontik ihtiyaglarin karsilanmasi da etkili oldu. Baska 6nemli bir faktor de, hizmet
yeteneginin yogun bir bi¢cimde artis1 ve modern enformasyon teknolojisinin fiyatlari
diisiirmesi oldu. Bu gelisme cergevesinde, maliyetler etkili bir bi¢cimde diiserken,
enformasyon yonetimi olanaklari hizli bir bi¢imde artti. Bu durumda, giderek kamu
sektoriinde kullanilabilen “bilgi yogun yonetim usulleri’nde maliyet avantajlariin
degisimini ortaya ¢ikardi. Biiylik biirokrasilerin en Onemli avantajlari, enformasyon
teknolojisinin  kullaniminda aldiklar1 mesafe oldu. Ayni sekilde, piyasalardan

yararlanma maliyetleri de diistii.
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» Zaman

Sekil 2.1: Kamu Sektoriinde Modernizasyon ve Hizmet Yetersizligi (Buddus/Griining 1998,
s.5)

Bu gelismelerin sonucu olarak, bir cok OECD iilkesinde kamu sektoriiniin hizmetlerine
kars1 esasli bir hosnutsuzluk ortaya cikti. Yetersiz yonetim ve kumu yonetiminin
modernizasyonunda gecikme, kriz ortami yiiziinden giderek 1970’lerin baslarindan daha
fazla elestirildi. Bu durum, modernizasyon ve hizmet yetersizligine neden oldu.
1970’lerden sonra ortaya ¢ikan bu modernizasyon ve hizmet yetersizlikleri Sekil 2.1'de

gosterilmistir.

Modernizasyon ve hizmet yetersizligi nedenleriyle, cok sayidaki OECD iilkesinde kamu
sektorliniin ¢alisma Olgiitleri, yapilari, gorevleri ve devlet anlayisi sorgulanmaya
baslandi ve politikacilar, kamu aygitinin reformuna ve kiigiiltiilmesine se¢im
programlarinda yer vermeye basladilar. Bu politikacilarin ilki Ingiltere Bagbakam
Margaret Thatcher’dir. Onun yani sira Kanada’da Brian Mulroney ve ABD’de Ronald
Reagen gibi 6nde gelen politikacilar da kamu sektoriiniin reformunu temel gorev olarak
kabul etmeye basladilar. Biitlin bu politikacilar kamu sektoriinii ve biirokrasiyi

“problemin bir par¢as1” olarak gordiiler.
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Toplum, piyasa ve politika alanlarinda ortaya ¢ikan degisim, kamu yonetiminin yapisal,
stratejik, kiiltiirel ve potansiyel durumunu 6nemli 6l¢iide etkiledi. Asagida gosterilen ti¢
koseli-model, kamu yonetiminin ¢evresini olusturan toplum, politika ve piyasadaki

degisimin etkilerini ortaya koymaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 25).

Strateji

Politika

Potansiyel

Sekil 2.2: Organizasyon Modelinde Yonetimin Cevresi (Schedler/Proeller, 2000: 25)

a) Toplumsal Degisim: Kamu yonetiminin geleneksel yapilari, metotlar1 ve araclari;
devletin ve toplumun son ylizyilda esasli bir bi¢imde degisen problem alanlar1 ve
kosullarin1  karsilamak ic¢in yeterli derecede hizmet yetenegine artik sahip
goriinmemektedir (Buddus, 1995: 11). Yiizyilin basindan beri, savast ve ekonomik krizi
gormiis toplum, endiistri toplumundan modern enformasyon ve tiikketim toplumuna
dogru dontistii. Savas yillarinin geri kalmighgin telafi etmek ve rakiplere ulagmak uzun
yillar aldi. Bu uzun yillardan sonra ulasilan refah sayesinde insanlar artik daha fazla bos
zamana ve daha fazla egitime sahiptiler. Onlar, bu iki seyi deger yargilarin
degistirmede kullandilar. Biirokrasinin kabuliinde etkili olan genel otoriteye bagimlilik

gibi, geleneksel degerler anlamini yitirdi.

Toplumun bireycilesmesi, yOnetimi ve politikay1, asosyallesme ve dayanismanin
ortadan kalkmasi gibi yeni problem alanlariyla yiiz yiize getirdi. Budédus (1995: 13)
bunun nedenlerini, bireycilikle ortaya ¢ikan kamu yonetimi problemleri ¢er¢evesinde,
politik idari sistemin c¢ogulcu Orgiitsel menfaat gruplaryla tartigilmast ve

karsilagtirilmasiin ortaya konmasinda gérmektedir. Bireycilik kiiclik, bolgesel (6zel)
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menfaat gruplarinin ¢ogalmasina neden oldu. Bu gruplardan bazilar1 politik temsilci
olmay1 basardilar ve boylece 6zel menfaatlerini gergeklestirdiler. Bireyler arasindaki,
kiigiik ve c¢ok sayidaki gruplar i¢inde toplumsal organizasyon devletin ve ydnetimin
gbérev ve harcamalarinin artmasina ve katilimin yeni bi¢imlerinin olugmasina neden

oldu.

Ikinci temel degisim, enformasyon teknolojisinin gelismesidir. Enformasyon
teknolojisinin gelismesi (Buddus/Griining, 1998: 4), 20. ylizyilin oncesinde heniiz
diisiiniilmeyen bilgi ve verilerin kullanilabilmesine olanak sagladi. Bir orgiitiin ¢esitli
kademeleri arasinda haberlesme, bu teknolojiyle dnemli dlgiide kolaylasti. Kapsamli
veri miktarinin siirekli varligiyla biirokrasinin hiyerarsi ve uzmanlasma gibi 6zellikleri
onemlerini yitirdiler. Saklanabilir bilgi sayesinde, bugiin artik higbir uzmanligin
standart goriiniimiine gereksinim kalmamigtir. Ayrica, bilgi isleminin yeni yolu,
biirokrasinin bigimsel orgiitiinii, 6zellikle onun hiyerarsik bolimlenmesini etkisi altina
almistir. Hiyerarsi prensibi bu yeni cevrede asilmis ve elverisli olmaktan c¢ikmis
goriinmektedir. Yeni teknoloji, yetki devrinin asagiya dogru olmasini miimkiin
kilmaktadir (Reinermann, 1997: 430-431). Ciinkii, ¢esitli kanallardan gelen bilgiler artik
sadece hiyerarsinin en iist kismina gitmemekte, ayni zamanda genis bir diizeyde
kullanilabilir hale gelmektedir. Hiyerarsiler bu yeni ¢evrede, haberlesme, enformasyon
ve yOnetim siirecini bile bilginin gereksiz bir bi¢gimde aktarilmasiyla zorlagtirmaktadir.
Yetki devri, teknik bilgi kullaniminin basit bir sonucudur ve hiyerarsik yetki diizenine

uygun planlama ve denetim tasarilarinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir.

b) Politik Cevre: Bir ¢cok Avrupa lilkesini 80’li yillarin sonlarina dogru ve 90’11 yillarin
baslarinda kasip-kavuran mali kriz genellikle, reform potansiyelinin degerlendirilmesi
ve analizi i¢in hiikiimetleri ve politikay1 harekete geciren bir sebep ve uyarict olarak
goriilmektedir. Devlet kasasinin bosalmasi, devletin islevsel ve yapisal donaniminin
giderek belirginlesen zayiflik gostergelerinden sadece birisiyken; hem vatandaglar hem
de politika, idari sisteminin smirlarint ve yetersizliklerini agik bir bigimde fark
etmiglerdir. Yillarca devletin siirekli gelismesi ve biiylimesiyle biirokratik orgiitlerin
zayiflayan problem ¢Ozme yetenegi gizlenmistir. Bu geleneksel sistemin artirdigi
yapisal yetersizlik artik daha fazla finanse edilememistir. Devlet biirokrasisi, bliylimeye

egilimli bir konumda bulunmaktadir. Daha 50’li yillarda Parkinson kamu
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bilirokrasisinde istihdam oraninin yapilan isten bagimsiz olarak arttigin1 ortaya
koymustur. Parkinson bunun i¢in amirlerin rakiplerini degil, emri altindakileri
cogaltmak istemesini ve memurlarin kendi islerinden ziyade birbirlerinin islerini

yapmalarini sebep gostermektedir (Parkinson, 1996: 13).

Yonetim Orgiitliniin yerine getirmekle yilikiimli oldugu cergeve kosullar ve toplumsal
politik kosullar, genel toplumsal doniisiimle birlikte degismistir. Weber’in ideal tip
olarak biirokrasiyi siniflandirmasi, degisen kosullar altinda daima elestirilmis ve kamu
yonetimi Orgiitiinliin geleneksel modeli, dnde gelen problemlerin degismesiyle karsi
karstya kalmstir. Ilk olarak bugiin biirokratik orgiitsel yonetimde, politika ve ydnetimin
kesin bir aymriminin yapilmadigi, aksine her iki tarafin birbiryle etikelisim igerisinde
olduklar1 fark edilmektedir. Diger taraftan biirokrasi diisiincesi, enformasyon teknolojisi
ve yoOnetimin hizmet devleti gdrevleri gibi ¢esitli nedenlerden kaynaklanan teknik
diisiincelere  dayandirilmasindan  dolayi, buglin arttk kuskulu  goriilmektedir

(Schedler/Proeller, 2000: 26).

Devletin biitiin organlarinin halk arasinda artan bir kuskuya maruz kaldig1
diistiniilmemelidir. Kurumsal mesruluk, politik organlar karsisinda vatandaslarin politik
isteksizliginden ve dikkat ve yiikiimliiliikklerine iliskin miicadelelerinden bahsetmektedir
(Finger, 1997: 48). Kamu yo6netimi, anlasilir bir diizeltim tabelas1 olarak, devlete kars1
olumsuz tutumlar1 ¢ogunlukla artirmakta ve bunlara neden olmaktadir. Yavaslik,
verimsizlik ve gayri sahsilik, bircok insanin geleneksel yonetimle baglantili olarak
diistindiigii 6zelliklerdir. Yukarida belirtilen yetersizliklerine ragmen bu model uzun
yillar islev gormistiir. Ancak, gliniimiizde kamu y6netimi artitk mesruluk problemiyle
kars1 karsiya bulunmaktadir. Gittikce daha fazla hizmet kalitesi beklenmekte ya da
baska bir ifadeyle, yonetim hizmetlerinin bireysel mesrulugu anlam kazanmaktadir.
Tipki bireyler ve 6zel firmalardaki gibi en kisa zamanda kamu y&netiminden de daha az
parayla siirekli daha ¢ok hizmet gérmesi istenmektedir. Bu yiizden yeni kamu y6netimi
bi¢imi, yonetimin bunu saglamasini ve yonetsel faaliyetlerin etkilerinin, toplumdaki

ilgisizlik ve hayal kirikligin1 gidermek icin, daha iyi denetlenmesini gerektirmektedir.

¢) Piyasa Cevresi: Avrupa piyasalarinin en yeni gelismeleri; globallesme, uluslar
arasilasma ve liberallesmeyle tanimlanabilir. Ulusal piyasanin, uluslararasi ve tamamen

global entegrasyon icindeki ekonomi alaninda birlikte biiylimesi gii¢lii bir rekabet
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baskisina neden olmaktadir. Ayrica, birlesme ve uluslararasi isboliimii egilimini
gelistirmektedir. Bu baglamda, GATT ve WTO ve hatta gelismekte olan {ilkelerin
ekonomik bakimdan agikliginin neden oldugu diinya ¢apindaki liberallesme, bir yandan
potansiyel pazar alaninin genislemesi, fakat diger yandan da biiyiik bir rekabet baskis1
anlamma gelmektedir. Bu degisimler, her seyden once, g¢ekici kosullarin segimiyle
piyasa durumlari ve rekabet avantajlari, uluslararasi miisterilerine yakinliklari

etkilenebilen isletmelerde (kurumlarda) ortaya ¢ikmistir (Liitolf, 1997: 75-77).

Devlet ve kamu yonetimi, bu degisimlerden konum rekabeti baglaminda kars1 karsiya
kaldilar. Bugiin, yerel yonetimler (Reichard, 1995: 21) ve diger kamu kurumlar1 agi,
etkinlik baskis1 altinda bulunan en 6nemli birimler olarak sayilmaktadirlar. Sikic1 ve
uzun ruhsat siireci, isletmeler icin daha yiiksek maliyet anlamina gelmekte ve yer
seciminde etkili olmaktadir. Devlet egemenligi diisiincesinin biiylisii bozulmus ve onun
varliginda yonetimi, hizmette basarili tesebbiis olarak goren talepler ortaya ¢ikmuistir.
Vatandaslar ve isletmeler miisteriler olarak davranmak istemektedirler. Yasak¢i, yavas
ve karmasik bir yonetim, endiistrinin ve 6zel sektoriin kagmasina neden olmakta ve

boylece uzun donemde devlet Orgiitlinii aracsal temelleriyle zarara ugratmaktadir.

Konuma dayali rekabet, piyasa ve yonetim iliskisini, devletin aksiyon araglari
bakimindan da etkilemektedir. Devlet karar ve talimatlar bi¢iminde geleneksel olarak
homojen ve tek tarafli egemenlige dayali tutumuyla hareket ederken, informal yonetim
faaliyetleri siirekli artmaktadir ve bugiin devlet ¢ogu kere sdzlesmeler yapmakta ve bu
yolla kendi konumuna esit haklara sahip olan aktorler olusturmaktadir
(Schedler/Proeller, 2000: 30). Bir takim kamu hizmetleri, olusturulan bu aktorler eliyle

saglanmaktadir.

Sonu¢ olarak, kamu yonetiminin g¢evresinde meydana gelen degismeler arasinda,
demografik degisim, deger yargilarinda degisim, ekonomik yapisal degisim ve krizler,
enformasyon teknolojisindeki degismeler sayilabilir. Biitiin bu degismeler kamu

yonetiminin rolil ve islevinin yeniden tartisilmasina neden olmustur.
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2.1.3.1.3 Kamu Yénetiminin Konumunda ve Islevlerinde Meydana Gelen Degismeler
Modern anlayisa gore kamu yonetimi, bir yonetim aygitindan hizmetgisine kadar
gelismek zorundadir. Yeni akim ve isletme ekonomisi yonetim tekniklerinin tesisi
simdiye kadar gecerli olan formal yonetimin yerine ge¢mektedir. Yeni yonetim bi¢imi
zimnen yonetimin yeni bir anlayisini (ya da sadece yonetime iliskin yeni bilgileri)
ongormektedir. Weber’ci diisiincede yonetim bir ara¢ olarak yahut bir makine olarak
sunulmaktadir. Kararlar ve silire¢ miimkiin oldugu 6l¢iide mekaniklestirilmektedir. Bu
anlayis simdi artik yonetimin dinamik, karmasik, sosyal bir alan olarak gosterilmesiyle

degismektedir.

Kamu yo6netimi politik, sosyal ve ekonomik bir alan icerisinde yer almaktadir. Politik
sistem, yOnetim islerine ve gorevlerine yonelik direk bir etkiye sahiptir. Yonetim ve
politika arasindaki iligki son yiizyilda degismistir. Kamu ydnetiminin geleneksel
gorevleri politik giicler ayirimi diisiincesi igerisinde politik kararlarin gerceklestirilmesi
ve icra edilmesini sinirlarken, onlar tarihi olarak politika yapma alaninda diger gorevleri
cogaltmaktadir. Normatif olarak gelismis devlet yapisinin degistigi  kirilma
(Mastronardi, 1998: 66) ozellikle devletin siirekli artan yeni sosyal devlet gorevleriyle
meydana ¢ikarilmigtir. Politik diisiince yapisinin merkezi olarak parlamento, yiiriitme ve
yonetme yetkisinin bir kismint devretmelidir. Yonetim, politik karar siireci igerisinde
tizerinde anlasilabilecek ¢oziimler i¢in ilgili bilgileri aktararak politik diisiince yapisinda

kesin bir rol almaktadir.

Yonetim, sadece politik sistemin bir pargasi degil, ayn1 zamanda toplumun da bir
biitiinlidiir. Devlet ve vatandaglar arasinda yonetimin dengeleme noktasi olmasi halk
icerisinde yonetimin kabuliinii ve hakliligin1 gerektirmektedir. Halkin tutumu statik
degildir, aksine degisen toplumsal degerler ve Oncelikler nedeniyle kendini
degistirmektedir. YoOnetim bu deger yargilartyla iki bakimdan kars1 karsiya
bulunmaktadir: Bir yandan yOnetimin {rettigi trlnler yliziinden, yani kararlar ve
tutumlar yliziinden, calisanlarin yonetim siirecinde onemli bir faktér olduklar1 ortaya
cikmistir. Onlarla toplumda varolan deger yargilari, yonetimde, onun kararlarinda ve
tutumunda bir deger ifade etmektedir. Sayet ¢alisanlarin tutumu; kanunlar gercevesinde

ve kanunlara gore mesruluk prensibine uygun olarak gergeklesirse kisisel deger
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yargilarinin karigimina izin veren takdir, tutum ve anlayis alanlarinda kalinmaktadir.
Diger taraftan, yonetim ve toplum iligkisinde, devletin ve bdylece yonetimin tek tarafl
olarak deger yargilarim1 sekillendirme olanagina sahip oldugu g6z Oniinde

bulundurulmaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 19).

Nihayet, yonetim artan bir bi¢imde piyasaya ve bdylece rekabete maruz kalmaktadir.
Geleneksel model igerisinde kamu yoOnetimi, biiylik bir kismi hukuk devleti ve
demokratik usullerde ve hatta mesru zorlamalarda destek bulan diizenleme 6lgiitlerince
baskin hale getirilirken, gorevlerin yerine getirilmesi son zamanlarda piyasa
yontemleriyle de bicimlendirilmeye baslanmistir. Yonetimin rekabet yeteneginin
arttirtlmas1 gerekmektedir. Bunun anlami, yonetimin bir yandan “hizmet piyasasina”
katilanlar olarak (rakipler olarak) algilanmasi ve diger yandan piyasada mallarini
pazarlayanlarin miisterisi olarak goriilmesi anlamina gelmektedir. Piyasa mekanizmalari
yonetim alaninda etkinlik ve verimliligin artmasina neden olmaktadir. Piyasa ve devlet

yahut kamu yonetimi gittik¢e bagl oldugu yapisal sistemde kendini gelistirmektedir.

Yonetim igerisinde, yoOnetimin yeni egilimi i¢in etkileme kanallar1 ve muhtemel
baslangi¢c noktalar1 olarak 1ii¢ alan ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar formal olarak
bicimlenebilen yahut etkilenebilen 6rgiit unsurlaridir ve bigimsel unsurlarin etkisiyle
onlarin igindeki degisim gerceklesebilir hale gelebilen unsurlardir (Schedler/Proeller,

2000: 20). Bu unsurlar Sekil 2.2'de goriilmektedir.

a) Strateji: Strateji burada genel yonetim literatiiriinde bilinen anlamiyla
anlagilmamalidir. Burada kullanilan kapsamli strateji kavrami, davraniglarin temel
yonelislerinde goriilen stratejilerin tamaminmi1 kusatmaktadir. Belli bir vizyon, gorev
ya da amag¢ bakimindan yonetimin diizeltilmesi ve degistirilmesi, bu baglamda
stratejik unsur olarak anlasilmaktadir. Caligmamizda yeni yonetim anlayiginin
stratejik unsurlari1 olarak miisteri odaklilik, kalite odaklilik, performans odaklilik ve

rekabet odaklilik ele alinmaktadir.

b) Striiktiir (vapi): Yapisal unsurlar yonetim ve hatta resmi kurallar ¢ergevesinde
ortadan kaldirilan ve yeniden tesis edilen organizasyonlardir. Bu alanda agikca
Orgiitiin yapisi igin tespit edilen sistemli g¢erceve kosullara da rastlanmaktadir.

Ornegin bunlar, motivasyon (tesvik) sistemi, diizenlemeler ya da oyun kurallaridir.
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Bu calismada yapisal unsurlardan anlasilan, 6rgiit gelistirme kapsaminda yonetim ve
orgiit yapisinin yerellestirilmesi; global biitge; piyasa ve rekabet mekanizmalarinin

kurumsallastirilmasi ele alinmaktadir.

c) Potansiyel: Yetenekli ve bilgili personel orgiit icinde bulunan bilgi ve hatta
olanaklar Olglisiinde tesis edilen ortak yonetim potansiyeliyle teknik altyapi
potansiyelleri olusturmaktadir. Bu alan, personel gelistirme stratejileri olarak da

ifade edilebilir.

Buna karsin kiiltlir, mevcut degerlerin ve bu deger yargilarinin bigimlendirilmesinin
derinlerinde yatan temel oncelikler sebebiyle 6rnek aldigi orgiitii ve gayri resmi siireci
gostermektedir. Bu modelde, onun gayri resmi bi¢imlendigi ve bdylece bilingli bir
miidahaleyle dogrudan yonlendirilemeyecegi kiiltiiriin temel 6zellikleridir. Bu kiiltiiriin
degismez bir unsur oldugu anlamina gelmemektedir, ¢iinkii kiiltiir de ¢evresel
degismelerle kendini degistirmektedir. Sade modelin arkasinda resmi miidahale alan1 ve
kiltiir arasinda, gelisimi onceden sadece smirli bir bi¢imde tahmin edilebilen bir
degisim siirecinin oldugu kabulii bulunmaktadir (Schedler, 1996: 14). Uzun vadeli bir
bakis acist icinde sistem bir dengeye dogru gitmektedir. Boylece siirecin gelisimi tam
olarak bilinmeksizin, bazi unsurlar ve alanlar arasinda ahenksizligin giderildigi tahmin

edilebilmektedir.

2.1.3.2. Yeni Yonetim Anlayisinin Felsefi Gerekgeleri

Uzun yillardan beri kamusal ve toplumsal kosullara uygun olan biirokratik yonetim
modeli, degisen diinyada, artan bir bicimde zorluklar ve islevsizlikler gostermeye
baslamistir. Artik tutarli bir bigimde su soru ortaya konmaktadir: Kamu yonetimi
demokrasi ve hukuk devleti prensipleri gibi temel mesruluk prensiplerini bos
vermeksizin devletin modern gorevlerini caga uygun bir bi¢imde nasil yerine
getirebilecektir ya da yerine getirebilecek midir? Bu soruya cevap bulmak igin ¢esitli
modeller ortaya atilmistir; ancak bu modellerden en fazla 6ne c¢ikami ve kamu
yonetiminin i¢inde bulundugu problemli durumu ortadan kaldirabilecegine inanilan
model, garantdr devlet modelidir (Schedler/Proellar, 2000: 31-33). Yeni yOnetim
anlayis1 modelinin ortaya c¢ikisinda ideolojik karsitliklar da s6z konusu olmaktadir.

Asagida bu durum sekil yardimiyla gdsterilmistir.

75



Sekil 2.3'te goriildiigli gibi, ongoriilen garantér devlet, neo-liberalizm ve sosyal devlet
gibi iki zit akima dayanmaktadir. Bilindigi {izere, neo-liberalizmde esas olan, serbest
piyasa ekonomisinin miimkiin oldugu olclide kendi dinamiklerine gore islemesine
olanak saglamak ve sosyal yapinin kendi kendini diizenleyecegine inanmaktir. Bundan
dolay1 neo-liberal anlayis, devlet miidahalelerinin en aza indirilmesini savunmaktadir
(Schiller, 1995: 394). Buna karsin sosyal devlet ya da refah devleti, devlet
faaliyetlerinin belli bi¢imlerinin tamamlayict modeli olarak nitelendirilmektedir. Sosyal
devlet ya da refah devleti kavramlari, devletin toplumsal ve ekonomik isleyisi
yonlendirmede aktif bir gorev iistlendigi ve kaynaklarinin biiylik bir kismini saglik,
egitim, barinma ve gecim boyutlarinda, yasama sansinin daha fazla esitlenmesine doniik
beklentileri karsilayan sosyo-politik amaglara adayan {ilkelerle tanimlanmaktadir

(Albert/Scholkopf, 1995: 705).

Neo-liberalizm Sosyal Devlet

< Garantor Devlet >

Yeni Yonetim Anlayist

Sekil 2.3: NPM i¢in Temel Unsurlar (Esaslar) Olarak Ideolojik (Tezatlik) Karsitlik Diisiincesi
(Schedler/Proeller, 2000: 31)

Burada sozii edilen karsitliklar, sosyal devlet ve neo-liberalizm diisiinceleri, temel
yapisal bir yetersizligi ortaya koymaktadirlar: Sosyal devlet politikasi uygulamada
politik basarisizliga ugramistir ve hukuk devletinin, demokrasinin ve federalizmin
tehlikeye girmesine neden olacak kadar devlet aygitinin kontrolsiiz bir bigimde
sismanlamasindan zarar gérmektedir. Buna karsin neo-liberalizmin rekabet modeli de
piyasa basarisizligindan muzdariptir. Bu durum, ne piyasa tarafindan ne de devlet
diizenlemeleriyle yonlendirilebilen kendi kendini organize etmenin (selbstorganisation)

yeni bir biciminin olusmasina neden olmaktadir: “Uciincii sektor”, “kar amaci giitmeyen
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sektor” olarak isimlendirilen orgiitlerdir. Devlet sinirlar1 dahilinde bulunmak isteyen
sevk ve idare bigimi olarak gelistirilen yeni yonetim anlayisi (NPM); her iki modelin
(sosyal devlet, neo-liberal devlet) temel yapisal yetersizliklerini ele alan ve ideolojik
boyutu terk eden bir devlet anlayisini ortaya koymaktadir. Aynm1 zamanda, her iki
modelden basarili sayilan her unsuru, kendi devlet ve ekonomi anlayigini gelistirerek

almaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 32).

Iki motifin sentezi “hem- hem de” ile “ya-ya da” argiimanlarmin ortak kullanimiyla
ortaya c¢ikan bir devlet tanimlamasina neden olmaktadir. Bu tanimlamada yeni bir
politika ve devlet anlayis1 s6z konusudur. Bu anlayis, devletin kurumlari arasinda yeni
bir ortaklig1 ortaya koymaktadir. Ayrica, devlet ve 6zel sektér arasinda da yeni bir
ortaklig1 ongormektedir (Fischer/Thierstein, 1995: 655). Buradan garantdr devlet
modeli su sekilde ortaya ¢ikmaktadir:
1. Politik makamlar (merciler) alisilmis, demokratik mesru metotlar icinde devletin
gorev genisligi konusunda karar vermektedir.
2. Devletin yiiklendigi is yogunlugu sosyal refah devleti karsisinda sinirlanmigtir.
Kamu kurumlari, sadece devletin sorumluluguna iligkin temel alanlardaki gorevleri
bizzat yerine getirmektedir. Bu sinirlama neo-liberal “mini-devlet” modeliyle
aciklanamaz, cilinkii devletin, belli sosyal yardimlara iliskin gorev alanlarindaki
sorumlulugu ortadan kalkmamistir. Halbuki gelismeye iliskin rolii tamamen
farklilasmistir: Devlet, vatandaslarin ya da miisterilerin, hizmetlerin goriilmesine
katilim olanaklarint hazirlayarak ve tesvik aracini kullanarak toplumu daha aktif
hale getirmek zorundadir.
3. Olusturulan garantdr yonetim, amaclara gore fakat, daha 6zerk ve davranis
serbestisiyle hareket etmektedir. Devlet gorevlerinin somut tanimina iligkin
kararlari, piyasa vermemekte, aksine eskiden oldugu gibi bu kararlar, demokratik
tavirlarin sonuglarina gore belirlenmektedir. Bu mekanizma sosyal devletin diger
yeni modellerini iistlenmektedir.
4. Devlet ve ekonomi arasindaki sinirlar, politik uygulamalar alaninda agik bir
bicimde gosterilmemistir; aksine c¢atismalarla karakterize edilmistir. Hemsehrilerin
gliclendirilmesiyle kamusal mallarin kendilerince {iretimi tesvik edilmelidir. Kamu-

ozel 1isbirligiyle 06zel ve kamusal sorumluluklar birbiriyle baglantili hale
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getirilmektedir. Geleneksel otoriter devlet, ortaklar (taraflar), yoneticiler ve

katalizatorler icin mutasyona ugramaktadir.

Devlet bu uygulama alanlarinda kanuni diizenlemelerle zorlamaya gerek kalmaksizin ve
etkin {iretimle ihtiyaclart en iyi karsilayan mekanizmalar1 kullanmaktadir. Bu
mekanizmalar, piyasa teorilerinden ¢ikarilmakta ve somut durumlara adapte

edilmektedir.

Garantor devlet modeli hem sosyal devlet, hem de neo-liberal ¢izgilerde goriilebilen
politik-idari sistemin bir tanimini ortaya ¢ikarmaktadir. Disarida Isvigre ve Ingiltere'nin
bu tiir devlet modelleriyle mesgul olduklar1 ve farkli stratejiler izledikleri bilinmektedir.
Almanya’da da 6zellikle yerel yonetimler alaninda “yeni yonetim modeli” ad1 altinda bu

dogrultuda projeler gelistirilmektedir.

Garantor devlet modelinde, devletin neo-liberalizm, sosyal devlet ve refah devletine
kars1 ideolojik bi¢imlenisi ile gorev alanina iliskin karar ve sorumluluklarin algilanmast,
yerine getirilisi birbirinden ayrilmaktadir. Gorev genisligi demokratik kurallar
cergevesinde politik mercilerce tespit edilmektedir. Gorevlerin yerine getirilmesinde
devlet, biitiin kamu hizmetleri alaninda kefalet sorumlulugu tasimaktadir. Devletin
kendisi, sadece sOziim ona temel gorevleri yerine getirmekle yiikimli olmaktadir

(Schedler/Proeller, 2000: 34).

Yapan ya da iireten kamu yonetimi anlayisindan garantdr devlet anlayisina gegebilmek
icin, kamu sektoriiniin isleyisinin yeni bir resmini ortaya g¢ikarmak gerekmektedir.
Kamu yonetimi, garantor devlette, demokratik olarak tespit edilmig goérevlerin basaril
bir bicimde yerine getirilme giivencesi i¢in bir sorumluluga sahiptir. Bu, geleneksel
yonetim modelinin aksine, hig¢ bir bicimde zorunlu olarak hizmetlerin yapilmasini ya da
uygulanmasini ve hatta finansmanini ydnetim iginde organize etmek anlamina
gelmemektedir. Schuppert (1998: 424-427) sorumluluk alanlarmi su sekilde

gostermistir:

o Garantorliik sorumlulugu: Bir hizmetin amaca uygun gerceklestirilmesini
garanti etme sorumlulugunu anlatmaktadir.
e Finansman sorumlulugu: Hizmetlerin yerine getirilmesi i¢in finansman garantisi

anlamina gelmektedir.

78



o lcra etme (is tamamlama) sorumlulugu: Hizmetlerin sunulmasi ve yapilmasi

sorumlulugunu ifade etmektedir.

Kamu hizmetlerine diisen sorumluluk kategorisine gore, hizmetlerin yerine
getirilmesinde kamu yoOnetiminin rolii farklilasmaktadir. Farkli taleplere cevap
verebilmek icin kamu yonetimi, farkli sorumluluk kategorilerinde kendisinin izin

verdigi gibi davranan oOrglitlere ihtiyag duymaktadir.

FAYDACILIK GOREV AHLAKI

Cikt1 degerleme “Faydali” Girdi degerleme “demokratik”
Piyasa kurallar1 Politik kurallar
‘ Menfaatlerin dnceligi ‘ ‘ Politikanin dnceligi ‘

Arac Belirleme

Araclar B .
Yontemleri

YENI YONETIM ANLAYISI

Sekil 2.4: Yeni Yonetim Anlayisinin Mesruluk Kaynaklari (Schedler/Proeller, 2000: 33)

2.1.4. Yeni Yonetim Anlayisinin Dayandigi Teoriler

Bu baslik altinda yeni yonetim anlayisinin teorik temelleri tartisilmaktadir. Uluslararasi
kullanimda NPM olarak kisaltilan yeni yonetim anlayisinin dayandigi bir ¢ok teori

bulunmaktadir. Bir baska ifadeyle kamu yonetimi, gerek kamu hizmetlerini goriirken ve
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gerekse kamusal mal iiretimi yaptigi isletmelerinde 6zel isletme yonetimi tarafindan
gelistirilen ve/veya kullanilan  yOnetim tekniklerinden yogun bir bi¢imde
etkilenmektedir. Burada, soz konusu teorilerden NPM’ye temel teskil edenler ele
almacaktir. Bu teoriler, kamu tercihi teorisi (Public Choice-Teorie), miilkiyet haklari
teorisi (Property Rights Teorien), islem maliyeti teorisi (Transaktionskostan-Teorie),
vekalet prensibi teorisi (Prinzipal-Agent Teorie), is yoOneticiligi anlayisidir
(managerialismus) (Borins/Griining, 1998: 15). Bu teorilerden en 6nemli olanlar kamu

tercihi teorisi (Public Choice-Teorie) ve is yoneticiligi anlayisi” (Managerialismus)dir.

2.1.4.1. Vekalet Teorisi (Prinzipal-Agent-Teorie)

Bu yaklasim ilk olarak iktisat¢ilar tarafindan, yardimlasma durumunda olan taraflarin
motivasyonlari, birbirlerini kontrol etmeleri ve aralarindaki bilgi akis1 konularini
incelemek maksadiyla gelistirilmistir. Ortak bir amag¢ i¢in yardimlasmak durumunda
olan iki taraftan birincisi vekalet veren (principal), digeri de vekildir (agency) (Kogel,
1999: 276). Genel olarak ifade edecek olursak bu teoride, vekalet veren belli bir igin
goriilmesi i¢in vekilin yardimindan yararlanmaktadir. Yani, bir isin yapilmasi baska

birine devredilmektedir.

Vekalet yaklagimi, 6zellikle Anglo Amerikan iilkelerinde kamu isletmelerinin yonetimi
icin glinlimiizde devreye giren kamu isletmeciligi (Public Management) konusu
cercevesinde giindeme gelmistir. Kamu yonetimi agisindan bakildiginda vekalet veren
olarak halk, vekil olarak kamu y0neticisi veya vekalet veren olarak {ist yonetici, vekil
olarak ast (devlet memuru) ya da kamusal mal ve hizmeti alan ile bu nitelikteki mal ve
hizmeti sunan arasindaki iligki bu yaklasmmin ilgi alanmna girmektedir
(Damkowski/Precht, 1995: 71). Bu baglamda yerel ihtiyaclar1 karsilama ylikiimliligi
altinda bulunan yerel yonetimler ve hemsehriler arasindaki iliski de bu yaklasim
cercevesinde diisiiniilebilir. Zaten bu yaklasimlarin etkileriyle giiniimiizde, hemsehriler
sunulan kamusal mal ve hizmetin kalitesini, niteligini ve sunulus bi¢imini irdelemeye
baslamiglardir. Adi konmamis olsa da, bir ¢ok iilkede insanlar bu yaklagimlarin

amaclariyla paralel bir davranis bicimini gelistirmektedir.

* Managerialismus kavrami Ingilizce ‘managerialism’ kavramindan gelmektedir. Saylan (2000: 12) bu
kavramui dilimize “is yoneticiligi anlayis1” seklinde ¢evirmektedir. Calismamizda bu kavram, Saylan gibi
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Ozetle, vekalet yaklasimi vekalet veren ve vekil arasindaki iliskiyi ele almaktadir. Buna
gore, vekalet veren ve vekil arasinda ig boliimiiniin temel problemi olan bilgi asimetrisi
(bakisimsizligl) bulunmaktadir. Vekalet yaklagimi, bu bilgi asimetrilerinin farkli
cesitlerini arastirmakta, onlar1 siniflandirmakta ve ne bilgi asimetrilerini giderme, ne de
vekalet veren ve vekil arasindaki menfaatlerin uyumlastirilmasini saglayan kamusal
hizmetlerin goriilmesinde, hizmet iligkilerinin Orgiitsel bi¢imlenmesi ic¢in 6rnek

coziimler gelistirmektedir (Naschold/Bogumil, 1998: 37).

2.1.4.2. Mulkiyet Haklar Teorisi (Property-Rights-Theorien)

Miilkiyet Haklar1 Teorisi, bir kurumda kullanim haklarindan ya da kuruma iliskin diger
haklardan ¢aligsanlara pay verilmek suretiyle onlarin tesvik edilmesini 6ngormektedir.
Teori, miilkiyet hakkinda asagidaki 6zdeyise gore verimli faaliyete doniik kapsamli bir
giidiilemeyi kullanmaktan hareket etmektedir: Miilkiyete iligkin bir hak, caligsanlara ne
kadar yeterli Olclide tahsis edilebiliyorsa, miilkiyetle birlikte c¢alisanlarin iligkileri o
kadar ¢ok verimli hale gelmektedir. Miilkiyet haklar1 modeli, miilkiyet hakkini elde
eden, onun kullanimin1 kazanan ve davranis kurallarini spesifiklestiren kisiler arasinda
biitiin seffaf davranis iliskileri ile ifade edilmektedir. Orgiit faaliyetlerine iliskin olusum
secenekleri haklarin diizenlenmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin gdrevi iistlenenlere
iliskin yetkilerin yeterli diizenlenmesi, onlarin motivasyonunu ve sorumlulugunu

artirmaktadir (Naschold/Bogumil, 1998: 203).

Anlasilacag iizere, miilkiyet haklar1 teorisinin ana fikrini calisanlarin pay sahibi
yapilarak motivasyonlarinin artirilmasi olusturmaktadir. Kamu sektoriinde bir miilkiyet
ikamesinin olmasi s6z konusu olamaz ama, arag-gerece iliskin islevlerin kullanilma
olanaklar1 calisanlara verilebilir. Bu da kamu sektdriinde verimliligin artirilmasi ve

etkin ¢aligmanin saglanmasi i¢in bagvurulan bir yol olarak goriilmektedir.

Miilkiyet haklar teorisinin, kamu yonetimi ve kamu isletmeleri i¢in, hatta kar amaci
glitmeyen diger orgiitler bakimindan, yonetsel oncelik siirecine yol acabilen gegici bir
tartisma oldugu; bununla birlikte, en azindan diisiince planinda ¢ekici oldugu ifade

edilmektedir (Damkowski/Precht, 1995: 70).

is yoneticiligi anlayisi seklinde kullanilacaktir.
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2.1.4.3. iglem Maliyeti Teorisi (Transaktionskosten Ansazt)

Yeni yonetim anlayisini etkileyen ve ona kaynaklik eden bir diger teori de islem
maliyeti yaklagimudir. Orgiitleri anlamak ve davrams ozelliklerini incelemek amaciyla
gelistirilmistir. Iktisat ile organizasyon teorisinin birlestigi alan olarak kabul edilir.
Orgiitsel iktisat olarak da adlandirilan bu ¢alisma alami, klasik teorinin rasyonellik
kavramlari, ekolojik yaklasim ve o6rgiit yapilarini klasik iktisat anlayisi ile birlestiren bir

alandir.

Orgiitleri acik sistem olarak kabul eden bu yaklasim agirligy, iiretilen mal ve hizmetlerin
sistemin sinirlar1 disindaki kisilerle degistirilmesi islemine kaydiran bir yaklagimdir. Bir
baska ifade ile bu yaklagim, esas kritik 6nem tasiyan faaliyetin iiretimden daha ziyade,
iretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yonlendiren orgiit yapilari oldugunu
vurgulamaktadir. Buna gore bu yaklasimin ana fikri su sekilde dzetlenebilir: Orgiitler
tirettikleri mal ve hizmetlerin degisim iglemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde
organize etmek isterler. Ekonomiklik, bir yandan karar verenlerin sinirl rasyonellige
sahip olmalarindan, diger yandan da degisimle ilgili olan kimselerin kendi ¢ikarlarina

gore davranmalarindan etkilenebilir (Kogel, 1999: 277).

Gortldigt gibi bu yaklasimin temelinde rasyonellik ve etkinlik kaygilar1 yer
almaktadir. Yeni yonetim anlayist modelinin temel amaglarindan olan kamu sektoriinde
rasyonelligi ve etkinligi saglama diislincesi ile islem maliyeti yaklasimimin felsefesi
paralellik gostermektedir. Bu yaklagim, kurumlar arasi iligkilere ve yardimlagsmalara

degisik bir bakis agis1 getirmistir.

2.1.4.4. Kamu Tercihi Teorisi(Public Choice Teorie)

Yeni yonetim anlayisini en fazla etkileyen bu teori, politik ve biirokratik karar
stireclerini  ekonomi biliminin bulgulart yardimiyla anlamayr amaglamaktadir.
“Politikanin ekonomik teorisi” olarak da anilmaktadir. Kamu se¢imi okuluna, sosyal
devlet anlayisinin belli bir takim ilkelerine tepki olarak bakilabilir. Piyasa esgiidiimiiniin
yetersizligi glindeme geldiginde, devlet faaliyetlerinin basarisizligi da s6z konusu
olmaktadir. Temel diisiince, aktdrlerin bireysel, rasyonel ve faydayr maksimize eden

davraniglarinin varsayilmasi yahut, politik siirecte islem maliyetlerinin ve enformasyon
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maliyetlerinin giindeme getirilmesidir. Politika alaninda ekonomi biliminin metotlarini
kullanmanin anlami, politik siireci piyasa siirecleri gibi isletmektir. Buna gore, piyasa
icin anlami olan her bir ilke politik sistemde de gecerlidir. Degisen sadece kurumsal

ilkelerdir ve bununla birlikte ¢alisma kosullaridir (Naschold/Bogumil, 1998: 203).

Kamu tercihi teorisi ile ilgili calisma yapan bilim adamlarmin bu kurama yonelik

diisiinceleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Borins/Griining, 1998: 16):

a) Kamu tercihi teorisi temsilcilerinin, politikaci ve memurlarin irrasyonel
davrandiklart ve bu tutumun verimsizlie ve etkinsizlige neden oldugunu
varsaydiklar oldukca yaygin bir anlayistir.

b) Aucoin (1990: 119), kamu tercihi teorisinin en iyi sekilde William Niskanen’in
“Bureaucracy and Representative Government” adli kitabinca canlandirildigini ifade
etmektedir. Ayrica Aucoin, Niskanen’in c¢alismasinin politikacilar1  etkin
merkeziyeteilik, koordinasyon ve denetim islemleri yoniinde harekete gec¢irdigini
iddia etmektedir.

c) Kamu tercihine iliskin olduk¢a yaygin bagka bir kani, bu teoriyi savunanlarin
ozel isletmeleri kamu kurumlar karsisinda genel olarak daha iistiin gordiiklerine
iligkindir (Borins/Griining, 1998: 21). Bu elestiri ¢ogunlukla, kamu tercihi teorisinin
iddialarim1  6zel isletmelerin genel Onceliklerine dayandirdiklar1 elestirisiyle
baglantilidir ve onlarin varsayimlarinin ampirik bir dayanaginin olmadig: elestirisi
yapilmaktadir. Son olarak, devlete kars1 piyasa ayiriminda yogunlagsmasinin “ligiincii

sektor” alternatifini zor duruma soktugu ileri siiriilmektedir.

Bu varsaymmlarla kamu tercihi teorisi karsilastirilabilir. Oncelikle kamu tercihi
teorisinin metodu, metodolojik bireyciliktir ve birey her analizin baglangi¢c noktasini
olusturmaktadir. Kamu tercihi teorisinin temsilcileri kendi modellerini, en bastan
bireyin Onceligini kabul ederek ve ona faaliyet olanaklar1 tanimak suretiyle
kurmuglardir. Ancak, cesitli faaliyet alternatifleri ve ¢evrenin kurumsal diizenlemeleri
kendi faydasin1 maksimize etmeye ¢alisan bireyin davranis olanaklarini sinirlamaktadir.
Ayrica, kamu tercihi teorisinde kullanilan rasyonellik kavrami basit bir rasyonellik
kavramidir. Sadece, bireylerin model olarak ortaya konan duruma ve menfaatlerine
uygun davranacaklar1 disliniilmektedir. Yine de, bireylerin bireysel rasyonel

davraniglarinin ne tiir sosyal olgulara yol actig1 problemi, kamu tercihi teorisinin 6nemli
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bir sorunu olarak durmaktadir (Borins/Griining, 1998: 17). iste bu noktada, memurlarin
davranislarinda bireysel fayda maximizasyonu yerine, vekil sorumlulugu igerisinde
davranmalarin1 saglayan vekalet yaklasimi, kamu tercihi teorisinin bu probleminin
¢Oziimiine yardimci olmaktadir. Bunun yami sira, icerisinde kamu tercihi-vekalet
yaklasiminin bulundugu ve bireylerin sorumluluk duygusunu hissederek kamusal
menfaat diisiincesini 6ne c¢ikardiklar1 goriisiinii kabul eden bir ¢ok arastirma bu

yaklagima hizmet etmektedir.

Kamu tercihi teorisini biiyiik 6l¢iide etkileyen Niskanen, kamu sektoriinde memurlarin,
kurumlarmin biit¢elerini dengelemeye calistiklarini ve politikacilarin ise oylarimi
maksimize etmeye calistiklarini ifade etmektedir. Kurumsal sonug¢ olarak da, kamu
kurumlarinda merkezilesme, tekdiizelik ve amagsizlik ortaya ¢ikmaktadir. Bunu ortadan
kaldirmak i¢in Niskanen, biirokrasinin tekelci yapisini ortadan kaldirmaya yarayacak
kurumlar arast rekabeti ve memurlarin basarilarina gore Odiillendirilmelerini
onermektedir (Aksoy, 1998: 8; Borins/Griining, 1998: 18). Giliniimiizde kamu
sektoriinde kurumlar arasi rekabetin olmayisi, tekelci Orgilit davraniglarinin ortaya
cikmasina, diizenli ve siirekli maas uygulamalar1 da memurun motivasyonsuzluguna,
verimsiz ¢alismasina ve kendisinin hizmet sundugu kisilere kars1 degil de, amirlerine

karsi sorumlu hissetmesine neden olmaktadir.

Kamu tercihi teorisi yaklasiminda devlet konusunda da onemli farkliliklar ortaya
cikmaktadir. Bu farkliliklarin en 6nemlisi, koruyucu devlette ve hizmet devletinde
devletin roliine iliskindir. Koruyucu devlet, hukuku ve diizeni siirdiirmek ve hukuksal
bir ¢erceve sunmak icin vardir. Yaratic1 (hizmet) devlet(i) ise, vatandaslarin talep ettigi
ve takdir ettigini bildigi kamusal mallar tiretmektedir. Bu anlayis farki, kamusal mal ve

hizmet iiretiminde dnemli farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaktadir.

2.1.4.5. Is Yoneticiligi Anlayisi (Managerialismus)

Is yoneticiligi anlayis1, bilim adamlarmmn yeni ydnetim anlayisinin teorik temeli olarak
gordiikleri bir bagka yaklasimdir. Bu anlayis ile ilgili olarak, farkli bilim adamlarinin

tanimlar1 bulunmaktadir. Asagida bu tanimlara yer verilmektedir.
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Aucion (1990: 126), is yoneticiligi anlayisini, orgiit yapisinin yoneticiye genisletilmis
bir hareket alani, acik amaglar, misyonlar ve bir tarafta miisteri ve {liyelerin isteklerine
ilgi gosterme, diger tarafta calisanlarin isteklerini géz Oniinde bulundurma gibi
prensiplerini 6n plana ¢ikaran bir diisiince okulu olarak gormektedir. Bunu
gergeklestirmek i¢in, 6zerklik, sorumluluk ve akiler bir iliski i¢inde kamusal orgiitlerin
kaynaklarinda, driinlerinde ve c¢iktilarinda gorev  sorumlulugunu olusturmak
gerekmektedir. Aucion bu ilke ve Onerileri kiiltiire dayali bir yonetim modeli ile birlikte

hareket eden diislince sistemi i¢inde gdrmektedir.

Is yoneticiligi anlayisinin bagka bir bigimi, Patrica Ingraham tarafindan temsil
edilmektedir. Ingraham (1995), toplam kalite yonetiminin yonetim yaklasimina karsi,
baska yonetim odakli reformlar1 koymaktadir. Bu reformlarin karakteristik 6zellikleri,
verimlilige vurgu, politik temsilcilerin isteklerinin gii¢lii bir bicimde dikkate alinmasi ve
yerellestirme ile Ozellestirmenin gesitli bigimleridir. Ingraham (1995: 239)’a gore is
yoneticiligi anlayisinin temel unsurlari, basariya dayali 6deme, iyi bir finans yonetimi

ve dis kaynaklardan yararlanmadir.

Is yoneticiligi anlayisinin iigiincii ve en kapsamli tanimi Christopher Pollit (1993)
tarafindan ortaya konulmustur. Pollit (1993: 1), is yoneticiligi anlayisini, temelini bir
cok ekonomik ve sosyal problemin iyi bir yonetimle halledilebilecegi diisiincesinden
alan diizenleme ve uygulamalarin bir ifadesi olarak tanimlamaktadir. Buna gore is

yonetimci analizlerin temel dogmalarinda asagidaki varsayimlar bulunmaktadir:

Toplusal gelismenin  gerceklesebilmesi icin en Oneli yol {iretimin siirekli
tyilestirilmesidir. Bunun yanm1 sira yonetim, planlamada, uygulamada ve verimlilik
artisinin dl¢lilmesinde esasl bir rol oynayan, bagimsiz ve kendine 6zgii orgiisel bir islev
olarak anlasilmaktadir. Pollit’in i yoneticiligi anlayis1 (managerialismus), kamu sektorii
icin hem kiiltiire dayalidir, hem de neo-taylorizm denilen yonetim modelleriyle entegre
olmustur. Pollit is yoneticiligi anlayis1 igerisinde her seyden Once bir ideoloji

gormektedir.

Is yoneticiligi anlayis1 kavrami, yeni ydnetim anlayist modelini tanimlamak igin tek
basina yeterli degildir. Bunun igin yeni yoOnetim anlayisi, kamu tercihi teorisi ve

yonetim i¢in gelistirilen diger biitlin modellerden olusmaktadir.
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2.1.5. Yeni Yonetim Anlayisinin Kapsami

Uygulamada ortaya ¢ikan modernizasyon stratejileri {i¢ diizeyde ele almabilir. Ilk
olarak, devlet ve yonetim arasinda esasli bir bicimde yeni rol ve fonksiyon anlayisi s6z
konusudur. Ikinci olarak, yonetimin ¢evre ve faaliyet kosullarinin reformu, yani dis
yapisal reform s6z konusudur. Son olarak yeni ydnetim anlayigi, yOnetimin ig
modernizasyonuna, yani i¢ reformuna dayanmaktadir (Budius/Finger, 1999: 319). Bu

diizeyleri Sekil 2.5 yardimiyla sistematik bir bigimde gorebiliriz.

Kamu sektoriiniin yeniden gelistirilmesi i¢in s6z konusu yapilan toplayict kavram ic¢inde
yeni yonetim anlayis1 (NPM) diisiincesinin igeriksel ayirimi ve biinyesine iliskin olarak

yukarida bahsi gecen diisiincelerden hareketle bu ii¢ diizey asagida ele alinmustir.

2.1.5.1. Yonetimin ve Devletin Yeni Rol (Gorev) Anlayisi

Kamu yonetimi ve devletin genel ve kokli islev degisimi, devletin bizzat yerine
getirdigi baz1 gorevleri, toplumsal gereksinimlerin ve problemlerin {istesinden gelmek
icin Ozel sektdre birakmasi diisiincesine dayanir. Bununla da, problemlerin ¢oziimii i¢in
genel kamusal yetkiler cercevesinde, simdiye kadar var olan yapi ve isleyislerin
yeterince finanse edilememesi kuskularini i¢inde barindirdig: ifade edilmektedir. iste bu
diisiinceden hareketle, devletin faaliyetlerinin azaltilmasi giindeme gelmektedir. Bunun
anlam1 devlet gorevlerinin azaltilmasi, piyasaya gorev aktarimi (maddi 6zellestirme) ve
ortak gorev istleniminin (kamu-6zel isbirligi) hedeflenilmesidir. Geleneksel politik
diizen tartigmalarinda Ozellestirme ©on planda bulunurken, bugilin olduke¢a cesitli
bicimlenmeler cercevesinde, ortak gorev iistlenme bigcimi (kamu-6zel isbirligi) artan

ol¢iide ilgi ve anlam kazanmaktadir.

Devletin ve kamu yoOnetiminin yeni rol anlayisinin esas hareket noktasini olusturan
diistince, tanimlanmig devlet gorevlerinin neler oldugu ya da olmas1 gerektigi tizerinde
yogunlagmaktadir. Belli bir zaman dilimi icerisinde kamusal gorev olarak goriilen ve
kabul edilen bir sey, tamamen toplumun tarihi gelisimine ve duruma gore olusan
kosullara baglidir. Dolayistyla, hangi goérevlerin kamusal ve hangilerinin 6zel kabul
edilecegi sorunu ampirik olarak higbir toplumsal goérevde tam olarak tespit edilemez.

Herhangi bir zamanda ve herhangi bir devlette bir gorevin kamusal ya da 6zel olmasi
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farklilik gosterebilir (Naschold/Bogumil, 1998: 55). Boylece kamu gorevlerinin
normatif olarak tespiti ve tanimlanmasina gecis, sadece duruma gore degiskenlik sorunu
yoluyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir durumsal degiskenler igerisinde, kamu finans yapisi,
yasamanin politik gii¢ iliskisi, duruma gore olusan toplumsal problemler, toplum
tiyelerinin beklentileri, segimlere yakinlik ve parlamenterlerin beklentileri ve benzeri
degiskenler sayilabilir. Tek tek toplumu olusturan unsurlarin bigimlenmelerinin ve
biiytlikliiklerinin sadece farkli degerlendirilmesi degil, aym1 zamanda farkli kabul
edilmeleri nedeniyle, istege bagli olmaksizin, kamusal goérevlerin tespitinin acik bir
tartigma silirecinin sonuglar1 olarak anlasilabilecegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum,
genel olarak, hangi gorevlerin kamusal kabul edileceginin tespitine iliskin nihai kararin
se¢cmenlerce verilecegi anlamina gelmektedir (Budaus/Finger, 1999: 320). Bunun énemi
ozellikle yerel yonetimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Belli bir yerde yasayan hemsehriler,
kendilerinin ortak ihtiyaglarin1 kargilamak {izere segtikleri kisi ve kurullara, hangi
gorevleri yapmalar1 gerektigi konusunda Oneride bulunabilmelidir. Yerel halki
ilgilendirmeyen gorevlerin mahalli idarelerin gorevleri igerisinden ayiklanmasi, yeni

yonetim anlayis1 modelinin dnemli 6ncelikleri i¢erisinde yer almaktadir.

Yonetim ve devletin rol ve iglevlerinin yeniden tanimlanmasi ve tespiti sonucunda, en
azindan kamusal olarak gorevlerin iistlenilmesi ve finansmani sorumluluklari arasinda
seffaf bir iliski zorunlu hale gelmektedir. Bu seffaf iliski sadece tek tek devlet
diizeyindeki merkezi yonetim ve yerel yonetimlerde yaratilmak ve garanti edilmekle
kalmamakta, ayn1 zamanda tek tek kamu kurumlar i¢in yatay diizeyde ve onlarin
hizmet iligkilerinde de olusturulmakta ve teminat altina alinmaktadir (Buddus/Finger,
1999: 320). Boylece devlet ve yonetim arasindaki yeni rol iligkisi, dogrudan dogruya
gorevlerin azaltilmasina doniik farklilasmamis taleplerin neticesi orak degil, aksine
kamusal gorevler ve finansman sistemi arsinda seffafligin gerekliliginin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun arkasinda da se¢menlerin se¢im kararlarini verirken
bireysel oncelik durumlarini, kamusal gorevleri ve finansmanlarint g6z Oniinde

bulundurmalar1 beklentileri yer almaktadir.
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«Kullanic1lar iizerinden giig lii finansman| Bagims zlik *Y 6ntem (Siirec)
*Kullanicilara se¢im olanaklar1 *Personel (Tesvik)

sve digerleri P e digerleri

[ 1

Kamu Se¢imi Kuram1 ve modern Is Yénetimi Yaklasimmimn
kurumsal ekonomi diger yaklasimlarif (Managerialismus) ¢esitli Mode lleri

Sekil 2.5: Geleneksel Yonetim Anlayisindan Yeni Yonetim Anlayisina Gegis (Budidus, 1998:
6)

Devlet ve yonetimin yeni yoOnetim anlayist modeli c¢ergevesinde degisen rol
anlayiglarinin bagka bir unsuru, kamusal olarak goriilen bir goérevin bizzat yonetim
tarafindan yerine getirilmesinin zorunlu olmamasinda bulunmaktadir. Yeni yonetim
bilimi literatiiriinde de, devlet sorumlulugu tipolojisinden hareketle, sadece devletin
sO6zde yerine getirme sorumlulugu alaninda, bunu bizzat yapmasi gerektigi diisiincesi
bulunmaktadir. Buna karsin, teminat altina alma ve gogiisleme sorumlulugu, artik
gorevlerin  dogrudan  dogruya kamu  yOnetimince  yerine  getirilmesini
gerektirmemektedir (Schuppert, 1998: 423-424). Bununla devletin ¢ekilmesi degil,
aksine sadece gorevlerin algilanis bigimi iligkilidir. Devlet gérevlerin istenilen bigimde
yerine getirilmesinden sorumlu olmaya devam etmektedir. Bu sorumlulugun
algilanisinda, kamu ve 6zel sektor arasinda, kamu yonetimlerinde zamanla yeni orgiit
bicimleri olusmaktadir. Boylece, garantor yonetim cercevesinde kamu yonetimi ve 6zel

sektor arasinda genis dlciide bir ihale veren ve ihale alan (vekalet veren - vekil) iliskisi

88



anlam kazanmaktadir (Reichard, 1998b: 306). Bununla birlikte, kesinlikle bir gorev
azaltilmas1 degil, aksine sadece gorevlerin yerine getirilisinde bir bicim degisimi s6z
konusudur (Schuppert, 1998: 437). Bu gelisme, gilinlimiizde kamu ve 0Ozel sektor
ayirmminin giderek daha az séz konusu oldugu o6zellestirme tartigmalarina yeniden
yansimig, ancak isboliimii ve isbirligine dayali gorev ifasinin aratan bi¢imlerini de
glindeme getirmistir. Toplum ve devletin dinamik degisimi ve yukarida sozii gegen
karmagik ¢evre kosullar yliziinden, isbirligi, hem kamu sektorii dahilinde hem de kamu
sektorii ve 0zel sektor arasinda bir dizi problem alaninda tek basma miimkiin olan ve

uygun problem ¢dziimlerine hizmet etmektedir.

Ozet olarak, devlet ve ydnetimin yeni rol anlayisi, yeni ydnetim anlayis1 ¢ercevesinde,
kamusal olarak kabul edilen goérevlerin kapsam ve ¢esidi bakimindan asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Buddus/Finger, 1999: 322):

e  Gorevlerin ve finans sisteminin seffaflig

e  Kamusal gorevler ve finansman yiikiimliiliigii icin karar yetkisi iligkisi

e Ozel isletmeler ve kamu yonetimi arasinda isbirligi yoluyla isbdliimiiniin yeni
bi¢imleri

e  Piyasa ve rekabet fonksiyonu mekanizmasinin kullanilmasi

Boylece sadece, simdiye kadar kamusal olarak kabul edilen goérevlerin kamu
hiyerarsisinden piyasaya aktarilmasi s6z konusu olmamakta, ayn1 zamanda hiyerarsiden
isbirligine ve 6zel sektorle, hatta iiclincli sektorle bir isbirligine gecis s6z konusu

olmaktadir.

Devlet ve yoOnetimin yeni rol anlayisi, kamu-6zel isbirligi tartigmalari baglaminda
tamamen somut bir bicimde gelistigi gibi, biisbiitin yeni, tam yenilik¢i Orgiit
bicimlerinin gelismesi, Ozellestirme ve gorevlerin azaltilmasiyla devlete ait islerin
azaltilmas1 genel egilimi de ortaya ¢ikmaktadir. Buna, dogrudan iiretim yapan devletten
garantOr devlete dogru artan bir doniisiim de eklenebilir (Budédus, 1998: 4). Ancak bu
noktada hangi gorevlerin kamu sektoriince ve hangilerinin de digerlerince yerine

getirilmesi gerektigi sorunu 6n plana ¢ikmaktadir.

89



2.1.5.2. Dis Yapisal Reform

Yeni yonetim anlayisinin ikinci alani, agirlikli olarak kamu sektoriiniin yap1 ve ¢alisma
kosullariin bir biitlin olarak maruz kaldig1 reform girisimlerine dayanmaktadir. Bu dis
yapisal reform; rekabet ortaminin olusturulmasini, kamusal mal ve hizmetlerin
kullanicilarca finansmanini, kullanicilara kamusal mal ve hizmeti segme olanaklarinin
sunulmasini i¢ine almaktadir (Sekil 2.5). Su halde burada yonetimin kendi hizmetlerini

sunmasina iliskin ¢evresel kosullar s6z konusudur.

Rekabet kosullarinin yaratilmasinda, yonetimin disindan {ireticilerle rekabet (dis
rekabet) ve yOnetimin icerisinde rekabet (i¢ rekabet) seklinde bir ayirim yapilabilir. Dig
rekabette yonetim digindan hizmet sunanlarla maddi bir rekabet s6z konusudur. Bununla
birlikte, burada 6zel sektor tarafindan yerine getirilen hizmetlerin neden ayrica kamu
yonetimince de sunuldugu sorunu ortaya g¢ikmaktadir. Aynmi sekilde, kamu yonetimi
tarafindan yerine getirildigi diistiniilen gorevlerin, dogrudan dogruya piyasaya uygun bir
bigimde yerine getirilemeyecegi yoniinde elestiriler de bulunmaktadir. Fakat 6zel sektor
ve kamu yoOnetimince ayni anda hizmetin goriilmesinin haklilik gerekgesi de
bulunmaktadir. Bu, bir yandan, islevsel bir piyasanin gelistirilmesi i¢in bir ara girisim
olabilir ve bdylece de maddi dzellestirme anlamina gelebilir; diger taraftan, devletin
istlenme sorumlulugu (Auffangverantwortung) cercevesinde bu tiir gorevlerin
istlenilmesi, 0zel sektdr tarafindan tatmin edici bir bi¢cimde yerine getirilemeyen
gorevlerde daha cabuk miidahale etmek, hatta bizzat gorevi yerine getirebilmek icin
anlamli olmaktadir. Burada, durumlara bagl kosullar nedeniyle rekabetin ve piyasa
tarafindan yonetimin amaca uygunlugunun yetersiz olarak genellestirilmesi ortaya

cikmaktadir (Buddus/Finger, 1999: 323).

Hizmet icin somut bir rekabet olanakli degilse, bazi maliyet ve hizmetlerin
karsilagtirilmasi, degerlendirilmesi ve planlanmasi gibi temel esaslar1 kullanima hazir
hale getirirken kiyaslamanin (Benchmarking) rekabete esdeger bigimi kullanilabilir.
Ayrica olduk¢a onemli bir amag, bu tiir maliyet, hizmet, yap1 ve metotlar i¢in zorunlu
sebeplerin olusturulmasidir. Boylece kiyaslamayla, dogru uygulamalarda maddi
rekabete benzer bir bigimde kamu sektorii i¢in olumlu etkiler ortaya cikabilir

(Adamaschke, 1997: 27).
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Bunlarin disinda, fis (kupon) sistemi (Gutschein-Systeme) olarak ifade edilen sistem de
etkili olmaktadir. Bu sistem iiniversiteler ya da parklar gibi simdiye kadar kamu
kurumlan tarafindan finanse edilen her yerde kullanilabilir. Fis (kupon) sistemi
yardimiyla simdiye kadar gecerli olan donanima iliskin finansman, dogrudan dogruya
kullananlarin ya da talep edenlerin finansmanina dontigmektedir (Buddus/Finger, 1999:
324). Bu sistemde kamu yonetimi, hizmeti kullanacak olanlara bir satin alma giicii
(kupon) saglamaktadir (Eryilmaz, 1997: 153). Boylece kullanicilar, talep giiciine
sahiptirler ve bireysel Onceliklerine uygun olarak mevcut teklifleri arastirip
sorusturabilirler ve bu konuda etkili de olabilirler. Bu durumda, mal ve hizmet arzinin
degisimi ve kosullara uyumu, kurum tarafindan finansmanda oldugu gibi calisanlarin
menfaatlerine ve genel olarak sikict politik siirece gore degil, aksine kullanicilarin

talebe iligkin tutumlarina gore sekillenecektir.

Buradan anlasildig lizere, yeni yonetim anlayisi ¢ergevesinde yapilan dig yapisal reform
unsuru olarak fis (kupon) sistemi, belli kamusal gorevlerde simdiye kadar uygulanan
baskin olarak arza dayaliliktan talebe doniikliige dogru bir doniisiimii ifade eden bir

yaklagimdir.

Miisteri anketleri de kiyaslamayla baglantili olarak rekabete benzerlik ve miisteri
odaklilikla baglantili yeni bir reform unsurunu temsil etmektedir. Diisiinceleri sorulan
kullanicilar ilgili yonetimin hizmetlerini karsilastirilabilir diger hizmet sunuculartyla

degerlendirmelidirler ve bir derecelendirmeye tabi tutmalidirlar (Klages, 1998: 141).

Rekabetin yan1 sira bagka bir dis yapisal reform unsuru, kullanicilarca siki bir bigimde
ticrete dayali finansmandir. Bu yaklasimin amaci, daha kolektif finansman sistemiyle
kurumsal ekonomik nedenlere dayali islevsizliklerden korunmaktir. Bu islevsizlikler,
talep edilen hizmetlerin finansmaninin yetersiz bireysel hesaplamalarindan ve kolektif
olarak finanse edilen hizmetleri miimkiin oldugu o6l¢lide az talep eden bireyler icin

tesvik unsurunun yetersizliginden kaynaklanmaktadir.

Rekabetle ve kullanicilar tarafindan finansmanla siki sikiya iligkili olan baska bir unsur
da vatandaslarin segme olanaginin bulunmasidir. Boylece, rekabetin 6n kosulu olarak,

bireye Onceliklere gore farkli secenekler arasindan tercih yapabilme olanagi yaratilmis
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olur. Bunun sonucunda, kismi bir alan (parga) igerisinde kamu sektoriinde talebe dayali

arz yapisi olusturulabilir (Budédus/Finger, 1998: 324).

2.1.5.3. i¢ Reform (Binnenreform)

I¢c reform, is yoneticiligi anlayisi (managerialismus) ve kamu isletmeciligi (Public
Management) kavramlariyla agiklanir. Yeni yonetim anlayisinin iiglincii alani olan ig
reform, yOnetim ici yapilarin, yontemlerin ve kamu personelinin davraniglarinin ig
reformunu kapsamaktadir (Budédus, 1998: 4). Almanya’da bu alan simdiye kadar
agirliklt bir bicimde Yeni Yonetim Modeli (Neues Steuerungsmodel) adi altinda yerel

yonetimlerde yogunlagmigtir (KGSt, 1993).

Eger, 6zel hukuk hiikiimlerine gore ¢alisan orgiit bi¢imleri daha basarili, daha verimli ve
daha modern oldugu i¢in doniisiim gerekli ise, degisimin avantajlarin1 kullanabilmek ve
ayn1 zamanda dezavantajlarindan korunmak i¢in, kamu yonetiminin de kendini daha
verimli, daha esnek ve daha modern hale getirmesi zorunludur. Bunu yaparken yonetim

modernizasyonunun kompleks 6zelligi kendini kismen gostermektedir.

I¢ modernizasyon diisiincesinin ¢ikis noktas1 genelde kamu ydnetimine ve dzelde de
yerel yonetimlere doniik yeni taleplerdir. Bu taleplerin en Onemlileri sunlardir

(Mandelartz, 1995: 156):

e (Cagdas yerel yonetimlerin hemsehrileri siirekli daha c¢ok ve daha kaliteli
hizmet beklemekte ve daha fazla seffafliga doniik taleplerde bulunmaktadirlar.

e Kamu yonetiminde ve 6zellikle yerel yonetimlerde calisan personel isyerinde
kendini gerceklestirmeye gayret etmektedir.

e Belediyeler ve Belediye Birlikleri, agirlasan finansal kosullar altinda tutumlu
ve ekonomik biitce yonetimi ve belediye biitgesinin konsolidasyonuna

zorlanmaktadirlar.

Boylece, ¢ogunlukla 6zel sektor isletmelerinin yonetimine iliskin unsurlart kamu
yonetiminde kullanmay1 anlatan kamu isletmeciliginin (Public Management) araglari
giindeme gelmektedir. En Onemli i¢ reform wunsurlart su seklide 0Ozetlenebilir

(Budéus/Finger, 1999: 325):
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e  Sistemli bir amaglar ve onlemler planlamasini 6n géren amaglara gore yonetim
yaklagimiyla baglantili olarak yonetim ve politika arasinda gorev boliistimiiniin
yeniden yapilanmasi.

e  Siirekli orgiit gelistirme kapsaminda adem-i merkeziyetci orgiit yapilari.

e  Kaynaklarin ve sorumluluklarin dengeli dagilima.

e  Global biit¢eleme modeli ile esnek faaliyet alani.

e  Maliyet ve hizmetleri ve hatta sermaye ve borglar1 da kapsayan ve genel
portresini gdsteren yeni bir muhasebe sistemi.

e  Yeni ydnetim anlayisinin bir unsuru olarak yonlendirmeye dayali denetim.

e  Basanyi ddiillendiren bir tesvik sistemi.

e  Personel gelistirme ve orgiit kiiltiirlinlin degistirilmesi.

e  Reform siireci igerisinde ¢alisanlarin entegrasyonu.

e  Vatandaslar1 miisteri olarak kabul etmek.

I¢ modernizasyonun amaci, vatandasin ya da hemsehrinin “miisteri” olarak
ihtiyaglarinin ve isteklerinin dikkate alinarak kamusal faaliyetlerde etkinlik, verimlilik
ve maliyet bakimindan ekonomikligin saglanmasidir(Schedler/Proeller, 2000: 63;
Budius, 1996: 491). Verimlilik, etkinlik ve ekonomikligin gergeklestirilebilmesi igin,
hem yeni bir kamusal muhasebe sistemi (fayda/maliyet analizi ve denetimle entegre)
hem de agikca cergevesi ¢izilmis sorumluluk ve yetki alanlari ile birlikte adem-i
merkeziyet¢i Orglit yapisi gerekmektedir. Bu tiir yonetim araglarinin kullanilmast,
simdiye kadar var olan hukuka dayali yapilanmanin asilarak calisanlarin uzmanlik
bilgisi ve sosyal kalitesinin artirilmasini gerektirmektedir. Niteliklerdeki yeni durum, bir
yandan egitim sisteminin yeniden yapilanmasi ve diger taraftan sistematik bir personel

gelistirme ile olanaklidir (Budéus/Finger, 1999: 326).

Yeni yoOnetim anlayisinin  i¢ reformu ¢ercevesinde temel olarak, yOnetim
fonksiyonlarinin esgiidiimii ve algilanmasi i¢in 6zel isletme ve holding yonetimlerinin
teorik ve pratik gelisim durumlar1 g6z onilinde bulundurularak, kamu sektorii i¢in uygun

bilgilerin kullanilabilir hale getirilmesi dnerilmektedir.
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2.1.6. Yeni Yonetim Anlayisinin Dayandigir Temeller

Daha once belirtmis oldugumuz gibi, kamu yonetimi reformu, 6zellikle politikacilarin
onciiliik ettigi ve gelistirdigi uygulamadan kaynaklanan bir harekettir. Yonetim
bilimcilerin bu olguyu kabullenip, teorik temeller olusturmalar1 ve bilimsel alanlarda
tartismalart uzun yillar sonra olmustur. Bu alana iligkin bilim adamlar1 arasinda
Ozellikle, Hood, Dunsire, Stewart, Walsh, Pallot, Boston, Budaus, Schedler, Borins,

Aucoin, Savoie ve Pters gibi isimler sayilabilir.

Yeni yonetim anlayisi modeline gore kamu sektoriinde reform gabalarina girisen bir cok
iilkede, hem reform hareketlerinin baslama zamanlari hem de icerikleri farkliliklar
gostermistir. Buna ragmen, bilim adamlar1 ilgili tilkelerdeki ulusal ya da yerel
diizeydeki reformlarin esasini olusturan temel unsurlar lizerinde bir fikir birligine
varmiglardir. Yeni yonetim anlayisinin bu temel unsurlart asagidaki gibi siralanabilir

(Budéus/Griining, 1998: 7; Borins/Griining, 1998: 11-12):

e Biitce ve personel giicleri yogun bir bi¢imde kiiciiltiilmekte, ¢cok sayida kamu
isletmesi Ozellestirilmektedir.

e Bir mal ya da hizmetin hazirlanmasinin saglanmasi gorevi (garantorliik islevi),
hizmeti iiretenlerin rollerinden kesin bir bicimde ayrilmaktadir.

e Hizmeti hazirlayanlar ve (kamu ya da 6zel kesimden) {ireticiler arasinda kural olarak
hizmet s6zlesmeleri bulunmaktadir. Bu s6zlesmelere “Contracting” denilmektedir.

e Hizmet sozlesmeleri yoluyla yapilan ihaleler bakimindan dikkate alinan iireticiler
arasinda giiclii bir rekabet olusturulmaktadir.

e Hemsehriler artik tebaa olarak degil, aksine standardi belli bir hizmet kalitesini talep
eden miisteri olarak goriilmektedirler.

e Miisteri yonelimi ve rekabetle, uygun alanlarda iicret ya da hizmet karsiliklariin
yiikseltilmesi s6z konusu olmaktadir.

e Yonetici hizmet sozlesmelerine uyulmasi bakimindan tamamen sorumlu
tutulmaktadir.

e Muhasebe islemleri, maliyet muhasebesi, performans muhasebesi ve varlik
muhasebesini  kapsayacak sekilde ve sistematik bir bicimde genisletilmistir.

Geleneksel 6denek harcama modelinin yerini kaynak tiiketimi modeli almustir.
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Gosterge ve muhasebe sistemince denetlenen hizmet sozlesmelerine riayet etmek
icin sorumlulukla birlikte fazlalastirilmis bir esneklestirme de uygulamaya
konulmustur. Hizmetlerin goriilmesi bakimindan kamu orgiitleri daha fazla 6zerklik
kazanmaktadir.

Yonetim bi¢imi, bir ¢cok kamu orgiitiinde getirilen diizenlemeler g¢ergevesinde
degismistir. Ozerklik, yerinden y&netimlestirme ve esnekligin tesisi artan bir sekilde
tek tek calisanlarin aktiflestirilmesini gerektirmistir. Bununla beraber ortak yonetim
bicimi ve toplam kalite yonetimi gibi organizasyon teknikleri giiclii bir bicimde
uygulanmaya baslanmistir.

Ozellikle personel yonetiminde esneklestirmeye yer verilmektedir. Ust ydnetim,
terfi olanag1 ve basar1 primiyle calisanlar1 6diillendirme ve terfilerde etkili olma
konularinda daha fazla imkan kazanmaktadir.

Politika ve yoOnetimin rol anlayisi degismistir. Yonetim uygulamaya dayali
(operasyonel) gorevleri yerine getirmekle sinirlanirken, politika stratejik hedeflerin
olusturulmasinda yogunlagmakta ve etkin (Enablers) bir rol almaktadir.

Modern bilgi teknolojisi degisim siirecinin desteklenmesini ve verimli etkin bir

gorev ifasinin saglanmasini kolaylastirmaktadir.

Tablo 2.2: Yeni Yonetim Anlayisinin Temel Unsurlart

Onlem Alam Onlemler

o Yerinden Yé&netimlestirme, Biitiin Birimlere Yayma ve Ozerklestirme

Orgiit Yapisi Strateiiler;

ratejileri.
Maliyet ve Performans Hesaplamalariyla ve Denetim Yoluyla Sonug
Y 6nelimi.
.+ .. | Ciktiya Doniik Muhasebelestirme ve Sonug¢ Analizi.

Modelin Isleyisi Politi}1/<a ve Hizmet Gorme Alanlarmin A¢ik Sorumluluk Sinirlartyla
Birbirinden Ayrilmasi.

Orgiit Gelistirme: Katilm, Isbirligi ve Grup Elamanlarma Yonelme,

Personel Disartya Danigma gibi yaklagimlarla.

Bakimindan Personel Gelistirme: Personel Degerlendirme, Meslek dncesi ve meslek ici
egitim yoluyla, Kariyer ve Is Planlamasi ve Orgiit Kimliginin
olusturulmasiyla.

Dis iliskiler Toplam Kaliﬂte Yé‘){letil.niyle Miisteri Yo6neliminin Tesisi.

Amaclara Gore Yonetim.

Kaynak: Kissler vd., (1997: 28)
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Yeni yonetim anlayisini bigimlendiren temel unsurlar, 6rgiit yapisi, isleyis, personel ve

dis iligkiler bakimindan Tablo 2.2°de net bir bi¢cimde goriilmektedir. Tablodan da

yararlanarak yeni yonetim anlayisinin temel unsurlari su sekilde siralanabilir (Buschor,

1993:

1.

9.

19):

Miisteri ve vatandas odaklilik (Toplam Kalite Yonetimi).

. Maliyetlerin diisiiriilmesi ve etkinlik baskis1 (Yalin Uretim).

2
3.
4

Girdi Yonetimi yerine Etkinlik Yo6netimi (Biit¢elerde ve Kurumlarda).

. Politik makamlarda bulunan stratejik yetkilerin memurlarin  kullandig1

uygulamaya doniik yetkilerden ayrilmasi.

Kamu hizmetinin goriilmesine aracilik edenler ile bu hizmetleri finanse
edenlerin iglevlerinin ayrilmasi.

Ozel isletme benzeri 6rgiit yapilarinin olusturulmasi.

Kamu hizmetlerini gorenlerin ortak gorevlerinin belirlenmesi igin hizmet
sO0zlesmesi yapilmasi.

I¢ piyasalar, mal ve hizmetin disartya ihalesi ve 6zellestirme konularinda rekabet
ortaminin olusturulmasi.

Kapsamli bir etkinlik ve diizenlemelere uygunluk denetimi.

10. Nakdi olmayan hizmet tesviklerinin ve bagar1 6diillerinin artirilmasi.

Buschor (1995: 274) ise, yeni yonetim anlayisinin temellerini asagidaki tablodaki gibi

gostermektedir:

Tablo 2.3: Yeni Yonetim Anlayisinin Temelleri

Temel Alanlar Degisiklikler

Yonetim bilimi Kurallar yerine amaglar 6ne ¢ikmakta
Orgiit yapisi Merkezi strateji- Ozerk icraat

Pazarlama Miisteri odaklilik

Yahin Yonetim Kalite glivencesi ile yalin (schlanke) {iretim

Program degisimi | Alinan 6nlemlerin etkisinin kapsamli bir bigimde 6l¢iilmesi

I¢c ve dis rekabet | Rekabet ve benchmarkingle iiretimin optimizasyonu

Kaynak: Buschor (1995: 274)
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Bu baglamda, yonetimin ekonomikligi i¢in, yeni yonetim anlayist modelinin kamu

yonetimine dort temel yansimasi goriilmektedir (Zof, 1998: 51):

e Vatandas karsisinda yonetimin verimli hizmet gérmesi (dogru seyi yapmast),

e llgili politik sistem igerisinde kapsayicilik diisiincesi cergevesinde kamu
yOnetiminin yonetilebilirligi,

e Kamu yonetiminin etkinligi (yaptig1 isleri dogru yapmasi),

e Yonetim igerisinde ¢alisanlara yonelme.

Yeni yonetim anlayisi ile ilgili simdiye kadar verilen bilgiler ¢ercevesinde, bu yeni
anlayisin temel unsurlarini, asagidaki gibi alt basliklar halinde toplamak ve kisaca

aciklamak miimkiindiir.

2.1.6.1. Kamu Kurumlarinin Yalinlastinlmasi, Ozerklestirme, Yerinden

Yonetimlestirme

Kamu yonetiminde geleneksel biirokratik yap1 ve isleyis bigiminin asir1 merkeziyetci
olmas1 kamu isletmelerinin ve hizmet birimlerinin yerellesmesi ve 6zerklesmesi yoluyla
cozlimlenebilir ve ortadan kaldirilabilir. Asir1 karmagik ve bu yiizden zor yonetilebilen
kamu kurumlarinin dogrudan dogruya merkezi ya da yerel yonetimden ayrilmasi
yoluyla yalinlastirilmasi, 6zerk, yerel kamu isletmelerinin ve servis birimlerinin
yaratilabilmesi i¢in mantikli ve pratik bir 6n kosuldur. Burada yerellesme, sadece resmi-
hukuki diigiince icerisinde degil, ayn1 zamanda ademi-i merkezilesmenin resmi-hukuki
kavrami disiincesi icerisinde anlasilmalidir. Bdylece oOrgiitlerin yalinlagtirilmasi,
Ozerklestirilmesi, yerellestirilmesi stratejileri i¢in 6zerk orgiit ve hukuk bigiminin ortak
teorik ve pratik gesitliligi kullanilabilir. Ozellikle Anglo-sakson iilkelerinde kamu
yonetiminin ve 0zel sektdriin listlendigi gorevler arasinda kismen Para-Governmental -
Organizations (PGOs), kismen de kamu-6zel igbirligi (Public-Private Partnerships)
bi¢iminde ifade edilen ilging karmasik bigimlerle yerellesme, 6zerklesme ve yalinlagma

cabalar1 denenmektedir (Damkowski/Precht, 1995: 271).

2.1.6.2. Sorumluluklarin Tesis Edilmesi ve Etkinlige Odaklanma

Kamu kurumlarinda verimsizligin ve kirtasiyeciligin temel nedenlerinden birisi
sorumluluk alanlarinin  kesin  bir bi¢gimde tesis edilmemis olmasindan

kaynaklanmaktadir. Kamusal bir hizmetin geregi gibi yerine getirilmemesi durumunda,
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sorumlu kimsenin acik bir bigimde bilinir hale getirilmesi ve her isin sinirlarmin

cizilmesi, islerin daha etkin ve verimli yapilmasini saglayacaktir.

Bu yonetim modelinin temeli, kaynak sorumlulugunun yerellestirilmesinde
bulunmaktadir. Bu da, gorev, yetki, kaynak ve biitce sorumlulugunu alan birim ve bu
yetki ve sorumlulugu veren merkezi makam arasindaki iliskide yer almaktadir

(Friedrich, 1992: 178-179).

Etkinlige odaklanmis bir yonetim sistemi, kamusal kaynaklarin miimkiin oldugu 6l¢iide
verimli kullanilmasin1 ve en yiliksek faydanin amaglanmasini gerektirmektedir
(Schedler, 1995: 102). Etkinlik odakli yonetim sisteminin unsurlarini Buschor (1993:
10) su sekilde siralamaktadir:

¢ Global biitceleme (Parlamento, sadece talep edilen hizmetlerin karsilanmasi i¢in
ne kadar kaynak ayirabilecegini belirtmelidir ve bunun disinda yoOnetim
birimlerinin tek tek harcama kalemleri lizerinde tasarrufta bulunmamalidir),

e kurallar yerine amaglar 6ne ¢ikarilmalidir,

e fayda-maliyet analizine daha fazla yer verilmelidir,

e “Amagclara Gore Yonetim” yonetim felsefesi olmalidir,

e Yalin Uretim, Toplam Kalite Y6netimi gibi tekniklerden yararlanilmalidir,

2.1.6.3. Politika ve Kamu Hizmetinin Birbirinden Ayrilmasi

Yeni yonetim anlayisi, yonetim ve politikanin gorev ve yetkilerinin agik bir bigimde
belirlenmesini 6ngdrmektedir. Bu modernizasyon stratejisi, sorumluluk merkezlerinin
olusturulmasi yaklasimi baglaminda ortaya ¢ikmaktadir. Politika ve kamu hizmetlerinin
birbirinden ayrilmasi diisiincesinin temelini, “parlamento ve politik kurullarin gérevi,

stratejik hedefleri agiklamaktir; bunlarin uygulanmasina ve nasil gergeklestirilecegine

miidahale etmemektir” seklindeki ifade agiklamaktadir (Schedler /Proeller, 2000: 52).

Politikanin ve kamu hizmetlerinin agik ayirimi, sorumluluk alanlarmin tesisi ile siki
baglanti halindedir (Buddus, 1994: 57). Politika ve yoOnetim arasinda acgik bir
sorumluluk smirmin tespit edilmesinden s6z edilmektedir. Ancak bunun igin politik
anlayista bir donilistim zorunludur. Politika g¢erceve kosullar1 ve hedefleri ortaya

koymali, hizmet sézlesmesinin uygulanmasini denetlemelidir. Buna karsin ydnetim,
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hizmet s6zlesmesinin yerine getirilmesi i¢in sdzlesmenin uygulanmasi ve s6zlesmeden

sapmalara iligkin raporla yetkili olmalidir (Naschold/Bogumil, 1998: 80).

Politika ve yonetim, farkli diisiince, kavramlastirma ve yaptirirm ya da 6diillendirme
mekanizmalariyla iki ayr1 diinyay:1 olusturmaktadirlar. Bir baska ifade ile, politika ve
yonetim i¢in farkli diisiince ve davramis kaliplar1 ortaya ¢ikmaktadir. Politika igin
rasyonel olan sey, yonetimde irrasyonel olabilmekte ya da bunun tersi s6z konusu
olabilmektedir. isleyis bakimindan da, politika ve yonetim farkliliklar gostermektedir.
Yo6netimin hemen karar verebildigi durumlarda, politika amaglarini gergeklestirebilmek

icin cogunlugun oyuna muhtag olabilmektedir.

2.1.6.4. Amagclara Gore Yonetim ve i¢c-Dis Rekabete Odaklanma

Burada kismen Orgiit ici, kismen de Orgiitler aras1 yonetim modeli ve piyasa benzeri
rekabet modeli s6z konusudur. Calisanlarin daha fazla motivasyonu, yerellesme ve
Ozerkligin yan1 sira, bir de miisteriye yakinliga dayanan yonetim modelinde, amaclara
gore yonetim 6nemli bir yer tutmaktadir. Amaglara gére yonetimde tist ve astlar birlikte,
daha sonra gelen kisilerin izleyecegi hedefleri belirlerler. Onceden belirlenen bir zaman
sonunda, performans degerlendirilir ve bir sonraki donem i¢in hedefler belirlenir. Bu

stire¢ kurumun biitiin birimlerinde uygulanabilir (Hodgetts, 1999: 253).

Rekabet modelinin temelini, maliyetlerin belirlenmesi, hizmet kalitesi, miisteri odaklilik
ve calisanlarin motivasyonlari bakimimdan olumlu etkiler saglayan kismen kurum igi,
kismen de kurumlar arasi serbest piyasa benzeri rekabet ortaminin tesisi diislincesi
olusturmaktadir (Damkowski/Precht, 1995: 273). Rekabet yoneliminin amaci, simdiye
kadar devlet tarafindan goriilen bir hizmetin ya da iiretilen bir iiriiniin 6zel sektore
aktarilmasi degil, aksine s6z konusu hizmetin ya da iiriiniin, devlet tarafindan tretilse
bile, rekabetin uygulanabildigi bir ortamda goriilmesi ya da iiretilmesini saglamaktir
(Schedler/Proeller, 2000: 156). Rekabet ortaminin tesisi i¢in devlete yiiklenen bir takim
yukiimliiliikler bulunmaktadir. Bu gérevler arasinda, mal ve hizmetlerin alic1 ve saticilar
arasinda miidahalesiz bir bi¢imde degisimini saglamak, fiyat sisteminin arz ve talep
tarafindan belirlenmesi ve rekabetin temel iglevleri olan fiyatlar1 denetleme, yenilik ve

kuvvetleri dengede tutma islevlerinin yerine getirilmesi yer almaktadir (Bohne, 1997:
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218-219). Rekabet modeline iligskin detayli bilgi yeni yonetim anlayisinin stratejik

amaglar arastirilirken verilecektir.

2.1.6.5. Yenilik Stratejileri: Orgiit ve Personel Geligtirme

Yenilik Stratejilerinin amaci, eskimis, daha pahali ve verimli olmayan kamusal araglari,
asirt karmasik ve esnek olmayan Orgilit yapisini, metot ve siire¢ bakimindan
bilirokrasinin olumsuzluklarini, yenilik diismani olan geleneksel personel yapilarini
degistirmektir (Jann, 1998b: 3). Yenilikleri gelistirme ve uygulama stratejileri olarak
orgiit ve personel gelistirme, gerci olduk¢a masraflidir ancak, diger geleneksel ve kisa
vadeli degisim modellerinden daha basarili ve uzun déonemde de daha etkilidir diyen
Damkowski ve Precht (1995: 273), orgiit gelistirmenin temel unsurlarini su sekilde

siralamaktadirlar:

e Yenilik diisiincesi,

e Orgiitsel degisim bakimindan &grenen orgiitiin tutum ve iletisim bakimindan
degismesiyle biitlin orgiit iiyelerinin 6grenmesi,

e Yapisal unsur olarak katilim, isbirligi ve grup araglarinin uygulanmasi,

e Hizmet i¢i egitim ve diger yollarla c¢alisanlarin kalitesinin sistematik olarak

artirilmasi.

Orgiit gelistirme modeli kamu yonetiminde de personel gelistirmeyle siki iligki
icerisinde uygulanabilir. Personel gelistirme ise bazen Orgiit gelistirmenin yardimec1
unsuru olarak goriilmektedir (Damkowski/Precht, 1995: 219). Personel gelistirme,
siirekli mesleki bilgi, her ¢alisan i¢in yiikselme ve kariyer planlamasi, davranig ve
karsilikli etkilesim cabalari ve personel planlama olarak tanimlanabilir. Bu konuya

iliskin genis bilgi ileride verilmektedir.

2.1.6.6. insan Kaynaklari Yonetimi: Demokratik Yoénetim ve

Yonetime Katilma

Modern personel yonetiminin gelismesi ilk defa yeni yonetim anlayisinin (NPM) ortaya
cikmasiyla giincel hale gelmemistir. Personel yonetimindeki biitiin gelismelerin yeni

yonetim anlayisi ile giindeme geldigini ifade etmek yanlis olur. Ancak yeni yonetim
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anlayis1 modern personel yonetimi icin kavramsal bir cerceve olusturmaktadir

(Schedler/Proeller, 2000: 215).

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin sistematik unsurlari; personel planlama, personel se¢imi,
personel degerlendirme, iicret sisteminin olusturulmasi, personel gelistirme ve
personelin isten ¢ikarilmasi konularindan olusmaktadir (Walter/Vaanholt, 1998: 161-
181). Yeni yonetim anlayis1 ile kavramsallasan personel yoOnetimi, belirtilen bu
sistematik unsurlara geleneksel personel yonetiminden farkli yaklasmaktadir. Yeni
personel yapisi, ¢aliganlarin katilimi ve kendi kendini 6rgiitleme sansinin yiiksek oldugu

ve boylece personel performansinin eskiye nazaran daha fazla oldugu bir yapidir.

2.1.6.7. Orgiit Kimligi ve Kamu Hizmeti Pazarlamasi Yoluyla Miisteri
Odaklilik ve Vatandasa Yakinhk

Kamu yonetimi miisterisini ¢ok sinirli ve yetersiz bir bicimde tanimaktadir. Modern
pazarlama diisiincesiyle miisteriler, yerel yonetimlerde hemsehriler olarak
somutlastirilmali ve onlarin talepleri kamusal mal ve hizmet arzinin bigimlenmesinde
daha ¢ok dikkate alinmalidir (Schedler, 1995: 36). Yeni yonetim anlayisinda miisteri
memnuniyeti 6ne ¢ikmakta ve miisteri krallastirilmaktadir. Bu anlayis dogrultusunda,
yerel yonetimlerde hemsehrilerin ihtiyaglart  ¢esitli  sekillerde  karsilanabilir

(Haldenmann, 1995: 18):

e Kamusal mal ve hizmet sunumunda daha ¢ok se¢cme Ozgiirliigii, bir baska
ifadeyle farkli hizmet paletleri,

e Daha fazla demokrasi, daha dogrusu kamusal mal ve hizmetlerin olusumunda ve
degerlendirilmesinde daha ¢ok katilim ve katki,

e Mal ve hizmet sunumunda daha yiiksek kalite ve daha fazla hizmet,

e Kamusal hizmetlerin daha yiiksek basaris1 ve etkililigi.

Orgiit kimligi ve kamu hizmeti pazarlama modelleri dncelikle, her bakimdan miisteriye
ve vatandasa yakin hizmet sunumunu ve kamusal {riinlerin iiretilmesini saglamayi
ongdrmektedir. Orgiit kimligi modeli biiyiik dlgiide cift islevi -6rgiit icini motive etme
ve disartya dogru profil gelistirme- yerine getirirken, kamu hizmeti pazarlama modeli,

ilk etapta disariya, piyasaya ve miisteriye odaklanmaktadir.
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2.1.6.8. Kalite Glivencesi ve Toplam Kalite Yonetimi

Kaliteyi saglamak, onu gilivence altinda siirekli bir bigimde tutmak ve kaliteyi
gelistirmek sistemli bir ¢aba gerektirir. Bu amagla iilkemizde de TS-EN-ISO 9000 kalite

giivence sistemi kabul edilmistir.

Kalite giivencesi ya da Toplam Kalite Yonetimi 6zellikle iki amacin basarilmak zorunda

olundugu bir yonetim modelidir. Bunlar;

e Kamusal iiriinler ve hizmetlerin kalitesinin stirekli iyilestirilmesi ve kalitenin
korunmasi,

e Birbirine paralel olan yahut karsilagtirilabilen bir ¢ok hizmet birimi acisindan
hizmet gdrme siireci ve onlarin ¢iktilarinin karsilagtirilmasi ya da kiyaslanmasini

olanakli hale getirmektir (Damkowski/Precht, 1995: 275).

Kalite gilivence sistemi; kamu sektoriinde faaliyetlerin daha iyi planlanmasi,
problemlerin daha hizli ¢6ziimlenmesi yoluyla etkin yonetim saglamak, rekabet giliciinii
artirmak, hizmetlerde ve tliretimde miikemmellige yaklasmak, saglikli iletisim saglamak,
vatandag-yonetim iligkilerinde iyilestirme saglamak, kaynaklarin daha verimli
kullanilmasii ve boylece hizmetlerde verimliligin artirilmasini saglamak, kamuoyu
glivenini kazanmak ve uluslararasi seviyede mal ve hizmet iiretimini gergeklestirmek

icin gerekli bir sistemdir.

Toplam Kalite Yonetimini “kurumdaki tiim ¢alisanlarin faaliyetlerini; stireglerin,
tirtinlerin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi yoluyla, vatandas memnuniyeti ortak
hedefine odaklayan bir yénetim metodolojisi” olarak tanimlayan Akgiil (1999a: 39), bu
yonetim metodolojisinin temel unsurlarini; vatandag odaklilik, siirekli gelistirme, takim
calismasi, calisanlarin egitimi, ¢alisanlarin tam katilimi, kalite ¢emberleri, verimlilik,
etkinlik, hatasiz liretim ve hizmet ve kiiltiirel degisim olarak siralamaktadir (Akgiil

1999a: 37-58).

Bunun icin bir ¢ok is asamasinda Oncelikle kalite hedefleri ve kalite standartlari
tanimlanmaktadir. Bu kalite standartlar1 olanaklara gore ve kantitatif olarak 6l¢iilebilen

kalite gostergeleri igerisinde kalite kontrol hedeflerini i¢ine almaktadir.
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2.1.6.9. Maliyetlerin Azaltilmasina Odaklanma ve Etkinlik Baskisi

Yeni yOnetim anlayisi, stratejik planlamayi, faal (operatif) yOnetimi ve denetimi
iyilestirmek amaciyla biitiin harcamalarin seffaf bir bicimde gosterilmesini istemektedir
(Haldenmann, 1995: 5). Bunun amaci, sunulan biitiin iiriin ve hizmetlerde toplam
harcamalar1 ortaya koymaktir. Merkezi yonetim ve yerel yonetimler arasinda ve bu
yonetimlere bagli organlar arasinda bugiin heniiz karsilastirilamayan maliyet

hesaplamalari ve denetleme yontemlerinin seffafliginin yetersizligi dikkat cekmektedir.

Eger bir kurum, {riinlerinin maliyetlerini hesaplayacak durumda degilse, maliyetleri
diisiirme potansiyellerini tespit etmek de olanaksizdir. Hizmet birimi basina siirekli daha
az harcama ya da aym harcama miktarinda siirekli daha yiiksek hizmet kalitesi, kamu

yonetiminde etkinligin ve verimliligin siirekli artmasini saglamaktadir.

Kamu sektoriinde maliyet bilincinin ve maliyete odaklanmanin gii¢lendirilmesi i¢in,

e Yapisal bakis agis1 altinda kaynak sorumlulugunun yerellestirilmesi ve

e Global biitce sistemine gegilmesi gerekmektedir.

2.2.YENI YONETIM ANLAYISININ STRATEJIK HEDEFLERI

Geleneksel yonetim diisiincesinin biirokrasi ve devlete iliskin goriisleri bir ¢ok iilkede
genel kabul gorerek uygulandi. Zamanla bu yonetim diisiincesi c¢ercevesinde kamu
yonetiminde merkeziyetcilik, hiyerarsi, kuralcilik, kidem ve sicil esasina dayali
yiikselme, rutin denetimler yayginlik kazandi. Kuskusuz geleneksel yonetim diisiincesi
icerisinde bugiin hala gecerliligini kaybetmemis ilkeler de bulunmaktadir. Ancak, bu
durum geleneksel yonetim diisiincesinin yonetim bilimciler tarafindan siddetle
elestirilmesini ve yeni yonetim modellerinin ortaya ¢ikmasini engelleyemedi. Kamu
yonetimindeki sorunlarin glin gectikce artmasi ve karmasiklasmasi, uluslararasi
cevredeki degisme ve gelismeler, 6zel sektorde orgiitsel paradigma degisimi ve bunun
kamu sektoriine yansimalari ve cesitli tilkelerdeki modernizasyon g¢abalar1 yeni yonetim

diisiincesinin dogmasina ortam hazirladi (Naschold/Bogumil, 1998: 71).

Yeni yonetim anlayisi, kamu yonetiminde yonetim ve hizmet siirecinin iyilestirilmesi
hedefini, isletme yOnetimi ve piyasa ekonomisi unsurlarinin amaca uygun bir bigimde

kamu sektoriine aktarilmasiyla gerceklestirmeyi denemektedir (Schedler/Proeller, 2000:

103



55). Bunun yani sira yeni yonetim diislincesinin stratejik bir takim amaclari
bulunmaktadir. Bu stratejik amaglarin en 6nemlileri miisteriye, performans ve etkinlige,

kaliteye ve rekabete odaklanmadir.

2.2.1. Miisteri Odakhhik (Kundenorientierung)

1990’1 yillar, vatandaslarin degisen bilingleriyle sekillenmistir. Ozel sektdrde
miisterinin ve onun beklentilerinin siirekli artmasindan sonra, devletin memur zihniyeti
ile 6zel sektorlin hizmet diislincesi arasinda siirekli artan bir ugurum ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Bu degisime uyum saglamak ig¢in, artan kamuoyu baskisi neticesinde
yonetim, vatandaslarin isteklerine yonelmek zorunda kaldi ve hizmetlerinde gii¢lii bir
bicimde vatandaslarin beklentilerini karsilamaya odaklandi. Daha sonra, o donemde
moda kavram olan “miisteriye yakinlik”in yerini “miisteri odaklilik” kavrami aldi
(Schedler/Felix, 2000: 125). Boylece; bir kimsenin ayn1 zamanda hem vatandag ve hem
de miisteri olabilmesinin miimkiin oldugu ortaya c¢ikmaktadir. YoOnetim sistemi
diisiincesince sekillenen ve doniistiiriilen politik sistemde degisiklikler ortaya
cikmaktadir. Miisteri odaklilik orgiitsel bir degisim hedefi ile birlikte biirokratik-mesru
sistemin igletme ekonomisi sistemince rekabetlestirilmesi diisincesinin uygulanmasini

glindeme getirmistir (Schedler/Felix, 2000: 126).

Tablo 2.4: Vatandas ve Yonetim Arasinda Yeni Isboliimii

Daha cok vatandasin gorevi Daha c¢ok yonetimin gorevi
Amaglarin Tespiti ve Vekalet veren olarak vatandas Vekalet veren olarak vatandas
Planlama
Uygulama Ortak bigimlendirici olarak vatandas | Miisteri olarak vatandas

Kaynak: Bogumil/Holtkamp, (1999: 5)

Tablo 2.4’te de goriildiigli gibi yonetim ve vatandaslar arasindaki iligkilerde vatandas,
amaclarin tespiti ve planlama asamasinda, kamu hizmetlerinin vekalet vereni ve
uygulama asamasinda da hizmetlerin ortak bi¢imlendiricisi ve miisterisi sifatlarini
kazamaktadir. Vatandaslarla iletisim ve vatandaglarin kamusal hizmetlerin iiretimine
dogrudan katilimi, yeni yonetim anlayisinda yerel demokrasinin gelismesi ve

stirdiiriilmesi i¢in 6nemili bir arag olarak goriilmektedir (Bogumil/Holtkamp, 1999).
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Yeni yOnetim anlayisi yonetim ve vatandas arasindaki iligkilerin yeni bir boyut
kazanmasini saglamistir. Bir bagka ifade ile, yonetim ve vatandas arasindaki iligkilerin
gelisimine paralel olarak, vatandasin konumunu yeniden tanimlamaya ¢alismistir. Yine
Bogumil (1999: 52), yerel yonetimlerde vatandas ile yonetim arasindaki iliskileri ele
alirken hemsgehrileri {i¢ kategoriye ayirmaktadir. Buna gore bir yerel yonetimde
hemsehriler; (1)hem siparis veren, (2) hem kamu hizmetlerinin alicis1 (miisteri,
miivekkil, tebaa) ve (3) hem de kamu hizmetlerinin {iretilmesinde katki saglayan bir
ortak bicimlendiricidir. Burada dikkat ¢ekici olan husus, vatandasin, kamusal

hizmetlerin saglanmasinda gorev tistlenmesi, yiikiimliilik altina girmesidir.

Siparis veren olarak vatandaslarin gorevleri (rolleri), ©ncelikle politikanin
belirlenmesine ve kismen de belirlenen politikanin uygulanmasina dayanmaktadir.
Yonetim i¢in mesruluk, rasyonellesme ya da verimlilik s6z konusu olurken, vatandaslar
icin de daha fazla hemsehriye yakinlik, bizzat gerg¢eklestirme, hukuksal giivence ya da
denetim yapma gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak ¢esitli katilim bigimlerinden
elde edilen tecriibeler, mesruluk, motivasyon, enformasyon ve katilimci vatandaslarin
liyakati konusunda cesitli problemlerin ortaya ¢iktigini gdstermistir (Bogumil, 1999:
52).

Miisteri kavrami daha c¢ok 6zel sektorde ortaya c¢ikmis ve 6zel isletmelerle birlikte
gelismistir. Hemsehri ve vatandaglarin talepleri karsisinda yonetimin arzulanan agilimi
ve gelisimi i¢in, “miisteri” kavraminin kamu sektoriine aktarilmasi, 6zel bir 6nem
tagimaktadir. Ancak 6zel sektorde kullanilan miisteri kavraminin hi¢ degistirilmeksizin,
oldugu gibi kamu sektoriine aktarilmasi olanakli degildir. Ciinkii kamu sektoriindeki
bazi hizmetlerin goriilmesinde, hizmeti alan ya da kamu yonetiminin eylemine muhatap
olan kimselerin s6z konusu birimin miisterisi olmalarina imkan bulunmamaktadir.

Ornegin vatandaslar, giivenlik birimlerinin, askerlerin miisterisi olabilirler mi?

Ozellikle 1970’1i yillardan beri Avrupa ve Amerika’da yerel ydnetimlerin imajini
diizeltmeye doniik cabalar yogunluk kazanmistir (Bogumil/Kissler, 1997: 55-56). Bu
cabalar c¢ercevesinde yerel yoOnetimlerin halka/hemsehrilere daha yakin olmasi
diisiincesi yerlestirilmeye c¢aligilmistir. Yerel yonetimlerin modernizasyonu diisiincesi
ve cabalari, bu yoOnetimlerde biitce problemlerinin ve finansman yetersizliklerinin

dramatik bir hal almasiyla daha da hiz kazanmistir. Boylece uygulamada kamu yonetimi
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icin yeni yonetim anlayis1 gelismeye baslamis ve kamu hizmetlerini goérenlerin
rollerinin yeniden tanimlanmasi da giindeme gelmistir. Bu gelismelere paralel olarak
vatandaglardan, “tebaa”olarak degil, “miisteri’olarak s6z edilmeye baslanmistir

(Bogumil/Kissler, 1995: 7).

Miisteri ya da kamu hizmetlerinin alicis1 olarak vatandaslarin gorevleri, 6zellikle politik
kararlarin uygulanmasi siirecinde s6z konusu olmaktadir. 1970’li yillarda kamu
yonetiminde “vatandasa yakinlik” hedefi 6nemli bir bi¢imde ortaya ¢ikmis ve amaca
uygunluk, ekonomiklik ve kurallara uygunlugun yani sira, kamusal faaliyetlerin basarisi
icin, goz Oniinde bulundurulan dordiincii temel oOl¢iit olarak Snem kazanmistir.
Vatandasa yakin yonetimin gergeklestirilmesi, siirekli bir siire¢, daimi bir gorev olarak
anlagilmaktadir. 1990°l1 yillarda miisteri kavraminin igletme yoOnetimi cercevesinde
olusan modernizasyon ¢abalarina, yiliksek bir konjonktiir kazandirilmistir. Bu baglamda
yerel yonetimler hizmet isletmesine doniistiiriildiikge, vatandaslar da miisteri statiisiine
gecmeye baslamaktadir. 90’11 yillarin sonlarinda kamu hizmetlerinin goriilmesinde artik
vatandaglarin birlikte gerceklestirme gorevi agik bir deger ifade etmeye baslamistir
(Bogumil, 1999: 53-54). Vatandaslarin, ozellikle kii¢iik ve orta biiyiikliikteki yerel
yonetimlerdeki ¢esitli projelerde daha etkili bir bigimde kendini gosterebilen bu

islevleri, 6ncelikle politik kararlarin uygulanmasinda ortaya ¢ikmaktadir.

Demokratik devletlerde kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi esnasinda vatandaslar
oncelikli bir konuma ve role sahiptirler. Vatandaslar, bu 6ncelikli konum ve rollerini,
yeni yonetim anlayis1 igerisinde birer miisteri olarak oynamaktadirlar. ‘Miisteri’
kavrami yonetim ve halk arasindaki iliskilerde ‘vatandas’ kavramindan daha
kapsamlidir ve miisterinin statiisii milliyetten, yastan ve cinsiyetten bagimsizdir
(Schedler/Proeller, 2000: 56). Bu agiklamalar c¢ergevesinde kamu ydnetimi
miigterilerinin somut ihtiyaglarina daha fazla yonelmek zorundadir. Ancak miisteri
anlayisinin kabul edilmesiyle, miisterilerin tek boyutlu olarak meselenin bagimsiz bir
kriteri oldugu iddia edilmemektedir. Bundan daha ¢ok, miisteriler kamu ydnetiminin
sundugu hizmet paletlerini denetlemek ve hizmetin kalitesini kontrol etmek icin

kullanilmaktadir (Bertelsmann Stiftung, 1996: 20).

Miisteri kimdir ve kamu kurumlarinin 6zel hedef kitleleri kimlerdir? Kamu yonetiminin

miisteri odakli bicimlenmesi i¢in bu sorunun cevaplanmasi zorunludur. Miisteri ¢evresi
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ve onlarin talepleri kamu kurumunun sundugu hizmete gore tamamen farklilik
gosterebilmektedir. Buna gore bir kamu kurumunun miisterisi, ondan bireysel olarak
hizmetleri alan kimsedir. Miisteri kavrami, c¢ok sayida hizmet alma bi¢imi igin
kullanilabilecek kapsayict ve birlestirici bir kavramdir (Schedler/Proeller, 2000: 58).
Klages, (1998: 125-126), bir kamu kurumunun miisterilerinin ayristirilmasi igin
oncelikle, yonetim ici ve yonetim dig1 miisteriler seklinde bir ayirim yapmaktadir. Daha
sonra, yonetim faaliyetlerinin genel ya da 6zel hedef kitlesine gore vatandaglar arasinda
bir ayirim yapan Klages, son olarak miisterilerin yonetimle iliskilerinin tiirii bakimindan
bir ayirim diizenlemektedir. Bununla birlikte sunu hemen ifade etmek gerekir ki, kamu
sektoriindeki miisteri kavramu ve iliskileri 6zel sektorden her haliikarda farkliliklar

gostermektedir.

Budius (1995: 84), geleneksel tiiketim diisiincesi igerisinde hemsehrileri, sadece
yonetimden bir seylerin yapilmasini isteyen tiiketiciler olarak gérmeye karsi yonetim
cevrelerini uyarmaktadir. Yani hemsehriler, sadece yonetimden bir seylerin yapilmasini
isteyen tiiketiciler degildir; onlar tiiketiciden daha farkli bir konuma sahiptir. Diger
taraftan, miisteri rolii yiiklenerek gozleri kamastirilan hemsehrilerin baska Onemli
islevlerinin tehdit edilip edilmedigi sorgulanmaktadir (Reichard, 1994: 84). Miisteri her
seyden once hizmetlerin kullanicis1 ve tiiketicisidir. Bundan dolayr miisteri yonetimin
karsisina hizmetleri talep eden olarak ¢ikmaktadir. Ancak yerel yonetim faaliyetlerinde
her zaman hizmet s6z konusu olmamaktadir. Ornegin vatandaslar yerel yonetimler
karsisinda, bazen “vergi miikellefi”, bazen “sanik”, bazen “saglik hizmeti bekleyen bir
hasta”, bazen de “ingaat sahibi” olarak yer almaktadir. Dolayisiyla vatandaslar her
zaman ve her durumda misteri konumunda bulunmamaktadir. Yonetim ve vatandaslar
arasindaki iligkiler ve vatandasin yonetim karsisindaki konumu halen tartigilmaktadir.
Yonetimin kendisi disindakilerle olan iliskileri kavramsal bir agikliga kavugmamustir.
Halka yakinlik kavrami ile miisteri odaklilik kavrami, genellikle birbirinin yerine
kullanilmaktadir (Bogumil/Kissler, 1995: 8). Bununla birlikte miisteri odaklilik kavrami
kesin bir bigimde yonetim ile tek tek hemsehriler arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Bu
anlayisa gore yonetim birimleri, kendilerinden bir sonraki birimi ve kendileriyle iligkisi

olan her birimi ve kisiyi miisteri olarak gérmektedir.
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Bu agiklamalardan sonra, yonetim ve vatandaslar arasindaki iligkilerin hangi kriterlere
gore tanimlanabilecegi sorusu akla gelmektedir. Kamusal hizmetler kamu yarari
gozetilerek tretilmek zorundadir. Kamu sektoriinde hangi hizmetlerin yapilacagina,
neyin iretilecegine, 6zel sektdrde oldugu gibi karlilik degil, se¢imler yoluyla halk karar
vermektedir. Devlet de, ekonomik kaygilardan daha ¢ok sosyal kaygilarla hareket etmek
zorundadir. Dolayistyla vatandaslarin tercihleri, beklentileri ve istekleri kamu
yonetimini yonlendirmektedir. Ozellikle demokratik sistemlerde vatandaslar politika ve
planlarin iiretilmesine katilmakta ve kamu yonetimini bu siiregte yonlendirmektedir.

Vatandaslar kendilerine emredileni yapan uyruklar degillerdir (Cukurgayir, 2000: 43).

Miisteri odaklilik kavrami, isletme yonetimi, yonetim bilimi ve politika bilimi
bakimindan farkli anlamlar igermektedir. Asagida bu kavramin farkli bilim dallarinda

hangi anlamlara geldigi tizerinde durulmaktadir.

2.2.1.1. isletme Bilimi Bakimindan Miisteri Odaklilik

Ozel ve kamu sektdrleri arasinda beklenen paralel gelisme sayesinde, dzel sektordeki
modernizasyon egilimlerinin, kamu yonetiminde de verimliligi ve kaliteyi artirmaya
doniik bir model ve firsat ortaya c¢ikaracagina iliskin yaygin inanis ve beklentiler
giindeme geldi. Yonetim hizmetlerinin alicilarinin miisteri olarak tanimlanmasi bu
inanis ve beklentilerin bir sonucudur. Burada temel sorun, “miisteri odakliligin”
yonetim faaliyetleri i¢in bir kalite 6l¢iitii olup olamayacagidir. Daha 6nceki bdliimde
kisaca agiklanan yeni ydnetim modelinin oncelikli hedefleri arasinda kalite odakli

yonetim diislincesi yer almaktadir.

Taylorcu is orgiitlerinde rasyonellestirme potansiyelleri degerlendirildikten sonra, 6zel
sektore daha genis sorumluluk alani taninmasi yoluyla isin kalite ve verimi artirilmaya,
adem-i merkeziyet¢i yapilarin olusturulmasina, is siireglerinin kisaltilmasina, takim
calismasinin yeni bigimleri ve miisteriye yonelimin artirilmasi gibi konular daha fazla
arastirilmaya baslanmistir. Boylece miisteri, her zaman oldugundan daha fazla 6nem
kazanmistir. Miisteri odaklilik; Yalin Yonetim, Degisim Miihendisligi ve Toplam Kalite
Yonetimi modellerinde, igletmelerin dnemli bir rekabet faktorii olarak goriilmektedir

((Bogumil/Kissler, 1995: 13).

108



a)Yalin Yonetim kavrami, yalin {iretim kavraminin otomobil endiistrisinde
gerceklestirdigi gibi, uluslararasi verimlilik karsilastirmalarina yon verici olarak kamu
yonetiminde ortaya ¢ikmistir. Model, hiyerarsinin ortadan kaldirilmasini, isletmelerde
takim caligmasinin tesisini, siki bir esgiidiimii, miisteri ihtiyaclarina yonelik hizli bir
uyumu ve iiretim siirecinin yeniden organizesini gerektirmektedir (Steger, 1994: 227).
Goriildiigii gibi Yalin Yonetim’in temel stratejilerinden birisi miisteri ihtiyaglarina
yonelik hizli bir uyumdur. Boylece isletmeler rakiplerinden daha iistiin bir konuma

gelmek istemektedirler.

b) Degisim Miihendisligi, isletmenin yeniden yapilanmasinin kapsamli bir modeli olarak
goriilmektedir. Bu maksatla, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi c¢agimizin 6nemli
performans Ol¢iitlerinde carpic1 gelismeler saglamak icin, is siireclerinin yeniden
diisiiniilmesi ve radikal bir bicimde yeniden tasarlanmas: giindeme gelmistir. Ozellikle
sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis siirecinde isletmeler bakimindan miisteri
tatmini ve miisteri ihtiyaglarinin en kisa siirede karsilanmasi konusunda yetersizlikler
ortaya c¢ikmistir. Bunun nedeni olarak, isletmelerin klasik yapilanma bi¢imi
gosterilmistir. Ote yandan, yeni gelisen rekabet kosullar1, miisterilere daha ucuz, daha
kaliteli, daha kisa siirede mal ve hizmet sunmay1 zorunlu hale getirmistir. Boylece
isletmeler miisteri odakli olmak zorunda kalmislardir. Isletmede calisan biitiin
personelin {icretleri miisterilerden elde edilen gelirle 6dendigi icin igletmenin biitiin
boliimlerinde personelin miisteri tatminine yonelik calismasi gerektigi vurgulanmaya

baslanmistir (Ertiirk, 2000: 108; Bogumil/Kissler, 1995: 14).

Kamu sektorii de diinyanin en biiyiik ve en eski sektorlerindendir. Cok genis bir kitleye
hitap etmektedir. Faaliyetlerinden az ya da ¢ok hemen hemen biitiin vatandaslar
etkilenmektedir. Bunun icin 6zel sektore paralel olarak, kamu sektoriiniin mamul ve
hizmet kalitesinin artiritlmasima doniik talepler giin gectikge yogunluk kazanmaktadir.
Kamu kuruluglarinin da 6zel isletmelerin ortaya koydugu kalite ve maliyet standartlarini
tutturmasi kaginilmazdir. Kamu yonetimi, vatandaglarinin beklentilerine uygun mamul
tiretmek ve hizmet sunmak zorundadir. Ciinkii miisteri olarak vatandaslar, kendilerine
sunulan hizmet kalitesi beklentilerine cevap verebildigi ya da onu astig1 zaman tatmin
olmaktadirlar. Biitiin kamu kurumlarinin amaci da, hizmet sundugu vatandas kitlesini

tatmin etmektir (Yildiz, 1995: 77-79).
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c)Toplam Kalite Yonetimi, isletmenin mal ve hizmetlerinin en iist diizeyde kalite
derecesine erismesi i¢in bir model olarak sayilmaktadir. Miisterilerin ihtiyaglar1 ve
tiiketicilerin tatmini, faaliyetlerin ve c¢abalarin hareket noktasidir (Steger, 1994: 233).
Toplam Kalite Yonetimini uygulayan Orgiitlerde, iist yonetimden en alt kademedeki
is¢ilere kadar tiim calisanlarin is siireglerine katilimi esas alinmaktadir. Bununla birlikte
tiikketiciler odak noktasi kabul edilerek mamul ve hizmet {liretimi buna uygun olarak

gerceklestirilmektedir (Gozli, 1995: 44).

Misteri odakliligin 90’11 yillardan bu yana ragbet gormesiyle birlikte, miisteri
memnuniyeti ve miisteriye bagliligin olgiilmesi gibi konular da son yillarda 6nem
kazanmaya baslamistir. Miisteri tatmininin 6l¢iilmesi i¢in uluslararasi diizeyde “Malcom
Baldrige National Award” ortaya ¢ikmistir (Meyer/Dornach, 1994: 22). Buna paralel
olarak ulusal diizeyde de miisteri tatminini ve hizmet kalitesini Ol¢en birimler

yayginlagmistir.

Halen uygulanmakta olan ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri Serisi (9001,9002,9003),
Uluslararas1 Standartlar Tegkilat1 tarafindan 1994 yilinda yayinlanmistir. Diger taraftan
tilkemizde, TS-EN-ISO 9000 caligmalari, genellikle iiriin ya da hizmet kalitesi olarak
algilanmaktadir. Bu sistemler, liretimi kapsamasina ragmen, iriin kalitesi olmayip,
yonetim kalitesi i¢in yapilan caligmalar olarak degerlendirilmektedir (Akgiil, 1999b:
79). Bu tiir birimler, miisteri odakliligin tesisi diisiincesi igerisinde, stratejik denetimler
yoluyla miisteriler bakimindan hizmet eksikliklerini giderme amacini, piyasa ve bireysel
beklentiler arasindaki ayirimi ortaya ¢ikarmayi ve sistematik bir erken uyarim sistemini

devreye sokmay1 hedeflemektedir (Bogumil/Kissler, 1995. 15).

Ozellikle belirtmek gerekmektedir ki, 6zel sektér bakimindan miisteri odaklilik
stratejisi, sadece verimlilige yol agmamakta, bunun aksine verimlilik artisinin kosulu
olarak sayilmaktadir. Ancak, eger bir ¢ok sey “miisteri” ¢evresinde donerse, hangi
tecriibelerin anlamli bir bi¢gimde kamu sektoriine aktarilabilecegi sorunu ortaya
cikmaktadir. Vatandaslar, kamu hizmetlerinden yararlanirken ve iriinleri satin alirken
tebaadan daha ¢ok miisteri olmayr yeglemektedirler. Miisteri odakliligin amag
tanimlamasi ile, Oncelikle hizmetten yararlananlarin ve iiriinii satin alanlarin gorevleri
artmakta ve deger kazanmaktadir (Kissler/Bogumil/ Weichmeann, 1994: 140). Yerel

yonetimlerin bir¢ok alani i¢in, miisteri olarak hizmetten yararlananlar1 ve iirlinii satin
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alanlar1 kapsayan bir gorev artis1 ortaya ¢ikmaktadir. Miisteri olarak hemsehri, artik
tebaa degildir ve simdiye kadar olandan daha fazla hizmet olanag1 ve daha ytiiksek kalite

beklemektedir.

Ancak kamu yonetiminde miisteri odakliliga kars1 da ¢ikilmaktadir. Oncelikle miisteri,
eger alim giicli varsa miisteri olarak kabul edilmektedir. Miisteri odaklilik, belediyeye
iliskin biitlin hizmetleri hemsehrilere aktarmak anlaminda kullanilirsa, sosyal devlet,
hukuk devleti gibi ilkelerin gerektirdigi kamusal faaliyetler bundan zarar gorebilir.
Hemsehriler miisteri olarak goriildiigiinde, belki hizmet kalitesi artacak, servis
olanaklar1 iyilesecektir; ancak, kimsesizlerin bakimi, sokak c¢ocuklarinin topluma
kazandirilmasi, yashilarin korunmasi ve bakimi gibi sosyal devletin gerektirdigi bir
takim hizmetlerden yararlananlar miisteri olarak kabul edilebilecek midir? Kamu
yonetimine bu tiir hizmetlerden dolayr getirilen yilikiimliiliikklerde miisteri odaklilik
hizmet kalitesinin ve servis olanaklarinin artmasi i¢in yeterli ve dogru bir yaklagim
olacak mudir? Ozel sektoriin karli bulmadigi ve maliyetleri karsilayamayacagini
diistindiigii, dolayisiyla gorevi devletin iistlendigi alanlarda fayda-maliyet analizi i¢in
acik bir siir bulunmaktadir. Ayrica sosyal hizmetler alaninda da bu smir ortaya
cikmaktadir (Bogumil/Kissler, 1995: 17). Diger taraftan devletin Ozgirliiklere ve
vatandaslarin miilkiyetlerine -demokratik agidan mesru bile olsa- miidahalesi bir hizmet

olarak miisteri odaklilik bakimimdan mazur goriiliip goriilmeyecegi de kuskuludur.

2.2.1.2. Yonetim Bilimi Bakimindan Musteri Odakhilik

Yonetim biliminde yonetim-vatandas iligkileri, stirekli arastirilan ve tartisilan bir konu
olagelmistir. Bununla baglantili olarak, kamu y6netiminde 1970’1i yillarda “daha fazla
vatandaga yakinlik” modeli yogun ilgi gérmiistii. Vatandasa yakinlik ilk etapta politik
planlamalara degil, politik uygulama siirecine dayanmaktadir. Vatandasa yakinlik, kamu
yonetimi  faaliyetlerinde amaca uygunluk, ekonomiklik ve hukuka uygunluk
hedeflerinin yani sira dordiincii temel kriter olarak ©on plana c¢ikmistir. Kamu
yonetiminin, vatandastan uzaklhiginin temel nedeni olarak; biiyiiklik, artan
merkeziyeteilik, isbolimii ve problemlerin ¢oziimlenmesi i¢in uygulanan metot ve
yapilan diizenlemeler gosterilmektedir. Ayn1 zamanda, bu durum kamu yonetiminin

hizmet yeteneginin 6nemli bir faktorii olarak sayilmaktadir. Ancak, merkezilesme,
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uzmanlasma ve kurallara sik1 baglilik beraberinde, geleneksel yonetim anlayisinin temel
hastaliklar1 olan, asir1 biirokratiklesme, vatandaglardan uzaklagsma ve verimliligin az
oldugu bir yonetimi getirmektedir. Ozellikle yerel yonetimler, halkin ydnetime
katilmimi artirmakta, bunun sonucu olarak bireyler siyasallasmakta, yoOnetimin
denetlenmesini saglayarak hiikiimet programlarinin gilincellesmesine ve canlilik

kazanmasina yol agmaktadir (Karaman, 1999: 53).

Vatandasa yakin yonetim faaliyetlerinin dlgiitleri somutlastirilmaya calisilirsa, su

hususlar tespit edilebilir (Bogumil/Kilssler, 1995: 19-20):

e Yonetim faaliyetlerinin ama¢ tanimlamasi olarak ‘vatandasa yakinlik’, her
zaman bir bagintiy1 ifade eder, yani vatandas ve yoOnetim arasindaki iligskinin
kalitesini gosterir. Yonetim, vatandasa ne kadar yakin ise aradaki iliski o kadar iyi,
vatandastan ne kadar uzak ise aradaki iliski o kadar kotiidiir.

e Vatandasa yakinlik ¢ok boyutlu bir bigcimde anlasilmaktadir. Bir bagka ifade ile,
iiretilen her mamulde ve yapilan her hizmette ve biitiin sathalar1 kapsayacak sekilde
anlagilmaktadir.

e Vatandasa yakinlik anlayisi icerisinde hareket eden bir yonetim i¢in, bir kez
bulunan bir ¢6ziim siirekli dogru kalmayip, yonetimin g¢evresindeki gelismelere
paralel olarak kendini ve problemlere yaklasimini siirekli degistirmesi
gerekmektedir.

e Vatandasa yakinlik ya da uzakligin tespiti i¢in 6lgiit, gorev tiirlinden bagimsiz
olarak diisiinlilemez; ¢iinkii yonetim gorevlerinin ¢esitliligi, yonetim ve vatandaslar
arasinda 6zel eylemler aras1 zorunluluk analizini gerektirir.

e Vatandas ve yOnetim arasindaki iligkilerin belirlenmesi i¢in, pozitif bir amag

tespitinde yetersizlik bulunmaktadir.

Vatandasa yakin bir yonetimin gergeklestirilmesi stirekli bir siire¢ olarak goriilmeli ve
bu siireci gelistirmek, kamu yonetiminin gorevi kabul edilmelidir. Bunu gergeklestirmek
icin vatandaslarin yapilan faaliyetlere iliskin tam bilgiyle donatilmalar1 (vatandaslarin

bilgilendirilmesi) ve katilim kanallarinin artirilmasi gibi unsurlar kullanilmalidir.

Ancak sunu hemen belirtmek gerekir ki, vatandasa yakin yonetimin gergeklestirilmesini

zorlastiran ¢esitli engeller de bulunmaktadir. Bu engeller arasinda yonetim ici engelleri
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(hukuka uygunluk, amaca uygunluk, ekonomiklik...) ve yonetim dis1 smirlamalari
saymak miimkiindiir. Diger taraftan kamu yOnetiminin bir¢ok goérevi kendi se¢ciminden
kaynaklanmamakta, aksine politikanin tercihleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Devlet
miidahalelerinin  bi¢imi ve boyutu da vatandaga yakinligi etkilemektedir

(Bogumil/Kissler, 1997: 1-5).

Kamu yonetiminin vatandasa yakinligini saglamanin yolu, onlarin sunulan hizmetlerden
ve kamu sektoriinden almak zorunda oldugu mamullerden memnun kalmasi, bir baska
deyisle tatmin olmasindan ge¢mektedir. Bunun tespiti i¢in, Kamu ydnetimi tarafindan
miisterinin kim oldugunun belirlenmesi; bilgi, hedef ve ihtiyaglarin tespiti; ol¢ciim
stratejisinin  hazirlanmasi; uygun verilerin toplanmasi, analizi ve yazili olarak
kaydedilmesi; miisteri memnuniyetine iliskin bilgilerin kullanilmasi ve yayilmasi;
uygulamalarin gozden gegirilerek aksakliklarin giderilmesi gerekmektedir (Yildiz,
1995: 81-85).

2.2.1.3. Politika Bilimi Bakimindan Musteri Odaklilik

Politika bilimi bakimindan miisteri odaklilik, vatandaslarin yonetime katilmasini
anlatmaktadir. Yonetime katilma, bireylerin devletin ¢esitli diizeylerdeki karar ve
uygulamalarini etkileme eylemlerine verilen isimdir (Kislali, 1995: 183). Bir bagka
tanima gore yonetime katilma, demokratik iilkelerde vatandaslarin goniillii olarak belli
amaglarla giristikleri, politik sistemin gesitli diizeylerinde alinan kararlar etkiledikleri
biitiin faaliyetlerdir (Kaase, 1995: 521). Bu tanimlardan anlasildig1 iizere yoOnetime
katilma bir siireci ifade etmektedir. Bu siire¢ katilimin temelini olusturan oy verme ve
siyasal parti faaliyetlerinden daha genis bir anlam i¢cermektedir. Bu anlamda ydnetime
katilma, vatandasin belli araliklarla yapilan se¢imlerde oy vermek ve bir siyasi parti
icerisinde ¢alismakla sinirlt degildir. Sadece bu sekilde gerceklesen katilma, ortalama
bir vatandasin yonetimi etkilemesini engellemekte, siyasal ilgisizligin ve biirokrasinin
artmasinin temel nedeni olmakta ve Bat1 demokrasilerinde gercek bir katilma olarak bile
sayllmamaktadir (Erdogan, 1996: 229-230). Gergekten de segimler, yOnetime
katilmanin sadece bir boyutunu olusturmaktadir. Vatandas olarak birey, yOnetim
alaniyla ilgili olarak, karar ve eylemler karsisinda etkileme, degistirme, isteklerini

glindeme getirme ve bunlarin merkezi ya da yerel karar alma birimleri tarafindan
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benimsenmesini saglama gibi etkinlikleri de yonetime katilma kavraminin gergevesi

i¢ine sokmak istemektedir.

Kamu yo6netiminde miisteriye odaklanma demek, vatandaslarin her alanda 6zerk ve
Ozgiir katilimi demektir. Yani vatandaglar, tiyesi oldugu tiim toplumsal tabakalara, tiim
rollere iliskin topluluklara katilma hakkina sahiptirler. Tosun (1999: 29) bu yelpazeyi,
“siyasal alanda mikro siyasetten makro siyaset alanina, secimlerden siyasal partilere,
merkezi yonetimin hizmet birimlerinden yerel yonetim kurul ve meclislerine kadar tiim
diizeylerde yurttaslar katitlim imkanina ve firsatina sahip olmalidir” diyerek
gostermistir. Bu anlamda miisteri odaklilik, vatandaslarin kamusal politikalarin

belirlenmesi ve uygulanmasi siirecine katilmalarini ifade etmektedir.

Yonetime katilmanin temel ilkesi goniilliiliiktiir. Bir bagka ifade ile katilma, 6zgiir bir
yeglemenin sonucu olmalidir. Yoksa, goriiniiste katilma varmis gibi olsa da, gergekte
buna katilma demek olanaksiz olur (Erogul, 1999: 174). Ozellikle sorumluluk bilincinin
yerlesmesi bakimindan katilimin goniillii olmasi sarttir. Aksi takdirde, sorumluluk

bilinci gelismez.

Yonetime katilmada esas olan, vatandaslarin siirecler ve ciktilar {izerinde dogrudan
etkileme firsatina sahip olmalaridir. Vatandas ve yOnetim arasindaki iligskinin miisteri
yonelimli, miilkiyet yonelimli ya da deger merkezli olmasi 6nemli bir husustur. Miisteri
ya da milkiyet yonelimli bir perspektifte gelisecek iliskilerin katilim iliskisinde
vatandasi edilgen bir konuma sokacagini ileri siiren Tosun (1999: 31), deger merkezli
iligkilerin, yurttaglar i¢in en iyi yOnetim bi¢iminin dogmasina, katilimcr yapilarin
olusmasia, kurumsal sorumluluk ilkesinin gelismesine ve demokratik sistemin

mesrulugunun pekismesine yardimci olacagini belirtmektedir.

Kamusal mallarin {iretilmesinde ve hizmetlerin goriilmesinde se¢im kaygisinin
bulunmasi, kismen de olsa vatandaslarin istek ve arzularinin g6z Oniinde
bulundurulmas: anlamina gelmektedir. Bu anlamda o6zellikle yerel yonetimlerde,
politika bilimi bakimindan yerel demokrasinin plebisiter anlayisina yonelinmektedir.
Boylece yerel yonetim faaliyetlerinin amag tespiti i¢in gili¢lii bir vatandas katilimi1 s6z
konusu olmaktadir. Bu bakimdan vatandas katilimi, yerel halkin pasif gorevler

iistlenmesini degil, aktif katilimini ifade etmektedir (Bogumil/Kissler, 1995: 21). Kisaca
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yonetime katilim, ozellikle bilingli ve fiili eylemleri kapsamaktadir ve tek tek

vatandaslarin goriislerinden kaynaklanmaktadir.

Biitiin politik kararlarin vatandaslarin ilgisini ayni 6l¢iide uyandirmadigi aciktir. Katilim
her seyden once politik igerige baghdir. Ancak, vatandaglarin yonetime katilim siirecini
olumlu yonde etkileyen faktorler de bulunmaktadir: Kisisel ilginin 6l¢iisii ne kadar
bliyiikse, konu ne kadar giincel ve 6nemli ise, gergek fikirlerin ortaya konma olanagi ne
kadar biiyiikse, kisisel fayda ne kadar fazla ise ve katilim siirecinde ortaya ¢ikan liyakat

ne kadar iyi ise vatandag katilim1 da o kadar basarili olmaktadir (Bogumil, 1999: 52).

Tiirkiye’de vatandaglarin yonetime katilmalarimi artirmak amaciyla, Avrupa’daki
gelismelere paralel olarak, 70°li yillarda ozellikle CHP’li belediye baskanlarinin
cabalar1 dikkat ¢ekmektedir. Bu c¢abalarin sonucunda, mevcut yonetimden farkli olarak
ve var olan belediyeleri demokratik, katilimci ve iiretken hale getirmek amaciyla yerel
hiikiimet olgusunu vurgulayan “sosyal demokrat belediyeciler hareketi” ortaya ¢ikti.
Ancak bu cabalar, CHP’nin merkezi iktidarda uzun siire kalamamas1 nedeniyle yetersiz
kalmistir. Daha sonra 80’li yillarda, merkezi yOnetim ve yerel yonetimlerde iktidara
gelen ANAP, hem biiylik sehirlerde ve hem de kiicik belediyelerde yapisal
farklilasmay1 saglamig, hem siyasal hem de ydnetsel anlamda yerinden yonetim
dogrultusunda tercih kullanmistir. Son yillarda da yerel yonetimlerde iktidara gelen
biitlin siyasal akimlar halkin yOnetim siirecine katilmasim1 ve yerinden yonetimin

giiclenmesini istemektedirler (GOymen, 1999: 70).

Biitiin diinyada kamu yonetimleri i¢in mesruluk, rasyonellik, etkinlik ve ekonomiklik
konular1 giindeme gelirken, vatandaglar i¢in de daha fazla halka yakinlik, kendini
gerceklestirme, hukuki giivence ya da etkin denetimlerin yapilmasi gibi hususlar 6n
plana ¢ikmaktadir. Vatandaslarin katilim olanaklar1 oldukea ¢esitlidir. Bunlarin basinda
daha once de ifade ettigimiz gibi se¢imler ve halk oylamasi gelmektedir (Erogul, 1999:
203-220). Bunlarin yam sira partilerin ve menfaat gruplarinin faaliyetlerine fiilen
katilarak yonetimin karar alma siirecine etkide bulunulabilir. Bu katilim olanaklarinin
disinda, beyaz masa uygulamasi, onceden belirlenmis goriisme giinleri, paneller,
ziyaretler, Oneri kutulari, danisma meclisleri vs... yollarla vatandaslar yonetimi

etkileyebilirler.
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Buraya kadar miisteri odakliligi isletme bilimi, yonetim bilimi ve politika bilimi
acisindan acgiklamaya calistik. Bu ii¢ bilim dali agisindan yonetim-vatandas iligkilerine
bakildiginda hizmetlerin ve mamullerin nitelikleri bakimindan vatandaslarin ¢esitli
gorevlerinin oldugu anlasilmaktadir. Sunu da hemen belirtmek gerekir ki, vatandaslara
yakin yonetim modeli dncelikle politik uygulama siirecine dayanmaktadir. Model sosyal

yurttas bakimindan kendini daha fazla hissettirmektedir.

Sonug olarak miisteri odaklilik (Wiechmann/Kissler, 1993: 103-114);

e kamu hizmetlerinin sayisal artis1 nedeniyle, modern teknik bir donanimi
ongormektedir,

e hiyerarsiye karsi, ¢alisanlarin islerinin ehli olduklarini kabul etmek anlamina
gelmektedir,

e becerikli elaman anlamina gelmektedir. Oyle ki, calisanlar degisen kosullarin
gerektirdigi yenilikleri bu becerileri sayesinde kendiliginden gergeklestirirler.
Son olarak miisteri odaklilikla birlikte, miisterilerin menfaatleri ¢alisanlarin
menfaatlerinin oniine gegmektedir. Bir bagka ifade ile miisteri memnuniyeti her

seyden daha 6nemli olmaktadir.

Schauer (1999: 3), kamu yonetiminde miisteri odakli bir sistemin;
e hizmet sunanlar1 misterilerine kars1 sorumluluga zorlayacagini,
e miisterilerin hizmet sunucusunu se¢meye iliskin kararlarinda politik
davranmamalarini saglayacagini,
e daha fazla yenilige yol acacagini,
e insanlara gesitli hizmetler arasindan serbest se¢im olanagi saglayacagini,
e arz-talep dengesi saglandigindan kamu sektoriinde savurganligi 6nleyecegini,

o firsat esitligi saglayacagini ifade etmektedir.

Bununla birlikte kamu y6netiminde miisteri odaklilik cok boyutlu bir modeldir. Miisteri
yonelimi ile birlikte ortaya ¢ikan farkli anlam ve davranis bigimleri bunu goz 6niine
koymaktadir (Klages, 1998: 124). Miisteri odaklilik, kendilerini miisteri yerine koyan
baz1 personel icin anlamliyken; digerleri miisteri odakliligin kosulu olarak,

miisterilerinin durumlarini miimkiin olan en iyi bicimde agiklamay1 gérmektedirler. Bu
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durum, miisteri odakliligin ne anlama geldiginin kamu yonetiminde tam olarak

anlasilmadigini gostermektedir.

Sonug olarak, miisteri yonelimi 6zel sektor anlayisindaki gibi parasi olanin miisteri
kabul edilmesi anlamina gelmemektedir. Ancak, miisteri yaklagimi vatandagin kamu
hizmetlerinden yararlanmada, 6zel sektdrde oldugu gibi, kamu sektoriinde de ilgi
gormesi ve vatandasa karst kamu hizmeti gorenlerin davranislarinin  degismesi
gerektigini savunmaktadir. Bunun disinda, miisteriye odaklanma, kamu kurumlarinda
sorumluluk ve seffaflik temeline dayal1 bir yonetsel yapilanma gergeklestirerek verimli
ve etkili bir yonetim anlayis1 gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu yaklasimda ‘miisteri’
olarak goriilen vatandas, sadece kamu hizmetlerinin iyilestirilmesinde ve kendisine en
etkin ve verimli bir bicimde sunulmasinda, bir denetim ve diizeltim aracit gorevini

ustlenmektedir.

2.2.2. Performans ve Etkinlige Odaklanma

Kamu yonetiminin bir taraftan siyaset kurami ve diger taraftan orgiit kurami temelleri
tizerine oturdugu daha once belirtilmisti. Modern toplumlarda giderek daha fazla
kaynak kullanmaya baglayan kamu yonetiminin, kapitalist sistem cergevesinde bu
kaynaklar1 en rasyonel bir sekilde kullanmasi ka¢inilmazdir. Bir baska deyisle, kamu
yonetimi hizmetleri yerine getirirken isletme mantigindan yararlanmak zorundadir.
Kamu y6netimi bunu performans ve etkinlige odaklanmak bi¢iminde gerceklestirebilir.
Bunun i¢in de 0zel isletmelerin hizmet Ol¢iim metotlarindan yararlanmak
gerekmektedir. Kamu hizmetlerinin performansini belirleyen bu metotlarin temelini

verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik olusturmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisina gore isleyen giiniimiiz kamu sektoriinde hizmetlerin

etkinlik ve verimliligini azaltan temel problemleri {i¢ noktada toplamak miimkiindiir

(Burr/Seidlmeier, 1998: 63):

1. Kamu hizmeti goren kurumlarda g¢ogunlukla etkili olmayan ya da ¢ok zayif
sekillenmis olan rekabet mekanizmalari (Islevsel Rekabet Yetersizligi),

2. Kamu sektoriinde yetkilerin (tasarruf haklarinin) ¢ok asir1 bir bigimde daraltilmig

olmasi,
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3. Enformasyonun bir yandan politikacilar ve vatandaglar arasinda asimetrik paylasima,
diger yandan da kamu kurumlarinda asimetrik dagilimi (Sistematik bilgi
paylagiminin yetersizligi). Yeni yonetim anlayis1 kamu sektoriindeki bu problemleri
de ortadan kaldirmaya caligmaktadir. Bu amagla kamu sektoriine, esasen Ozel

sektorde kullanilan performansa dayali hizmet anlayis1 yerlestirilmek istenmektedir.

Performans, amagli ve planli faaliyetler sonucunda ulasilan1i nicel ve nitel olarak
belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak aciklanabilmektedir. Bu anlamda,
hizmette etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik (tutumluluk) performansi acgiklamak i¢in
kullanilan kavramlardir. Yonetimde performans odaklilig1 gelistirmek i¢in performans
denetimlerinin yapilmasi zorunludur. Performans denetimini Kubali (1999: 32)
“kaynaklarin verimlilik, etkinlik ve tutumluluk (ekonomiklik) ilkeleri dogrultusunda
yonetilip yonetilmedigini ve hesap verme sorumlulugunun gereklerinin belirli ol¢iide
karsitlanmip karsilanmadigimi gormek igin bir kurumun, kurulusun, programin ya da
faaliyetin degerlendirilmesi” seklinde tanimlamaktadir. Dolayisiyla oncelikle etkinlik,
verimlilik ve ekonomiklik (tutumluluk) kavramlarinin agikliga kavusturulmasi

gerekmektedir.

2.2.2.1.Etkinlik, Verimlilik ve Ekonomikligin Tanimi

Hemen hemen biitiin yonetim reformlarinin ger¢ek ve genel amaci, mevcut kaynaklarla
en 1yi sonuglara ulasabilmektir (Strehl, 1995: 141). Hatirlanacagi gibi geleneksel
yonetim diislincesinin temel disiiniirlerinden Taylor “Bilimsel YoOnetim”i ortaya
koyarken, gozlemleri arasinda; igyerinde verimsiz bir ¢aligma diizeninin olmasi ve az
calisma ya da tembellik egilimi 6nemli bir yer tutmaktaydi (Baransel, 1993: 119).
Bundan dolay1 Taylor ¢alismasinda verimliligin ve ¢alisanlarin kendilerini islerine daha
fazla vermelerinin yollarini arastirmisti. Performans, etkinlik ve verimlilik gibi unsurlar
glinimiiz yonetim anlayisinda da onemini korumaktadir. Ciinkii, kamu yonetiminde
hala diisiik performans ve etkinlikten, verimsizlikten s6z edilmektedir. Yeni yonetim
anlayisi, kamu yonetiminde etkinligin, verimliligin ve ekonomikligin iyilestirilmesini
amaglamaktadir (Budius, 1996: 488). Bu sebeple oOncelikle, ¢ogu zaman birbirinin
yerine kullanilan ve birbirine karigtirilan bu kavramlarin tanimlarini yapmakta yarar

vardir.
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Verimlilik, en genel anlamiyla girdi olarak kullanilan kaynaklar ile saglanan ¢iktilar
arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Bir bagka ifade ile verimlilik, girdilerin (maliyet
faktorlerinin) en aza indirilmesi ve ¢iktilarin (iiretimin) en c¢oga ¢ikarilmasiyla
aciklanmaktadir. Verimlilik ¢iktilarin girdilere oranidir. Formiille ifade edecek olursak,
verimliligi su sekilde bulabiliriz: Verimlilik = Cikt1 / Maliyettir. Kamu yo6netiminde
verimlilik 6l¢limii, nicelik ve niteligin denetlenmesine, basarilarin gosterilmesine, biitge
ve planlarin hazirlanmasina, hizmetin ne diizeyde saglanacagi konusunda karar
verilmesine ve personelin basar1 degerlendirmelerine yardimci olacaktir (Kubali, 1999:

38).

Etkinlik ise, girdi miktar1 ve maliyetler ile ilgili degildir. Etkinlik, dogrudan sonuglarla
ilgilidir. Onceden belirlenen amaglara ne kadar ulagilabildigini ifade eder.
Etkinlik=Ulasilan Amaglar/Planlanan Amaglar seklinde formiile edilebilir (Budius,
1996: 491). Bir bagka bigimde etkinlik, orgiitlerin tanimlanmis amaglarina ve stratejik
hedeflerine ulasmak amaciyla gergeklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda, bu amaglara
ve hedeflere ulagsma derecesini belirleyen bir performans boyutu seklinde tanimlanabilir

(Kubali, 1999: 39). Dolayisiyla etkinlik 6lgiimiine hedeflerin saptanmasiyla baslanir.

Ancak verimlilik ve etkililik kavramlar1 6zel sektér ve kamu sektdrii acisindan ayni
sekilde degerlendirilemez. Bu farkliligi Tortop ve digerleri (1999: 131-132) su sekilde
ifade etmektedirler: “Ticari nitelikteki bir orgiitte etkililigin kriteri, net gelirin en
yiiksek diizeye ¢ikarilmasidir. Kamu kuruluslarinda sonucu ol¢mek igin, para yerine
gececek bir olgiit bulmak gerekir. Bu ol¢iit, ancak kamu kuruluslarinin amaglarini
saptamak ve amaglarin gerceklesme derecesini 6l¢gmeye yarayacak dlgiitler ortaya

koymak biciminde bulunabilir.

Kamu gérevlilerinin ellerinde bulunan kaynaklar sumirlidwr. Yiiriitme organi tarafindan
saptanan amaglar dogrultusunda, en yiiksek verimi elde etmek i¢in, kamu gorevlisi bu

kaynaklart en etkili bicimde kullanmak zorundadir.”

Aydin (1999: 147) ise, verimlilik ve etkililik arasindaki iliskiyi su sekilde
aciklamaktadir: “Etkililik para, insan giicii veya herhangi bir agidan neye mal olursa
olsun, belirlenmis hedeflere ulasmayi 6ngoriirken, verimlilik belirlenmis hedeflere en az

maliyet ile ulasmay1 6ngoriir. Kamu yonetimi, verimli sonuca ulasmast icin etkili olmak;
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etkili olmak icin de verimli ¢calismak durumundadir.” Buradan anlasilacag iizere,
etkililik ve verimlik arasinda bir amag¢ ¢atismasi s6z konusudur. Etkililik sadece elde

edilen sonuglarla ilgilenirken; verimlilik, girdilerle ¢iktilar1 karsilastirmaktadir.

Iste bu noktada ekonomiklik kavramindan da bahsetmek gerekmektedir. Ciinkii, kamu
hizmetlerinin sunulmasinda tek basma etkililik yeterli degildir. Ozellikle kaynaklarin
kithgindan sik¢a s6z edilen giinlimiizde ekonomiklik biiyiik 6nem kazanmaktadir.
Buschor (1993a: 238) ekonomikligi, hizmetin sunulmasi ya da mamuliin {iretilmesiyle
gerceklesen maliyet ile olmasi gereken maliyetin karsilastirilmasina dayandirmaktadir.
Bunu kisaca su sekilde formiillestirebiliriz: Ekonomiklik= Olmas1 Gereken Maliyet /
Gergeklesen Maliyettir. Kubali (1999: 37) ekonomikligi, “kurumun amaglart da géz
ontinde bulundurularak, kaynaklarin uygun miktar ve kalitede, uygun zamanda ve

uygun yerde en az maliyetle elde edilmesi” seklinde tanimlamaktadir.

Glinlimiizde yonetimler hem verimliligi, hem de etkililigi birlikte yiikseltmek
zorundadirlar. Bir bagka ifade ile kamu yonetimi, hem etkili, hem verimli ve hem de

ekonomik olmak zorundadir (Strehl, 1995: 141).

2.2.2.2. Performans ve Etkinlik Yoneliminin Kapsami

Kamusal faaliyetlerin yonetimi giderek ekonomik etkenlerce belirlenmeye baslamistir.
Bu bakimdan faaliyetlerin verimliligi 6nem kazanmistir. Kamu sektoriinde performans
ve etkinlik yoneliminin 6nem kazanmasini saglayan gelismeleri; kamu biitgelerinde
artan finansal kriz" , degisen gorev alanlari, vatandasa yakinlhk ve servis kalitesine
iligkin artan beklentiler, kamu sektoriinde biiyiik projelerin yonetiminde ortaya ¢ikan
onemli zorluklar, kamu yonetiminin gdrevlerine iligkin entegrasyon ve esglidiim

problemleri” ve nihayet kamu ydnetiminde artan enformasyon tekniklerinin yonetime

* Kamu biitgelerinin artan finansal problemleri, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde hem merkezi
yonetim ve hem de yerel yonetimler i¢in s6z konusu olmaktadir. Bununla birlikte, bir ¢ok Avrupa
tilkesinde finansal krizler, 6zellikle yerel yonetimler agisindan ortaya ¢ikmuistir.

** Avrupa’da yerel ydnetimlerin gorevleri say1 bakimindan oldukca fazladir. Ornegin Hein (1988: 129),
orta biiylikliikteki bir yerel yonetim biriminin yaklasik 1000 gérevinin oldugunu, Berlin belediyesinin
biitiin alanlar1 igin, 1980’lerde bu saymnm yaklasik 20000 oldugunu belirtmektedir. Ulkemizde de
entegrasyon ve esgiidiim problemleri, bir yandan yerel yonetim ve merkezi yonetim gorevlerine iligkin
olarak, diger yandan yerel yonetim birimleri arasinda ortaya ¢ikmaktadir.
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katki saglayict enformasyon sisteminin gelismesi i¢in yeni olanaklar1 ortaya ¢ikarmasi

seklinde sayilabilir (Briiggemeier, 1991: 11).

Performansa odakli yonetimin amaclarini ise, kamu yonetiminin gelistirilmesi; yasama
organina, kamuoyuna yoOnetimin caligmalarinin sonuglari konusunda giivenilir bilgi
sunma; yonetimin kendi performansini degerlendirmeye tesvik edilmesi ve sorumluluk

zincirinin genigletilmesi seklinde siralamak miimkiindiir (Kubali, 1999: 42).

Gilinlimiizde devletin kamu diizenini saglama islevi disinda sosyo-ekonomik gelismede
de aktif gorev almasi, kamu gelir ve giderlerinin artisina yol ag¢tigindan, kamusal alanda
daha rasyonel karar mekanizmalarinin olusturulmasi gereksinimini ortaya ¢ikarmistir.
Diger taraftan demokratik kurumlarin gelismesi ile birlikte kamuda hesap verme
sorumlulugu bilincinin yerlesmesine neden olmustur. Bu nedenlerin yani sira bilgi
teknolojisindeki hizli gelisme ile birlikte kamu yonetiminde performans denetiminin

gerekliligi daha da 6nem kazanmistir (Kubali, 1999: 35).

Kamu yonetiminin performans ve etkinlige dayali yonetimi, yeni araglarin ve
yontemlerin bulunmasini ve uygulanmasini gerektirmektedir. Performans ve etkinlige
dayal1 bir yonetim, ancak bu durum o6l¢iilebilir hale getirilirse miimkiin olabilir. Bu tiir
bilgilere olan gereksinim, geleneksel denetim ve finansman araglariyla saglanamaz.
Etkinlige ya da performansa dayali islevsel bir yonetim, sonug itibariyle kapsamli bir
iriin-maliyet hesaplamasini zorunlu hale getirmektedir (Schedler/Proeller, 2000: 62).
Goriildiigii gibi, performans ya da etkinligin Ol¢iilebilmesi i¢in, kamu ydnetiminin
yaptig1 hizmetler ve trettigi mamuller, yani ¢iktilar dikkate alinmak zorundadir. Bir
baska ifade ile, kamu kuruluslarinda sonucu 6l¢mek icin, para yerine gececek bir dlgiit
bulmak gerekir. Bu 6l¢iit, ancak kamu kuruluslarinin amaglarini saptamak ve amaglarin
gerceklesme derecesini Olgmeye yarayacak Olglitler ortaya koymak bigiminde

bulunabilir.

Kamu yonetimi faaliyetlerinin etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik bakimindan
denetlenmesi, ya da denetimlerin bu kriterler dikkate alinarak yapilmasi, ¢iktilarin 6nem
kazanmasi anlamima gelmektedir. Ciktilarin 6ne ¢ikarilmasi ya da ¢iktiya odaklanma,

calisanlarin motivasyonuna yansiyabilir. Onlardan beklenen basari hedefi, 6l¢gme-
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degerlendirme  sisteminin  yeniden c¢alismasinm1i  saglayacagindan ¢alisanlarin

motivasyonunu da artirabilir.

Geleneksel kamu yonetimi girdi biiytlikliigline gore g¢alismakta ve yonetilmektedir.
Yonetimin girdi biiyiikligline gore islemesinin ve yonetilmesinin arka planinda bulunan
diisiince su sekilde ozetlenebilir (Schedler/Proeller, 2000: 59): Yonetim finansal
kaynaklar, personel, arag-gere¢ vs. gibi ¢esitli girdilerin birimler arasinda
paylasilmasiyla, belli gorevleri yerine getirmekte ve faaliyetlerini yapma olanagina
kavusmaktadir. Bu mekanizma ydnetsel faaliyetleri, kaynaklarin dagitimi yoluyla idare
etmeyi amaclamaktadir. Ancak bu durum, bir takim sorunlar1 da beraberinde
getirmektedir. Girdileri esas alan yonetim sisteminde, kaynaklar1 verenler ve kaynaklari
kullananlar arasindaki asimetrik iletisimle, tesvikler kaynaklar1 kullanan birimler i¢in
her zaman ¢ekici olmayabilir. Bu durum, kaynaklarin verimli ve etkin kullanilmamasina
neden olabilir. Clinkii geleneksel biitge sistemine gore, kamu kurumlarinin bir sonraki
yil biitceleri tespit edilirken, bir 6nceki yi1l biitgce harcamalar1 dikkate alinmaktadir. Eger
kurum mevcut biitgenin tamamini kullanmamissa, bir baska deyisle tasarruf yapmissa,
bu durum bir sonraki yil biit¢esinin tasarruf oraninda azalmasi anlamia gelmektedir.
Oyleyse, geleneksel biitge sisteminde ekonomik bir calisma kesinlikle kurum biit¢esinin
azaltilmas1 anlamina gelmektedir. Bundan dolayi, kamu kurumlar1 biitge yilinin son
aylarinda, bir sonraki yila ait biitcelerinde bir daralma olmamasi ig¢in, gergek
ihtiyaglarindan  bagimsiz  olarak, mevcut biitcenin kaynaklarim1 tiiketmeye
calismaktadirlar. Yeni yonetim anlayisinda, bu durumu 6nlemek igin, girdi yonelimi

yerine ¢ikt1 yonelimi 6ne ¢ikarilmaktadir.

Biitcelerin ¢ikti yOnelimine gore diizenlenmesinin anlami, kullanilabilen {retim
faktorlerinin degil, bitirilen hizmetlerin 6nem kazanmasidir. Bir bagka ifade ile
kurumlarin biitgeleri, harcadiklariyla orantili olarak degil, iirettikleriyle orantili olarak
artacaktir (Schedler/Proeller, 2000: 60). Ciktiya odaklanma, kamu kurumlarinin
bitirilen hizmetlerinin ya da hizmetlerle ulasilan etkilerinin énem kazanmasini, bu da

kurumlarin performanslarinin artmasini saglamaktadir.

Ayrica ¢iktiya odaklanma, bir ¢ok yeni yonetim anlayist igin de temel 6n kosul
olusturmaktadir. Ornegin rekabet mekanizmasmin c¢alismasi, ¢esitli 6zel ve kamu

sektorii iireticilerinin {irlinlerinin ya da hizmetlerinin karsilastirilmalarina olanak tanir.
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Uriin ve hizmet kalitesinin artirilmasini saglayan karsilastirma (benchmarking) igin,
girdi verileri uygun degildir. Ciinkii her iiretici farkli kaynak bilesimlerini
kullanabilmektedir. S6zgelimi, yerel kamu hizmetlerinin goriilmesinde oldukca etkili
olan ¢esitli faktorler olabilir. Bir bagka deyisle, ¢esitli orgiit tiirleri, ¢esitli arag-gerec ve
personel kullanimi iliskileri, enformasyon teknolojisinin destegi karsisinda artan
personel istihdami gibi hususlarin tamami kiyaslamay1 zorlastirir (Adamaschek, 1997:
42). Ciktiya dayal1 bir 6lgme-degerlendirme sistemi, bir yandan teknolojik gelismelere
paralel olarak artan girdi ¢esitliligi nedeniyle, diger yandan konunun amacina ulagmada
daha saglikli sonuglar elde edilecegi i¢in, girdiye dayali O6lgme-degerlendirme

sisteminden daha kullanish olacaktir.

Geleneksel yonetim diislincesinde denetim ile yeni yonetim anlayisinda denetim
arasinda 6nemli farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Geleneksel yonetim diisiincesinde denetim,
gecmisteki faaliyetlere dayali olarak yapilmakta, hatalari tespit edici bir nitelik
tasimakta, suglular1 arastirmakta, suglamakta ve cezalandirmaktadir. Yeni yOnetim
anlayisinda ise denetim, gelecege doniik, plan, sevk ve idare, denetim, yardim ve
yonlendirme Ozelliklerini tasiyan bir nitelige biiriinmektedir. Diger taraftan, yeni
yonetim anlayist ile birlikte stratejik ve operatif (iglevsel) denetim olmak tizere iki
denetim tiirlinden s6z edilmeye baslanmistir. Denetim, genel yonetimin mevcut ve
gelecekteki politik-stratejik  dogrultusunu  gosteriyorsa, buna stratejik denetim
denilmektedir. Operatif denetim ise, yonetim destek¢isi olarak kamu kurumunun yillik
biitgesi ¢ercevesinde islemsel gorevlerini gostermektedir. Stratejik denetim, toplumsal
gelismelerin analizi ve teshisi, politik-stratejik amag¢ tespiti ve bir erken uyarim
sistemini gergeklestirmektedir. Operatif denetim isi, operatif amag tespiti, sistemli bir
planlanan-gerceklesen karsilastirmasi, sapma analizi ve sistemli enformasyon

saglanmasina aracilik islevlerini yerine getirmektedir (Hopp/Gdbel, 1999: 62).

Sonug olarak, geleneksel yonetim anlayisinin girdiye dayali degerlendirme sistemi, her
orgiitiin/kurumun orgiitsel, finansal, personel ve teghizat kaynaklari farkl1 oldugundan,
giiniimiizde iiriinlerin ve hizmetlerin kalitesini 6lgmede gittikce yayginlasan kiyaslama
teknigine elverigli degildir. Oysa ¢iktiya dayali degerlendirme sisteminde sonuclar one
ciktigindan hizmet ve {iriin ¢esitliligi artacaktir. Farkli iirin ve hizmet bigimleri yenilik

ve cazibe i¢in motor rolii oynayacaktir. Miisteri/vatandas disariya sunulan hizmetlerde
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odak noktasini olusturacaktir. Stratejik ve operatif amaclar birbirinden ayrildigindan

daha basaril1 bir denetim imkani elde edilecektir.

2.2.2.3 Kamu Hizmetlerinde Performans ve Etkinligin Olgiilmesi

Yukaridan beri yaptigimiz agiklamalar, yeni yOnetim anlayisinda hizmetlerin
performans ve etkililiginin Slgiilmesinin nasil olacagi sorusunu ortaya ¢ikarmaktadir.
Bilindigi gibi geleneksel yonetim siireci planlama, uygulama ve denetim sathalarina
ayrilmaktadir. Bu safthalarin birbiriyle baglantis1 denetimin mutlak bir nedenidir. Cesitli
denetim modellerinin ortak paydasi, kuruma iliskin “gerceklesen” verilerin cari olarak
anlasilmasi ve “olmasi gereken” degerlerle uygun bir bigimde karsilagtirilmasi ve elde
edilen bilgilerin karar mekanizmalarina aktarilmasi seklinde agiklanabilir (Machura,
1999: 406). Performans ve etkililigin l¢iilmesinde ise, yonetim faktorlerinden planlama
ve denetim islevleri arasindaki iliski 6ne ¢ikmaktadir. Bir bagka ifade ile planlanan
amaglar ile gergeklesen durumun karsilastirilmasi performans derecesini vermektedir.
Dolayisiyla performans denetiminin unsurlari, etkinlik, verimlilik ve ekonomikliktir. Bu
unsurlar dikkate alinarak saglikli ve amaca uygun bir bicimde yapilan Ol¢iim ve

denetimler, kamu yonetiminde gelismelerin ve yeniliklerin destekleyicileri olacaktir.

Kamu yonetiminde denetimin temel amaci, “idare edilenlere etken bir kamu hizmeti
saglamaktir. Denetim genellikle su seklide tanimlanmaktadir: Denetim, yonetim
faaliyetlerinin, kabul edilen plana, verilen direktife ve konulan ilkelere uygun olarak
etken bir sekilde yapilip yapilmadigmi belirten aragtir (Tortop vd., 1999: 160).

Goriildiigi gibi etkenlik, denetim igin gerekli bir kosul olarak goriilmektedir.

Kamu kurumlarmin biiyiikk cogunlugunda, temel amagclari, yapilacak hizmetleri
matematiksel bir kesinlikle ifade etmek oldukca zordur. Dolayisiyla elde edilen
sonuglari, yapilan hizmetleri ve iretilen mamulleri kesin bir seklide olgmek ve
degerlendirmek zorlugu karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun i¢in, kurumun gergeklestirdigi
performans ile 6nceden yapilan plan ve programlara gore gerceklesmesi istenen sonug
arasindaki farklilig1 saptamak ve bu ikisi arasindaki uygunlugu saglamak icin yapilan
her tiirlii yonetsel onlem dizisi olarak anlagilabilen (Ertekin, 1998: 496) denetim, biiyiik
Oonem kazanmaktadir. Cilinkii denetim, bir amag degil, kurumu daha verimli bir bi¢imde

ylriitme ve amaglara yoneltmeyi hedefleyen bir aragtir.
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Denetim, basar1 ya da amag¢ odakli bir yonetim modeli olarak diisiintilmelidir. 1980’11
yillarda Ingiliz bilim cevrelerinde gelistirilen 3-E modeli (Economy, Efficiency,
Effectiveness) yaygin bir bicimde kullanilmistir (Schedler/Proeller, 2000: 189; Budéus,
1996: 490). Dilimize ekonomiklik, etkililik ve verimlilik olarak ¢evrilebilecek olan 3-E
modeli, kamu yoOnetimi modernizasyon siirecinde performans Olglimii igin
kullanilmaktadir. Denetim, yerel sorumluluk merkezlerinde kamusal faaliyetlerin iig¢
farkli diizeyde yonetim ve entegrasyonunu saglamaktadir (Budéus, 1996: 491);
1. Etkililik diizeyinde, amaglara gore yonetim sistemi yoluyla politika ve yonetim
arasinda bir uyumlastirma olarak.
2. Verimlilik diizeyinde, amaca ulasmak i¢in iirin/hizmet/araglar ve bunun ig¢in
gerekli kaynaklarin tespiti ve islevsel olarak formiillestirilmesi.
3. Ekonomiklik diizeyinde, hizmet siirecinin somut bi¢imlendirilisi ve bdylece

kaynak tiikketiminin dogrudan yonetimi.

Giliniimliz kamu yonetimlerinde performans Olgiimiinde temel alinacak boyutlar,
oncelikle iiriiniin ya da hizmetin zamaninda iiretilmesi ya da sunulmasi, sunulan
hizmetin belli bir standarda sahip olmasi, verimli ve yenilige agik olmasi seklinde
siralanabilir. Ayrica performansi dlgiilen kurulus ile ilgili olan herkesin sistemin tasarim
ve uygulamasia katilimi saglanmalidir (Akal, 1995: 89). Bunun disinda performans
Ol¢iim ve degerlendirmede geri bildirim diizeninin saglikli olarak isletilmesi oldukca

Onemlidir.

Bir birimin performansint ya da sundugu hizmetlerde etkinligini Sl¢ebilmek igin,
baslangicta planlanan amaglara ne kadar yaklagildigina bakmak gerekmektedir. Bunun
icin denetimin, kurum amaclarina ulasilma derecesini gdstermesi gerekmektedir. Ancak
bu durum, olmas1 gereken ile olanin karsilastirilmasi, buradan standartlarin tespiti ve
formiile edilmesi ve olmasi gereken ile olan arasindaki sapmanin diizeltilmesi i¢in aktif

bir miidahale gerekmektedir (Briiggemeier, 1991: 16).

Yeni yonetim anlayist ¢ercevesinde yonetim siireci igerisinde, fayda-maliyet 6l¢iimii,
basar1 (hizmet) Ol¢limii, etkinlik Ol¢iimii ve yarar Olglimii yapilabilir. Kamu
yonetiminde fayda-maliyet analizi ya da performans 6l¢limiiniin, yeni yonetim anlayist
cercevesindeki temel hedefleri seffafligin saglanmasi, maliyet bilincinin gelistirilmesi

ve hizmetleri bizzat yapma ya da siparis verme kararmmi verebilmek i¢in verilerin
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hazirlanmas1 seklinde siralanabilir (Schedler/Proeller, 2000: 195). Seffafligin
yaratilmas1 hem birimin kendisinin bizzat neden oldugu maliyetler ve hem de
baskalarina iliskin hizmetlerle ilgili bilgi vermeye yardimci olmaktadir. Buna karsin
maliyet bilincinin gelistirilmesi, ancak yonetim birimleri yonetebildikleri maliyetler i¢in

sorumlu tutulurlarsa saglanabilir.

Performans Olgiimiinde bir teknige ya da bir kag gdstergeye bagh kalinmaz, en iyi
Olclim sistemleri, amaca en uygun olan Sl¢giimdiir. Kurumlar kendi ihtiyaglarina gore
uygulayacaklart Ol¢lim sistemlerini kendileri olusturabilirler. Bununla birlikte,
gelistirilmis teknikler arasinda en yaygin uygulama alani olanlar; Toplam Faktor
Verimliligi, Cok Yonlii Performans Olgiimii, Istatistiksel Performans Kontrolii, Objektif
Matriks Yontemi, Amaglara Gore Yonetim, Maliyet-Yarar Analizi, Finansal Analizler,
Sapma Analizleri, Benchmarking (Hedef Belirleme) vs.dir. (Akal, 1995: 91).
Calismanin amacini asacagl i¢in Olgme ve degerlendirme sistemlerinin detayina

girilmemektedir.

2.2.3. Kaliteye Odaklanma

Kalite sadece teknik miikemmellik ve saglamlik degil, bunun yani sira kullanima
uygunluk olarak da tanimlanir. Bir bagka ifade ile kalite iirlinde ve hizmette kalite diye
iki ayr1 baglamda diisiiniilebilir (Bilgin, 1995: 176). Ciinkii kalite, hizmette etkinligin ve
verimliligin gostergesidir. Bunun i¢in de geleneksel yonetim diislincesinin yerine
modern yonetim tekniklerinin kullanilmas1 gerekmektedir. Bagka bir tanima gore kalite,
beklentilerin ve taleplerin yerine getirilmesi anlamia gelmektedir (ISO 9000, 1999:
12). Bu tanimdan kalitenin odak noktasini miisterilerin/hemsehrilerin olusturdugu
ortaya ¢ikmaktadir. Sonugclar, iirlinler ve amagclara iligkin tartismalar genellikle kamu
hizmetlerinin kalitesi tartismasina donlismektedir. Ciinkii glinlimiizde, uluslararasi
sinirlarin kalkmasi, kiiresellesme, bilginin siiratle aktarilabilmesi ve kazanilabilmesi,
rekabet ortamimin olusmasima, dolayisiyla da kalite tartigmalarimin giindemin ilk
siralarina taginmasina neden olmaktadir. Kamusal hizmetlerin yerine getirilmesinde
daha fazla etkinlik ve verimliligi basarmak i¢in, yonetimin i¢ isleyisi ve yapisinda
modernizasyon gereklidir. Yeni yonetim anlayisi simdiye kadar agiklanan miisteri

yonelimiyle iliskilendirilirse, kamu yonetiminde kapsamli bir kalite yonetimi ve
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bilincinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak politik-idari sistemde miisteri odakli

kalite anlayis1 iki farkli durumu ortaya ¢ikarmaktadir (Schedler/Felix, 2000: 133):

a) Temel bir konsensusun gerekliligi: Vatandas demokratik haklar1 araciligiyla,
kamusal kurumlarda gegerli olan “esasl: bir kalite standardini” ortaya koymaktadir.
Bu olgu kamusal faaliyetlerin mesrulugunu saglamlagtirmaktadir. Ancak bunun tek
basina yeterli olmadigini da hemen belirtmekte yarar vardir.

b) Temel konsensusun yetersizligi: Bir kamusal kararin kabulii ya da kamu
hizmetinin miitalaas1 i¢in temel konsensus yeterli olmamaktadir. Bunun yan sira,
kararin  anlagilirhgr  vb. gibi yardimer kalite standartlarinin = bulunmasi

gerekmektedir.

Kisaca kalitenin g6z Oniinde bulundurulmasi, politik-idari sistem i¢in mesruluk
kaynaklarindan birisi olarak goriilebilir. Bu 0l¢iit, kamu yonetiminde yeni yonetim
anlayisi ile birlikte, politik-idari sistemde c¢evreden gelen degisim baskisina uyumu

iceren bir orgiitsel dinamizmin yerlesmesine yardimci olmaktadir.

2.2.3.1. Kamu Yonetiminde Kalite

Kamu yo6netiminde kalite kavrami, genellikle hukuka ve diizenlemelere uygunlukla es
anlamli olarak kullanilmaktadir. Miisteri ya da kullanicilara odaklanma ile genigleyen
kalite, bir takim belirsizlikleri beraberinde getirmektedir. Hizmeti alanlar miisterilere
doniismekte ve kamu hizmetlerinde hak iddia etmeye baglamaktadirlar. Sadece kamuya
iliskin hizmetlerin nasil saglanacag: degil, ayn1 zamanda miisterilerin bundan ne fayda
saglayacagi da onem kazanmaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 65). Ciinkii kalite,

beklentilerin ve taleplerin karsilanmasi anlamina gelmektedir.

Kamu yonetiminde kaliteli hizmet, dncelikle alinan yonetsel kararlarin, bu kararlar1 her
diizeyde uygulayanlarin ve hizmetin verildigi kitlenin kalite denildiginde ne anladiklari
ile ilgilidir (Bilgin, 1995: 177). Bunun anlami, toplumun her kesiminde belli bir kaliteli
hizmet anlayisinin bulunmasinin gerekli oldugudur. Buradan hareketle kaliteye

odaklanma, hizmeti alanlarin beklentilerine odaklanma seklinde tanimlanabilir.
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Kamu yo6netiminin kalitesi, kamu sektoriiniin kendine 6zgli 6zelliklerinden dolay1, bir
cok boyutun ilgi alanina girmektedir. Oppen (1995: 43-44) kamu kurumlar i¢in kalite

cesitlerini su sekilde siralamustir:

a) Uriine Iliskin Kalite: Kalite farki, iiriinlerin ¢esitli ozellikleriyle ortaya
¢ikmaktadir. Buraya iiriiniin kendisi de dahildir, ama miisteriler karsisinda iiriiniin
hazirlanma 6zelligi de dahil edilmektedir. Bunun disinda, iiriinle ilgili ek hizmetler
(servis ve yedek parca hizmetleri) ve {iretim sistemi de iirline iligkin kalite icerisine

girmektedir.

b) Miisterive Iliskin Kalite: Miisteriye iliskin kalite, hizmetlerin saglanmasiyla
gerceklesen amacglarin, hizmeti alanlara tesirini kapsamaktadir. Bu kalite
cercevesinde, miisteri memnuniyetini, miisterilerin  davranislarinda  ve

yeteneklerinde yapilmak istenen degisimi vs. sayabiliriz.

c) Siirece Iliskin Kalite: Siirece iliskin kalite siirecin dogruluk derecesini (en az
hatay1), daha dogru bir ifade ile siirecin optimumlugunu (hizlilik, etkinlik)
kapsamaktadir. Buraya hizmetlerin hukuka ve kurallara uygun bir bicimde

saglanmasi sorununu da ekleyebiliriz.

d) Degere lliskin Kalite: Bir hizmetin d6denen bedeline degip degmedigini ortaya
koymaktadir. Kalite farki burada dncelikle fayda-maliyet ya da sebep-sonug iliskisi
ile ortaya ¢ikmaktadir.

e) Politik Kalite: Bir hizmetin goriilmesi icin isi veren olarak politika, hizmetin
kalitesini politika i¢in sagladigi yarara gore degerlendirmektedir. Hayat
standartlarinin iyilestirilmesi, giivenlik gibi gercek faydalarin yani sira, sosyal baris,
ortak hareket edebilme gibi sosyal faydalar da burada 6nemli bir yer tutmaktadir.

Politik kalite, cogunlukla devlet tedbirlerinin uygunlugu ile ortaya ¢ikarilabilir.

Buna gore, kapsamli bir kalite yonetimi etkinlik, verimlilik ve hatta devletge iiretilen

hizmetlerin 6l¢iilebilirligini de kapsamaktadir.

Kamu hizmetlerinde kaliteyi saglayan unsurlar; esitlik, stireklilik, diizenlilik, yeterlilik

ve etkililik seklinde siralanabilir (Bilgin, 1995: 177). Bir hizmet isletmesi olarak kamu
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hizmeti veren kuruluslarda etkinlik ve etkililik, kurulusun oOrgiitsel kiiltiirli, gorev

anlayis1, miisterinin yonlendirilmesi ve miisteri-kalite iliskisinden olusan baslica dort

etmen tarafindan belirlenmektedir diyen Gozlii (1995: 47-48), kamu hizmeti yapan

kurumlar i¢in kalite yOnetiminin ¢esitli kistaslarin etkisi altinda oldugunu ifade

etmektedir. Bu kistaslar su sekilde siralanabilir:

a)

b)

¢)

d)

g)
h)

Kamu hizmeti veren kuruluslar, birden ¢ok hedef grubunu dikkate almak
zorundadir.

Kamu kurumlarinin yerine getirmek zorunda olduklari goérevler, ¢ogu zaman
somut mamullere doniistiiriilemez.

Kamu hizmeti veren kuruluslarin ¢iktilariin kullanimi ve tiiketimi genellikle
istege baglh degildir.

Bu kurumlarin kendi kurulus ve gorev yasalari ile bu yasalarin etkisiyle olusan,
kendilerine ait orgiit kiiltiirleri bulunmaktadir.

Bu kuruluslarda tiiketici bakimindan giidileme ve tesvik 0Ggeleri
bulunmamaktadir.

Kamu hizmeti veren kuruluslarda yetkililer, ticari niteligi olan kimseler
degildirler.

Hedef gruplarinin belirlenme olanagi bulunmamaktadir.

Vatandaslar, kamu hizmetlerini ve bunlar1 sunan kuruluslart 6zel sektor
kurulusglar1 ve bunlarin sundugu hizmetlerle karsilagtirmaktadir.

Kamu hizmeti veren kuruluslarda hizmetlerin Slgiilmesi mamullerin
degerlendirilmesinden daha gii¢ oldugu i¢in, sonuglarin degerlendirilmesi de

biiyiik giicliikler gostermektedir.

Kamu hizmetlerinde kaliteyi etkileyen 6zellikleri genel yapisal kosullar ve 6zel kosullar

olarak iki grupta ele almak daha sistematik olabilir (Ozkara, 1999: 96-100).

a)Kamu hizmetlerinde kaliteyi etkileyen genel yapisal ozellikler:

Kamu yararin1 gozetme;
biirokratik yapt;
hizmetin yayginhg;
rekabetin yoklugu;

siyasi iktidarin etkisine acik olma;
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e tarihsel gelisim siirecinde yonetim-halk iligkisinin niteligidir.
b)Kamu hizmetlerinde kaliteyi etkileyen 6zel kosullar:

e Bilisim ve kitle iletisim teknolojisindeki gelismeler;

e bazi kamu hizmetlerinin (egitim, saglik, ulastirma vs.) 6zel sektor tarafindan da
sunulmaya baslamast;

o Ozellestirme uygulamalari;

e yeni yonetim anlayisi tekniklerinden yararlanma seklinde siralanabilir.

Kamu sektoriinde kaliteye odaklanma, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteye oncelik
verilerek kurulusun {irlin ve hizmetleri yaninda yonetimin de kalitesini ve verimliligini
artirmay1 hedefleyen bir ¢alismay1 anlatmaktadir (Ozsen, 1998: 284). Bunun yani sira
Ozsen, kamu yonetiminin etkin, verimli, nitelikli hizmet {iretebilmesi icin, basta yasama
organi olmak {izere, devlet yonetimine iligkin tiim yonetsel yap1 ve isleyislerin kalitesini
belirten “Toplam Yonetim Kalitesi’nden de s6z etmektedir. Bu diisiince, “kaliteli mal
ve hizmet isteniyorsa oOnce onu liretecek sistemin yonetimini sorgulamak ve
degerlendirmek gerekir” anlayisindan hareket etmektedir. Kamu yonetiminin isleyis
diizeninin etkinlestirilmesinde, ileride ele alacagimiz, insan kaynaklar1 ydnetimi,
yonetsel saydamlik ve bilgi toplumuna yakisan bir yonetim isletim sistemi

gerekmektedir.

2.2.3.2. Kalite Yonetimi Modelinin Geligmesi

Kalite yonetimi modeli, kamu kurumlarinin biitiin sorumluluklarinda, vatandas, miisteri
ya da hizmeti kullananlara dayanmasini ve hizmetlerin yerine getirilmesinde gesitli
stirecleri miisteri goriisiine yogunlastirmay1 ifade etmektedir. Bunun icin kullanilan

usuller, calisma kosullari, siiregler, yonetim ve isbirligi 6ne c¢ikarilmaktadir (AWV

Schrift, 1995: 11).

Geriye dogru bakildiginda, kalite anlayisinin, 6zel sektor orgiitlerinde hareketli bir
gecmise sahip oldugu goriilmektedir (Seghezzi, 1996: 16-17). Kalite yonetiminin ilk
taraftarlari, teknik standartlara harfi harfine uymayla sinirli olan statik kalite
giivencesinden hareket etmektedir. Bdylece, oncelikle artan rekabet ve satici

piyasalarindan miisteri piyasalaria bir degisimle, kalite bilincine sahip orgiitlerin daha
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fazla uyumu dikkate almalar1 gerektigi ortaya ¢ikmistir. En dogru ¢oziim, rekabetin
kazanilmasi degil, miisteri ihtiyaglarinin en iyi bir bi¢imde karsilanmasi olabilir. Kalite,
teknik ve siirece iliskin bilgilere sahip olmanin yani sira, miisteriler, calisanlar ve
yonetim gibi bakis agilarinin da dikkate alinmasi ile agiklanmaya baslanmigtir. Bunun
neticesinde kapsamli bir rekabet yonetimi modeli (Toplam Kalite Yonetimi) ortaya
cikmistir. Ozel sektor kokenli olan TKY diisiincesi kamu ydnetiminde kalitenin anlamli
ve kapsamli bir yorumuna neden olmus ve buradan da miisteriye dayali kalite

yonetimine ulagilmistir (Schedler/Proeller, 2000: 67).

Naschold (1997: 30), yaptig1 bir arastirmada kamu yonetiminde kalite yoneliminin iki
egilimce sekillendigini ortaya koymustur: Bir taraftan yonetimin teknik ve hukuki
normlarinin kaliteye dayanma tercihi; diger yandan, pratik yonetim faaliyetlerinde
miisteri yonelimi ve onun uygulanmasi. Yonetimin kalite yonelimine hangi yonetim ve
amaglarla ulagtigina gore, oteki temel yonelimler gerekgelendirilmekte ve farkli araglar
kullanilmaktadir. Naschold’un yaptig1 bu ¢alisma, kalite yonetiminin ingiltere’de kabul
edilmesini saglamak icin vatandaslara yonelik olarak kullanildigini 6rnek bir bigcimde
gostermektedir. Bu lilkede genel miisteri memnuniyeti savunulmustur. Diger taraftan
Norveg’te calisanlar, kalite gemberi formu igerisinde yer alirken, miisteriler bu ¢gembere

¢ok az dahil edilmislerdir.

Yerel yonetimlerde kalite yonetiminin unsurlari konusunda ise Rodiger (1998: 27)
yaptig1 calismada, c¢alisanlarin motivasyonunu, miisteri odakliligi ve is siirecleri
kalitesini saymaktadir. Miisteriye odaklanma, dis ve i¢ hizmet alicilarin1 6n plana
cikarmaktadir. Streglere yonelme konusu ise, kurumun i¢ isleyisini ve hatta dis
iligkileri, her calisanin bunlarin kalitesine katki saglayabilecegini icermektedir. Siirece
odaklanmanin amaci, is siireclerinde kalitenin yeniden entegrasyonudur. Son olarak
calisanlara odaklanma, isbirligine dayali bir yonetim sistemiyle c¢alisanlarin yogun
katilimini1 gerektirmektedir. Bunun i¢in grup ¢alismasi, kalite politikasinin belirlenmesi,

hatta yerel kaynak sorumlulugu katki saglamaktadir.

2.2.4. Rekabet Odakhhk

Yeni yonetim anlayisi, kamusal faaliyetlere iliskin biitiin alanlarda rekabet diislincesinin

sistematik baglantisiyla belirgin hale gelmistir. Kamu yonetimi kurumlar1 genellikle

131



monopol piyasa olusturduklar i¢in, simdiye kadar rekabetle kendilerini yonlendirme
mekanizmasindan yoksun kalmiglardir (Adamaschek, 1997: 25). Bunun sonucunda,
kamu kurumlarinda daha pahali ve daha kotii hizmet egilimi ortaya gikmustir. Ote
yandan, kamu kurumlarinin kendi aralarinda tekel olmalari, onlar1 alternatifsiz
davranmaya itmektedir (Eken, 1998: 131). Kamu y0netimi, hemen hemen biitiin gorev
alanlarinda bu monopol konumda bulunmaktadir. Ornegin; Sosyal Sigorta, Pasaport,
Insaat ruhsat1 vs... Vatandas bu alanlarda zorunlu miisteridir. Kendisine hizmet sunan
birimi degistirme olanagindan yoksundur. Teknik kosullardan ve isletme ekonomisi
diizeyinden bagimsiz olarak, kamu ve 0Ozel orgiitlerde yetersiz rekabet, kurumlarin
miisterilerden daha ¢ok kendi Orgiitlerinin ihtiyaglarina yonelimini tesvik etmektedir.
Kamu y6netiminin monopol oldugu alanlar, kamu sektoriinde kotii yonetim olgusunun

pekismesine katki saglamaktadir.

Yeni yonetim anlayist bu monopol durumu kaldirmamaktadir, ama gercek bir rekabet
ortaminin ya da rekabet gibi etki yapacak benzer mekanizmalarin bu monopol durumu
kiracag1 one siiriilmektedir (Adamaschek, 1997: 25). Yeni yonetim anlayisinin simdiye
kadar belirtmis oldugumuz hedefleri ve bu hedeflere gore yonlendirilen kalite, miisteri
ve performans odaklilik gibi reform oOnerileri yonetimin monopol durumunu higbir
sekilde degistirmemektedir. Bu amaclardan her birinin yOnetimin yeniden
yapilanmasina hi¢ de kiiclimsenemeyecek katkilari olmasina ragmen, diger reform
hedefleriyle entegre olan ve kamu yonetiminin verimliligini stirekli yiikselten bir ¢evre
olusturulabilmistir. Kamu yonetiminin monopol durumu ve bunun olumsuz etkileri
ancak rekabet ortaminin ya da rekabet benzeri araglarin kamu sektoriine uygulanmasi ile

ortadan kaldirilabilir (Schedler/Proeller, 2000: 68).

Yeni yonetim anlayisinin en belirgin amaci, miimkiin oldugu 6l¢iide yonetimin biitiin
alanlarinda piyasa benzeri yapilar1 olusturmaktir. Kamu sektoriinde rekabet ve piyasa
mekanizmalar1 konusunda genis bilgi, yeni yonetim anlayisinin yapisal ve siirece iliskin

unsurlari igerisinde verilecektir.

2.2.5. Yeni Yonetim Anlayisi ve Ozellestirme

Kamu yonetiminin islevlerine iligkin stratejiler, kamu yonetiminin kiiciiltiilmesi i¢in

gelistirilen stratejilerdir. Bu maksatla, kamu kurumlarinin ve gorevlerinin azaltilmasi
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(6zellestirme) ve kamu - 6zel isbirligi gibi stratejiler gelistirilmistir. Bir bagka ifade ile,
kamu yonetimi bir yandan gerek kurumlarinin ¢okluguna yonelik elestirilerin etkisiyle
ve gerekse etkinlik, verimlilik gibi teknik nedenlerden dolay1 kurumlarinin bir kismini
0zel sektore devretmekte, diger yandan sosyal hayat icerisinde bir takim gorevleri
iistlenmekten vazgegerek bu gorevlerin 6zel sektdr tarafindan yerine getirilmesine ortam
hazirlamaktadir. Bagka bir anlatimla kamu y6netimi, bir yandan kamu kurumlarini 6zel
sektore devrederek kiiclilmekte, diger yandan kamu kurum ve isletmelerinin yonetimini

ozellestirmektedir.

Ozellestirme, miilkiyetin ve gorevlerin kamu sektoriinden dzel miilkiyete ya da hizmet
gorenlere aktarilmasi anlamina gelmektedir (Czada, 1995: 618). Diger taraftan Falay
(1998: 14), ozellestirmeyi “kamu miilkiyetinde bulunan bazi iiretim araglarinin ve mal
ve hizmet iiretim yetkisinin kismen veya tamamen o6zel kesime devri” seklinde
tanimlamaktadir. Bu tanimlardan da anlasilacagi iizere Ozellestirme dort amact

igcermektedir:

a) Kamu sektorii tarafindan dretilen mal ve hizmetlerin finansmaninin
ozellestirilmesi.

b) Kamu sektoriince finanse edilen mal ve hizmetlerin iiretiminin 6zellestirilmesi.

¢) Kamu tesebbiislerinin miilkiyetinin ve yonetiminin kismen ya da tamamen 6zel
sektore devredilmesi.

d) Kamusal tekellerin kaldirilmasi. Bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in ¢ogunlukla
ihale sozlesmeleri 6n plana ¢ikmaktadir. Kamu yonetimi bazi mallarin tiretimini

ya da hizmetlerin goriilmesini ihale so6zlesmeleri ile 6zel kesime aktarmaktadir.

Bu durumda, her seyin 6zellestirilmesi mi giindeme gelmektedir? Eger kamu ydnetimi
her seyi Ozellestirirse mesruiyeti tartisma konusu olmaz mi? Bu sorularin cevabini
Schedler ve Proeller (2000: 69) ortak ¢aligmalarinda vermektedir. Buna gore, yeni
yonetim anlayisinda rekabet yonelimi devletin giiclendirilmesi anlamina gelmektedir,
radikal bir ozellestirmeye davet anlamina gelmemektedir. Bir bagka ifade ile yeni
yonetim anlayisi her seyin 6zellestirilmesini dngdren bir model degildir. Yeni yonetim
anlayisi modelinin temel amaglarindan birisi kamu hizmetlerinin goriilmesinde
etkinligin ve verimliligin saglanmasidir. Bunu gergeklestirmek icin 0Ozel sektor

uygulamalarindan yararlanmak temel yaklasimdir. Garantér devlet diisiincesi icinde,
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devletin gorevi kendi sorumluluk alaninda kamusal mallar i¢in bir rekabeti organize
etmek ve silirdirmektedir. Bu yaklagimda, biisbiitiin 6zellestirmenin aksine devlet,
hizmetlerin hazirlanmasini ve hatta iiretimini rekabet igerisinde gerceklestirmeyi
giivence altina almaktadir. Bu durum, yerel hizmetlerin goriilmesi sirasinda yerel

yonetimler i¢in de gegerlidir.

Rekabet cevresi cesitli lilkelerde, 6zel sektor rekabet piyasasi, kamu isletmelerinin
planl rekabeti, hizmetlerin seffaflig1 ve hizmet karsilastirmasi gibi farkl stratejilere yol
acmustir. Naschold (1995: 84; 1997: 28) uluslararasi ¢alismalarinda kamusal hizmetlerin
piyasa satislarma uydurulmasinin degisik bicimlerini ortaya koymustur. Ornegin
Ingiltere’de secimlik rekabetli 6zel sektdr tiirii rekabet piyasalart gegerliyken,
Christchurch ve Phoenix’te 6zel ve kamusal mal ve hizmet iireticileri arasinda planl bir

rekabet bigimi yerlesmistir.

Diger taraftan Eryilmaz (1997: 143), ozellikle belediyeler alaninda, alternatif hizmet
sunum yontemlerini emanet, yonetimler arasi igbirligi, ihale/s6zlesme, imtiyaz, kupon,

goniillii kuruluglar, belediye sirketleri ve kendi kendine hizmet seklinde siralamaktadir.

Bu ¢alismada simdiye kadar elde edilen tecriibe ve bilgiler, bigimsel 6zellestirmenin ya
da hukuki degisikliklerin tek basina rekabetin beklenen kendini yonetme mekanizmasini
pek az olusturdugunu ortaya koymaktadir. Her seyden once fonksiyonel, siirekli bir
rekabet daha fazla etkinlige ve verimlilige neden olmaktadir. Piyasa mekanizmasinin
kullanilabildigi alanlarda, miisteriler ve vatandaslar bakimindan 6zel ve kamu
sunumculari arasinda rekabetin fiyat, kalite ve miisteriye yakinlik bakimindan daha

avantajli oldugu ortaya ¢ikmistir (Naschold, 1995: 84; 1997: 29).

Ozellestirme kavrami bugiin, eskiden kamu sektdriince yerine getirilen gérevlerin 6zel
sektore aktarilma bigimlerini anlatmak i¢in kullanilan bir tist kavramdir. Bu {ist kavram
cercevesinde gercek oOzellestirme ile bicimsel oOzellestirmenin birbirinden ayri
degerlendirilmesi gerekmektedir. Gercek ozellestirmede, simdiye kadar kamu
yonetimince sunulan hizmetlerin devlete ait gérev alanlarindan alinarak 6zel ekonomi
sujelerince iistlenilmesi anlamina gelmektedir. Bicimsel o6zellestirme ise, kamu
yonetiminin gorevlerini birakmaksizin 6zel hukuk usullerine gore calismasini ifade

etmektedir. Buna gore, bu iki 6zellestirme bicimi arasindaki ayirt edici kriter, 6zel
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sektor ya da kamu sektdriine ait olmaktan baska bir sey degildir. Ozellestirmenin
karmasik yapis1 geregi, yukarida yapmis oldugumuz gercek ve bigimsel Ozellestirme
siiflandirmasi, 6zellestirmenin tam olarak anlasilmasi i¢in yeterli degildir. Bunun igin,
asagida Ozellestirme bigimleri genel anlayisa gore daha detayli olarak ele alinmistir

(Schuppert, 1998: 416-418):

1. Bicimsel ya da orgiitsel 6zellestirme icin, dis hukuksal bi¢cim esastir. Y 6netici
baz1 gorevleri bizzat yerine getirmemekte, aksine o sadece 6zel hukuk bigiminin
kabul edilmesini saglamaktadir. Ozellestirmenin bu bigiminde, kamu hizmetinin
etkili ve verimli bir bigimde yerine getirilebilmesi i¢in, kamu yonetimine ait iglerin
hiyerarsik orgiit sisteminden ayrilmasi s6z konusudur. Ozellikle belediyelerin bir
takim hizmetleri 6zel hukuk hiikiimlerine tabi sirketleri araciliiyla yapmalari, bu
tir 0zellestirmenin yaygin bi¢imidir. Bigimsel 6zellestirmenin sadece bu modeli,
merkezi ve yerel yonetim diizeyinde biliyik bir alanda uygulanmaktadir.
Uygulamayla belediyeler kendi faaliyetlerinin ekonomik sonuglarini daha iyi
denetleyebilme olanagi kazanmaktadirlar. Ciinkili, s6z konusu sirketler ticari
muhasebe sistemine tabidirler ve kamusal-hukuki yapidan tamamen bagimsiz
calismaktadirlar. Bundan dolayi, belediyeler sadece hastane isletmek, copleri
toplatmak gibi isler i¢in degil, park alanlar1 yapimu, her tiirlii temizlik hizmetleri gibi
biitiin islerini sirketler yardimiyla yaptirabilir (Thieme, 1995a: 3). Cogunlukla
hukuksal yapiin bu degisiminde, “Orgiitsel dizayn”im igeren gergek oOzellestirme
s6z konusudur. Ciinkii, 6zel sektoriin hukuksal bicimi esnekligin ve etkinligin

kazanilmasi ya da olumlu bir genel imajin kullanilmasindan olduk¢a umutludur.

2. Miilki dzellestirme (Vermdgensprivatisierung): Ozellestirmenin bu bigiminden
kamu isletmelerinin, devlet arazilerinin ya da yerel yonetimlerin tasinmazlarinin
0zel sektore aktarilmasi anlasilmaktadir. Uygulamada sadece gayri menkuller degil,
ayn1 zamanda biitiin diger ekonomik girisimler de 6zellestirmenin bu bigimine aittir.
Ozellestirmenin bu tiirii, merkezi y&netim diizeyinde de &nemli bir rol

oynamaktadir.

3. Mali ozellestirmeyle, 06zel sektoriin kamusal hizmetlerin finansmanina
katilmalar1 anlasilmaktadir. Ornegin, 6zel sektdrle yatirim konularmin belirlenmesi

ve kamusal ya da yar1 kamusal igletmelerde yonetim ve 6zel sermayeyle kesin bir
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leasing gibi. Ozellestirmenin bu tiirii, sadece yerel ydnetimler alaninda degil, klasik
yonetim alanlarinda da onemli bir role sahiptir. Bu ydnetim, hem yeni mali

kaynaklarin bulunmasina, hem de teknik bilgilerin elde edilmesine yardimci olabilir.

4. Aracsal (ya da politik) 6zellestirmede (dar anlamda 6zellestirme) 6zel sektore
gercek bir gorev aktarimi goriilmektedir. Merkezi ya da yerel yonetim, hizmetleri
artik daha uzun siire iistelenmemekte ve s6z konusu hizmetleri tiiketiciye bizzat
sunmamaktadir. Burada hizmetlerde ve devlet sorumlulugunda bir azalma
goriilmektedir. Gorev miktarlarinin azaltilmasiyla devlet yiikiimliliiklerinde bir
azalma s6z konusu olmaktadir (Schuppert, 1998: 416). Tiechme (1995a: 33),
Ozellestirmenin bu tiirlinde, kamu yonetiminin 6zel hukuk hiikiimlerine gore
orgiitlenmesinin s6z konusu olmadigini, aksine belli hizmetlerin tamamen devletin
tesir alanindan kurtarilmasinin s6z konusu oldugunu ifade etmektedir. Politik
Ozellestirme, Ozellikle parayla yonlendirilen politikalar ve bu politikalarin
uygulanmasinda etkili olan kurumlar bakimindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Diger
taraftan, kamu iktisadi faaliyetlerinin 6nemli bir konuma sahip oldugu kamu tagima
araclart ve gida isletmeleri, 0zel sektoriin toplumsal amaglar1 yeterli diizeyde
karsilayamadig1 ya da taleplere gerektigi gibi cevap veremedigi durumlarda (okullar,

sosyal sigorta gibi) da politik 6zellestirme 6nem kazanmaktadir.

5. Fonksiyonel (islevsel) Ozellestirme: Kamu ve 0zel sektdriin gorev
listlenmesine gore bir ayirim, bu sektorlerin her birinin biitiin gorevleri i¢in gerekli
degildir. Oyle ki, planlama, finansman, 6rgiitleme, uygulama, danisma ve denetim
gibi yonetim islevleri arasinda bir ayirim olmalidir. Ornegin yalin ydnetim
modelinde, 6zellikle uygulama (yapma) gorevinin 6zel sektore devredilmesi, diger
islevlerin ise kamu yonetiminin elinde kalmasi israrla Onerilmektedir (Tiechme,
1995a: 34). Fonksiyonel ozellestirmede, goreve iligkin yetki ve sorumluluk kamu
yonetiminin temsilcisinde kalmaktadir. Bununla birlikte, gérevin yerine getirilmesi
(hizmetin goriilmesi, gorevin icra edilmesi) gercek bir Ozel sektdr sujesine
aktarilmaktadir. Kendisine kamusal hizmetin yerine getirilme gorevi verilen birim,
kamu yoOnetiminin yardimcisi olarak is gormektedir. Kamusal gorevlerin
tistlenilmesinde 6zel sektoriin  katkisiyla islerin  goriilmesi yaklagimi, yerel

yonetimler diizeyinde yetkili kilindig1 6zerk gorevler bakimindan 6nemli bir role
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sahiptir ve bir dizi segme olanaginmi ortaya c¢ikarmaktadir (Schuppert, 1998: 417).
Di1s kaynaklara yonelme ve dis kaynaklardan yararlanama buna Ornek olarak

verilebilir.

Kamu sektoriinde 6zellestirme, bu kesimin gorev ve hizmetlerini daha etkin, verimli,
hizli gergeklestirmesini saglayan bir yol olarak goriilmektedir. Diger taraftan bu yolla,
kamu kesimi hantalliktan kurtarilmakta ve kaynak israfinin Oniline gecilmeye
calisilmaktadir. Ancak gerek merkezi yonetim gerekse yerel yonetimler dzellestirmeye
iligkin bir dizi sorunla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu sorunlari asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Falay, 1998: 15-19):

e Kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi, bu islevlerin kar amaci gliden 6zel sektdre
aktarilmast demektir. Bu durumda, bir yandan calisanlarin is glivenligi, toplu
sOzlesme giiclinii azaltic etkiler yaratmakta, diger yandan, topluma sunulan mal ve
hizmetleri azaltmaktadir. Bunun yam sira, Ozellestirmenin dolayli etkisi olarak

istihdam olanaklarinin azalacagi ileri siiriilmektedir.

o Ozel sektoriin temel amaci kir elde etmektir. Bunun icin yiikleniciler, kamu
kurumundan aldiklar1 finansal destegi mal ve hizmetin gelistirilmesi i¢in degil,
karlarin1 artirmak i¢in kullanmaktadirlar. Kar1 artirmak i¢in mal ve hizmetin
kisilmas1 dahi goze alinabilmektedir. Diger taraftan, s6z konusu hizmet yerel
yonetim birimince yerine getirildigi takdirde katlanmak zorunda kalmayacagi bir

takim maliyetlere de katlanmaktadir.

e Mal ve hizmetin 6zel sektore ihalesi ile birlikte, yiiklenicinin temel amaci
sozlesme kosullarin1 yerine getirmek olmaktadir. Sozlesme kosullarinin iyi
diizenlenmedigi durumlarda mal ve hizmetin kalitesi ve kapsami diisiik tutularak da
sozlesme sartlarinin yerine getirilmesi saglanabilir. Bu durumda, o6zellestirmeyle
amaglanan kaliteli mal ve hizmet sunumu gerceklesmemis olur. Diger taraftan 6zel
yiikleniciler sozlesme siiresi ile sorumlu olduklarinda, hizmetin siirdiiriilmesi ve

gelistirilmesine doniik bir ylikiimliiliikleri de bulunmamaktadir.

e Her bir hizmet farkli yiklenicilere ihale edilebilmektedir. Bu durumda,

Ozellestirme, yerel yonetim hizmetlerinde parcalanmaya da neden olmaktadir.
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e Ozellestirme ile s6z konusu mal ve hizmete iliskin sorumluluk biiyiik Sl¢ciide
yiikleniciye gegmektedir. Bazen 0zellestirmeye iliskin ihale sozlesmesi uzun vadeli
olabilmektedir. Bu durumda yeni segilen yoneticinin politika {iretme ve uygulama
alan1 daraltilmis olmaktadir. Oysa yerel yoneticiler mal ve hizmetleri ihale ederek
sorumluluktan kurtulmamalidirlar. Ciinkii onlar s6z konusu mallar1 liretmek ve

hizmetleri sunmak i¢in igbasina getirilmektedirler.

Biitiin bu sorunlara ragmen, ihale sdzlesmeleri s6z konusu sorunlar1 giderecek kosullari
icinde barindirdigi, yapilan islere ve calisanlara iliskin tutarli maddeler igcerdigi takdirde

hizmet kalitesi yiikseltilebilir ve daha etkin tiretim gergeklestirilebilir.

23. YENIi YONETIM ANLAYISININ YAPI VE SUREC
UNSURLARI (ORGUT GELISTIRME)

Yeni yonetim anlayigsinin yapir ve siirece iliskin unsurlari deyince oncelikle akla, son
yillarda 6zel sektérde de kendisinden oldukca fazla soz ettiren oOrgiit gelistirme
gelmektedir. Cilinkii yapisal ve siirece iliskin unsurlar dogrudan dogruya orgiit
gelistirme ile ilgilidir. Bundan dolay1 oncelikle orgiit gelistirmeyle ilgili temel bilgilere

yer verilmektedir.

Bir model olarak orgiit gelistirme, orgilitsel degisim problemleri ve orgiitsel yeniliklerin
uyarimi ve gelisimi sorunlarma yonelik ABD kokenli teorik temellere ve tecriibelere
dayanmaktadir. Bildigimiz gibi geleneksel isletme ve Orgiit modellerinin temel
ozellikleri; dis uzmanlara asir1 vurgu, Orgiitiin tepesinde yogunlagsma ve bu yolla
mesrulasma, bilimsel-pratik nesnelliklerin arzulanmasindan hareket etme, her seyi
kapsayan ve bitirici ¢oziim Onerileri getirebildigi yanilgisina kapilma, kisa vadeli fiyat
indirimi gorlisliniin diizenli bir bicimde vurgulanmasi, nokta miidahalelerinin tercih
edilmesi, sistem bagimsizliginin yeterli olarak dikkate alinmamasi, uyarim ve yapma
problemlerinin ihmal edilmesi idi. Orgiit gelistirme, bir orgiitte problem ¢dzme ve
yenileme siirecini iyilestiren uzun vadeli ¢abalar seklinde tanimlanabilir. Bir yandan
somut Orgiitsel yeniliklerin ortaya konmasi ve gelistirilmesi; diger yandan uzun
donemde O0grenmeyi ve yenilik yetenegini gelistirmeye doniik orgiit kimligi ve oOrgiit
ikliminin gelistirilmesi, bunun i¢in uygun oOrgiit kosullarinin sunulmasi, Orgiit

gelistirmenin iki temel amaci olarak sayilmaktadir (Damkowski/Precht, 1995: 205-207).
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Orgiit gelistirme bir biitiin olarak orgiitiin performansini gelistirmeyi amaglamaktadir
(Kogel, 1999: 31). Orgiit gelistirme; oOrgiitiin inanglarini, degerlerini ve yapisini
degistirmek amaciyla kullanilan karmasik bir egitim stratejisini uygulayan bir degisim
stirecidir. Bunun i¢in orgiit gelistirme bireylere, orgiit i¢i gruplara ve bir biitiin olarak
orgiite yonelik bir takim amagclara sahiptir (Akat vd., 1994: 329). Bu amaglar arasinda;
orgiit iiyelerinin inang, tutum, ve davraniglarim1 degistirmek, birbirleriyle daha iyi
haberlesmelerini saglamak, calisanlarin ve grubun amaglarin1 daha agik hale getirmek
ve daha uyumlu olmalarim1 saglamak, fikirlerini agikca ifade edebilmeleri i¢in uygun
ortam hazirlamak, birimler arasi ¢atigmalar1 gidermek, ekip caligmasini gelistirmek,
orgiit amag ve politikalarinin benimsenmesini saglamak vs. sayilabilir. Ozellikle kamu
sektoriinde ¢alisan personel bakimindan bu tlir amaglar, kurumun performansinin

artmasi i¢in son derece Onelidir.

Bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in orgiit gelistirme modeli, asagidaki unsurlarca

nitelenmektedir (Damkowski/Precht, 1995: 208):

1. Orgiit gelistirme, orgiitsel yeniligi uzun vadeli bir siire¢ olarak gdrmektedir.
Bununla birlikte siire¢ asamalari oldukc¢a c¢esitli olabilir. Bunlar, problemin
tanimlanmasi1 ve analizi, problem alaninin anlagilmasi i¢in tanimlayici bir arastirma
caligmasi, problem ¢6zme yaklagimi olarak model gelistirme, modelin uygulanmasi,

modelde degisiklikler ve feedback.(geri bildirim) seklinde siralanabilir.

2. Orgiit gelistirme, Orgiitiin dgrenmesi olarak oOrgiitsel degismeyi ve &grenme
olarak Orgiitiin biitiin calisanlarinda davranis degisimini kapsamaktadir. Bu 6grenme
siireci, her defasinda duruma, kisilere ve probleme uygunluk miidahaleleriyle

desteklenmelidir.

3. Orgiit gelistirme siirecinin en dnemli yapisal unsuru, katilim, isbirligi ve grup
yapilarmin tesisidir. Bir bagka ifade ile orgiit gelistirme, calisanlarin ve g¢aligma
gruplariin yetersizlik analizi siirecine, model gelistirmeye ve uygulamaya, hatta

basar1 denetimi ve geri bildirime yogun katilimini saglamaktadir.

4. Kabul edilen orgiit gelistirme siirecine gegis, ¢alisanlarin sistematik mevcut

yeteneklerini ve becerilerini de kapsamaktadir. Boylece orgiit gelistirme siirecinden,
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merkezi ve uzun vadeli daha etkili bir basar1 modeli olarak sistematik yetenek
gelistirme anlasilmaktadir. Bu noktada, biiyiik Ol¢iide one c¢ikan husus, insan

kaynaklarimin gelistirilmesi ve kullanimidar.

Yeni yonetim anlayisinda yapisal ve siirece iliskin unsurlar bagligr altinda; yonetim ve
orgiit yapisinin yerellestirilmesi, miisteri gorlisiine gore orgiitsel yapilanma, global
bilitce ve lretim/hizmet birligi yoluyla sonuca odakli yonetim, rekabet ve piyasa

mekanizmasinin kurumsallasmasi konulari ele alinacaktir.

2.3.1. Yonetim ve Orgiit Yapisinin Yerellestirilmesi (Dezentralisierung)

Yerellestirme modeli, orgiit yapisinin yeniden bi¢imlendirilmesi ve yardimci onlemler
(6zellikle amaglara gére yonetim) yeni yonetim anlayisina iliskin tartismalarin odak
noktasini olusturmaktadir. Yerellestirme, kamu yonetiminde performansin artirtlmasi
icin en 6nemli ara¢ olarak goriilmektedir (Strehl, 1995: 141). Bu anlamda, orgiitsel ve

yonetsel degisimde yerellesme 6nemli bir yer isgal etmektedir.

2.3.1.1. Yeni Yénetim ve Orgiit Yapisinin Ozellikleri

Bugiin kamu yo6netiminin yap1 ve siireci, faaliyetlerde miimkiin oldugu 6l¢iide giivenligi
saglama ve riski telafi etme amacin1 gliden kurallardan olusmaktadir. Bunun yani sira,
miimkiin olan en yiiksek verimliligin saglanmasi ikinci sirada yer almaktadir. Yeni
yonetim anlayisi, ¢ikti yonelimi felsefesine uygun bir yapiy1 amaglamak suretiyle bunu

degistirmeyi denemektedir.

Kamu yonetiminde etkinlik yonelimli 6rgiit bigiminin (yeni yonetim anlayiginin) temel
stratejisi  kamu kurumlarmin (tek tek yoOnetim birimlerinin) sorumlulugunun
artirtlmasidir. Avustralya, Yeni Zelanda ya da ABD’de yapilan biitlin ydnetim
reformlarinin arka planinda, ancak kendi faaliyetlerinden dolayr sorumlu olan ve
sonuclarina katlanan kurumlarin etkin ve verimli ¢alisabilecegi diisiincesi yatmaktadir.
Ornegin Avustralya’da kamu idarelerinin yoneticileriyle performans tabanli ve kendi
iliskilerini nasil yonlendirecegi ilizerinde goriiniir yetkilerle bes yillik sozlesmeler
yapilmistir (Tanzi/Schuknecht, 1999: 205). Bunun arkasinda yatan diisiince, kamu
yonetiminde holding yoOnetimine benzer bir yapiya sahip Orgilit bigiminin

amaglanmasidir.
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Yeni yonetim ve Orgiit bi¢iminin temel Ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir

(Schedler/Proeller, 2000: 75-76):

a)

b)

d)

g)

Bakanliklar, miidiirliikler ve memurlar {iretim gruplarina gore yapilandirilmaktadir.
Bir bagka ifade ile, kamu yonetim orgiitli, geleneksel biirokratik etkilerin yerine
miisteriye ve iirline odaklanmaktadir.

Birbiriyle siki1 baglantisi olan gorevler, iiriinler, liretim siirecleri, piyasa paylar1 ve
hedef kitleler, agik sorumluluk alanlarini olusturmak ve optimal ydnetim akisini
saglamak i¢in, sonu¢ sorumluluguyla birlikte seffaf kurumlarda bir araya
getirilmektedir.

Idari personelin simdiye kadar sahip olduklar1 gorev sorumlulugu, genis Slciide
kamu y6netimi kurumlarina yiiklenmektedir. Idari personelin her bir smifi esgiidiim
isleviyle, merkezi yonetim hizmetlerinde toplanmaktadir.

Yetki ve sorumluluklar, hizmeti finanse edenler, hizmeti satin alanlar ve hizmeti
saglayanlar olmak {izere li¢ diizeye ayrilmakta ve kurumlar i¢in yeni roller
tanimlanmaktadir.

Yonetim bliylik 06l¢iide, hizmet sozlesmeleri ve global biitgeleme yoluyla
basarilmaktadir. Hizmet sozlesmeleri ve global biitgelerin yerine getirilisinin
tasarlanmasini ve denetimini yonetim hizmetleri saglamaktadir.

Basar1 saiklerinde yogunlasan ve iyi diizenlenmis denetim ve haberlesme sistemi
yerel birimlerin politik ve idari yonetimini saglamaktadir.

Her alanmi kapsayan kalite kontrolii hizmet sozlesmelerinde tespit edilmekte ve

yOnetim alaninca giivence altina alinmaktadir.

Yeni yonetim anlayisinda etkinlige odakli yapilarin amaci, genis 6l¢iide kendi kendini

organize eden, cevrelerindeki degisen durumlara hizli uyum saglayan kamu yonetimi

birimleri olusturmaktir. Bunu gerceklestirebilmek igin, bu tiir birimlerin en diisiik

blyiikliigiiniin asilmamasi1 gerekmektedir. Dolayisiyla, biiylik kamu orgiitlerinin

yerellesme yoluyla sorumlulugu alt birimlere aktarmalar1 gerekmektedir.

2.3.1.2. Adem-i Merkeziyet¢i, Basik (Diiz) Organizasyon

Yeni yonetim anlayisi ile giindeme gelen ve en fazla goze carpan yapisal degisim, giiclii

bir yerellesmedir (Dezentralisierung). Yerellesme, yerel diizeyde orgiitlenmeyi ifade
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etmektedir diyen Keles (1998: 88), bunun nedenlerini de aliskanliklara, insani ve
hayvansal iggiidiilere, dogal ve cografi ozelliklere ve son olarak da hizmetlerin daha
etkin goriilmesi istegine baglamaktadir. Yerellesme, ayn1 zamanda yerel birimler igin,
kendi yonetim ve karar yapilariyla genig bir 6zerkli§in taninmasidir. Yerellesmede

temel 6zellik, denetim ve miidahalenin faaliyetin yapilmasindan sonra gergeklesmesidir.

Klasik anlamda yerellesme, merkezi yonetimden yerel yonetimlere dogru, yetki, gorev
ve kaynak aktarimini ifade etmektedir. Giiniimiizde yeni yonetim anlayis1 baglaminda
yerellesmeye daha genis anlam yiliklenmektedir. Genis anlamiyla yerellesme, merkezi
idarenin elindeki planlama, karar verme ve kamu gelirlerini toplama gibi islevlerin bir
kismini, tasradaki birimlere, yerel yonetimlere, yar1 6zerk kamu kurumlarina, meslek
kuruluslarina ve idarenin disindaki goniillii kuruluslara (vakif ve dernekler gibi)
aktarmast anlamima gelmektedir. Yerellesme, merkezi yOnetimin gorev ve
sorumlulugunun  azalmasina, yerel yoOnetimlerin ve gonilli  kuruluslarin
giiclendirilmesine, hizmetlerin yerinde goriilmesine, halkin yonetime daha aktif olarak
katilmasma ve idari kapasitenin verimli degerlendirilmesi amacina yonelik siyasi ve
idari bir hedeftir (Eryilmaz, 1993: 110-111). Bu hedefi gerceklestirmenin yolu orgiitsel
degisimden ge¢cmektedir. Bu degisimle merkezi yonetim ve yerel yonetimler arasinda

yeni bir yetki ve gorev boliisiimiiniin yapilmasi s6z konusu edilmektedir.

Yerellesmeden bahsederken g6z ardi edilemeyecek diger bir kavram ise,
merkeziyetciliktir. Geleneksel yonetim diisiincesinin en fazla elestirilen 6zelliklerinden
biri olan merkeziyetciligin bir ¢ok tanimi bulunmaktadir. Bununla birlikte
merkeziyetcilik, izerinde mutabakata varilabilecek sekilde soyle tanimlanabilir: “Kamu
hizmetlerinin tek bir merkezden, merkez hiyerarsisine bagh organlar eliyle
yiiriitiilmesini ongoren yonetim bicimi” (KAYA, 1992: 53). Bu yonetim bigiminde
kamu hizmetleri ile ilgili karar almak, alinan kararlar1 uygulamak, gelir ve giderleri
diizenlemek yetkisi merkezin elindedir (Eren, 1996: 4). Merkeziyetciligin temel
ozellikleri, bir faaliyetin yapilmadan 6nce denetimi ve yapilirken de faaliyete miidahale;
neyin, nasil, ne zaman ve kim tarafindan yapilmasi gerektiginin kurallar ve
diizenlemelerle tespit edilmesi seklinde Ozetlenebilir. Merkeziyetgilik sinirlandigi
takdirde bu 0Ozelliklerini kaybedecektir. Dolayisiyla merkeziyetgiligin sinirlanmasi,

sadece yapisal degil ayn1 zamanda kiiltiirel bir degisimdir.
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Tablo 2.5: Yeni Yonetim Anlayisi Bakimindan Yerinden Yonetim ve Merkeziyetcilik
Arasindaki Farkhiliklar

Merkeziyetgilik Adem-i Merkeziyetgilik
(Yerinden yonetimlestirme)

Yonelimler Orgiit odakl Miisteri odakl
Gorev Boliisiimii | Gorev birligi Gorev ayriligt
Yonetim Kurallara dayanma | Motivasyona dayanma
Sorumluluk Baska birimlerde Her kurum kendisi sorumlu
Yonetim/Denetim | Girdiye dayali Ciktiya dayalt
Yapi Merkeziyetci Adem-i Merkeziyetci

Kaynak: Schedler/Proeller, (2000: 79)

Yerellesmenin zorunlu asamalarima sadece yonetim yapisinda rastlanilmamaktadir.
Bunun aksine yerellesme, daha kapsamli bir bi¢cimde diisiiniilmelidir. Yukaridaki
tabloda da goriildiigii gibi, politik-idari sistemin yeni yonetim anlayisi baglaminda

degisimi, alt1 farkli boyutta ortaya ¢ikmaktadir:

e Orgiit yapis1 adem-i merkeziyetci olmaktadir. Bir baska ifade ile yerel
diizeyde orgiitlenmeye agirlik verilmektedir.

e Merkeziyetci ice odaklanma, adem-i merkeziyetci miisteri odaklilikla
¢Oziilmektedir.

e Isveren ve isi iistlenenlerin merkeziyetci birlikteligi, gdrevlerin ayrilmasiyla
yerellesmektedir.

o Asin merkeziyetcilikte kurallarla yonetim egilimi varken, yerel ¢oziim
modelinde personelin motive edilerek yonetimine izin verilmektedir.

e Operatif birimlerin ve calisanlarin kendi sorumlulugu, iist hiyerarsi
kademelerinin merkeziyet¢i ve bagkalarinin sorumluluguna dayanma

diistincesini ortadan kaldirmaktadir.
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e Merkeziyetci girdi yonetimi ve denetimi, denetim ve diizeltim mercilerinin

adem-i merkeziyetci ¢ikt1 yonelimi sistemi ¢ergevesinde asilmaktadir.

Bu diisiinceler, kamu yonetiminde sorumluluk alanlarinin tespitinin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Her birimin sorumluluk alaninin tam olarak bilinmemesi, basarisizlik
durumunda basarisizligin hesabinin kimden sorulacaginin da bilinmemesine neden
olmaktadir. Bu durum kamu yonetiminde basarisizliklarin, verimsizliklerin ve

etkinsizliklerin oniine gegilememesi sonucunu dogurmaktadir.

Ekonomik etkinligi ve performans:t artirma diisiincesi, Orgiitlerde yalinlasma ve
basiklasma egiliminin temel nedenleri arasinda bulunmaktadir. Boylece orgiitler ise
dayali bir bigimde yapilanmaktadirlar. Orgiitlerde yalinlasma; gecis asamasi, yalinlik
durumu ve yalin orgiitii yonetme olmak iizere {ic asamadan olusmaktadir. Diger taraftan
orgiitlerin basiklagsmasi, yoneticilere daha genis bir kontrol alan1 tanimaktadir. Son
olarak basiklagma, orgiit i¢i is ve pozisyon sayisini azaltmaktadir (Erdogmus, 1999: 24).
Yoneticilerin daha genis kontrol alani kazanmasi, orgiitiin etkinlik ve verimliligi
tizerinde olumlu etki yapmaktadir. Ayrica, orgiit i¢i i ve pozisyon sayisinin azalmasi,

kirtasiyeciligi azaltmakta, personel giderlerinde azalmaya neden olmaktadir.

Modern orgiitler verimlilik, ekonomik etkinlik ve miisteriye doniik kaliteyi saglamak
icin hiyerarsik Orgiit yapisini azaltmak zorundadirlar. Ciinkii asir1 hiyararsik yapi,
personel maliyetlerini artirmakta (Naschold, 1994: 77); uygulamada hiyerarsi sadece
yukaridan asagiya dogru isledigi i¢in kisisel girisim ve katilimi engellemekte; asagidan
yukartya dogru haberlesmeyi aksatmaktadir (Baransel, 1993: 177). Ayrica miisteriyi
ilgilendiren bir boyut olarak da, asir1 hiyerarsi kalitenin siirekli diigmesine neden
olmaktadir. Hiyerarsinin azaltilmasi sayilan bu problemlerin asilmasma yardimci
olacaktir. Diger taraftan hiyerarsinin azaltilmasi, yatay gorev alanimnin genislemesi ve

yerellesmeyle de iligkilidir (Naschold, 1994: 77).

Ayn1 zamanda hiyerarsinin azaltilmasina, is diizeyinde goérev ve islevlerin siki bir
entegrasyonu da eslik etmelidir. Bu yiizden biiylik is gruplar1 amaglanmaktadir. Bu tiir
bliyiik is gruplari, oncelikle esnek is yonetiminin yani sira gérev denetimine, tiretimi
yiikseltici takim calismasina ve {iriinlerin kaliteye iliskin eksiksiz tamamlanmasina

olanak saglamaktadir. Islevsel farklilasma, hiyerarsinin azaltilmasi ve gorev
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entegrasyonu dogal olarak yerel gorev ve kaynak sorumlulugunu giindeme
getirmektedir. Cagdas ozel isletmelerde maliyet ve kar merkezi stratejileri, kamu
hizmetlerinde cift yonlii bir degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu ¢ift yonlii degisim, bir
taraftan merkezi yonetimin (Maliye ve Igisleri Bakanhgi'min) miidahalelerinin
azalmasini; diger taraftan merkezin yetki yigminin asil gorev birimlerine geg¢mesini

gerektirmektedir (Naschold, 1994: 77).

Ozel isletme mantig1 igerisinde diizenlenmis ve yapilandirilmis bir kamu kurumunun
ozerkligi icin en Oonemli kosul, sinirlar1 belli gorev alanidir. Kamu yonetiminde bu
dogrultudaki isteklere karsi iki egilim etkili olmaktadir. Birincisi, isboliimii prensibinin
kamu yonetiminde 6zel bir 6neme sahip olmasi; ikincisi ise, politik oncelikli gérevlerin
bulunmasidir. Bu egilimlerin neticesinde kurum i¢inde kurumlar olugmaktadir. Ancak
cagdas orgilitlerde, calisanlar arasindaki farklilasmanin temeli Orgiit icerisinde isgal
edilen mevki degil, bilgi, uzmanlik ve insan iligkilerindeki yetenege dogru kaymaktadir.
Bir bagka ifade ile hiyerarsi ‘out’ olmus goriilen yoOnetim kavramlar1 arasinda

sayilmaktadir (Kogel, 1999: 425).

Yerel diizeyde orgiitlenme (yerinden yonetimlestirme), harcamalar ve gelirlere iliskin
ozerklik ve ekonomik faaliyetlerde biitiin sorumlulugun ilgili birime aktarilmasi
anlamina gelmektedir. Adem-i merkeziyet¢i yapilanma kamu yonetimi i¢in Snemli
avantajlar saglayacaktir. Budédus (1995: 56) bu avantajlari; karmasikligin giderilmesi;
seffafligin yaratilmasi; fayda ve maliyetin hesaplanabilir hale getirilmesi; global biitce
sistemi i¢in bir altyapinin yaratilmasi; piyasa benzeri faaliyet mekanizmalarimin

kurumsallagmasi i¢in olanaklarin ortaya ¢ikmasi seklinde siralamaktadir.

Ancak yerellesme, yoOnetim yeteneginin kaybolmasi tehlikesini de beraberinde
getirmektedir. Bdylece, yonetim kurumlarinin bagimsizligit ve bu sekilde kamu
hizmetlerinin daha optimal yerine getirilmesine neden olan merkezka¢ egilimler ortaya
cikmaktadir. Bundan dolayi, ¢ozlimsiizliigli oOnleyen ve esgiidiimlii bir yonetim

gelisimine olanak saglayan yeni yonetim mekanizmas: tesis edilmis olmaktadir.

Yonetimin i¢ isleyisi icin 1slah edilen etkinlik yonetiminin beklentileri, denetim
alaninda Onemli yenilikleri beraberinde getirmektedir. Bu tiir ¢cabalar her hiyerarsik

ortamda gii¢lendirilebilir ve oOzellikle esglidiimlendirilebilir. Bununla birlikte, ek
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birimlerle masrafli paralel orgiitler gerekmemektedir. Ancak, yeni gorevler i¢in gerekli

teknik bilgiyle donatilmis yetkili personele gereksinim duyulmaktadir.

Yeni yoOnetim anlayist modeli, gorevlerin yerine getirilmesinde Orgiitsel birimlere
miimkiin oldugu oOlclide genis bir Ozerkligin saglanmasini; politik amaglarin
gergeklestirilmesi ve kaynaklarin kullanimi i¢in sorumlulugun tamamen aktarilmasini
ongormektedir. Yerellesme, ilgili konuda en iyi durumda olan her bir orgiitsel diizeyde
gecerli islemler, Oncelikler ve kaynak birlesimi konusunda karar verme yetkisinin
esgiidiimii anlamina gelmektedir. Bu da, uygun bir sorumluluk, gérevlendirme ve hesap
vermeyle baglantilidir. Bu noktada oOzellikle, kararlarin ekonomikligi ve maliyet
bakimindan uygunlugu arasinda baglanti kurulmasimin gerekliligi vurgulanmaktadir.
Yerellesmede bolgesel ya da yerel boliisiim en dnemli rolii oynamaktadir. Yerellesmeyi

gerekli kilan nedenleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Strehl, 1995: 142):

e Hizmet kalitesinin ve karar siirecinin iyilestirilmesi,

e Orgiitsel yapilarin olusturulmasinda yiiksek esneklik, gevresel degismelerde ve
taleplerde hem merkez tarafindan hem de miisteriler tarafindan daha esnek
olunmasi,

e Kaynak bilesiminin optimumlastirilmasi ve ongoriilemeyen kaynak dagitiminin

minimizasyonu.

2.3.1.3. Kamu Hizmetlerinin Finanse Edenlerinin, Satin Alanlarinin ve

Uretenlerinin Ayrilmasi

Geleneksel yonetim oOrgilitlerinde kararlar genis Olglide merkezi Orgiit tarafindan
alinmaktadir. Yetkiler, merkezi yonetimce aktarilma olanagi olsa da, merkezde
toplanmaktadir. Nihayet bir ¢ok durumda, ayrintili kararlarda bile tist hiyerarsi
kademeleri miidahaleci olmaktadir. Yetkilerin bu sekilde merkezde yigilmasi, yeni
yonetim anlayisinda iilke genelinde hizmetleri finanse edenlerin, hizmetleri alanlarin ve
tiretenlerin ayrismasiyla giderilmeye c¢alisilmaktadir (Freudenberg, 1997: 79). Bugiin

kamu yonetimi, monopolcii nitelige sahip finansor, satici ve hatta alict durumundadir.

Geleneksel yonetim diislincesinde kamu hizmetlerinin sunulmasi bakimindan yonetim
ve vatandaslar olmak iizere iki taraf bulunmaktaydi. Ancak yeni yOnetim anlayisinda,

parlamento/ hiikiimet ¢ogunlugu (hizmeti finanse eden), hiikkiimet/list yonetim (hizmeti
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alan), 6zel ve kamusal hizmet {ireticisi, misteriler (hizmetleri satin alanlar) olmak iizere
ikiden fazla taraf s6z konusudur. S6zii edilen ayirim hizmeti sunanlar ve satin alanlar
arasinda bir i¢" ya da -duruma gore- dis piyasa yaratmaktadir. Hizmet sunanlar ve
miisteriler arasindaki ayirim, ger¢i fiyatlarin serbest olusumunu saglamamaktadir; ama
uzun vadeli hizmet planlamasi, amag tespiti ve islevsel - goniillii hizmet ifas1 arasinda
acik bir siir olusturmaktadir. Bununla baglantili unsurlar, biitge, hizmet ylkiimliligi
ve hizmet sozlesmeleridir (Schedler/Proeller, 2000: 84). Kamu hizmetlerine iliskin
boyle bir ayirim, bir yandan oOrgiitsel-politik karar hazirlama, diger taraftan kararlar
uygulama ve hizmet sunma yoluyla asar1 karmagiklig1 giderecek ve ayn1 zamanda gorev

profillerinde bir farklilagsmaya neden olacaktir.

S6z konusu ayirimda, iist diizey yonetim ve bakanliklar politika ve yonetim arasinda
kesisme noktas1 olacaktir. Devletin yonetiminden onlar birlikte sorumludurlar. Onlara
biiylik yetkilerle donatilmis yonetim gorevi verilmistir (Freudenberg, 1997: 79). Ancak
list diizey yonetim, bugiin oldugu gibi artik yonetimin islevsel faaliyetlerinde ayni
Olcide miidahaleci degildir. Bununla birlikte, iist yonetim kamu hizmetlerinin
goriilmesine iligkin yapilan sézlesmelerin, resmiyete uygun olarak yerine getirilmesini
denetlemekte, Olcii ve standartlari tespit etmekte, esglidiim gorevini iistlenmekte ve bir

¢ok durumda ydnetim sorunlarina iligkin son karar1 vermektedir.

Mal ya da hizmeti sunanlar diizeyi, bakanliklar ya da bunlara bagl kurumlar, hatta
memurlarla s6zlesme iliskisi icinde bulunan biitiin 6rgiitsel birimleri kapsamaktadir. Bu
birimler arasinda diizenli ve saglikli isleyen bir rekabet ortaminin varlig1 zorunludur. Bu
durum s6zlesmelerde getirilecek kurallarla saglanabilir. Kamu kurumlari, yeni yonetim
anlayisinda, 6zerkligi oldukca st diizeyde kullanmaktadirlar; hareket alanlari daha ¢ok
hizmete iligkin sozlesmelerle belirlenmektedir; bunun disinda, baskaca miidahalelerle
karsilagmamaktadirlar;  hizmet sunma  goérevini = sOzlesmeler  cercevesinde
tistlenmektedirler. Bu anlamda kamu kurumlari, personele, mali islemlere (isletim
harcamalari, yatirim 6zerkligi, parasal 6zerklik gibi), hizmete, orgiisel yapiya iliskin bir

cok karar verme Ozerklik alanina sahiptirler (Dubs, 1996: 12). Bu karar 6zerkligi,

* ¢ miisteri-hizmet sunan iliskisi bir kalite bakis agisia sahiptir. I¢ miisteri, ilgili yonetim birimlerinde
bir kalite kontrolii yaptiginda, eger hizmet sozlesmesinde gecen ve istenen standartlara uygun degilse bu
islem diger yonetimlere yansir ve bir nevi olumsuz reklam olur.

147



personele iliskin alanda, ise alma, terfi ya da meslekten uzaklastirma gibi kararlar1 da

igcermektedir.

Gilinlimiizde halen kamu y0Onetimi tarafindan yerine getirilen bir ¢ok kamusal hizmet,
artik 6zel sektor tarafindan ya da kamu - 6zel isbirligi yoluyla yerine getirilebilmektedir.
Bu durumda yonetimin séz konusu hizmetleri satin almasindan séz edilmektedir.
Modern yonetim literatiiriinde bu duruma dis kaynaklardan yararlanma (Outsourcing)
denilmektedir. Bu tiir uygulamalara, temizlik isleri, ulastirma hizmetleri O6rnek

verilebilir.

Bunlarin diginda, devletin tiglincii sektor olarak adlandirilan kar amaci giitmeyen
orgiitlerle isbirligi icerisinde ¢alismasi da yeni yonetim anlayisinin destekledigi bir
yontemdir. Kar amaci giitmeyen Orgiitler ne tamamen kamusal, ne de tamamen 06zel
sektor alanina girmektedirler. Bununla birlikte, kamusal bir takim hizmetleri yerine
getirdikleri de kesindir. Kamu hizmetlerinde etkinligin ve verimliligin artirilmasi,
kalitenin yiikseltilmesi i¢in {igiincli sektoriin canlandirilmas1 onemli bir yol olarak

goriilebilir.

2.3.1.4. Garantor Yonetim Modeli

Yukarida gosterilen rol dagilimi, kamu yonetiminde yeni bir modelin temellerini
olusturmaktadir. Bu yeni model devletin sadece garantdr sifatiyla hareket etmesini
gerektirmektedir. Ozellikle Ingiltere ve Yeni Zelanda’da genis bir yer edinen garantdr
devlet modeli, kamu hizmetlerinin kaliteli, zamaninda ve etkin goriilmesini teminat
altina alma disilincesini gergeklestirebilmeyi ve bu amagla aktorlerin acik gorev
dagilimin1 6n goren bir yonetim modelidir. Bu modele gore, kamu ydnetimi kamusal
mal ve hizmetleri bizzat saglamamali, ancak bunlarin saglanmasi icin kendisi ya da

yonetim dis1 bir hizmet saglayici teminat vermelidir (Schedler/Proeller, 2000: 96).

Garantorlik ve hizmetin yerine getirilmesi ayirimina gore garantdr devlette incelenen
yerel yonetimin iki boliimii dikkate alinmaktadir: Gorev aktarim alaninda, temsil organi
(meclis) ve yonetim kurulu, yerel yonetimin hizmet amag¢ ve programlarini tespit
etmekte, gerekli finansal kaynaklar1 hazirlamakta ve genel olarak kaynak kullanimi ve

amaglart  gerceklestirme  siirecini  denetlemektedir. Hizmeti satin  alanlarin

148



(Leistungsvekaufers) gorevini iistelenen ve boylece ihale veren alanindan sayilan “ihale
yonetim birimi”, politik olarak Ongoériillen hizmet programlarini tek tek gosterilen

uzmanlik alanlarina uygun somut amaclar dogrultusunda gerceklestirmektedir.

Garantdr yonetim, yonetim Orgiitiiniin gorev verenler ve gorev alanlar diizeyinde ortaya
¢ikan iki boliimliiliigi ile nitelenmektedir. Gorev veren alani, politik-idari yonetim ve
bir ihale boliimiinden olugmaktadir. Bu alan, politik olarak yapilmasi istenilen
hizmetlerin taahhiit altina alinmis standartlarda hazirlanmasini teminat altina
almaktadir. Gorevi lstlenen alan ise, yonetim i¢i kurumlar, bagimsiz kurumlar ya da

tictincii kurumlar olabilir (Schedler/Proeller, 2000: 97).

Ihale ydnetim birimi, kamusal isleri gorev iistlenenler alanindan uygun mal ve hizmet
sunucularia vermektedir. Bu durum, ilgili yerel yonetimlerin ve diger mal ve hizmet
saglayicilarin gesitli hizmet ve servis alanlarini kusatmaktadir. Thale boliimii, mal ve
hizmetlerin tiretilmesi siirecini denetlemekte, gerek gordiigii takdirde miidahale etmekte
ve diizenli olarak belli araliklarla yonetim merkezine rapor vermektedir (Reichard,

1998b: 122-123).

Radikal bir bicimde gerceklestirilen garantér yonetimin vizyonunu, kendi salt gorev
alan1 olmaksizin biitiin gorevleri -hem i¢ servis hizmetlerini hem de dis hizmet
saglayicilarinca sunulan hizmetleri- hemsehrilerine seffaf bir holding olarak sunan yerel
yonetim bi¢ciminde tanimlanmaktadir (Reichard, 1995: 42). Ancak bu tanim, bunun
yeni yonetim anlayiginin en 6nemli amaci oldugu ve kamusal mal ve hizmet sunumunun
artik kullanilmaz oldugu seklinde anlagilamamalidir. Bunun tam tersine, s6z konusu
olan, sadece kamusal mallarin iiretiminde ve hizmetlerin sunulmasinda etkinligi ve

verimliligi artirmaktir.

2.3.2. Miisterileri Dikkate Alan Bir Orgiitsel Bicimlenme

Kamu yoOnetiminin geleneksel Orgiit yapisi, uzmanlhiga dayali, seg¢imle gelen
personellerin politik bakimdan hesap vermesine olanak taniyan kati hiyerarsik yapiyla
birlikte otoritenin kademelendigi bir oOrgilit biciminde diizenlenmis islevlere gore
sekillenmistir. Bugiinkii drgiit yapisinin arkasinda bulundugu saik, politik sorumluluklar

ve idari denetimin agik esgiidiimii seklinde nitelendirilebilir. Gorevi esas alan Orgiit
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yapisi, Onemli dl¢iide esgiidiim problemlerini beraberinde getirmektedir. Bu problemleri

¢6zmek i¢in, asagida kisaca aciklayacagimiz ¢6ziim alternatifleri bulunmaktadir.

a) Miisterilerce Esgiidiim: Gerek 0zel sektorde gerekse kamu sektoriinde miisterilerin
onem kazanmasi oldukg¢a yeni bir hadisedir. Bu gelisme, beraberinde vatandaslar ve
yonetim arasindaki iligkilerin daha kaliteli ve saglikli bir zemine oturtulmasini
getirmistir. Miisteri olarak birey, isbirlik¢i bir vatandas olarak goriilmektedir. Isbirlikci
vatandas/hemsehri, biiyiik 6l¢iide kamu hizmetlerinin goriilmesine angaje olmustur ve
boylece dogrudan dogruya bu hizmetlerin kalitesini etkilemektedir (Hopp/Gobel, 1999:
79). Yonetim, (0rnegin insaat ruhsati alma gibi) karmasik problemlerde kendi uzmanlik
alanin1 koruyabilmek i¢in, dis birimlerin tek tek yetkili boliimler arasinda esgiidiimii
listlenmesini zorunlu kilmaktadir. Bir baska ifade ile, ruhsat alacak olan kisi ya da
kurum ruhsat belgesini birimler arasinda dolastirmakta ve her birim kendisine iligkin
islemi bu suretle tamamlamaktadir. Bu durum, ydnetim igin ig¢sel bir esgiidiimiin
gerekliligini ortadan kaldirdig i¢in avantajlidir. Ancak, miisteriler i¢in belki gecikmeler
engellendigi i¢in avantaj olsa da, birimden birime kosusturma oldugu i¢in dezavantaj

olmaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 107).

b) Aracilar Tarafindan Esgiidiim: Bu problemi ¢éziimlemek i¢in, miisterilerden belli bir
grubun esgiidiim gorevini istelendigi cesitli orgiitler kurulmustur. Uygulamada
genellikle bir cok kendi kendine yardim (dayamigma) orgiitii ve dernegi, sadece
tiyelerinin menfaatlerini koruma gorevini listlenmemektedirler; ayni zamanda yonetimle
profesyonel bir kesisme noktasi (koprii) da kurmaktadirlar. Bu tiir orgiit ya da
derneklerde genellikle s6z konusu hizmet ya da kamusal islem i¢in yetkili uzman
personelin telefonundan, islem i¢in gerekli olan evraklara kadar bir dizi bilgi ve belge
bulundurulur. Boylece bu tiir dernek ya da orgiitler kendi tiyeleri ile kamu ydnetimi
arasinda bir koprii olustururlar ve esgiidiim saglarlar. Giiniimiizde sayisiz kamusal
faaliyetin yliriitiilmesini saglayan kamu orgiitleri, vatandaslar i¢in karmasik, anlasilmaz
ve kendisiyle zor iliski kurulabilen birimler olarak goriilmektedir. Araci orgiitler, tiyeleri
ile kamu kurumlar1 arasinda gercek bir araci rolii oynayarak, onlara bu konuda yardime1
olmaktadir. Bu durum kamu yo6netimi i¢in olduke¢a tehlikelidir. Onun mesruiyetinin
sorgulanmasina, istenmeyen, hoslanilmayan bir varlik olmasina neden olmaktadir

(Schedler/Proeller, 2000: 108).
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¢) One-Stop Shops: Bilindigi gibi kamu yonetimi 6zellikle profesyonel olmayan bireyler
icin, oldukga zor ulasilabilir niteliktedir. Yeni yonetim anlayisinda vatandagslara daha
yakin ve karmagikliktan kurtarilmis bir yOnetim amaglanmaktadir. Bu model,
vatandaglarin kamusal islemlerini, tek bir birimde yaptirabilmelerine imkan tanimak
i¢in olusturulmus bir modeldir. Ozellikle kamu kurumlarinda vatandaslarin giivenini
kazanmak, onlarin korkup c¢ekindikleri olgular1 tanimlamak, degerlendirmek ve
azaltmak i¢in (Damkowski/Precht, 1995: 122; 269) 1970°1i yillarda Avustralya’da
“One-stop Shops”a yoOnelinmistir. Daha sonralar1 ABD’de Clinton/Gore tarafindan
yonetimde yapilan bir dizi degisiklikle birlikte, “One stop Government” modeli ayni
amaclarla gelistirilmeye c¢alisilmistir (Kubicek/Hagen, 1998: 209). Amerika’da
uygulanan sistem, elektronik hiikiimet™ olarak adlandirilabilecek bir sekilde bilgisayar
teknolojisini kullanarak, vatandaslarin sorunlarina ve taleplerine cevap vermeye
calismaktadir. Bu modelin amaclari; miisterilere daha yakin kararlar almak, resmi
birimler arasinda esgiidiimii iyilestirmek, daha iyi kararlar alabilmek i¢in politika ve
memurlara yardimci bir birim ve model ortaya koymak seklinde siralanabilir

(Schedler/Proeller, 2000: 109).

“One-stop Shops” modeli, geleneksel hiyerarsik yonetim kiiltiirii i¢in bir devrim
niteligindeydi. Shop’lar 1980°1i yillarin ortalarinda kapatildi, ama bu diisiince ve benzer
bir model yerel yonetimler diizeyinde varligini siirdiirdii. Yeni yonetim anlayisiyla bu
diisiince, yeni bir ivme ve kalite kazandi. Kamu yonetimi, sadece daha az zenginlige
sahip olanlar i¢in degil, biitiin miisteriler icin sadelik, anlasilirlik ve giivenilirlik

kazandi.

* Elektronik hiikiimet kavrami son yillarda biitiin diinyada yaygin olarak konusulmaya ve tartisiimaya
baglanan bir kavramdir. Kavramdan ne anlasilmasi gerektigi ve uygulanabilirlik derecesi tartigmali
olmakla birlikte, yonetim ve iiciincii kisiler arasinda elektronik araclarla (internet vs.) baglanti kurmay1
ifade ettigi sOylenebilir. Elektronik hiikiimet kavrami elektronik alanda kullanilan unsurlarmn biitiin
paletlerini kapsamaktadir. Kisaca elektronik hiikiimet kavramindan, ydnetimin igiincii kisilerle sanal
etkilesimini anlayabiliriz. Ayni zamanda bu kavram, bir ¢ok durumda demokratik siire¢ igin biiylik bir
anlam ifade etmektedir (Schedler/Scharf, 2000: 1). Hem merkezi yonetimin, hem de yerel yonetimlerin
alacaklar1 kararlara, kararlarin uygulanmasi siirecine vatandaglarin gergek katilimina olanak taniyacak
olan bu sistem, demokratik siirece de biilyiik katki saglayacaktir. Sistemin en biiylik dezavantaji,
vatandaslarin biiyiik ¢ogunlugunun teknolojik gelismeleri geriden takip etmesi nedeniyle, teknik olarak
bu olanaklara sahip olmamalaridir.
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2.3.3. Hizmet Sozlesmeleri ve Ciktiya Dayah Finansal Yonetim

Belki de yeni yoOnetim anlayisiyla baslatilan en 6nemli degisim, kamu yonetiminin
isleyisinde yeni bir bicimlenmeye gitmek olmustur. Yeni yonetim anlayiginin temelini,
bir yandan kamusal faaliyetlerde etkinlige yonelme ve diger yandan girdi odakli biitce
sisteminin terk edilerek yerine c¢iktiy1 esas alan biitge sisteminin uygulanmasi
olusturmaktadir. Boylece, kamu yonetiminde amaglar ile {irlinler arasindaki iligski son

derece 6nemli hale gelmistir.

Tablo 2.6: Kamu Yonetiminde Girdiye ve Ciktiya Dayali Yonetimlerin
Karsilagtiriimasi

Kamu Yonetiminde Girdiye Dayali Yonetim

Hizmet-Uriin

Uretim Denetim Sisteme Etkisi
Tanmimlamasi
Uriin tanimlamas1 | Politik-Idari sistem; e Denetim anlamsiz | Ekonomik Etki:
bulunmamaktadir. |e  kaynaklari ve yersizdir, ¢iinkii | Amaglara ve miisteriye yonelim

Politik-idari sistem
istenen triinlerden
sadece belirsiz
tanimlamalara
sahiptir.

azaltip-artirma ve
e {iretim siirecine
miidahale
yollartyla hizmet
ve liretim
birimlerini
etkilemektedir.

denetim olgiitleri
yeterli degildir;
denetim ¢ogunlukla
anlik bicimde
yapilmakta, ¢iinkii
sistematik ve
stirekli bir
diizenleme yok.

(verimlilik) ve ekonomiklik pek
az gergeklestirilebilir.

Sonug: Israf ve riigvet
Psikolojik Etki:

Sonug sorumlugu olmadigindan
giivensizlik ve
memnuniyetsizlik ortaya
¢ikmakta

Sonugc: Hayal kiriklig1

Kamu Yonetiminde Ciktiya Dayali Yonetim

Mal-Hizmet

Uretim Denetim Sisteme Etkileri
Tanimlamasi
Politik-Idari sistem | Mal ve Raporlar periyodik | Ekonomik Etki:
istenen {irinleri su | Hizmeti olarak planlanan ve | e  Amag dogrulugu (verimlilik)

kriterlere gore

tanimlamaktadir: birim,

e Amag triini

e  Miktar belirtilen

e Kalite kriterlere

e Hedefkitle gore {iretir.
e  Maliyetler

iireten ilgili

gerceklesen durum
karsilagtirmasini ve
gerektiginde
diizeltici idari
miidahaleleri
olanakli kilmaktadir.

e  Ekonomiklik (etkililik) degerlerine
ulasilabilir

Psikolojik Etki:

Idare ve hizmeti giren birim arasinda acik
sorumluluk sinirt sunu gerektirmektedir:

e  Sonug sorumlulugu

e Giiven
e [s memnuniyeti

Kaynak: Hopp/Gébel, (1999:

39)
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Yukaridaki tablo kamu yonetiminde girdiye dayali yonetim ile ¢iktiya dayali yonetim
arasindaki farklar1 hizmet-iirlin tamimlamasi, tiretim, denetim ve sisteme etkileri

bakimindan gostermektedir.

Arag-gerec tesisi; hizmetler ya da sonuglarla ilgi olarak gergeklesmekte, kendine 6zgii
bir yonetim biiyiikliigii olmaktan ¢ikarilmaktadir. Ozet olarak sdylemek gerekirse, yeni
yonetim anlayisinda yonetim siireci, geleneksel yonetim diisiincesindeki yonetim
siirecinden ayrilmaktadir. Hizmet sozlesmeleri ve amaclara gére ydnetim, finansal
yonetimdeki degisiklikler, yeni yonetim anlayisinin kamu yonetiminde performans ve

etkinligi artirmaya yonelik ¢abalaridir.

2.3.3.1. Yeni Yonetim Anlayisinda Yonetim Siireci

Diinyanin geldigi nokta itibariyle, kamu yOnetiminin iirettigi {iriinler ve yerine getirdigi
hizmetler hem c¢esit olarak hem de miktar olarak siirekli artmaktadir. Kamu yonetimi;
egitimden sagliga, giivenlikten haberlesmeye, ulasimdan savunmaya kadar bir ¢ok
alanda so6z sahibidir. Kullanilabilecek kaynaklarin sinirli oldugu diinyamizda, kamu
sektoriiniin de verimli ve etkili mal ve hizmet liretmesi, faaliyetlerinde ekonomikligi 6n
plana ¢ikarmasi ka¢inilmazdir. Bu konuda biiylik bir ilerleme kaydeden 6zel sektor
isletmelerinin uyguladigr yontemler ve yonetim teknikleri, kamu sektoriinlin iiretim
stirecini de etkilemektedir. Bu anlamda kamu sektorii de, her orgiitte oldugu gibi amaca
uygun olarak gordiigii yontemleri, isletme yoOnetimi anlayisina gore iiretim siirecine

uygulayarak degistirmektedir.

S6z konusu olan yonetim siireci, seffaflik nedeniyle oldukea basittir. Gergekte planlama
ve iretim siireci, ne zaman bakimindan, ne de igerik olarak bu belirgin asamalardan
uzaklagsmaktadir; aksine karsilikli etkilesim igerisinde bulunmaktadir. Stire¢ hem dis
baskilarca (6rnegin politik sistemdeki diger aktorlerce), hem de biitiin bir sistemce

(ekoloji, teknoloji, toplum ve ekonomi ) etkilenmektedir.

Politik-idari sistemde yonetim siireci Mader ve Schedler (1994: 58)’e dayanarak su
sekilde aciklanabilir: Siire¢, planlanan ve olmasi beklenenlerden baglayarak elde edilen
sonuclara kadar devam etmektedir. Siirecin hizmet iiretimi sathasina kadar, ihtiyaglar,

amaglar, iiriin-planlama ve arag-gere¢ planlamasindan olusan dort asamasi ve hizmet
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iiretimi sathasindan itibaren de, arag-gere¢ kullanimi, iiretim miktari, programlarin
etkisi, miisteri ya da hemsehrilere etkiden olusan dort asamasi bulunmaktadir. Kamu
yonetiminin hizmet {ireticisi olarak bu seklide dikkate alinmasi, ilk bakista alisilmisin
disinda goriinmektedir. Ciinkli, kamu yoOnetiminin {riinleri her zaman maddi
olmamasina ve maddi iiriinlerle her zaman ayni 6l¢iide degerlendirilmemesine ragmen
siireg, fiziksel iirlinlere paralel bir bigimde islemektedir. Bu durum elestirilere neden
olabilecek bir konumda olmasina ragmen, yonetim siirecinin bu sekilde diisiiniilmesi,

hizmetlerin dl¢iimii i¢in son derece yararli olacaktir.

Yonetim siirecinin gosterilmesinde Oncelikle g¢esitli miisteri gruplarinin ve hizmetle
ilgili olanlarin ihtiyaglari nedeniyle kamu sektoriinde belli politik amaglarin
bulundugundan hareket edilmektedir. Bu durum, amaglara ulasmak i¢in ideal
durumlarda buna uygun iiriin planlamasina neden olmaktadir. Uriin planlamasu, {iriiniin
fayda-maliyet analizinin yapilabilmesini saglamaktadir. Ayn1 zamanda iiriin planlamasi,
politik idari sistemde planlama siirecinin 6nemli bir par¢asini olusturmakta ve planlama
unsurlariin uygun bilesimini saglamaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 115). Planlama
siirecinin temel unsurlar;; kamu yonetimine ¢esitli yollardan vatandaglar/miisteriler
tarafindan iletilen talepler, amagclar, {irlinler ve arag-gere¢ planlamasi seklinde

sayilabilir.

a)Talepler/Beklentiler: Vatandaslarin isteklerini kamu ydnetimine iletme yollar1
arasinda siyasi partiler ve baski gruplarinin kullanilmasi, halk oylamasi ve diger
demokratik araglar sayilabilir. Thtiyaclar, iiriinle siki1 baglanti halinde ortaya
cikmaktadir. Yeni yonetim anlayisinda, iirlin ve hizmet planlamasi siirecinde
miisterilerin/vatandaslarin istekleri ve beklentileri daha fazla etkili olmaktadir. Talepler,
kamu yonetiminin neyi ve hangi kalitede yapmasi1 gerektigi konusunda bilgi
vermektedir. Bir bagka ifade ile, ihtiyaglarin tespiti, politik kararlara temel olusturan
gereklilik alanlarinin belirlenmesi, yonetimin belli amaglar edinmesi i¢in zorunlu 6n

kosuldur.

b) Amaglar: Kamu yonetiminde amag belirleme siireci, amag yapisinin oldukca daginik,
¢ok boyutlu olmasi nedeniyle son derece zor kabul edilmektedir (Buschor, 1993a: 210).
Bundan dolay1 biitiin alanlarda amaclar acik bir bigcimde tespit edilememektedir.

Sonugta kamu yOnetiminin faaliyetleri, amaglara gore gerceklesmemekte ve etkinlikten
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yoksun hale gelmektedir. Bundan dolay1 biitiin {iriinler i¢in, etkinlik amaci ve hizmet
amaci olmak tizere iki tlirlii amag tespit edilmektedir (Schedler/Proeller, 2000: 117).
Geleneksel yonetim diislincesinde, isleyis ve kurallar 6ne c¢ikarilirken yeni yonetim
diisiincesinde amaglar 6ne ¢ikarilmaktadir. Bununla da kalinmayip kamu yonetiminin
0zel konumu dikkate alinarak etkinlik amacinin yani sira hizmet amaci da glindeme
getirilmektedir. Clinkli, ancak amaglarin belirlendigi durumlarda kamu hizmetleri
dlciilebilir bir nitelik kazanmaktadir. Ornegin, giivenlik birimleri igin bir sehirde sug
oranini belli bir siire igerisinde %xy’ye indirmek gibi bir amag belirlenirse, bu siirenin
bitiminde amacin ne kadar gergeklestirilebildigi, dolayisiyla gilivenlik hizmetlerinin
etkinligi oOlctilebilir. Kamu yonetiminde bazi alanlarda amaclarin belirlenmesi 6zel
sektordeki gibi somut degerlerle ifade edilebilir. Bu alanlarda etkinlik ve verimliligin
Olciilmesi de kolay olmaktadir. Ancak bazi alanlarda, somut amag¢ belirlemede
yetersizlikler olabilir. Bu durumda da hizmetin verimliliginin ve etkinliginin
Olclilebilmesi oldukca zor olmaktadir. Bu tiir alanlar kamu ydnetimi i¢in birer ‘tabu

alany’ (Schedler/Proeller, 2000: 117) olarak aciklanabilir.

Amaclarin belirlenmesi, disaridan siirekli bilgi alan asamal1 bir siire¢ icerisinde basaril
olabilir. Harcamalar da dnceki sonuglarla karsilastirilabilir. Amaglarin belirlenmesi igin,
dogrusal programlama, kuyruk teorisi, oyun teorisi, simulasyon, PERT, ¢ok boyutlu

istatistik analizleri gibi bir ¢cok metot kullanilabilir (Kogel, 1999: 62).

c)Uriinler/Sonuglar: Yeni yonetim anlayismin basaris1 igin iiriinlerin/sonuglarin
degerlendirilmesi olduk¢a &nemli bir yer isgal etmektedir. Uriin, ¢ikti, sonu¢ ya da
hizmet seklinde isimlendirilen unsurlar yeni ydnetim anlayisinin temel unsurudur. Uriin
ya da ¢iktinin olusturulmasinin temellerini vatandaslarin beklentileri olusturmaktadir.
Ayn1 zamanda iiriin ya da elde edilen netice, kamu yonetiminin ¢iktiya dayali yonetimi
icin bir temel olusturmaktadir (Hoffjan/Junga, 1996: 43). Geleneksel yonetim anlayisi
da kaynaklar, personel miktari, krediler ve arag-gereglere iliskin diislinceler
gelistirmistir. Ancak bu, biirokratik egilimli oldugu i¢in sonuglardan ¢ok isleyis siirecini
one cikarmustir. Isleyis siirecine uyulmasi basari icin temel kosul sayilmistir. Yeni
yonetim anlayist ise, kendi modeli igerisinde ydnetim siirecinin biitiin boyutlarini
birlikte degerlendirmeyi denemektedir. Bu modelde basar1 faaliyetlerin kalitesi,

yogunlugu ve miktarinca tanimlanmaktadir. Yeni yonetim anlayis1 modelinde basarinin
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yolu, gorevlerin yerine getirilebilmesi i¢in Olgiilebilir amag tespiti ve sonuglarin
tanimlanmasindan ge¢mektedir (Schedler/Proeller, 2000: 121). Yeni anlayista kamu

yonetimi ¢iktrya dayali bir 6rgiit yapis1 kazanmaktadir.

Uriiniin ya da sonuglarin bu sekilde agiklanmast, iki kisma ayrilmaktadir. Birinci kisim,
tiretilen mamullerin (hizmetlerin) miktar ve kalitesine iligkin (¢ikti boliimi) 6zel
bilgileri icermektedir. Ikinci kisim ise, mamuliin (hizmetin) iiretilmesi i¢in s6z konusu
birimlere hangi kaynaklarin tahsis edilecegine iliskin (girdi boliimil) bilgileri
icermektedir (Hoffjan/Junga, 1996: 45). Birinci boliimde kalite standartlar1 ve {iriin
hacmi yer almaktadir. Kalite standartlar1 tirtinlerin beklenen 6zellikleri ile ilgili bilgileri
icermektedir. Kalite gostergeleri ile birlikte iirtinlerin bir ya da daha fazla 6zelligini
aciklamak, standartlar ve amaglar arasinda gerekli olan yiiksek korelasyonu mantikli
gostermektedir. Uriinler (hizmetler), sdzlesmeye uygun olarak sorumlu birimlerde
tiretilmektedir. Hizmet sozlesmelerinin ikinci Onemli unsuru kantitatif hizmet
sunumudur. Uretim yogunlugunun tespiti i¢in kantitatif hizmet sunumu onemli bir

planlama islevini yerine getirmektedir.

d) Arac-Gere¢ Planlamasi: Uriiniin aciklanmasinda ikinci kismi girdi boliimii
olusturmaktadir. Uriiniin istenilen miktarda ve kalitede iiretilebilmesi i¢in sorumlu
birimin tretim faktorlerine (personel, finansman, hammadde vs.) ihtiyacit vardir.
Uretimle neden olunan deger tiiketimini en aza indirme zorunlulugu, yénetimin verilen
kaynaklar1 tasarruflu kullanmasini gerektirmektedir. Bunun i¢in sorumlu birim, hangi
degiskenlerin maliyetleri artirdigini ve hangilerinin diistirdiigiinii belirlemek zorundadir
(Hoffjan/Junga, 1996: 47). Buna arag-gere¢ planlamasi denilmektedir. Arag-gerec
planlamasi, finansman, personel, materyal ve yatirimlara dayanmaktadir. Yeni yonetim
anlayisi, orgiitleme yetkisini yonetim birimlerine aktarmak suretiyle tiretimi (hizmet
sunumunu) biirokrasisiz  gerceklestirmek i¢in esneklik ilkesini yerlestirmeyi
denemektedir. Ayni1 zamanda, operatif yonetimin benzer problemlerinin (siireg¢
tahakkiimii gibi) artik politik-idari sistemin bir meselesi degil, aksine hizmet

sunucularmin bir meselesi oldugundan hareket etmektedir.
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2.3.3.2. Hizmet Sozlesmeleri ve Sozlesme Yonetimi
(Kontraktmanagement)

Sozlesme yonetimi diisiincesi, belli gorev ve sorumluluklar1 agik bir bigimde
tanimlayabilmek i¢in, politika ve yonetimin islevsel ayirimina dayanmaktadir (Striinck,
1997: 156). Sozlesme yonetimi modeli, yonetim igi Orgiitsel birimler arasinda farkli
hiyerarsik yapilarin, yonetim dis1 6rgiitlerde de belli bir siire i¢in hizmet sdzlesmelerinin
gelistirilmesini ongormektedir. Bu yoOnetim mekanizmasinin tamamlayici unsurlari,
global biitce ve hizmet sozlesmeleridir. S6zlesme yonetimi hem politika ve yonetim
arasinda, hem yonetim i¢i birimler asasinda ve hem de yonetim ve ig¢iincii taraflar

arasinda uygulanmaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 133).

Yonetim prensibi olarak sdzlesme yoOnetimi; hizmet birimlerinin yonetilmesinin esas
yapist olarak sorumlulugun iist diizeylerden alt diizeylere dogru aktarilmasini
ongormektedir. Ayrica hizmet dncelikleri yonetimin {ist diizeylerince belirlenmekte ve
ihale edilmektedir. Politika ve yonetim arasindaki yeni sorumluluk siniri; politikanin
“ne” yapilacagi konusunda ve yonetimce goérevlerin yerine getirilisinin “nasil”’olacagi
konusunda karar vermeleri seklinde belirlenmektedir (Hopp/Gdbel, 1999: 52-53).
Soézlesme yoOnetimi, hizmet goren ya da mamulii {ireten birimlerin hizmet ve iirlinlerine
iliskin olarak (miktar, fiyat, maliyet, kalite, hedef kitle) ve bunun i¢in biitce aktarimi
konusunda yonetim ve politika arasinda sorumluluklarin agikliga kavusturulmasini
saglamaktadir (KGSt, 1993: 15). S6zlesme yonetimi ile, yonetim sorumlulugu miimkiin

oldugu o6lgiide alt diizeylere kaydirilmaktadir.

Tablo 2.7: Sozlesme Yonetiminde Politika ve Yonetimin Sorumluluk Sinwrlart

Yeni Gorev Boliisiimii

Politika-Meclis (Beledive meclisi, parlamento)

e Yerel politika esaslarini belirlemek

e  Stratejik kararlar almak

e  Hedefleri belirlemek

e Hizmet sézlesmeleri yapmak

e  Miktar, kalite ve gerekli siireyi belirlemek

e  Genel biitgeyi hazirlamak

e  Yonetim yapisini tanimlamak
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e  Hizmet s6zlesmelerinin uygulanisini denetlemek
e Sozlesmeden sapmalara iliskin sonuglar ¢ikarmak
Yonetim (Hizmet Birimleri)
e  Meclisin (Politika) verdigi gorevleri yerine getirmek
e  Hedeflere nasil ulagilmasi gerektigi konusunda karar vermek
e Hedeflerin belirlenmesi i¢in meclise 6neriler sunmak
e Amagclara ulagsma derecesi ve sapmalar konusunda meclise rapor

vermek

Kaynak: Hopp/Gobel, (1999: 53)

Bildigimiz gibi politik birimlerle (belediye meclisi, parlamento) yonetim (hizmet
birimleri) arasinda sorumluluk sinirlar1 tam olarak belirlenememektedir. Bir¢ok yerel
yonetimde sorumluluk kargasasi yaganmaktadir. Politik organlar cogu zaman detaylarla
mesgul olmakta, hizmet birimleri ise yerli-yersiz miidahalelerle calisamaz duruma
gelmektedir (KGSt, 1996: 38). Sozlesme yonetiminin uygulanmasiyla bu duruma son
verilmeye ¢alisilmaktadir. S6zlesme yonetimi ile gerceklestirilmeye ¢alisilan politika ve

yonetim arasindaki somut sorumluluk sinirlamasi Tablo 2.7'deki gibi gosterilebilir.

Sozlesme benzeri iligkiler ya da hizmet sdzlesmeleri hiyerarsik emir-komutanin yerini
almaktadir. Karar alma merciinin simdiye kadar var olan kat1 hiyerarsik kademelesmesi
taraflar arasinda gii¢lendirilen iletisim yoluyla ortadan kaldirilmaktadir (Hill, 1994:
309). Bu model kamu yonetimi i¢in yeni bir yapilanma anlamina gelmektedir. Artik
iligkileri, yukaridan asagiya dogru isleyen kat1 hiyerarsik yap1 igerisinde verilen emirler
belirlememektedir. Uygulayicilara operatif kararlarin birakildig: alanlarda sézlesmeler,
hizmetlerin yerine getirilmesi i¢in temel kaynak olmaktadirlar. Ayrica, sozlesmede,
iirline iligkin olarak, kalite, miktar ve siire yer almaktadir. S6zlesme icerigine iliskin
mesrulugunu, hiyerarsik olarak daha iist diizeyde karara baglanmis antlagmalardan

almaktadir.

Politika, yonetim, yonetsel birimler ve {igiincii taraflar arasindaki sorumluluk, gorev ve
yetki dilizenlemelerini igeren biitlin siparisler, sozlesmeler ve aranjmanlar hizmet
sOzlesmesi sayilmaktadir. Hizmet sdzlesmeleri, iist diizeyde ve islevsel amagclari, yerine
getirilecek hizmetleri ve bunun icin kullanilabilecek arag-gerecleri (global biitce)

somutlastirmaktadir.
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Bu sistemin avantajlar1 arasinda; esnekligi artirmasi, personel ic¢in daha fazla
sorumluluk ve motivasyon saglamasi, rekabet oldugu takdirde kamusal monopolii
azaltmasi, gorevlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglamasi, maliyet fikrinin
yayginlagsmasina katkida bulunmasi, yonetim ve politika arasindaki ¢ikar ¢atigsmalarini
nesnellestirmesi sayilabilir. Ancak, yasal degisiklik zorunlulugu, politik diizeyde
diisiince degisiminin gerekliligi gibi bir takim problemlerle de karst karsiya

bulunulmaktadir (Schedler/Proeller, 2000: 135).

Uygulamada kamu yoOnetiminin yaptig1 biitiin faaliyetler icin farkli ve detayh
sozlesmeler hazirlanmas1 gerekmekle birlikte, yeni yoOnetim anlayisinda hizmet
sozlesmelerinin c¢ercevesini ve igerigini gostermek amaciyla Tablo 2.8 daki gibi bir
icerik ortaya konabilir. Tabloda goriildiigii gibi sézlesme iki boliimden olugmaktadir:
Uzun donemi kapsayan (genellikle 4 yil) ve genel kurallar1 iceren ¢erceve (genel)
sozlesme ve buna ilaveten lriine iligkin miktar, kalite, finansal iliski ve s6z konusu yil

i¢in s6zlesme tutarinin tamamini i¢ine alan yullik sozlesme.

Tablo 2.8: Yeni Yonetim Anlayisina Gore Hizmet Sizlesmesi Ornegi

Hizmet Sozlesmesi
Cerceve Sozlesme (Genel Sozlesme)
1. Genel kurallarin gdsterilmesi
2. Sozlesmenin taraflar
3. Sozlesmenin siiresi (tavsiye edilen siire 4 y1l)
4.  Uriin Gruplartyla birlikte
- Operatif hedefler,
- Uriintin hedef kitlesi, alicilari
- Uretim-hizmet artis1,
- Uclincii taraflara hizmet
5. Ogzel kurallar (yasaklayici-tamamlayicr)
-Personel,
-zorunlu hizmetler (Gelir Raporu),
-ticari hizmetler (ticari hizmetler igin ciro limiti),
-yatirimlar ve yatirimlarin kullanilisi,
-6deme kosullari,
-slibvansiyonlar,
-garantiler (giivenceler).
6. Yetkiler ve yetki ¢ekinceleri
-denetim,
-ek sozlesmeler
7. Kalite giivence 6nlemleri
8. Degisiklikler ve s6zlesmenin feshi
Yillik S6zlesme
1. Uriinlerin iiriin gruplarma gore, miktar, satis gelirleri ve
maliyetleriyle birlikte genel bir bilangosu
2. Sozlesme tutart
3. Ozel projeler i¢in yillik hedefler
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Kaynak: Schedler/Proeller, (2000: 141)

S6zlesmenin uygulanmasi esnasinda, politik mercilerin sézlesmenin yerine getiriligine
hi¢ bir sekilde miidahale etmemesi, buna karsin yonetimin (hizmet birimlerinin) de
beklenen hizmetleri soézlesmeye uygun sekilde sunmasit gerekmektedir. Ancak
uygulamada, bazen politik birimlerin istedigi hizmet paleti degismekte, bazen de
yonetim birimleri istenen hizmetleri ya hi¢ yerine getirememekte ya da kotlii hizmet
gormektedir. Bu durumda ne yapilmalidir? Normal kosullarda politik birimlerin
so6zlesme doneminde hi¢ bir miidahalede bulunmamasi gerekmektedir. Eger sozlesme
doneminde sosyo-politik degisiklikler ortaya cikarsa, bu durumda politik birimlerin
sozlesmede belirlenmis hizmetleri degistirme imkani1 bulunmaktadir. Bir bagka ifade ile
politik miidahalelerin, ancak hizmetin sorumlu yéneticisi ile muhtemel sonuglarin iyice
tartisilmasindan sonra ve saglikli bir oylama ile yapilmasi diislintilmelidir. Yeni
oncelikler ancak bu asamalardan sonra tespit edilmelidir (KGSt, 1992: 146). Uriin
paletinde yapilan her degisiklik, finansal sonuglar1 da degistireceginden, finansal araglar
degisime uyarlanmalidir. Diger taraftan, s6zlesmeden sapmalar oldugunda, bir baska
deyisle sozlesme kosullarinin yerine getirilmemesi ya da kot ifas1 durumunda,
eksikligin giderilmesi (diizeltilmesi) ya da yaptinm olanaklarinin bulunmasi

gerekmektedir. En 6nemli yaptirim araci olarak biit¢enin azaltilmasi diisiintilebilir.

2.3.3.3. Finansal YOnetim

Yeni yonetim anlayisinin 6nemli Onceliklerinden birisi, kamu yonetiminde finansal
yonetimin degistirilmesi yoniindedir. Finansal yonetimin degistirilmesinden ¢ogu
zaman, finansal kaynak yetkisinin yerellestirilmesi anlagilmaktadir. Bunun arkasinda
yatan diislince de, yerel kurumlarin kendi gereksinim ve Onceliklerini merkezi
birimlerden daha iyi tespit edebilecekleri varsayimidir. Boylece hem 6zerklik, hem de

biitge denkligi i¢in birimlerin sorumlulugu artmaktadir (Strehl, 1995: 143).

Finansal yonetimin temel unsurlarindan birisi biit¢eler ve biit¢celeme teknigidir. Temelde
bir karar verme siireci olan biitcelemede ve daha sonraki siiregte ekonomik analizler
kadar politik goriis ve tutumlarin da belirleyici etkisi oldugunda kusku yoktur. Bir bagka
ifade ile kamu biitceleri ¢esitli baski gruplarinin etkisi altinda hazirlanmakta ve

uygulanmaktadir. Diger taraftan, 6zel kesim biitcelerinde gelirlere gore giderler
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ayarlanirken, kamu kesiminde kamusal faaliyetlerin neden oldugu giderleri karsilayacak
gelirlerin tahmin edilmesi s6z konusudur. Ayrica, hiikiimet ile biirokrasi arasindaki
iligkiye bakildiginda, hiikiimetin biirokrasiye kamu hizmeti siparis eden bir tekelci,
biirokrasinin de tirlinlini tekelci alictya satan bir tekelci tiretici oldugu goriilmektedir.
Bu ve benzeri nedenlerden dolayr klasik kamu biitceleme anlayisinda bir takim
yetersizlikler ortaya ¢ikmaktadir. Onemli iistiinliikleri olmakla beraber, geleneksel kamu
biitgesinin uygulamada ugradigi bozulma ve sapmalari, toplumun ve ekonominin
gelismesine ve taleplerine cevap verememekten dogan yetersizlikleri Falay (1995: 29)
su sekilde ortaya koymaktadir: “Biitcenin yoneldigi hedeflerin ve sonuglarin agik, tam
ve yeterli seklide belirtilmemesi; girdileri ve masraf¢i daireleri esas almasi; kisa vadeli
olmasi; hizmetlerin mevcut ve gelecekteki tam maliyeti hakkinda bilgi yetersizligi; biitce
gelirlerinin ve ozellikle giderlerinin hep artis yoniinde olmasimin bir prensip haline
doniismesi; biitcelemenin sadece mali kontrol fonksiyonuna agiwrlik verilmesi; biitce
sisteminin kati ilkelere dayanmasi ve esneklikten uzak olmasi; bazi birim, faaliyet ve
kaynaklarin  kontrol edilemez hale doniismesi; etkinligi 6lcecek kistaslarin ve
standartlarin olmamasi, biit¢eleme sonucu elde edilen ¢iktilart belirtmemesi; bilgi
edinmede yetersizlikler ve hizmetler ile idari birimler arast iligkilerin tam
kurulamamasi”. Ayrica, kamu kurum ve isletmelerinin muhasebeleri arasinda
esgilidiimsiizliik, kamu muhasebesinde hesap, kod ve kavram farkliliklari, temelde nakit
esasina dayanilmasi, taginmaz varliklarin deger degisimlerinin izlenememesi gibi
nedenlerle geleneksel biitceleme sisteminde aksakliklar ortaya ¢ikmaktadir (Falay,

1995: 28).

Ozet olarak, mevcut biitce sisteminin ekonomiklik prensibinin gz 6niinde
bulundurulmasinin tesis edilmesinde Onemli enformasyon yetersizlikleri ortaya
cikardigi ve bu 0Ozel bilgiler olmaksizin kamu yonetiminin ekonomiklige dayali
yonetiminin olanakli olmadig: ifade edilebilir. Karsilikli ortaya ¢ikan bu enformasyon
ve yonetim yetersizliginin bir etkisi olarak kamu yonetiminde belli iglevsizlikler ortaya
cikmistir. Bu islevsizlikler ve ortaya ¢ikardigi sonuglar; maliyet bilincinin yetersizligi,
verimsiz hiyerarsik yapi, sorumluluk boslugu, hizmeti (basariy1) engelleyen calisma
diizeni ve benzer yonetim birimleri arasinda rekabetin eksikligi seklinde sayilabilir

(Riirup/Winter, 1996: 325-326).
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Kamu biitcelerinde ortaya c¢ikan bu yetersizlikler ve aksakliklar nedeniyle, orgiit,
yonetim ve personel alaninda oldugu gibi biitgeleme sisteminde de degisiklik yapilmasi
gereksinimi ortaya ¢ikmistir. Kamu yonetiminde finansal yonetim alaninda yapilmak
istenen uyarlamalarla;
e tek tek yonetim birimlerinin sorumluluklarini artirmak,
e kamu kurumu ya da isletmelerinin yoneticilerine daha fazla bagimsiz karar alma
olanag1 saglamak,
e karar alama siirecini kisaltarak biirokrasiyi ortadan kaldirmak ve etkinligi
artirmak,
e finans yoOnetiminde ¢ikt1 (lirlin-hizmet) odaklilik yoluyla kaynak yoneliminin
degisimini saglamak gibi amaglara ulagilmak istenmektedir (Schedler/Proeller,
2000: 146). Ayrica, maliyet hesaplamalari, performans Ol¢iimii ve hesaplanmasi,
isletme 1i¢i Dbiitceleme sistemi yardimiyla kamu kurum ve isletmelerinin

verimliliginin artirilmasi amaclanmaktadir (Riirup/Winter, 1995: 327).

Kisaca yeni finansal yonetimle kamu kurum ve isletmelerinde maliyetlerin azaltilmast,
verimlilik artiginin giivence altina alinmasi, kurum ve igletmelerin faaliyetlerine iliskin
enformasyonun diizeltilmesi amacglanmaktadir. Ciinkii biitce, yonetim siireci ile siki
iligki icerisinde olan, onaylama, esgiidiim, denetim, motivasyon ve Onceden tahmin

islevlerini igermektedir.

Bu yeni biitgeleme sisteminin temel 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir

(Strehl, 1995: 143):

1. Tek tek biit¢e unsurlar1 arasinda ikame olanaklar1 bulunmaktadir.

2. Finans yillar1 arasinda biitgenin belli boliimleri transfer edilebilmektedir: Ilgili yilda
yapilan bir tasarrufun bir sonraki yil biitcesine yazilabilmesi ya da ilgili yilda
yapilan fazla harcamanin bir sonraki yil biitcesinden indirilebilmesi miimkiindiir.

3. Programlarin finansmani esnektir.

4. Verimlilik artisginin  hiikkiimete iade edilmek zorunda olundugu kurum ve
isletmelerde amaglanan verimlilik artisindan yararlanma olanagi bulunmaktadir.

5. Mallarin ya da hizmetlerin satisindan elde edilen kazancin biiylik oranda %30-

50’sinin Orgiitiin kendi tasarrufunda kalmasi imkan1 vardir.
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6. Ic¢ denetim bedeli: Diger orgiitlerle hizmet icin maliyet denetimi yaklasimi, mal ve

hizmetlerin iiretiminde tam olarak maliyetlerin karsilanmasini amaglamaktadir.

2.3.4. Rekabetin Kurumsallastirilmasi ve Rekabet Mekanizmalari

Yeni yonetim anlayisinin en fazla 6ne ¢ikan temel prensibi, kamu yonetiminde piyasa
mekanizmalarinin kullanilmasidir. Bunun arka planinda yatan diisiince ise, etkin ve
verimli hizmet iiretimini gerceklestirmek icin piyasanin hiikiimetlerden daha iyi
durumda olduklaridir. Rekabetin ve piyasa mekanizmalarinin tesisi ve kullanilmasiyla,
i¢ yapisal onlemlere (gorev boliisiimii, hizmet sozlesmeleri vs.) ek olarak, kamusal
hizmetlerin sunumunda verimliligin, iiretkenligin ve esnekligin artirilmasi, hatta
denetim mekanizmalarinin iyilestirilmesi ve seffaflik gibi hedefler gerceklestirilmek
istenmektedir. Rekabet yeni yonetim anlayiginin amaci degil, aksine yeni yonetim
anlayisini biitiinleyici etkisiyle motive eden (hizlandiran) bir aracidir (Reichard, 1997:

651).

Ozellikle 1980°1li yillarda Ingiltere’de muhafazakar hiikiimet tarafindan biitiin yerel
yonetimlerde uygulanan ve daha sonra kamu kurumlarimin tamamina yayginlastiriimak
istenen “zorunlu rekabet¢i egilimler” (Compulsory competetive tendering) uluslararasi
alanda da biiyiik kabul gérmeye baslamistir. Rekabet uygulamalarinin benzer bigimleri;
ABD, Kuzey Ulkeleri, Avustralya ve Yeni Zelanda’da etkisini gdstermistir. Buna
paralel olarak kamu kurumlarinda (o zamana kadar Ozel sektor isletmelerinin
kullandig1), dis baglant1 (Contacting-Out), i¢ baglant1 (Contracktig-in), i¢ kaynaklardan
yararlanma (Insourcing) gibi teknikler, kullanilmaya baglanmistir. Bdylece piyasa
mekanizmalarinin ve rekabet giiclinlin denendigi kamu kurumlarimin kamusal hizmet
saglamasi icin yeni tanimlama gelismistir. Kamu hizmetlerinin saglanmasi igin
kullanilan yeni kavram “garantér devlet modeli” olmustur (Reichard, 1998a: 306).
Buna gore, kamu kurumlar1 ve isletmeleri, bu arada yerel yonetimler, politik olarak
istenmis ve finanse edilmis hizmetleri kalite standartlarina uygun olarak vatandaslara
saglamay1 garanti etmektedirler. Garanti edilen hizmet ya da {iriiniin vatandaslara
sunulmasi bizzat yonetimin kendi birimlerince olabilecegi gibi disaridan bir sirket
aracihgiyla da olabilir. Onemli olan hizmetin/iiriiniin vatandasa etkin, ekonomik,

verimli ve kaliteli bir sekilde ulastiriimasidir.
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Kamu hizmetlerine iliskin taraflar hizmeti tiiketen, hizmeti iireten ve hizmeti
diizenleyen olarak farklilastirilmaktadir. Yeni anlayista kamu kurumlar1 bazen hizmeti
dogrudan saglayan hizmet ireticisi olmakla birlikte, artik daha ¢ok hizmet verecek
iireticiyi secen hizmet diizenleyicisi roliinii listlenmektedir. Boylece kamu sektoriinde
hizmetlerin farkli sunum olanaklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu olanaklarin bir kismi piyasa
mekanizmasina uygun yontemler olmakla birlikte, diger bir kismi kamu yOnetimine
0zgli metotlardir. Kamu hizmetlerinin sunumunda tiiketici, iiretici ve diizenleyicinin
birbirlerini etkileyerek olusturduklar1 on farkli diizenlemeden s6z edilmektedir (Kartal,
2000: 64). Bu diizenlemeler, kamu kurumunun hizmeti bizzat gormesi, idarenin hizmet
satmasi, kurumlar arasi sozlesmeler, kamusal niteligi olmayan kurumlarla s6zlesme,
imtiyaz, tahsisat, kupon, kiralama, ortak girisim, goniillii kuruluslar, hizmetin standardi
idare tarafindan konularak 6zel sektorden piyasa kosullar icerisinde alinmasi, yap-iglet
devret, kendi kendine yardim, sirketlesme, iltizam, vergi tesviki ve idari diizenlemeler
seklinde sayilabilir. Kamu hizmetlerinin farkli yollarla goriilmesinin ya da
gordiiriilmesinin temel nedeni, hizmetin fiyat, kalite, zaman ve maliyet bakimlarindan

en uygun goriilen yolla sunulmasini saglamaktir.

Kamu ydnetiminde piyasa mekanizmalarinin tesisi ve rekabete odaklanmadan beklenen
etki, daha fazla miisteri yonelimi ve daha uygun fayda-maliyet iligkisi icerisinde daha
kaliteli mal ve hizmettir. Boylece geleneksel biirokratik sistem ortadan kaldirilacak ve
orgiitsel yap1 esneklestirilecektir. Bunu gerceklestirmek icin, ileride ele aldigimiz cesitli

rekabet mekanizmalari bulunmaktadir.

2.3.4.1. Kamu Yonetiminde Rekabet

Bir ¢ok Avrupa iilkesinde 1980’11 yillarin baglarina kadar devlet yonetiminin klasik
modeli hiikiim slirdi. Bu modelde yonetim ic¢i birimler ve kar amaci giitmeyen
orgiitlerce sosyal refah saglanmasi esas alindi. Kamu yoOnetiminin bu modelinde,
rekabet ve piyasa fazla bir 6nem tagimamaktaydi ve sadece 6zel sektor isletmeleri igin
gecerliydi. Bir tarafta kamu yonetimi, diger tarafta 6zel piyasadan olusan ¢ok kutuplu
bir tablo etkiliydi. Kamu yoOnetiminde rekabetin uygulanmasi diislincesi sadece
Ozellestirme ve gorev elestirisi kavramlar1 altinda tartigildi. Fakat kamu kurumlari,

piyasa tarafindan fiiretilemeyen yahut politik nedenlerden dolay1 o6zel isletmelerce
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iiretilmeyen mallarin ¢ogunu irettigi i¢in, Ozellestirme tartismalar1 giderek ideolojik
boyutlar kazand1 ve olduk¢a da fazla elestirildi. Yeni yonetim anlayisi ile simdi ilk defa

kamu yonetiminde rekabet konusu sistemli bir bi¢gimde ele alinmaya baglandi.

Kamu sektoriinde rekabet ortaminin olusturulmasi i¢in bir takim statik ve dinamik
rekabet islevinin saglanmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu statik ve dinamik rekabet
islevlerini, ilk ticli statik, diger ikisi dinamik olmak {izere bes noktada toplamak
miimkiindiir (Burr/Seidlmeier, 1998: 58):

e Hizmetlerin, hizmeti talep edenlerin dnceliklerine gore ifa edilmesi

¢ En uygun kaynak tahsisinin saglanmasi

e Hizmet ilkesine dayali bir gelir dagiliminin tesis edilmesi

e Teknik ve orgiitsel gelismelerin tesvik edilmesi

e Uriin ve iiretim teknolojisinin taleplerdeki ya da devletin tespit ettidi cerceve

degisimlere esnek uyumunun saglanmasi

Islevsel rekabet ve en uygun rekabet yogunlugu, biitiin statik ve dinamik rekabet

islevlerinin olanaklar elverdigi Olciide iyi yerine getirildigi bir piyasada gerceklesir.

Kamu sektoriinde ekonomikligi saglamanin 6n kosulu rekabettir. Belli kurumlarda
ekonomikligin saglanmasi ancak rekabetin tesis edilmesine baglidir (Thieme, 1995b:
89). Rekabete odaklanmanin amaci, simdiye kadar kamusal olarak goriilen hizmetlerin
0zel piyasaya aktarilmasi degil, aksine kamusal bir rekabete dayali hizmet sunumunu
olanakli hale getirmektir. Bir baska ifade ile amag, 6zellestirme degildir. Amag¢ kamu
sektoriinde piyasa mekanizmalarini tesis etmek ve rekabet ortamini olusturmaktir.
Boylece kamu hizmetlerinde ekonomiklik gergeklestirilebilecektir. Naschold ve
Bogumil (1998: 51) kamu hizmetlerinin verimli ve miisteriye odakli olarak goriilmesi
icin rekabeti gelistirici bir c¢ergevenin olusturulmasinin zorunlu oldugunu ifade
etmektedir. Diger taraftan bu iki aragtirmaci, kamu ve 6zel sektor arasinda karsilikli bir
tamamlayiciligin s6z konusu oldugunu, maliyetlerden dolay1 {iretim bi¢iminin bir

sektorde digerine kars1 monopollestirilmesinin gereksizligini vurgulamaktadir.

Piyasa mekanizmalariyla kamusal gorev sorumlulugu Onceliginden vazgegmeksizin
rekabetin avantajlarindan yararlanilir. Piyasa mekanizmalariyla, 06zel ekonomi

piyasasinin olmadig1 yahut serbest 6zel piyasanin en optimal olmadig1 ve politik olarak
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beklenmeyen sonuglara neden olan mal ve hizmetler i¢in piyasa yapisinin yaratilmasi
s6z konusudur. Ozellikle kaynaklarin yonetiminde rekabetci bir drgiitlenme olusturmak
olanakli hale gelebilir (Thieme 1995b, s. 89). Bu baglamda, performans (hizmet)
karsilagtirmas1 (Benchmarking), dis kaynaklardan yararlanma gibi bir dizi farkh
mekanizmanin kullanilma olanaginin bulundugundan s6z edilebilir (Schedler/Proeller,

2000: 156).

Gilinlimiizde, 6zel sektor orgiitlerinin ya da kamusal olmayan diger kurumlarin kamu
hizmetinin yerine getirilmesine katilimi giderek artmustir. Ozellikle ingiltere ve diger
endistri tilkelerinden elde edilen tecriibeler, kamu ve 0Ozel sektdor hizmet birimleri
arasindaki rekabetin hizmet kalitesine etkisinin olumlu oldugunu gostermistir. Ayrica
yonetim ici rekabet mekanizmalariyla da sevindirici sonuglara ulagilmistir. Ingiltere’de
piyasaya dayali orgiitsel gelismeler, genis bir 6zerklestirme ve ozellestirme egilimi,
zorunlu bir rekabet egilimi ve piyasa denetimi ile yonetimin her alaninin hizmet veren-

hizmet alan bigiminde kusatilmasi seklinde olmustur (Naschold, 1995: 184).

Cesitli kamu yonetimi kurum ya da isletmelerinin aralarinda yahut 6zel sektor veya
diger kamusal olmayan kurum ve isletmelerle bir rekabet iligkisi icerisine girmeleri igin,
biitiin rakiplere ayni ¢ikis noktasindan hareket etme olanagi saglanmalidir. Bununla
beraber, kamu kurumlarimin 6zel konumlari bahane edilerek bu rekabet ortami
sulandirlabilir. Kamu kurumlarinin bir yandan konumlar1 nedeniyle, diger hizmet
tireticileri karsisinda onemli avantajlara sahip oldugu ileri siiriiliirken, diger taraftan
kamu kurum ve isletmelerinin diger mal ve hizmet {ireticileri karsisinda Onemli

dezavantajlarinin oldugu ileri siiriilebilir.

2.3.4.2. Kamu Yonetiminde Rekabet Mekanizmalan ve iglevleri

Uygulamada, kamu hizmetlerinin goriilmesinde rekabet mekanizmalar1 yardimiyla

REKABET
v v v
Piyasa benzeri Piyasa benzeri . .
olmayan rekabet rekabet Piyasa Rekabeti
I
Ozel-Ozel Ozel-Kamu
Rekabeti Rekabeti

«I¢ hizmet karsilastirmasi *Hizmet sozlesmeleri
*Performans karsilastirmasi *Sorumluluklarin artiril- » Thale 166
*Fiyat rekabeti masl «I¢ ve Dis sozlesmeler
*Kiyaslama (Benchmarking) *Kamusal isler ¢ergevesin-
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uygulanabilecek oldukca cesitli araglar bulunmaktadir. S6z konusu araglar kismen
piyasa benzeri mekanizmalar olarak ortaya c¢ikarken, kismen de sadece goriiniiste
rekabet durumunu yansitmaktadir. Kamu yonetiminde rekabet genellikle; piyasa benzeri
olmayan rekabet bigimleri, piyasa benzeri rekabet bicimleri ve piyasa rekabeti seklinde

siiflandirilarak ele alinmaktadir (Reichard, 1998a: 308-309; Wegener, 1997: 83).
Sekil 2.6: Kamu Y o6netiminde Rekabet Bigimleri (Wegener, 1997: 83)

Rekabetin genel olarak, tesvik ve motivasyon, yonlendirme ve dagitim olmak {izere ii¢
temel islevi gordigi sOylenebilir (Reichard, 1998a: 308). Bunlardan tesvik ve
motivasyon islevi, kurumlarin hizmetlerinde verimliligin, kalitenin ve yeniliklerin
artirilmas1  seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Kaynaklarin  kullanimi ile ilgili olan
yonlendirme islevinin yani sira, gelirlerden faktor piyasasina dogru kaynak dagilimini

da gergeklestirdigi ifade edilebilir.

2.3.4.2.1.Piyasa Benzeri Olmayan Rekabet Bicimleri

Kamu yonetiminde bircok hizmet igin, Ozel sektdre paralel bir hizmet arzi
bulunmamaktadir. Ozel sektor isletmeleriyle kars: karsiya gelmek suretiyle degisim ve
uyum yeteneginin saglanmasi bu alanlarda miimkiin goriilmemektedir. Bu tiir gérevler,
devlete ait faaliyetlerin temelini teskil etmektedir ve gelecekte de biitcenin biiyiik bir
boliimii bu tlir hizmetlere ayrilacaktir. Bu yiizden bu tiir alanlarda dogrudan rekabete
benzer etkiler gosteren araclarin kullanilmasi zorunludur. Piyasa benzeri olmayan
rekabet bicimlerinde gercek rekabet bulunmamaktadir. Bu gibi durumlarda,
verimsizligin ortaya cikarilmasini ve giderilmesini tesvik, ancak seffaflik ve kurumlar
arasi hizmet karsilastirmasi yoluyla miimkiindiir (Schedler/Proeller, 2000: 159). Piyasa
benzeri olmayan rekabette, kurum ve igletmelerin verimsizliginin tespiti ve ortadan
kaldirilmasinin ~ tesviki  i¢in, i¢  performans  degerlendirmesi  (interne
Leistungsverrechnung), hizmet karsilastirmasi, 6diile dayali rekabet (Preiswettberwerb)

ve Benchmarking gibi araglar 6nerilmektedir (Wegener, 1997: 83-84).

a) I¢ Performans Degerlendirme: Bu yolla, kamu ydnetimi ¢alisanlarinmn giiglii bir
maliyet bilincine kavusturulmast amaglanmaktadir. Bdyle bir degerlendirme
uygulanmasimin arka planinda tesvik teorisinin bir yansimasi bulunmaktadir. Eger

tikketim karar1 kendi sinirh biitgesi hissedilerek alinirsa, tiikketime verimli ve etkili bir

167



nitelik kazandiran ekonomik bir tesvike sahip olunur. Bu yiizden, yeni yoOnetim
anlayisinda i¢ performans degerlendirme uygulamasi istenmektedir. Harcamalarin dogru
hesaplanmas1 ve anlagilmasi saglikli harcama yapma yolunda en 6nemli adimdir, ama

verimlilik i¢in bu tek basina yeterli degildir.

b) Hizmet Karsilastirmasi: Piyasa benzeri olmayan baska bir rekabet tiirii de, benzer
birimler  arasinda  verilerin  karsilastirilmasidir. Bu  anlamda,  kurumlar
karsilagtirilabilecegi gibi, genel olarak kurumlarin hizmetleri de karsilastirilabilir.
Benchmarking’in ilk adimi olarak da goriilebilecek olan bu siireg, yonetime yardimci
olacak bilgilerin ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Gergek bir rekabetin varligi soz
konusu olmamakla birlikte, karsilastirilma baskisinin varhii, verimsiz kurumlarin
ortaya cikarilmasinda ve amaglara uygun bir diizeltimin gergeklestirilmesinde biiyiik rol
oynamaktadir. Hizmet karsilastirmasi i¢in siirekli faaliyet raporu gerekmektedir. Bu
durum iyi ya da kotii hizmet gérme i¢in ayni 6l¢iide seffaflik saglamaktadir. Seffaflik,
calisanlarin kendi kendilerini denetlemelerine ve diizeltmelerine yol agan bir
motivasyon unsuru haline gelmektedir. Iyi goriilmeyen hizmetin nedenleri bu yolla daha
1yi tespit edilebilir ve giderilebilir. Burada 6ne ¢ikan soru, baska kurumlarin sundugu iyi
hizmeti benzer niteliklerde kendi kurumlarinda nasil gergeklestirebilecekleri seklinde
olmaktadir. Diger taraftan hizmet karsilastirmasi, komisyon ve meclis iiyelerinin
harcamalardan dolay: vatandaslara ve yerel medyaya karsi sorumlu oldugu diislincesinin
gelismesine katki saglayacaktir. Son olarak hizmet karsilagtirmasi, yonetimlere daha iyi
hizmet sunma yollarin1 gostermektedir. Ciinkii 6zel sektdr isletmelerinde rekabet
avantajlarin1 korumak icin, basar1 bilangolarinin isletme sirr1 olarak gizlenmesine
ragmen, kamu sektoriinde 1yi ve kaliteli hizmetler biiylik bir memnuniyetle ve gururla
disartya agiklanmaktadir. Boylece diger kurumlar da bundan basarili, kaliteli, verimli ve
etkili hizmet sunma yollarimi 6grenmektedir (Adamaschek, 1997: 27-28). Adamaschke,
yerel yoOnetimler arasi hizmet karsilastirmasinin  gerceklestirilebilmesi igin,
karsilagtirilabilir verilerden olusan ¢iktiya dayali faaliyet raporlariin ve yonetim siireci
kurallarina gore hizmet karsilagtirmasi bilgilerini hizmetlerin iyilestirilmesinde kullanan
bir kalite yonetiminin varligin1 éngérmektedir. Bunun yani sira hizmet karsilastirmast,
sorumluluklarin yerellestirilmesi ya da devri ile birlikte bilgi ve yeteneklerin artirilmasi

icin 6nlemler alinmasini gerektirmektedir.
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c¢) Odiile Dayali Rekabet: Bir hizmeti sunan rakipler arasindan bir kismmin énceden
belli olan bir jiiri tarafindan tespit edilerek o6diillendirilmesi, yonetim cevresinde
yenilikler ve iyilestirmeler icin bir tesvik unsuru olacaktir. Ornegin Almanya’da yerel
yonetimler alaninda, c¢esitli kurum ve kuruluslar basarili yerel yonetim birimlerine
odiiller vermektedir. Boylece yerel yonetimlerin, hizmet ve iriinlerinde daha kaliteli,
daha verimli ve etkili olmalar1 saglanmaktadir. S6zgelimi, Bertelsman Vakfi, KGSt,
Speyer gibi kurumlar bu tiir o6diiller diizenlemektedir (Reichard, 1998a: 310).
Ulkemizde de basarili hizmet sunan yerel ydnetimler cesitli yollarla ddiillendirilirse, bu
durum yerel yonetimler arasinda rekabet benzeri bir ortamin olusmasina katki

saglayabilir.

d) Benchmarking: Benchmarking; bir kurumun kendi performansini yiikseltebilmek
icin, diger kurumlarla (dis kiyaslama = externes Benchmarking) ya da kendi kurumu
icerisindeki diger birimlerle (i¢ kivaslama = internes Benchmarking) kendi
uygulamalarinin, siireglerinin veya metotlarinin karsilagtirilmasi igin siirekli bir 6lgme
ve analiz siirecini ifade etmektedir. Karsilastirma ve kiyaslamanin temel amaci, en iyi
performansa sahip kurumlari bulmak, bunlar karsisinda kendi performansini
degerlendirmek, etkililik bakimindan en iyi ¢6ziim yolunu ve uygulamalar1 tespit etmek
ve bunlar1 kendi kurumuna aktararak performansini yiikseltmektir (Burr/Seidlmeier,
1998: 56). Bu tanimdan da anlasildig1 tlizere, kamu sektoriinde benchmarkingi 6nemli
biinyesinde barindirmasidir. Karsilastirma siireci, 6grenen organizasyonun sistemli
gelismesini i¢ine alan daha kapsamli bir modelin tamamlayici pargasidir. Benchmarking
uygulamalari, maliyetlerin nasil disiiriilecegi, verimliligin artirilmasi, kalitenin
yiikseltilmesi, daha iyi miisteri hizmetleri, yaraticilik, basarili personel uygulamalari
gibi kurum faaliyetlerinin her konusunu kapsayabilir. Ancak bu konuda strateji,
uygulama, yonetim karsilastirmas1 ve kiyaslamasi seklinde bir simiflama da
yapilmaktadir (Kogel, 1999: 318). Burada goriildiigii gibi benchmarking, rekabetle elde
edilmek istenen amaclar1 gergeklestirmektedir. Kisaca ana fikrini, baskalarindan

ogrenmek, piyasadan ogrenmek seklinde ifade edebiliriz.

Benchmarking'in kamu sektoriinde rekabet islevi goriip géormemesi daha once belirtmis

oldugumuz statik ve dinamik rekabet fonksiyonlarinin kamu sektdriinde saglanmasina
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ya da saglanmig gibi bir ortamin olusturulmasina baghdir. Bir baska ifade ile
benchmarkingin islevsel bir rekabet gibi etkili olabilmesi i¢in asagidaki kosullarin

saglanmasi gerekmektedir (Burr/Seidlmeier, 1998: 64-66):

1. Hizmeti alan vatandaslarin taleplerinin onceligi. Talep onceligine gore liretimin
yapilmasi durumunda benchmarking tiretim ve hizmet sunumu i¢in talep edenlerin
onceligi ilkesine dogrudan hizmet etmektedir. Benchmarking hem yerel yonetim
hizmetlerinde hem de merkezi yonetim hizmetlerinde vatandasin Onceliginin
saglanmasina katki saglamaktadir. Vatandasin 6nceligi, yerel yonetimlerde ve diger
kamu kurumlarinda, her birimin kendi eksikliklerini gidermeye calismasini
ongormektedir. Benchmarking’in rekabet etkisi gosterebilmesinin ilk kosulu,
uygulandigi kurumda her seyden dnce vatandasin dnceliginin gdz oniinde tutulmast

zorunlulugudur.

2. Kaynaklarin en uygun tahsisinin saglanmasi. Benchmarking kaynaklarin kamu
sektoriinde en uygun tahsisinin saglanmasina énemli derecede katki saglamaktadir.
Benchmarking yardimiyla bir yandan yerel hizmet saglama siirecinde ekonomik
olmayan durumlar giderilebilir ve sonrasinda yeniden orgiitleme diisiincesinin yolu
acilir; diger taraftan, eger sonuglardan gelecekteki yatirnm gereksiniminin énemli
noktalar1 anlagilabilirse, bir sonraki yil biitge olanaklarinin paylasimi i¢in ¢ikis

noktas1 olusturulabilir.

3. Hizmet prensibine dayali bir iicret dagiliminin tesisi. Bu noktada benchmarking,
kamu c¢alisanlarinin maaglarinin, onlarin sorumluluk c¢evrelerinde ulastiklar
verimlilige ve belli bir donemde hedeflenen verimlilik artisina gore yapilmasinin
personel iizerinde motivasyon etkisi yapmasin saglayabilir. Bir bagka ifade ile,
benchmarkingin ¢alisanlar arasinda rekabetin gelismesine katki saglayabilmesi igin,
personel maaglarimin  kurumun verimlilik ve etkinliginden etkilenmesi
gerekmektedir. Kamu sektoriinde hizmete dayali iicretlendirme tartigmalarina

benchmarkingle yeni bir ivme daha kazandirilmis olmaktadir.

4. Teknik ve orgiitsel gelismelerin tesvik edilmesi. Benchmarking yardimiyla tegvik
edilen teknik ve orgiitsel gelismelerin agirlik noktasi, problem ¢dzme yollarinin

taklit edilmesinden daha c¢ok yenilikler alaninda yogunlagsmaktadir: Benchmarking,
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kamu yonetiminde problem ¢6zme modellerinin yayginlik kazanmasini olumlu
yonde etkileyebilir. Diger kurumlarin problemleri ¢6zme yollari ve metotlar
belirlenir ve kendi kurumlarinin hizmet gérme siirecinde uygulanabilir. Basarili bir
teknik ya da oOrgiitsel yenilik, benchmarking sonuglar1 g¢ercevesinde kurumun
diizeyini iyilestirmektedir. Kamu sektoriinde yenilik¢i problem ¢oziimiiniin

gerceklestirilmesi i¢in benchmarking tesvik edici bir faktor olabilir.

5. Uriin ve iiretim teknolojisinin, talep degisimine ve devlet diizenlemelerine esnek
uyumu. Benchmarking yil boyunca siirekli yapildigi takdirde, kamu hizmetlerine
doniik taleplerdeki degisimleri ya da kamusal olarak tespit edilen verilerdeki
degisimi gosterebilir. Bu uygulama yardimiyla, miisterilerin degisen tutumlarinin
etkileri ya da kamu hizmetinin performans verileri ve harcama yapisina yonelik
olarak denetim mercilerinin yeni Onerileri belirginlestirilebilir. Boylece kamu

kurumlarinda degisen kosullara etkin ve verimli uyum olanagi dogmaktadir.

Sonug¢ olarak benchmarking, uygulandigi kurumlarda, kamu hizmetlerini sunan
kurumlar arasinda islevsel rekabetin sonuc¢larina benzer sonucglara ulasabilir. Ancak
bunun icin yukarida saydigimiz statik ve dinamik rekabet islevlerinin saglanmasi

gerekmektedir.

2.3.4.2.2. Piyasa Benzeri Rekabet Bicimleri

Piyasa benzeri rekabet bi¢imlerinde, yonetim gevresinde rekabet kosullari, 6zel sektdre
basvurmaksizin rekabet yerine gegebilen araglarla yaratilmaktadir. Piyasa benzeri
olmayan rekabet bicimleri gibi piyasa benzeri rekabet bigimleri de, kamu ve 6zel sektor
hizmet gorenleri arasinda dogrudan rekabetin olanakli olmadigi ya da rekabetin
gergeklestirilemedigi biitiin alanlarda ortaya ¢ikabilir. Bu yontemle tabir yerinde ise, i¢
piyasalarin olusturulmasi, yonetim i¢i rekabet yerine gececek araglarin kullanilmasi s6z
konusudur. Temel diisiince, bir kamu kurumunun farkli hizmetlere gore olusturulmus
orgiitsel birimleri arasinda ya da onlarin alt birimleri arasinda bir hizmet veren hizmet
alan (siparis veren-siparis alan) iliskisi olusturmaktir (Reichard, 1998a: 310). Wegener
(1997: 83) bu rekabet bicimine 6rnek olarak hizmet sézlesmelerini, sorumluluklarin

aktarilmasi ve kamu kurumu ¢evresinde rekabeti gostermektedir.
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a) Sorumlulugun Aktarilmas: ve Sézlesme: Daha Once detayli bir sekilde ele alinan
hizmet soOzlesmesi yonteminde yeni yonetim anlayisi ile baglanti igerisinde
sorumluluklarin aktarilmasi, rekabet benzeri bir bi¢imi ortaya koymaktadir. Bir yandan
sozlesme benzeri iligkiler, 6zel piyasalarda oldugu gibi kalite ve ihtiya¢ denetimini
gerceklestirmekte, diger yandan i¢ hizmetlerin goriillmesinde gergek bir rekabet iligkisi
gozlemlenmektedir (Schedler/Proeller, 2000: 162). Kiiciik, 6zerk yonetim birimlerine
dogru bir orgiitsel yerinden ydnetimlestirme yerel yonetimlerin ve diger kamu
kurumlarmin hizmet yeteneklerini gelistirmektedir. Modern enformasyon ve iletisim
tekniklerinin kullanilmasi ile birlikte sorumluluklarin aktarilmasi kamu kurumlarinda ve
yerel yonetimlerde %30-50 arasinda bir hizmet verimliligi saglamaktadir (Seidlmeier,
1997: 233). Kisaca kaynak ve yetkinin hizmet sézlesmeleri yoluyla alt birimlere

aktarilmas1 yonetimde hizmet yetenegini artiric1 bir faktor olarak goriilmektedir.

b) Kamu Kurumu Cevresinde Rekabet: Bliylik kamu kurumlarinda gorevler genellikle
birbirinden ¢ografya bakimindan ayrilan ¢esitli birimlerce yerine getirilmektedir. Bu
durum, her birimin kendi bdlgesinde ger¢ek bir monopol konumu kazanmasina yol
acmaktadir. Cografik baglantilar kaldirildig: takdirde birimler arasinda bir piyasanin ve
rekabet ortaminin olugmasi olanakli hale getirilebilir. Belki, Avrupa’da Avrupa Birligi

ile gerceklestirilmek istenen de bu olabilir.

2.3.4.2.3. Piyasa Rekabeti

Bildigimiz gibi piyasa rekabetinin s6z konusu oldugu durumlarda, bir¢ok alic1 ve satici
kendi faydalarini en uygun hale getirebilmek icin fiyatlarin olusumunda etkili
olmaktadir. Burada hizmet talep edenlerden kamu hizmetinin kullanicisi olarak tek tek
vatandaglar kastedilmemektedir. Hizmeti talep edenler, oncelikle daha ¢ok belli kamusal
hizmetlere gore taleplerin belirlendigi hizmeti garanti eden kamu kurumlari, vatandaslar
icin temsilci birimlerdir. Bir yerel yoOnetim, hemsehrileri i¢in belli hizmetlerin
gorlilmesini garanti eden bir birimdir. Bu birim hemsehrileri i¢in bu hizmetlerin
goriilmesini 6zel sektor kurumlar aracilifiyla gerceklestirebilir. Bu durumda hizmeti
talep eden hemsehriler degil, ilgili yerel yonetim birimidir. Piyasa tiirii rekabetin s6z
konusu edilebilecegi araclar1 Reichard (1998a: 307), dis kaynaklardan yararlanma ve
rekabet egilimleri olarak gostermektedir. Rekabete konu olacak taraflar ise, bir ¢ok 6zel

sektor igletmesi, bir ¢ok 6zel kar amaci glitmeyen orgiit, hem 6zel sektor isletmeleri/kar
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amaci glitmeyen Orgiitler ve hem de kamu kurumlar1 ve nihayet sadece kamu kurumlari

olabilir.

a) Ihaleler (Rekabet Egilimleri Bakimindan): Ihale, belli iiriin paletlerini belirlenen
bicimde ve zamanda, miimkiin olan en uygun kosullarda saglayabilecek yetkili bir ortak
arayisidir (Schedler/Proeller, 2000: 164). Bir baska agidan ihale, baz1 kamusal mal ve
hizmetlerin bir soézlesme ile 6zel kesime yaptirilmast seklinde tanimlanabilir.
Dolayisiyla, bu yontemde ilgili kamu kurumu ya da isletmesi, hizmeti ya da iiriinii kendi
orgiit ve personeli araciligiyla yiirlitmek yerine, 6zel sektor isletmelerine yaptirmak
yoluna gitmektedir (Eryilmaz, 1997: 165). ihalenin bi¢imine gore ya sadece dzel sektdr
ya da kamu- Ozel isgbirligi g¢ercevesinde hizmet sunucular1 teklifi almayi1 kabul
etmektedir. Boylece 6zel sektor isletmeleri tarafindan yapilmasina karar verilen kamu
hizmeti serbest piyasa rekabet kosullar1 altinda goriilmektedir. Bir baska ifade ile, ihale
yoluyla kamu hizmetlerinin yiiriitilmesi, s6z konusu kamu hizmeti i¢in serbest piyasa
rekabet kosullarindan yararlanmay1 olanakli hale getirmektedir. Rekabet ortaminda ise,
hem maliyetler diismekte ve hem de kalite artmaktadir. Ihale ile birlikte bir takim
kriterler ileri siiriilebilir. Bunlar; zaman, kalite, fiyat, ekonomiklik, miisteri hizmeti,
amaca uygunluk, estetik, cazibe, ekolojik beklentiler ve teknik deger gibi Olgiitler
olabilir. Thale yoluyla, yol, su, kanalizasyon, kaldirim, kamu binalarinin yapimi, ¢op

toplama gibi bir ¢ok kamu hizmeti 6zel sektor isletmelerine yaptirilabilmektedir.

b) Diger Kuruluslarla Anlasarak Is Gordiirme ve Dis Kaynaklardan Yararlanma: Diger
kuruluglarla anlasarak is gormeyle ihalenin ya da kurum hizmetlerinin digariya
yaptirilmasinin ¢esitli bigimleri anlasilmaktadir. Kamu hizmetlerinin {i¢iincii taraflara
aktarilmasi, hizmetlerin hazirlanmasinda daha fazla rekabete neden olan araglarin biitiin
bir siirecinde son asamadir. Hizmetlerin aktirilmasi, kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi
anlamima gelmemekte, aksine, yap ya da siparis ver (make-or-buy) kuralina gore karar
vermektir(Schedler/Proeller, 2000: 166). Dis kuruluslarla anlasarak is gorme
(Contracting Out) yoluyla genellikle gercekei bir rekabet ortami yaratilmaktadir. Ciinkii

benzer hizmet i¢in birden fazla hizmet sunucusu bulunabilmektedir.

Yap ya da siparis ver (make-or-buy) prensibi ile birlikte dis kaynaklardan yararlanma
(Outsourcing) giindeme gelmektedir. Orgiitlerin gittikge artan Slgiide, sadece kendi

sahip olduklar1 yetenek ve becerileri esas alan isleri yapmak istemeleri veya 0z
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yeteneklerin kullanilmadigr isleri, kurum disindaki bagka isletmelerden almak egilimi,
yaygin bir “dis kaynaklardan yararlanma” uygulamasini ortaya ¢ikarmustir. Orgiitler
kendilerine rekabet avantaji saglayan bu 6z yetenek ile ilgili islerin disindaki tiim isleri,
baska kurumlara yaptirmak suretiyle, hem kaynak tasarrufu yapmakta, hem yap1 olarak
kiigiilmekte ve yalin hale gelmekte ve hem de kendilerinin ¢ok iyi bildigi is iizerinde
yogunlagsma firsati bulabilmektedirler (Ertiirk, 2000: 111; Kogel, 1999: 299-300).
Kaynak tasarrufu sagladigi icin Ozellikle belediyeler tarafindan basariyla
kullanilabilecek bir yontemdir. Bu yontem kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi anlamina
gelmemektedir. Sadece kamu hizmetinin ilgili kamu yoOnetimince bizzat mi1 yerine
getirilecegi, yoksa baskalarina m1 yaptirilacagina karar verilmesidir (Schedler/Proeller,
2000: 166). Gorevler, kamu yo6netiminin sorumluluktan ka¢gmasindan dolay1 degil,
aksine rekabet yoluyla daha ucuz ve daha kaliteli hizmet gérme olanagi umuldugu i¢in,
ya da yonetim i¢i verimliligi denetlemek ve teknik bilgi transferini olanakli hale

getirmek i¢in ligiincii taraflara devredilmektedir.

24. YENI YONETIM ANLAYISININ POTANSIYELLERI
(ARACLARI) VE KAYNAKLARI

Calismamizin simdiye kadarki kisminda yeni yonetim anlayiginin stratejik ve yapisal
unsurlarin1 ele almig bulunuyoruz. Ancak stratejik ve yapisal unsurlarin iglevsel
olabilmesi icin bir takim potansiyellere ve kaynaklara gereksinim vardir. Bu potansiyel
ve kaynaklari; bilgi potansiyeli, insan potansiyeli ve teknolojik potansiyel olmak {izere

li¢ baslik altinda ele almak olanaklidir.

2.4.1. Bilgi Potansiyeli

Yeni yonetim anlayisinda bilginin igerigi, bicimi ve kullanilisina iliskin beklentiler
geleneksel yonetim anlayisindan 6nemli Ol¢lide ayrilmaktadir. Kamu kurumlart ve
politik birimler, mevcut bilginin Orgiit icerisinde sistematik olarak artirilmasini,
yaratilmasin1 ve daha iyi kullanilir hale getirilmesini beklemektedirler. Orgiite iliskin
bilgi (muhasebe ve denetim sistemi), ¢cevreye iliskin bilgi ve ortaklik (partner) bilgisi

gibi alanlar bilgi potansiyeli ¢ercevesinde ele aliabilir (Schedler/Proeller, 2000: 189).

Orgiit bilgisi ¢ercevesinde ele almabilecek olan konular muhasebe ve denetim

sistemidir. Kamu ydnetiminde verimlilik, ekonomiklik ve etkinligin artirilmasi igin
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muhasebe sisteminde ve denetim alaninda yapilmasi gereken degisiklikler, daha once
performansa odaklanma ile ilgili bilgi verilirken ele alinmisti. Diger taraftan yeni
yonetim anlayisinda yonetim siirecini agiklarken planlanan-olmasi gereken degerler ve
ulagilan-gerceklesen degerlerden s6z edilmisti. Bu siirecler ¢ercevesinde maliyetlerin,
hizmetlerin, etkinligin ve faydanin hesaplanmasina da deginilmisti. Bu bakimdan
burada orgiit bilgisine iligkin agiklama yapmanin bir tekrara neden olacagi diisiiniilerek,
bu konuyla ilgili daha fazla agiklama yapilmamaktadir. Ancak, kurumun verimlilik,
etkinlik ve ekonomikliginin belirlenmesini saglayan 6lgme tekniklerinin kullanilmasinin
seffafligin yaratilmasina, maliyet bilincinin gelistirilmesine ve bir hizmetin bizzat
kurum tarafindan mi1 yoksa siparis usuliiyle bagkalarinca m1 yapilacagina karar vermeye

yardimci olacagini belirtmekte fayda vardir.

2.4.1.1. Gevreyle iletisim

Kamu  yonetiminde  vatandags ve  misteriye  odaklanma  diislincesinin
gerceklestirilebilmesi i¢in, yeni yOnetim anlayisinin enformasyon sisteminin sadece
yonetim icerisinde kullanilabilir bilgileriyle sinirli tutulmamasi gerekmektedir. Y 6netim
modernizasyonu yoluyla 6zellikle vatandas c¢evresinin artan reaksiyonu ve yOnetim
icine ¢ekilmesi gergeklesmektedir. Bir baska ifade ile vatandas bilgisi Onem

kazanmaktadir.

Vatandaglarin bilgilendirilmesi, onun devlet tarafindan korunmasi; medeni, sosyal ve
politik beklenti ve haklar1 konusundaki bilgileri i¢ermektedir. Bunun disinda
bilgilendirme, devletin medeni, sosyal ve politik bakimlardan elestirel bir
degerlendirilmesi, yanligliklarin giderilmesi i¢in olanaklarin gosterilmesidir. Kisaca
bilgilendirme, bir vatandasin medeni, sosyal ve politik hak, gorev ve yiikiimliiliiklerini

igermektedir (Schwabe vd., 1997: 277).

Kamu yonetiminde kamusalligin nasil bir rol oynadig1 sorusu sik sik giindeme gelir.
Kamu hukukunca 6ngoriilen katilim olanaklar1 kamusal kararlarin tespitinde katilimi en
diisiik olgtide ortaya koymaktadir. Fakat son yillarda goriinen, vatandaglarin kamu
yonetimince bilgilendirilmesini saglamak i¢in bunun artik yeterli olmadigidir. Kamu
hizmetlerinin sunulmasinda genel bir giiven yetersizligi ortaya ¢ikmistir (Hill, 1998: 3).

Giiven yetersizligi beraberinde, bir yandan kamu yonetiminin yeniden tanimlanmasini
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ve diger yandan kamu hizmetlerinin sunulmasina iligkin olarak vatandaslarin daha fazla

bilgilendirilmesi zorunlulugunu getirmistir.

Bilgilendirme, hizmetin beklentilere ve amaglara uygunlugu, politik siirece demokratik
katillm olanaklarinin saglanmasi ve denetim firsatinin verilmesi i¢in gereklidir
(Schwabe vd., 1997: 276). Yeni yoOnetim anlayist1 kamu yoOnetiminde seffaflik ve
acikligin tesisini ongérmektedir. Bunun saglanabilmesi i¢in bilgilendirme hem neden

hem de sonug olarak goriilebilir.

Vatandas1 bilgilendirme sistemi, yonetim i¢i enformasyon c¢abalart ile dis internet
bilgilerini entegre etmelidir. Karsilikli etkilesim olanaklarini asagidaki tablodaki gibi

gostermek miimkiindiir:

Tablo 2.9: Etkilesim Tiirleri ve Kanallar:

Etkilesim Triirleri Kanallar

Iletisim (Haberlesme) E-Mail, Ozel defterler, Tartisma forumlari, Sikayet kutusu, Anket

Enformasyon Arastirma | Fulltex arastirma, indeks arastirma, Yardimer islevler

Is Gorme (Transaktion) |Brosiir isteme, Dilekce verme, Ilanlar

Kaynak: Schwabe vd., (1997: 279)

Modern yonetim, vatandaslarin kamu hizmetlerinin sunulmasina yapici ve anlaml
katilimin1 amaglamaktadir. Bu durum, ydnetime onemli girdilerin saglanmast ve
vatandaslarin beklentilerine uygun faaliyet ve hizmet saglanmasi i¢in biiyilk 6neme
sahiptir. Vatandaglarin yonetime katilimimi saglamak i¢in, yonetim reformunun yeni
katilm bicimlerini gelistirmesi gerekmektedir. Almanya’da “Isleyen deviet”
(aktivierenden Staates) yaklasimi (Reichard, 1999), vatandaslarin kendi problemlerinin
cozlimiinde rollerinin artirtlmasini ve bunun igin onlara sorumluluk yiiklenmesini
amaclamaktadir. Devletin gorevleri, toplumsal aktorler ve devlet arasinda, is birligi ve
sorumluluk paylagimi anlayisi ¢ercevesinde yeniden boliistiiriilmektedir. Devlet,
toplumsal problemlerin ¢oziimii siirecinde Onciililk yapma ve uyumlastiricilik roliinii
tistlenme noktasinda yogunlagmaktadir. Kendisinin sorumlu oldugu alanlarda

vatandaslarin aktif etkinligine olanak saglamaktadir. Gorevlerini ve hizmet sunumunu
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glivence altina almak ve diizeltmek icin toplum karsisinda devletin Onciiliik,

aktiflestirme ve tesvik islevi bulunmaktadir (Reichard, 1999: 3).

Vatandaglarla ya da cevreyle iletisim ig¢in, anket teknigi Onemli bir ara¢ olarak
goriilebilir. Vatandaslara ya da miisterilere anketlerle soru yoneltmek suretiyle,
vatandaglarin bilgilerinin yonetimin karar ve faaliyet slirecinin ¢esitli asamalarina etki
etmeleri saglanabilir. Vatandaslarin Onceliklerinin ve sikayetlerinin anlasilmasiyla,
onlarin diisiincelerinin dnemli oldugu ve yonetimi ilgilendirdigi bilinci yerlestirilebilir.
Kamusal faaliyetler ve hizmetlerle ilgili olarak halkin bilgisine miiracaat edilmesinin

asagidaki gibi faydalar saglayabilecegi belirtilmektedir (Schedler/Proeller, 2000: 207):

a) Miisteri Memnuniyeti: Hizmet sektoriinde miisteri ile entegrasyon, hizmetin
onemli bir pargasi olarak goriilmektedir. Yonetimin mesrulugunu, bir baska ifade ile
hizmet sunumunda yonetimden memnuniyeti artirmak i¢in, miisterilerin hizmetin iyi

ve kotii yonlerine iligkin bilgileri esastir.

b) Onceliklerin Tespiti: Biitiin kamu hizmetleri ya da kamusal hedefler vatandaslar
acisindan ayni 6neme sahip degildir. Vatandaglarin oOncelikleri konusunda bir
saydamlik, politik dncelikler listesinde ve yOnetimin arag-gerec¢ kullaniminda etkili
olabilmektedir. Vatandaslarin oOncelikleri tespit edildigi takdirde, kamusal

faaliyetlerde vatandaslarin memnuniyetini saglamak daha da kolaylasabilir.

c) Kamu Kurumlarina ve Hizmetlerine Bicimlenme Alternatifleri Kazandirir:
Vatandaslarin 6nerilerinden yararlanmak suretiyle, vatandaslara ya da misterilere,
somut iyilestirme tekliflerini ortaya koyabilme olanagi saglanmaktadir. Bdylece
yonetim, kurumlari ya da hizmetleri ile ilgili alternatif bi¢gimlenme imkanina

kavusmus olmaktadir.

Politik ve idari sistemin biitiin bu firsatlar1 elde edebilmesi i¢in, toplumsal aktorlerle
iletisimi; gerekli kosullarin yaratilmasi, harekete gecirilmesi; kurumsal diizenlemelerin

yapilmast; toplumsal potansiyellerin tesvik edilmesi gerekmektedir (Reichard, 1999: 5).

Vatandastan kamu hizmetleri ile ilgili fikirlerinin alinmasi, oncelikle zor
gerceklestirilebilen fayda-maliyet analizi i¢in bir katki olarak da ortaya ¢ikmaktadir.

Vatandasin ya da misterilerin konuya iliskin bilgilerini elde etmenin amaci, ilk etapta
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kamu hizmetlerinin siibjektif algilanis1 bakimindan planlanan ile gerceklesenin
karsilastirilmasidir. Bununla birlikte, anketlerde bir metot karigimi yoluyla kalite ve

iriin denetimi ve uygunlugu bakimindan bir beklentiye yer verilebilmektedir.

Vatandaslarin fikirleri yerel yonetimlerde de etkili bir bigimde kullanilabilir. Bunun i¢in
Hill (1997a: 115), tiretim grubu adinda bir yapilanmay1 tavsiye etmektedir. Bu seklide
iiretim grubuna gore Orgiitlenmis miisteri panellerinde, vatandaglar ya da miisteriler
yonetimle birlikte kamu hizmetlerinin kalitesinin iyilestirilmesi konusunda tartigmakta

ve bu yolla vatandas olarak tecriibe ve bilgilerini yonetime iletebilmektedirler.

Bu yollarin disinda politik ve idari sistem, hizmetlerinin yonetimi ve bigimlendirilmesi
icin bagka birimlerin yurt i¢i ve yurt disi tecriibelerinden yararlanabilir. Kendi
durumunu elde ettigi bilgilerle karsilastirarak gerekli diizenlemeleri ve degisiklikleri
yapabilir. Ulkemizdeki belediyeler arasinda gerek hizmet sunma ve gerekse orgiitsel
yapilanma bakimindan biiyiikk farkliliklar bulunmaktadir. Bagarili belediyelerin
uygulamalari, diger belediyeler tarafindan 6grenilip kendi belediyelerine aktarilabilir.
Hatta bunun i¢in tesvik edici tedbirlerin diisiiniilmesi de gereklidir. Tesvik edici
Onlemlerin belirlenmesi i¢in 6zel sektor alanindaki teknik bilgilerin yani sira, istatistik

tekniklerinden ve kamu yonetimi literatiiriinden yararlanilabilir.

2.4.1.2. Ortakhga iligkin Bilgi

Garantor devlet modeline gore devlet, kamu hizmetlerinin sunulmasinda yonetim dis1
bir ortak olarak goriilmekte ve kendini garantorliik sorumluluguyla sinirlandirmaktadir.
Kamusal gorevlerin yerine getirilmesini listlenen ya da buna katilan bir ortak olarak,
isletmeler, kar amacit gilitmeyen kuruluslar ve vatandaslar g6z Oniinde
bulundurulmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma ve dis baglanti yoluyla kamu
hizmetlerinin goriilmesinde degisimin yani sira, vatandaslarin gii¢lendirilmesi ve kamu

- 0zel isbirligi gibi hususlar da yonetim i¢in 6nemli bir potansiyel olarak goriilebilir.

a) Vatandaslarin Giiglendirilmesi: Glglendirmenin ana fikri, vatandaglar1 kamusal
mallarin istekleri dogrultusunda iiretimi i¢in tegvik etmektir. Vatandaslara dayanmanin
nedenleri ve avantajlari oldukca gesitlidir. Oncelikle giiclendirme, garantér devlet

modelinin gergeklestirilmesi yolunda 6nemli bir adimdir. Sonra, eger bizzat bu islerle
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ilgilenilirse, katilim yoluyla vatandaslarin kamusal faaliyetlerle artan 6zdeslesmesi
saglanabilir. Ayrica vatandaslarin sadece miisteri olmasi gibi bir diisliince de
engellenmis ve onlarin ortak olduklar fikri yerlestirilmis olacaktir. Ornegin bdyle bir
ortaklik, ¢cevrenin yesillendirilmesi ya da yesil alanlarin korunmasinda ¢evre sakinlerine
verilen rolle saglanabilir. Vatandaglarin kamusal hizmetlerde daha etkili olabilmesi i¢in,
fikir ve diisiincelerini dogrudan ve hizli bir bi¢imde iletebilmelerine olanak saglayacak
ortam olusturulmalidir. Buna 6rnek olarak internet sayfalari verilebilir. Her kurum
hizmetlerine iliskin diisiincelerin yazilabilecegi internet sayfalari agabilir ve bunu
vatandaglara bildirebilir. BoOylece internet kullanan vatandaslar, hizmetlere iliskin
diisiincelerini ve Onerilerini her hangi bir ¢ekingenlik hissetmeden ve zorluk ¢ekmeden
ilgili sayfaya yazabilirler. Boyle bir uygulama, bir noktada vatandasin gii¢clendirilmesi
anlamima gelmektedir. Vatandaslarin gii¢lendirilmesi i¢in, kamusal faaliyetlerin seffaf
olmasi, bir baska deyisle ilgililerin hizmete iliskin bilgilere rahatlikla ulasabilmesi

zorunludur(Schedler/Proeller, 2000: 211).

b) Kamu-Ozel Isbirligi: Kamu ve 6zel yiikleniciler arasinda isbirligi modeli, kamu ve
0zel sektor sorumlulugunu baglantili hale getiren oldukca ¢esitli gérev alanlarinda
ortaya ¢ikmaktadir. Boylece, kamusal ve yari kamusal kurumlar ve ¢esitli 6zel aktorler
arasinda isbirliginin kurumsallagsmis bigimleri s6z konusu olmaktadir. Bunun yani sira,
odak noktayi, belli hedeflerin gergeklestirilmesi olusturmaktadir. Amaclara ulagsmada,
sinerji etkisi kullanilabilmektedir. Ancak, ortagin ve onun sorumlulugunun belirlenmesi
varligimi stirdiirmektedir (Buddus/Griining, 1996: 281). Kamu-6zel isbirligi, yonetime
kamusal gorevleri 6zel sektore devretmenin s6z konusu olmadigi alanlarda, 6zel
sektoriin teknik bilgisinden ve tecriibelerinden kamusal faaliyetler i¢in dogrudan
yararlanma olanag1 saglamaktadir. Kamu ve 6zel aktorler isbirligi yoluyla 6nemli
sinerjik etki gergeklestirmektedir. Ornegin resmi ortak, planlama ve diizenleme
Ustiinliigiinii  kullanmakta, 06zel ortak 1ise, yOnetim gorevini ve finansmani
iistlenebilmektedir. Karsilikli hak ve sorumluluk olanaklar1 oldukca cesitli ve 6zel
sozlesmelere bagl olabilmektedir (Buddus/Griining, 1997: 55-56). Kamu-6zel isbirligi,
kamusal hizmetlerin sunulmasinda alternatifleri artirdigi ve gerekli teknik-bilgiler

kullanildig: takdirde kamu yonetimi i¢in 6nemli avantajlar saglayabilir.
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2.4.2.Yeni Yonetim Anlayisinin Potansiyel Unsuru Olarak Insan Kaynaklari

Yonetimi

Geleneksel yonetim anlayisi, orgilitlenme ve isleyis bigiminde oldugu gibi personel
alaninda da Weber’in biirokrasi modelini esas almaktadir. Bu model, uzun siire basarili
ve etkin bir yonetim i¢in ideal model olarak kabul edilmistir. Ideal modelde memurun
konumunu Weber su sekilde ortaya koymaktadir (Aykag, 1997: 76; Ergun/Polatoglu,
1992: 61):

a) Memurluk bir meslektir.

b) Ister &6zel kesimde ister kamu kesiminde c¢alissn, modern memur,
yonetilenlerden farkli bir sosyal sayginlik kazanmak ister ve bunu genellikle
basarir,

c) Biirokrasilerde memurlar se¢imle degil, atama yoluyla isbasina gelir,

d) Memurun igi dmiir boyu ya da emeklilige kadar siiren bir nitelik tagir,

e) Memur yaptig1 is ya da yerine getirdigi gorev karsiliginda hiyerarsik kademesine
gbre maas alir,

f) Memur hiyerarsik diizen igerisinde kariyer yapmaya ¢alisir.

Ancak Weber’in bu ideal tipi, 6zellikle personelin verilen gorevleri bir robot gibi yerine
getirecegi varsayimina dayandigr icin biiylik elestiri almistir. Giliniimiizde artik
personelin biirokratik sistemin varsayimlari dogrultusunda degerlendirilemeyecegi
ortaya ¢cikmistir. Ciinkii orgiitiin oldugu gibi personelin de kendine 6zgii tutum, deger ve

davraniglari kurumun basarisinda etkili olmaktadir (Can vd., 1998: 147).

Yeni yonetim anlayisi diislincesi ¢ercevesinde yonetim yapisinin basarili bir doniisiimii,
ancak amacl bir personel gelistirme yoluyla goéreve iliskin ve orgiitsel degisikliklerle
desteklenirse miimkiin olabilir. Yeni yOnetim anlayisinin c¢alisanlar: ilgilendiren en
onemli yeni beklentileri, sonu¢ ve iiriin yoneliminin; hizmet sézlesmelerinin; yerel
kaynak sorumlulugunun; kalite ve miisteri yoneliminin uygulanmasiyla gerceklesebilir
(Hopp/Gobel, 1999: 262). Geleneksel yonetim diislincesinin 6ngdrdiigii personel
sistemi, bu beklentileri karsilamaktan oldukca uzaktir. Bunun igin, yeni yodnetim
anlayis1 oOrgiit gelistirme stratejisinden baska, bir de personel gelistirme stratejisine
onem vermektedir (Damkowski/Precht, 1995: 219). Ciinkii, 6zellikle kamu sektoriinde

personel temel hizmet potansiyeli olarak goriilmektedir (Naschold, 1994: 82). Daha net
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ifade etmek gerekirse, kamu hizmeti ile kamu personeli birbirine siki sikiya baghdir.
Hizmetlerin istenilen kalitede, zamanda ve etkinlikte yerine getirilmesi i¢in, personel

Oonemli bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yeni yonetim anlayisi modeli, yeni kurum ekonomisi bilgilerini kullanmaktadir. Ayrica,
genellikle 6zel ekonominin yonetim modellerinin u¢ homojen bir birlesimi olarak ortaya
cikan ve kamu isletmesi ekonomisi ile siki baglantisi olan is yoneticiligi anlayisini
(Managerialismus) izlemektedir. Bicimsel unsurlari ve kavramsal yaklasimlar
konusunda fikir birligi olmamasina ragmen, uluslararasi alanda yeni yoOnetim
anlayisinin esasini olusturan bir takim unsurlar da belirginlik kazanmaya baslamistir.
Personel yonetimi agisindan bu unsurlar; performansin optimizasyonu, stireg¢ drgiitleme,
kalite yonetimi ve isletme ekonomisi araglarimin kullanilmasi seklinde siralanabilir

(Naschold, 1995: 50).

2.4.2.1.Yeni Personel Sisteminin Kuramsal Temeli Olarak insan Kaynaklari

Yonetimi

Hizmet iiretimi siirecinde insan kaynaklarinin artan 6nemini hesaba katan ¢esitli farkl
modellerle baglantili olarak, 6zellikle Harvard ve Michigan modelleri insan kaynaklari
yonetiminin gelismesini sekillendirmigtir. Ne Harvard ve ne de Michigan modeli
aciktan agiga yeni bir orgiit modelini gbz Oniinde bulundurmamasina ragmen, bugiin
insan kaynaklar1 yonetimi modelinin sadece 6zel sektor isletmeleriyle sinirli kalmayip,
kamu sektoriinii de etkisi altina almayi1 basardigi anlayist kabul gormektedir

(Oechsler/Vaanholt, 1998: 157).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin gesitli modelleri, onun personel islevinin geleneksel
modellerine iligkin bir ¢cok problemi ortadan kaldirdig1 yolunda genel bir kanaatle ortaya
konulmustur. Bu modellere, davranis bilimi egilimi temel teskil etmektedir. Bir baska
ifade ile, calisanlar, ilerletilmeye ve gelistirilmeye deger potansiyel faktorler olarak
goriilmektedir. Modeller, genis Olgiide ekonomik olarak temellendirilmekte ve
personellerin salt maliyete dayali goriiniimii, kaynaga yonelik bir bakis acgis1 lehine
ortaya konulmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, personel islevine iliskin geleneksel

modellerden ii¢ bakimdan farklilik géstermektedir (Liebel/Oechsler, 1994: 1):
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Ik olarak modeller, orgiitsel verimliligin sadece, strateji, yap1 ve insan kaynaklarmna

iliskin kararlarin bir “dig uyum” diisiincesi i¢inde birbiriyle uyumlu oldugu varsayimi

Politik
Etkiler

Ekonomik
Etkiler

YONETIM

Insan
Kaynaklar1
Y O6netimi

altinda saglanabileceginden hareket etmektedirler. Personel sistemi, tiirevsel 6zelligini
kaybetmekte ve yOnetim stratejisinin entegre bir pargasi olarak gelismektedir. Michigan
modeli, ii¢ basar1 bileseni strateji, yap1 ve insan kaynaklar1 yonetiminin isletmelerin
verimliligini belirlediginden hareket etmektedir. Amag, ekonomik, politik ve kiiltiirel
cevre faktorlerinin dikkate alinmasi ile basari faktorleri arasinda optimal bir uyuma
erismektir (Sekil: 2.7). Bununla model kendini personelin ekonomik durumuna iligkin
sorunlarla sinirlamamakta, aksine bu, bir ydnetim yapisi ve stratejisi karinesi
cercevesinde olusturulmaktadir. Bdylece, giincel bilimsel egilim yeni yonetim

anlayisina dogru yonelmektedir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 158).

Sekil 2.7: Michigan Modelinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Basar1 Bilesenleri
(Oechsler/Vaanholt, 1998: 158)

Ikinci goriis, personel alanindaki salt faaliyetler boyunca “i¢ uyum” diisiincesi icerisinde
sistematik bir entegrasyona aittir. Insan kaynaklar1 akisi ¢ercevesinde Michigan modeli,
personel secimi, personel degerlendirme, personel gelistirme ve iicretlendirmeyle
hizmeti belirlenen amaca yonlendiren dort islevi ayirmaktadir. Bununla birlikte, hem

calisanin bireysel basarisi, hem de yonetimin ortak basarisi bir araya getirilmektedir.
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Personel

Personel L » one
Segimi

Planlama

A

Performans
Degerlendirme

\ 4

Ucretlendirme
Tegvik

\ 4

Sekil 2.8: Michigan Modelinde Insan Kaynaginin Akisi (Oechsler/Vaanholt, 1998: 159)

Personel
Gelistirme

Goreve
Son Verme

Yukarida gosterilen temel islevler, kamu hizmetlerinde personele iligkin diizenlemeleri

g0z Oniinde tutmakta ve insan kaynaklari faaliyetlerinin teskilini saglamaktadir.

Nihayet insan kaynaklar1 yonetimi modeli, geleneksel personel islevlerinden iigiincii

noktada, personel sisteminin giderek yerellesmesine onciiliik ederek ayrilmaktadir.

Yerel personel sistemi, yonetim birimlerinin, personelin ekonomik unsurlarinin genis

bir yelpazesine dogrudan tesir ederek 6n plana ¢ikmaktadir. Personel politikasi, operatif

personel islerinin hat yoOneticiye aktarilmasina paralel olarak, kendi stratejilerini,

modellerini ve araglarini gelistiren personel birimlerinde, stratejik ve kuramsal personel

yonetiminin merkezilesmesine yol agmaktadir (Oechsler, 1996: 3-4).

Asagidaki tablo geleneksel personel sistemi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki

farklar1 gostermektedir:

Tablo 2.10: Geleneksel Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklart Yonetimi Arasindaki

Farkliliklar

Geleneksel Personel Sistemi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel Islevlerinin

Birikmis kurumsal kismi

Isletme startejisinin entegre

Diizenlenmesi islevler miitemmim pargast
Faalivet Anlavisi Kisa vadeli- reaktiv menfaat, | Uzun vadeli- hazirlik
y v cogulcu karmasa yonelimli faaliyetlerinde ¢ikar uyumu
flgi Perspektifi Biirokratik- standartlastirilmis | Organik- esnek
Personelin Ekonomik Merkezilesmis- Yerel-durumsal
Durumuna fliskin Araclar | standartlastirilmis
Denetim Dis kontrol Kendi kendini kontrol
Basan Olgiitleri Mutabakat (uyum) Kendi kendini yiikiimlii kilma
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Temel Tutum Maliyet diizenleyici yonetim | ise yogunlasma

Kaynak: Oechsler, (1996: 11)
2.4.2.2. insan Kaynaklari Yénetimi Usullerinin Sistematik igleyisi

Insan kaynaklar1 ydnetimi metotlarinin sistematik isleyisi icerisinde ele almnmasi
gereken hususlar, personel planlama, personel se¢imi, personel degerlendirme,
personelin  iicretlendirilmesi, personel gelistirme ve personelin  gdrevden
uzaklastirilmasi1 gibi konular1 i¢ine almaktadir. Personel gelistirme, insan kaynaklari
yonetiminin bir unsuru olmastyla birlikte, Damkowski ve Precht (1995: 219-220)
caligsmalarinda bu iki kavrami es anlamli olarak kullanmiglardir. Diger taraftan Hopp ve
Gobel (1999) calismalarinda yeni yonetim modelinin personel yonetimine iliskin
kisminda yine personel gelistirmeyi 6ne ¢ikarmislardir. Buradan anlagilacag lizere yeni
yonetim anlayisinda insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli unsuru olarak personel
gelistirme goriilmektedir. Genel anlayisa paralel olarak bu calismada da insan
kaynaklar1 yonetiminin diger unsurlarina da yer vermekle birlikte, agirlikli olarak

personel gelistirme {izerinde durulacaktir.

2.4.2.2.1. Personel Planlama

Orgiitler amaglarmi, yontemi, bilgiyi, parayi, arag-gereci ve teknolojiyi yaratan,
gelistiren ve kullanan personelle gerceklestirmektedirler. Bilgi ve teknolojinin her
alanda en 6nemli rekabet araci olarak islev gordiigii gliniimiizde, bu araglar1 kullanan
insan giicli, tretim faktorleri arasinda, tartigmasiz en Onemli faktor olarak ortaya
cikmistir. Toplumlarin gelismesinde, de§ismesinde ve ¢agdas diizeye ulagsmasinda
nitelikli personel biiyiik 6nem arz etmektedir. Nitelikli personeli bulmak ve dogru
zamanda, dogru yerde kullanmak kapsamli bir personel planlamasi uygulamasiyla

mumkiindiir.

Personel planlamasi, kurumlarin mevcut ve gelecekteki amaglarini verimli bir bigimde
gerceklestirebilmeleri i¢in, uygun yer ve zamanda, uygun sayt ve nitelikte insan
kaynagini elde etme siirecidir (Can vd., 1998: 86). Personel planlamasinda, personelin
nicelik agisindan yeterli, nitelik a¢isindan gegerli, gorevler yoniinden tutarli, zamanlama

yoniinden uygun, ekonomik yonden hesapli olmas1 6nem kazanmaktadir.
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Personel planlamasi, yonetim planlamasina, personel ekonomisi bakimindan potansiyel
ve olanaklara iligkin bilgileri hazirlamak suretiyle orijinal katkida bulunmaktadir.
Ayrica, personel planlamasi sirasinda cevre faktorlerinin dikkate alinmasi, plana
onciiliik eden degisikliklere iliskin bilgilerin hazirlanmasini1 da saglamaktadir. Kisaca,
personel planlama, kamu hizmetlerinde hem (nitelik ve nicelik bakimindan) personel
ihtiyacini, hem de personel maliyetlerini kapsamaktadir (Oechsler/Vaanholt, 1998:

161).

Yeni yonetim anlayisinin bigimlendirme unsurlarina bir bakis, personel planlamanin
gerekli genislemesini gostermektedir. Boylece islevsel olarak 6zellestirilen kurumlarin
siirece odakli orgiit bicimlerine doniismesi, yOnetim giiclerinin belirlenen kalite
standartlar1 ve kaynak kapsamlar1 g¢ercevesinde, genis Olciide planlama serbestligi
kazanmalarin1 gerektirmektedir. Siire¢ yonelimli Orgiit bicimi, nitelikli personel
gereksinimi i¢in planlama yapmanin gerekliligi sonucunu ortaya c¢ikarmistir. Nitelikli
personel gereksinimi planlamasi ¢ercevesinde, takim caligmasi ilkesi, entegre iletisim
yapilar1 ve gerekli kadro siniflandirmasi gibi hususlar goz onitinde bulundurulmaktadir

(Oechsler/Vaanholt, 1998: 162).

Personel planlama ve kalite yOnetimi esaslar1 arasindaki iligki, sadece kamuoyu
yogunluklu yonetim alanlarinda islevsel personel ihtiyaci planlamasi bakimindan ortaya
cikmamakta (Bogumil/Kissler, 1995: 47-48), aksine personel maliyetleri planlamasi
bakimindan da ortaya ¢ikmaktadir.

Yeni yonetim anlayisinin temel unsurlart géz onlinde bulundurularak, nicel ve nitel
personel planlamasi i¢in sorumlulugun, isletim siireci i¢in sorumlu yonetim giiciinde
yogunlastig1 ve onlarin personel maliyetleri, biitgeleme bi¢imleri ve personel denetim
bicimleri igerisinde uygun yonetim araglarini kullandiklar1 bir gelisim egilimi

beklenmektedir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 163).

2.4.2.2.2. Personel Secimi
Bir kurumda c¢alisan personelin nitelik ve niceligi, kurumun basarisi ya da

basarisizliginda 6zel sektor kurumlarinda oldugu kadar kamu kurumlarinda da hayati
Ooneme sahiptir. Bir kurum icin gerekli insan kaynaginin nitelik ve niceligini belirlemek
kadar, bu nitelik ve nicelikteki personelin secilmesi ve orglite alinmas1 da énemli bir

husustur.
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Personel secimi, cok sayida miiracaat eden arasindan, ise en uygun olanlarin bulunmasi
i¢cin uygulanan metotlar1 kapsamaktadir. Personel se¢imi yontemleri, yonetim biriminin
yenilik potansiyelini artirmali, memur koruma ile kayirmaciligi onlemeli ve biitiin

miiracaat edenler i¢in diiriist bir metot saglamalidir (Hopp/Gdbel, 1999: 229).

Kamu hizmetlerinde personel se¢imine iliskin elestiriler, bir yandan kadrolardaki asiri
artist ve diger yandan personel gelistirmeye doniik olarak fazla personelden
kaynaklanan beklentileri kapsamaktadir. Az gelismis {ilkelerde ve bu arada 6zellikle
tilkemizde, personel se¢iminde liyakat yerine, kayirmaciligin yaygin oldugu
goriilmektedir. Bir baska ifade ile, kamu hizmetlerinde personel se¢imine yOneltilen
elestiriler arasinda, kayirmacilifin 6n plana ¢ikmasi da yer almaktadir. Bunlara, kamu
kesiminde goreve baslayan bir personelin geri alinmasinin hemen hemen olmamasi,
baska bir ifade ile, dmiir boyu istihdam edilmesi de eklenebilir. Bu durum da igveren

kurum agisindan 6nemli finansal sorunlar1 beraberinde getirmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi personel segimi ve personel gelistirme arasindaki siki
baglantiya dikkat g¢ekerek, personel se¢iminin Onemini gdzler Oniine sermektedir.
Dolayisiyla, yeni yonetim anlayisi stratejik personel se¢imini gerekli gdrmektedir.
Stratejik personel secimi, biitiinciil ve esglidimli disiinme yetenegini ve

sorumluluklarin {istlenilmesi i¢in hazirlikli olmay1 gerektirmektedir.

Personel sec¢imi i¢in; miiracaat belgelerinin degerlendirilmesi ve analizi, tanisma ve
secim goriismeleri, calisma programlart ve durum degerlendirme, psikolojik
degerlendirme teknikleri, biyografi sorulari, degerlendirme merkezi gibi araglar

kullanilabilir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 165).

2.4.2.2.3.Personel Degerlendirme
Kamu yonetiminde yaygin degerlendirme anlayislarinin birbiriyle farkliligi igerisinde,

burada personel degerlendirme kavrami, basari degerlendirme ve potansiyel tahmini
yontemlerinin iist bir kavrami olarak kullanilmaktadir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 166).
Basar1 degerlendirmesi, Onceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve Olgme
yoluyla personelin is basarisinin degerlendirilmesi siirecidir. Bu yolla elde edilen
sonuclar, personelin gelistirilmesi ve gelistirme programlarinin tasariminda kullanilan
verileri saglamaktadir. Personel degerlendirme sonucunda elde edilen bilgi ve bulgular,

odiillendirme, yiikseltme, transfer, riitbe diisiirme, prim dagitimi gibi konularda karar
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almaya yardimci olmaktadir (Can vd., 1998: 163). Goriildiigii gibi personel
degerlendirme, bir yandan personelin ddillendirilmesi ya da cezalandirilmasi igin
bilgiler verirken, diger taraftan kurumun gelecekte alacagi kararlar i¢in de bir nevi veri
sunmaktadir. Ayrica personel arasinda bir rekabet ortamimin olusmasina katki

saglamaktadir.

Basar1 degerlendirme i¢in ¢ok cesitli yaklasimlar bulunmaktadir. Bu yaklasimlar
arasinda; karsilastirmali standartlar yaklasimi, mutlak standartlar yaklagimi, amag-sonug

yonelimli yaklagim ve dogrudan ya da nesnel indeksler sayilabilir (Can vd., 1998: 169).

Kamu hizmetlerinde personel degerlendirme ¢esitli bakimlardan elestiri konusu
olmaktadir. Bu elestiriler arasinda, arttk basari, uygunluk ve liyakat
degerlendirmelerinin baglantili hale gelmesi 6nemli bir yer tutmaktadir. Diger elestiri
noktasi, genis Olciide nitelife dayali degerlendirme Olgiitlerinin  yetersiz
uygulanabilirligine dayanmaktadir. Bir baska problem alani, degerlendirme goriigmeleri
baglaminda ortaya ¢ikmaktadir. Periyodik degerlendirmelere bagli olan degerlendirme
goriismeleri, hukuksal diizenlemelerle sinirlandirilmistir ve bu sebepten dolay,
amirlerle memurlar arasinda iletisim islevlerini pek az yerine getirebilmektedir
(Vaanholt, 1997: 123). Ulkemizde personel degerlendirmeye yoneltilen en biiyiik
elestiri, onun gizli yapilmasina doniiktiir. Bunun sonucunda, personel kendi durumunu
kontrol etme firsatt bulamamakta, degerlendirme esnasinda yapilan yanlisliklarin
diizeltilme olanagi olmamakta, degerlendirme personel arasinda bir rekabet ortaminin

olugmasini saglamamaktadir.

Hem iicret farklilagtirmasi baglaminda s6z konusu olan problemler, hem de
degerlendirme, amaca uygunluk ve calisanlarin beklentileri i¢in uygun 6lgme teknikleri
arayist, personel degerlendirmenin, insan kaynaklar1 yonetiminin diger islevleriyle
sistematik uyumunu gerektirmektedir. Oncelikle basartya doniik iicretlendirme
sistemiyle uygunluk, diger taraftan personel gelistirme modeli igerisinde, calisanlarla
goriismelerin daha diizenli entegrasyonunun saglanmasi gerekmektedir. Sistemli bir
personel gelistirme modeli icerisinde degerlendirme sonuglari, personelin giiclii ve zayif

yonlerinin analizi i¢in ¢ikig noktasi olabilmektedir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 167).
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Yeni yonetim anlayisini olusturan temel unsurlarin arka planinda, kamu hizmetlerinde
personel degerlendirme yontemlerinin  6nemli oOlglide gelistirilme  gereksinimi
bulunmaktadir. Hizmet iiretiminin silire¢ yonelimi ilkelerine gore yeniden olusturulmast,
bir yandan oOrgiitsel degisimi ve Ozel olarak siire¢ yoOnelimini destekleyen bu tiir
metotlarin kullanimini, diger yandan performans degerlendirmede takima dayali hizmet

gorme siireclerinin dikkate alinmasini kapsamaktadir (Vaanholt, 1997: 141-142).

Ozet olarak, yeni yonetim anlayisi gergevesinde, hizmet degerlendirmenin amag
cesitliligini 6nemli Olgiide artirdigi ve metot olarak kabul edilebilir araglara olan

ihtiyacin 6nemli ol¢iide kendini hissettirmesine yol agtig1 sOylenebilir.

2.4.2.2.4. Ucretlendirme Sisteminin Olusturulmasi
Ekonomik, hukuksal, igveren ve isgoren agisindan farkli farkli tanimlanabilecek olan

ticret, genel olarak, calisanlarin ortaya koydugu bedensel ve diisiinsel emegin bedeli
seklinde ifade edilebilir. Ucretin nasil saptanacagi, hangi diizeyde tutulmas: gerektigi ve
bir motivasyon araci olarak tasidigi rol, siirekli tartisma konusu olarak kalmaya devam

etmektedir (Sabuncuoglu, 1994: 210).

Ucret sistemi insan kaynaklar1 yonetimi diisiincesi cergevesinde, uygulama alaninda
calisanlarin sadece kisa vadeli hedeflerini gerceklestirmelerini saglayan bir islev olarak
degil, ayn1 zamanda stratejik hedeflerin yerine getirilmesini ddiillendirme islevi olarak
da kabul edilmektedir. Performans degerlendirme ile birlikte hizmete dayali iicret
sisteminin olusturulmasi, artik kamu sektorii icin de biiylik 6nem kazanmaya baglamigtir
(Oechsler/Vaanholt, 1998: 172). Henliz lilkemizde, kadroya dayali olarak ¢aliganlara
yapilan 6demeler, aylik, ek gosterge, yan 6deme ve sosyal hak niteligindeki 6demelerdir
(Can vd., 1998: 250). Kamu yo6netimi personelinin basar1 performansini ddiillendirmeye

dontik bir ticretlendirme s6z konusu degildir.

Yeni yonetim anlayisi gercevesinde izlenen isletme yonetimi tiirli bir sevk ve idare,
calisanlarda sonu¢ ve kaynak sorumlulugunun artmasina yol a¢gmaktadir. Bagarinin
odiillendirilmesi, bir bagka ifade ile iicret sisteminde bagartya gore bir iicretlendirme
yonteminin gelistirilmesi, miisteriye odakli bir yonetimin gelismesinde de Onemli
islevler gorecektir. Ciinkii c¢alisanlar, kurumlarin miisteriyle dogrudan iletisim kuran
birer temsilcileridir. Diger taraftan Klages (1997: 456), yonetim ve kaynak

sorumlulugunun yerellestirilmesi, bireysel sorumluluklarin artirilmasi ve calisanlara
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angaje olma gibi uygulamalarin, beraberinde c¢alisanlarin maddi basar1 tesvikini
saglayacak yeni bir iicret sisteminin tesis edilmesini zorunlu hale getirdigini ifade

etmektedir.

Geleneksel licret sisteminin yerini liyakate dayali {icretlendirmenin almasi, ¢alisanlarin
liyakatleriyle ddiillendirilmelerine, degisim siirecinin basariyla sonuglandirilmasinda
verimlilik ve hizli uyumun artirilmasina, hatta ¢alisanlarin modern enformasyon ve
iletisim teknolojisinin kullanilmasina iliskin becerilerinin desteklenmesine katki
saglayacaktir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 173). Ayrica, basariya dayali iicretlendirme
sisteminin arka planinda sosyal adalet ilkesinin saglanmasi kaygilar1 da yer almaktadir.
Bu kaygilar da insan kaynaklar1 yonetimi agisindan son derece biiyiik 6neme sahiptir

(Klages, 1997: 473).

Bunlarin disinda, yonetimin amaglanan yenilik ve kalite artisinin saglanmasi igin,
katilim sistemi de 6nemli islev gormektedir. Yeni yonetim anlayisinda amaglanan ¢ikt
yoneliminin esasi, sonuca dayali bir degerlendirme ve amaglara ulasmada basari artigina

yonelmeyi 6ngdrmesidir.

Ozetle, islevsel alanda ortaya konan gelisme egilimleri, kamu hizmetlerindeki iicretlerin
geleneksel diizenlenisinin, yenilik¢i bir yapiya uygun seklide sorgulanmasini gerektiren

ticret yapilandirmasina neden olmaktadir.

2.4.2.2.5. Personel Gelistirme
Cogu zaman insan kaynaklar1 yonetimi ile es anlamli olarak kullanilan personel

gelistirme, sermaye olarak insan faktoriiniin orgiitler icin (hem 6zel hem de kamu
sektoriinde) en Onemli iiretim potansiyeli ve en verimli hizmet rezervi oldugundan,
ayrica onun ihmali ya da yetersiz kullaniminin esasl yanlis yonetime, hatta etkinlik ve
verimlilik engeline neden olabileceginden hareket etmektedir. Bunun i¢in yeni yonetim
anlayisi, “insan” faktoriinii merkeze yerlestirmektedir. Boylece personel planlamasi ve
yonetiminde, c¢alisanlarin sevkini dogrudan etkileyen bir motivasyon sisteminin
yaratilmasiyla yenilik¢i bir personel gelistirme sistemine dogru bir gelisme ortaya
cikmaktadir (Damkowski/Precht, 1995: 220). Bunun i¢in, kamu sektoriinlin nicel ve
nitel boyutunda, personel politikasinin, biirokrasi modelinden etkinlik modeline gegisi
gerekmektedir (Naschold, 1994: 82). Bu cer¢evede, kaynaga dayali stratejik yonetim,

orgiitsel 0grenme ve bilgi yonetimi gibi modern yonetim modellerinin uygulanmasi
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giindeme gelmektedir (Klimecki, 1997: 49). Personel gelistirme c¢abalarini, genellikle

bu temel modeller yonlendirmektedir.

Personel gelistirmeden, personel i¢in koordineli bir modelin sistematik uygulanmasi
anlagilmalidir. Personel gelistirme, bir kurumun biitiin hiyerarsik kademelerinde ¢aligan
her memur i¢in, onun kalitesinin ya da bagarisinin, egitim, kariyer planlamasi ve is
yapilandirma (is zenginlestirme ve is genisletme) yoluyla degisimi konularini
icermektedir (Berthel, 1997: 226). Bdylece yeni yonetim anlayisi, personel gelistirme
icin de yeni bir referans kaynagi ve onun amag ve programlari i¢in bir dinamizm olmaya
baslamistir (Klimecki, 1998: 34). Geleneksel yonetim esnek olmayan amaglar ve
isleyisle salt diizeni saglama noktasinda bulunmaktadir. Yeni yonetim ise, esnek yapi ve
isleyisle, piyasa mekanizmalariyla islev yeteneginin kazandirilmasini amaglamaktadir.

Bunun i¢in personel gelistirme yenilik odakli bir ¢éziimlemeyi gerektirmektedir.

Personel gelistirme kavrami, hem uzmanliga dayali bilgilerin giincellestirilmesini ve
artirilmasini, hem de Ogrenme, takim calismasi, catigma, iletisim ve karar verme
becerisi gibi genel yeteneklerin bagdastirilmasini icermektedir. Personel gelistirmenin
bu sekilde planli anlagilmasi, kamu yonetiminde pek az gelismistir. Ancak, yeni
yonetim anlayist ¢ergevesinde girisilen modernizasyon ¢abalarinin arka planinda
mesleki egitim ve Ogretimde kamu yoOnetiminin daha uygun oldugu diisiincesi

yatmaktadir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 175).

Burada iki noktaya dikkat etmek gerekmektedir (Hopp/Gdobel, 1999: 246):

e Her idari Orgilit en uygun calisanlara bagimlhidir. Bu yiizden, iyilestirmenin
simdiki ve gelecekteki gorevlerin gereklerine uygun olmasmin saglanmasi
gerekmektedir. Gelisimi hizli gergeklesen modern bir toplumda yasadigimiz i¢in
gorevler ve icerisinde bu gorevlerin yerine getirildigi kosullar, siirekli daha hizli ve
daha esasli degismektedir (bu noktada enformasyon ve iletisim teknolojisindeki
degisiklikleri diigiinmek yeterlidir). Buna uygun olarak personel gelistirme, tek

basina personele iliskin ekonomik nedenlerden dolay1r mutlaka gereklidir.

e Ayrica personel gelistirme, c¢alisanlarin menfaatlerine ve ihtiyaglarina
dayanmaktadir. Her memur ve is¢i, calisma hayatinin akist igerisinde

gerceklestirmeye calistigr kisisel ylikselme ve kariyer yapma hedeflerine sahiptir.
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Bu yiizden personel gelistirmenin ¢alisanlarin kariyer beklentilerine uygun islevleri
bulunmaktadir. Bu bakimdan, motivasyon ve hizmete hazirligin saglanmasi da s6z

konusudur.

Stratejik bir personel gelistirme, yukarida belirtilen iki noktay1 uygulamaya koymay1
amaglamaktadir. Oyleyse, uygun oOnlemler sayesinde, hem c¢alisanlarin mesleki
gelisimine uygun beklentileri, hem de optimal is basarimi ve bdylece de kurum
amaglarmin gerceklestirilmesi saglanmak istenmektedir. Bu yolla, calisanlar ve idari

Orgiit arasinda otomatik bir menfaat dengesi olusturulmaktadir.

Personel gelistirmenin araclar1 cogunlukla, egitim, is yapilandirma (is genisletme ve is
zenginlestirme), ve kariyer planlama seklinde sayilmaktadir (Hopp/Gdbel, 1999: 251-
252 ; Damkowski/Precht, 1995: 223). Bdylece yerel yonetimler, temelde kendi
ihtiyaclarina gore bir personel gelistirme modelini olusturabilecekleri karma bir

personel gelistirme stratejisi gelistirebilirler.

Egitim, yeni yonetim anlayist dogrultusundaki yonetim reformlar1 bakimindan 6nemli
bir yere sahiptir. Cilinkii devlet dairelerinden, calisanlara yonelik yeni beklentilerle,
miisteri odakli hizmet kurumlarma dogru orgiitsel bir degisim hizla kendini
gostermektedir. Adem-i merkeziyet¢i, slire¢ odakli orgiit bicimleri dogrultusunda
yonetimin yeniden yapilandirilmasi, kapsamli, metotlu bir egitimi, hatta daha fazla
iletisim ve yaraticilik yeteneklerinin gelistirilmesini 6ngérmektedir (Oechsler/Vaanholt,

1998: 177).

Egitim, personelin niteligini uzun siire garanti altina alan ya da personelin becerisini
(kalitesini) tamamlayan ve/veya artiran bilgilerin, yeteneklerin ve davranis bigimlerinin
uyumlastirilmasina dayanmaktadir (Berthel, 1997: 263). Buna, “yeni bir Kiiltiiriin
ogrenilmesi” diyenler de bulunmaktadir (Klimecki, 1997: 55). Egitim, personelin
niteligini degistirmeye yonelik biitlin faaliyetleri kapsamaktadir. Boylece personel yeni
bilgi, beceri, strateji, teknik ve kiiltiir edinmektedir. Ciinkii yonetim ic¢in personel artik

sadece bir maliyet faktorii degil, ayn1 zamanda yonetimin stratejik basar1 potansiyelidir.

Yeni yOnetim anlayis1 baglamindaki yonetim reformlar1 bakimindan egitimin 6zel bir

onemi bulunmaktadir. Cilinkii devlet dairelerinin miisteri odakli hizmet birimlerine
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dontistiiriilmesi, c¢alisanlara yeni yiikiimliliikler getirmektedir. Stratejik amaglara
ulagmak i¢in, ¢alisanlarin niteliklerinin artirilmasi zorunludur. Diger taraftan, yeni
yonetim anlayisi c¢ercevesinde yapilan yoOnetim modernizasyonunda yonetim erki
anahtar role sahip oldugu i¢in, yonetim erkinin egitim ve kariyer planlamasiin yeni

modelinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Naschold, 1995: 83).

Is yapilandirmada ise, bir is sistemi diizeyinde isin igerigi, gercevesi ve kosullar1 s6z
konusudur. Personel gelistirme araci olarak is zenginlestirme ve is genisletme, isin
iceriginde ve hareket alaninda kullanilmaktadir. Geleneksel yonetim diisiincesinin
temelini olusturan modellerden biri olan Taylor’un teknik-endiistriyel orgiitlerinde ise,
is alanlarmin daraltilmasi1 s6z konusuydu. Ancak yeni yoOnetim anlayisinda is
zenginlestirme ve is genisletme, bir personel gelistirme araci olarak goriilmektedir
(Berthel, 1997: 274). s genisletme yoluyla, karmasik ve ¢esitli faaliyetler; ortak iletisim
ve enformasyon bicimleri; demokratik katilim ydntemleri; toplumsal gelisme ve
bireysel ilerlemelere iliskin gercekci beklentiler ve tecriibeler gibi 6zelliklerin ortaya
ciktigr egilimler kazanilmakta ve gelistirilmektedir. Is rotasyonu sayesinde, ilgili
personel, yeni problemlerin iistesinden gelebilmek i¢in bilgi ve becerisini artirmakta,
orgiit i¢in yeni teknik-bilgi kazanmakta ve yeni bir havanin olusturulmasina katki
saglamaktadir (Hopp/Gébel, 1999: 253). Is zenginlestirme, bir kadronun yeni, nitelik
bakimindan daha iist diizeyde bir gorevi iistlenmesi amacini giitmektedir. Is genisletme
ile is zenginlestirme arasindaki farklilikta, planlama ve denetim islevlerinin eklenmesi
suretiyle, ilgili kadronun ozerklik ve sorumlulugunun artirilmasi s6z konusudur.
Herzberg’in motivasyon teorisine gore karar alma yetkisinin ve sorumlulugunun

devredilmesi motivasyonu artirici, ise 6zendirici bir unsurdur (Ertiirk, 2000: 148).

Nihayet personel gelistirmenin bir araci olarak kariyer planlamanin, kapsamli bir
personel gelistirme i¢in 6nemli bir unsur oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Bilindigi
gibi kariyer, mesleki ilerleme ile es anlamli olarak anlasilmaktadir. Kariyer planlamasi
ise, bir iggorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin gelistirilmesiyle,
calismakta oldugu kurum i¢indeki ilerleyisinin ya da ylikselmesinin planlanmasidir
(Sabuncuoglu, 1994: 69.). Sistematik bir kariyer planlama, hem kurum bakimindan,
hem de personel bakimindan belli hedefleri ger¢eklestirmektedir. Bu hedefleri asagidaki
tabloda gérmekteyiz:
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Tablo 2.11: Kariyer Planlamasinin Kurum ve Personel Bakimlarindan Hedefleri

Kurum Bakimindan Hedefler

Personel Bakimindan Hedefler

Personel hazirlamada siirekliligin saglanmasi

Calisanlarin performans potansiyellerinden daha iyi
yararlanma

Kurum basarisiin yiikseltilmesi

Calisanlarin kisisel gelismesinin ve motivasyonunun
saglanmasi

Daha yiiksek gelir

Daha ¢ok yetki ve etki
Daha fazla 6zerklik
Daha iyi gelisme olanagi

Is yerinde daha ¢ok giivenlik ve
guvence

Kaynak: Bertel, (1997: 292)

Stratejik kariyer planlamanin Tablo 2.11'de gosterilen kurum ve personel amaglari, yeni

yonetim anlayisinin kurum ve personel amaglariyla paralellik gdstermektedir. Yeni

yonetim anlayist da kurumsal ve bireysel sorumluluk ve bagimsizli§in artirilmasini

ongodrmektedir. Klimecki (1998: 35)’ye gore doniisimcii personel gelistirme, tek tek

calisanlardan hareket ettigi i¢in, personel, 6zellikle degisim siirecinin tasiyicist ve

isbirlik¢isi olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Tablo 2.12: Personel Gelistirmenin Kurum ve Personel Bakimindan Amaclart

Kurum Bakimindan Amaglar

Calisanlar Bakimindan Amaclar

e Yonetim erkine ve uzmanlara gerekli varliklarin
saglanmasi

e Yeni uzmanlarin ve gen¢ elaman giiciiniin
gelistirilmesi

e Dis is piyasalarindan bagimsizligin amaglanmasi

e Kurum igindeki yetersiz istthdamin ortaya
¢ikarilmasi
e Rekabet yeteneginin iyilestirilmesi ya da
kazanilmasi

e Uzmanlik yeteneklerinin artirilmasi

e Teknoloji ve piyasa iligkilerinin gereklerine uyma
e Maliyet bilinci ve anlayiginin dgretilmesi yoluyla
maliyetlerin azaltilmasi

e Calisanlarda performansa doniik faaliyetlerin
tyilestirilmesi

e Calisanlarin
artirilmast

e Orgiit ici isbirligi ve iletisimin artirilmas1 ve
iyilestirilmesi

e Is memnuniyetinin artiriimasi

mevcut sosyal yeteneklerinin

e Kararsizlik ve belirsizliklerin azaltilmasi

e Simdiye kadar kullanilmayan

kisisel bilgi ve yeteneklerin
canlandirilmasi
e Daha kalifiye gorevlerin
istlenilmesi  yoluyla  kendini
gergeklestirme sansinin
iyilestirilmesi

o Mesleki ilerleme igin kariyere
iliskin kosullarin olusturulmasi

e Gelirlerin artiritlmasi-
ekonomik risklerin azaltilmasi

o s piyasasinda bireysel
hareketliligin (akiskanligin)
artirtlmasi

e Daha iyi kariyer olanaklari

e Daha yeni ve daha fazla
gorevlerin istlenilmesi

e Uzmanlik becerilerinin
iyilestirilmesi ve korunmasi

o Gelirlerin iyilestirilmesi

e Kisisel prestijlerin artirilmasi

Kaynak: Hopp/Gdébel, (1999: 247)
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Personel orgiit icin kendiliginden hareket edebilme yetenegini kazandigi takdirde, onun
bilgisi orgiit icin 6nemli hale gelmektedir. Personel gelistirme stratejilerinin birincisi
kurum bakimindan, digeri personel bakimindan olmak iizere iki diizeyde amaclari

bulunmaktadir. Bu amagclar1 Tablo 2.12 yardimi ile daha detayli incelemek miimkiindiir.

Yeni yonetim anlayisi ile birlikte kamu yonetimi ¢alisanlarindan yeni bir takim beklentiler ve
onlarin niteliklerinde degismeler amaglanmaktadir. Tablo 2.13’te kamu yonetimi ¢alisanlarinin
bilgi, iletisim, deger yargisi ve kisilik profili bakimlarindan beklenen nitelik ve anlayis

degisiklikleri yer almaktadir(Richthofen, 1995: 147).

Yeni yonetim anlayisi, blirokratik personel yonetiminde bulunmayan, aksine ¢ikti- ve
stire¢ odaklilik iizerinden yeni bir yonetim yaklasimina yol acan degisik bir personel
sistemini gerektirmektedir. Bu yeni yonetim, ¢ikti yonetiminin stratejik yonelimi ve
siirec miitkemmellestirmenin hizmet yOnelimi yoluyla dogrulanan insan kaynaklari
yonetimiyle gergeklestirilebilir (Oechsler/Vaanholt, 1998: 182). Insan kaynaklari
yonetimi, giderek yeni yOnetim anlayisinin amaglariyla uygunluk gosteren personel

ekonomisi araglarinin sistematik modeline dayanmaktadir.

Tablo 2.13: Kamu Yonetimi Calisanlar I¢in Nitelik Profili

Caliganlarin Nitelik Profili

Hukuku uygulamadaki yetenek

Ekonomik yonetim faaliyetlerinde yetenek
Vatandas ve ¢alisanlara odaklanma
Disiplinler arasi diisiinme yetenegi
Enformasyon ve iletisim becerisi

Goriis birligi

Tartisma yetenegi

Isbirligi becerisi

Grup yetenegi

Gorev esnekligi

Devlete sadakat ve kamu yararina odaklanma
Demokratik biling

Hizmet bilinci

Vatandas odaklilik

Hizmete hazirlik

Bagimsizlik ve sorumluluk yanlis1 olma
Esneklik ve 6grenme egilimi

Elestiri yetenegi ve yaraticilik

Yenilige yatkin olma

o Isletmeci kafasi

Kaynak: Oechsler/Vaanholt, (1998: 179)

Bilgi

Tletisim

Deger Yargisi

Kisilik Profili
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Yukarida gosterilen amaclar1 ve kamu yonetimi personelinin nitelik profili de goz
oniinde bulundurularak biirokrasi modelinde personel sistemi ve yeni yoOnetim
anlayisinda personel sistemini karsilagtirmak miimkiindiir. Tablo 2.14’te yeni yonetim
anlayis1 ve biirokratik yonetim anlayisinda personel sistemleri karsilastiriimaktadir.
Yeni yonetim anlayist dogrultusunda yapilan gelismelerin arka planinda, kamu
hizmetlerinde personel sisteminin degisiminin kaginilmaz oldugu goriilmektedir.
Simdiye kadar biirokratik prensiplere gore isleyen personel sistemi, siire¢ ve kalite
odakli hizmet arzi beklentilerini uzun siire karsilayacak durumda degildir. Insan
kaynaklar1  yOnetiminin  stratejik  aktivitelerinin yam1 sira, Ozellikle metot

farklilagmasinin artmasi da zorunlu goriilmektedir.

Tablo 2.14: Yeni Yonetim Anlayis1 ve Biirokrasi Modeli Cergevesinde Personel
Sistemlerinin Karsilagtirilmasi

Biirokrasi Modeline Gore Personel Sistemi Yeni Yonetim Anlayisina Gore Personel
Sistemi
e  Yillik merkezi istihdam plani e Yerel kaynak sorumluluguyla birlikte

stratejik personel planlama
e Uzmanlik bilgisine gdore personel se¢imi
e Kilit niteliklere gdre personel se¢imi
e Memur basarisinin bes yillik siireler iginde

degerlendirilmesi e Biitiin calisanlarla yillik  hedef
sozlesmesi, performans degerlendirme,
e Sosyal 6l¢iitlere gore iicret farklilagmasi danisma goriismeleri, grup ¢aligmasi
e Yasal tarifeye uygun sabit sosyal hizmet e Hizmete gore iicret farklilagmasi
e Karsilikli egitim yiikimliligi e Biitiin c¢alisan gruplar i¢in personel
geligtirme

e Tam giin ¢alisma anlayis1 igerisinde Omiir
boyu istihdam e Daha esnek personel istihdami

Kaynak: Vaanholt, (1997: 265)

Personel sisteminde tasarlanan degisimin gerceklesmesi igin, ilk Once personel
faaliyetlerinin belirgin bir bigimde profesyonellesmesi gerekmektedir. Sonra personel
islerinin yerellestirilmesi 6nemli bir 6n kosul olarak karsimizda durmaktadir. Son
olarak, uygun is ve hizmet hukuku diizenlemelerinin yapilmasi yeni personel sistemine
gecis icin gerekli gorlilmektedir. Yeni yonetim anlayist modeli, orgiit gelistirme ile
birlikte personel gelistirmeyi de zorunlu géormektedir. Ciinkii personel, kurumlar i¢in en

onemli sermaye ve hizmet potansiyeli olarak kabul edilmektedir.
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2.4.3. Teknik Potansiyel: Bilgi Teknolojisi

Kamu yonetiminde bilgi teknolojisi modeli, giinlimiizde oldukga tartisilan bir konu
haline gelmistir. Ancak modern bilgi teknolojileri potansiyeli, kamu sektoriinde oldukca
smirlt  kullanilmakta ve kullanim olanaklart da kurumlara gore degisiklik
gostermektedir. Oysa gerek kamusal gerekse 6zel alanda orgiitlerin Olgegi, bilgi
teknolojisinden yararlanmaksizin yonetilemeyecek, planlanamayacak,
denetlenemeyecek, esgiidiimii saglanamayacak ve dolayisiyla etkinlik ve verimligi,

ekonomikligi basarilamayacak 6l¢iide biiylimiistir.

Teknoloji, ekonomi, politika ve toplumsal hayat iizerinde hizli1 degisim ve doniisiime
neden olabilecek bir potansiyele sahiptir. Bilgi teknolojisi de bu doniisiimi
gerceklestiren temel aktdrlerden birisidir. Ozellikle yerinden yonetimlestirme ve
demokratiklestirme potansiyeli, bilgi teknolojisini merkezi konuma yerlestirmektedir.
Yeni yonetim anlayiginin potansiyel bir unsuru olmasini da, bir yandan yerellestirme ve
demokratiklestirme etkisi, diger yandan da oOrgiit i¢i hiyerarsik yapilar1 ortandan

kaldirma (basik hiyerarsi) 6zelligi saglamaktadir (Ehlers, 1995: 242).

Bilgi teknolojisi potansiyeli, son on yilda orgiit stratejilerinde Onemli Olglide
kullanilmistir. Bu baglamda yeni yonetim anlayist kamu sektoriinde de belli bir bilgi
standardin1 6ngérmektedir (Schedler/Proeller, 2000: 227). Kamu ydnetiminde biiyiik
Olgekli Orgiitlerin yonetimi, bir baska deyisle, oOrgiitsel amaglarin saptanmasi,
etkinliklerin planlanmasi, esgiidim ve denetimin saglanmasi Orgiitiin ¢evresinden ve
kendi alt sistemlerinden elde edecegi bilgilerin niteligi ve bunlarin degerlendirilmesi ile
yakindan iligkilidir (Ergun/Polatoglu, 1992: 148). Bilginin kurum boyutunu ilgilendiren
tarafi oldugu kadar, vatandaglar1 ilgilendiren boyutu da bulunmaktadir. Bir yandan
kurum, yapmak zorunda oldugu hizmetleri verimli, etkin, kaliteli ve zamaninda
saglamak, orgiit i¢i koordinasyonu olusturmak ve diger yonetsel islevlerini yerine
getirebilmek i¢in bilgiye ihtiya¢ duyarken; diger yandan vatandaglar da yonetsel
faaliyetlerle ilgili bilgi edinmek istemektedir.

Diger taraftan bilgi ve iletisim teknolojisi, orgiitsel degismelerde de onemli bir rol
oynamaktadir. Bir ¢ok orgiitsel degisim, ancak bilgi ve iletisim teknolojisiyle miimkiin

olabilmektedir (Schwabe/Vohringer, 1998: 141). Ancak bilgi ve iletisim teknolojisinin
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olanakli hale getirdigi orgiitsel degisimler kendiliginden ger¢eklesmemektedir. Orgiitsel
degisim i¢in hem oOzel, hem de kamu sektoriinde aktif cabalar zorunludur. Kamu
yonetiminde orgiitsel doniisiimden beklentiler, daha etkin, etkili ve seffaf bir yonetim
sistemi  olusturmaktir. Ancak, iletisim teknolojisinin artmasiyla 0Ozel hayata

miidahalelerin artabilecegi de géz ardi edilmemelidir.

Son olarak, bilgi ve iletisim teknolojisi, bilgi ve tecriibelerin aktarilmasi ve
kullanilmasinda onemli bir rol iistlenmektedir. Biitlin kamu ydnetimi alaninda
maliyetlerin diisiiriilmesi, yliksek verimlilik ve kalitenin saglanmasi i¢in duyarli bir
yonetim yapisinin olusturulmasi, uluslararasi rekabet kosullari nedeniyle ivedi olarak
gerceklestirilmek zorundadir. Bu bakimdan bilgi ve iletisim teknolojisi kamu
yonetiminin doniigiimii i¢in temel yapi tasi niteligindedir (Schwabe/Vohringer, 1998:
141). Ayrica geleneksel biirokrasiyi ayakta tutan temel nedenlerden birisi, bilgi
kaynaklarinin tepedeki belli kisilerin tahakkiimiinde olmasidir. Ozellikle dikey
hiyerarsik yapi, piramidin alt tarafinda bulunanlarin, neyi nasil yapacaklarini emir-
komuta zinciri igerisinde iistlerinden 6grenmelerini gerektirmektedir. Mevcut yapida,
orgiit igerisinde bulunanlar bile, faaliyetlerle ilgili olarak, ancak kendilerini ilgilendiren
Olciide bilgi sahibi olabilirken, orgiit disindaki insanlar i¢in yOnetim faaliyetlerine
iliskin bilgi edinmek imkansiz denecek kadar zordur. Modern bilgi ve iletisim
teknolojisi, bilgi kanallar tlizerindeki tekeli ortadan kaldirmaktadir. Bu teknoloji sinir
tanimaz 6zelligi nedeniyle, kamu kurumlarini da rekabet ortamina ¢ekmektedir. Bilgi ve

deneyimleri artan vatandaglarin kamu yonetiminden beklentileri de degismektedir.

Yeni yonetim anlayisi, modern bilgi teknolojisi olmaksizin uygulanamaz. Uygulamada
yeni yonetim anlayisi, ancak modern bilgi teknolojisi ile somut bir varlik kazanabilir.
Vatandaslarin bilgilendirilmesi ve bdylece gii¢lendirilmesi, yonetim siire¢lerinin en
uygun hale getirilmesi, ve vatandaglarin desteginin alinmas1 gibi hususlar modern bilgi

ve iletisim teknolojisi ile olanaklidir.

2.4.3.1. Bilgi Teknolojisinin Kullanim Agamalari

Son yillarda bilgi teknolojisinin hizla geligsmesi, isletme yonetiminde oldugu gibi kamu

yonetiminde de olduk¢a hizli bir degisimi beraberinde getirmistir. Bu degisime neden
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olan bilgi teknolojisinin kullanimi ¢esitli asamalardan ge¢gmistir. Bu asamalar su sekilde

sistematize edilebilir (Schedler/Proeller, 2000: 228):

a) Otomasyon: Makine siireglerinin insan ¢abasi yerine ikame edilmesi anlamina
gelmektedir. Bagka bir deyisle otomasyon, faaliyetlerde insanlardan daha c¢ok
makinelerin etkin olmasit demektir (Ergun/Polatoglu, 1992: 151). Bu duruma &rnek
olarak, simavlarin optik okuyucu ile degerlendirilmesi gosterilebilir. Bilgi teknolojisinin
otomasyon asamasinda, bilgiyi kazanmak ve elde etmekten daha ¢ok, mevcut isleyisin
maliyetlerinin azaltilmas1 merkezi konumda yer almaktadir. Amag, mevcut siirecin daha
verimli hale getirilmesidir. Kamu yonetiminde otomasyon biiyik dlgiide
kullanilmaktadir. Ancak, diger yandan geleneksel yonetim diisiincesinden kaynaklanan

bilgi ve belgeleri dosyalama aliskanligi devam etmektedir.

b) Bilgilendirme: Bu asamada bilgi teknolojisi, gerekli bilgileri hazirlamakta ve yeni
bilgilerin kullanilabilir hale gelmesine katki saglamaktadir. Yeni yonetim anlayisi, genis
Olclide yonetimin ve vatandaglarin bilgilendirilmesini 6ngormekte ve bu yonde talepler
ortaya koymaktadir. Modern bilgi ve iletisim teknolojisinin kullanilmas: ile yonetim,
orgiitsel faaliyetler konusunda yoénetim i¢inden ve yoOnetim disindan ayrintili bilgi
edinebilmektedir. Etkinlik ve performans odaklilik, sozlesmelerle yonetim, yetki
aktarimi gibi ilkeler, taraflarin gerekli bilgi ve iletisim konusunda tatmin edilmesini
gerektirmektedir. Bilgilendirme, rasyonellik, zamana uygunluk ve finansal gevreyi

kapsamaktadir.

¢) Doniisiim: Bilgi teknolojisi kullaniminin bu asamasi, diger iki asamadan esasli bir
sekilde ayrilmaktadir. Otomasyon ve bilgilendirme, mevcut Orgiit bigiminde
gerceklestirildigi ya da gerceklestirilebildigi halde, doniisiim asamasi, simdiye kadar var
olan yap1 ve isleyislerin bilgi teknolojisi olanaklarina gore toplu bir yeniden
yapilandirilmalarini gerektirmektedir. Yapisal degisim performansi, miisteriler yoniinde
olmaktadir. Bu radikal degisimin arkasindaki diisiince ise, mevcut biirokratik yapilarda
karsilagtigimiz hiyerarsi ve isbdliimiiniin, endiistri caginin daha karmasik ve daha biiyiik
faaliyetlerine uygun bir Orgiitsel yap1 oldugunu desteklemektir. Buna karsin bilgi
teknolojisi, biitiin alanlarda bilginin kullanilabilirligini olanakli hale getirmektedir.
Boylece o, orgiit iginde ve Orgiit disindaki faaliyetlerin, dikey hiyerarsik yapinin ortadan

kaldirilmasina uygun bir sekilde entegrasyon ve iliskisini olanakli hale getirmektedir.
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Bunun diginda, bilgi teknolojisi uzmanlik bilgisinin mekandan bagimsiz olarak ve daha

1yi gelismesine olanak saglamaktadir.

Teknik doniisiim sasirtici bir bicimde yeni yonetim anlayisi amaglarini destekler sekilde
gelismektedir. Ancak bu gelismeler ve degisim, kamu yonetiminde bir takim engellerle
karsilasmaktadir. Oncelikle, orgiit ve siiregler bakimindan bir takim hukuki engeller
bulunmaktadir. Diger taraftan, 6zel sektérde de oldugu gibi, yeniden yapilanma i¢in
cesitli faaliyetlerin uyumu bakimindan problemler ortaya g¢ikmaktadir. Bunun igin,

gerekli hukuki diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.

2.4.3.2. Bilgi Teknolojisinin islevleri

Biirokrasinin  dolayisiyla geleneksel yonetim diiglincesinin en Onemli gii¢
kaynaklarindan birisi bilgi ve uzmanliktir (Eryilmaz, 1999a: 211). Biirokrasiyi ayakta
tutan bu bilgi kaynaklarma tahakkiimiin belli kisilerin tekelinde bulunmasi, bilgi
teknolojilerinin devreye girmesi ile birlikte degismeye baslamistir. Ciinkii, bilgi
teknolojisi bir yandan bilginin dijitallesmesine” neden olurken diger yandan onun her

yerde bulunabilirlik 6zelligine kavusmasini saglamistir (Reinermann, 1997: 430).

Bilginin dijitallesmesi ve fiziksel engellerden kurtularak her yerde bulunabilme
niteligine kavusmasi, geleneksel orgiit yapilarmin ve isleyislerinin yeniden gdézden
gecirilmesine neden olmustur. Boylece, toplumsal ve teknik doniisiimiin arka planinda
insanlarin olanaklar1 ve rolleri biiyiik bir degisim gostermistir (Reinermann, 1997: 431).
Geleneksel yapida, dikey hiyerarsi nedeniyle enformasyon, bir agac gibi sekillenmistir.
Bir daldaki yapraktan diger daldaki yapraga ge¢is i¢cin 6nce koke inmek gerekmektedir.
Bunun i¢in biirokrasi ile miicadelede, temel strateji bilgi kanallar tizerindeki tekelin
kirilmasim saglamak seklinde olmalidir (Altmok, 1997: 229). Iste yeni yonetim

yaklagiminda benimsenen basik orgiit yapilari, hiyerarsik kademeleri azaltarak daha

* Bilginin dijitallesmesi, giiniimiiz teknolojisi ile insanlarin biitiin onemli iletigim bigimlerinin
mekaniklesmesi anlamina gelmektedir. Bilgi teknolojisi yoluyla insanlar, birbiriyle konusabiliyor, 6deme
yapabiliyor, hesaplama yapabiliyor, metin yazabiliyor ya da sectigi resimlere bakabiliyor. Bu seklide
saglanan bilgiler, uygulamada higbir kayba ugramaksizin yenilenme kalitesi icerisinde dijital ortama
kaydedilebiliyor (Reinermann, 1997: 430). Ayrica istenilen miktarda bilgi -gerek konusma, gerek yazi ve
gerekse resim olusun- dijital ortamda depolanabilmekte ve ¢ok kisa siirede mekanik olarak
degerlendirilebilmektedir.
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yalin bir Orgiit olusturmay1r amaclamaktadir. Boylece bilgi ve iletisim daha kolay

saglanmis olacaktir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri, genel olarak kamu yonetiminin daha demokratik, kolay
ulagilabilir ve seffaf olmasin1 amaglamaktadir. Bu teknolojiler hem merkezi yonetim ve
hem de yerel yonetim i¢in ayni amaclar1 tagimaktadir. Bilindigi gibi yonetime katilima
kosullarindan en 6nemlisi ve diger kosullar1 islevsel hale getireni, bireyler arasinda
yaygin bir iletisimin varligidir. Ozellikle internet aracilityla, miimkiin oldugunca daha
fazla vatandas, kamu yonetimi bilgilerine ulagma ve kamu yonetimi calisanlartyla
iletisim kurma olanagina sahip olmaktadir. Gliniimiizde vatandaslarin istek, sikayet ve
oOnerilerini ilgililere iletmek i¢in, telefon, faks ve posta gibi araclarin yani sira, 6zellikle

elektronik posta yoluyla birebir iletisim olanaklar1 kullanilabilmektedir.

Yaygin bir bilgi ve iletisim teknolojisi haline gelen internet su amagclar igin
kullanilabilmektedir (Alkan/Simsek, 1998: 177): Bireyler ya da isletmeler arasinda
iletisim kurma olanagi; mesleki bilgi alma konusunda haberlesme, bilimsel makale
degisimi, kitap ve makale duyurusu, konferans ve basvuru duyurusu ya da Ozet
gonderme; belirli konularda uzmanlagsma, elektronik tartisma ve haberlesme gruplarina
katilma, gelismeleri izleme, yardim alma; uluslararasi meslek kuruluslarinin,
organizasyonlarin ve orgiitlerin veri tabanlarina, teknik raporlara, ders notlarina ulagsma;
kiitiiphane kataloglarin1 tarama; ¢esitli kuruluslarin ve sahislarin adreslerine ulasma;
kiiltiirel yayinlar1 ve faaliyetleri takip etme; bir kurulus ile ilgili bilgi ve politikalari
duyurma; kuruluslarin halkla iligkiler faaliyetlerini yiirlitme. Bu amaclari daha da
artirmak miimkiindiir. Ancak, konumuz bakimindan bilgi teknolojisinden yararlanma
amaci, vatandaglarin kamu yonetimi faaliyetleri ve politikalar1 hakkinda daha detayli
bilgi edinmelerini ve bu faaliyet ve politikalar hakkinda istek, sikayet ve Onerilerini

ilgililere daha hizli ve daha kolay iletme firsatini ortaya ¢ikarmaktir.

Yerel yonetimler bakimindan bilgi teknolojisinden beklentiler, bir yerel yonetim sinir1
icerisinde oturan, c¢alisan ya da okuyan insanlarin kendi bilgisayarlarindan ya da okul
okul ve kiitiiphanelerden, internet cafe veya kamu terminallerinden, yerel yonetimle
ilgili her tiirli bilgiye ulasabilmesi; yerel yonetim calisanlar1 ve diger vatandaslarla
iletisim kurabilmesi; sanal ortamdaki konferanslar ve sohbet kanallar1 yoluyla yerel

yonetim sorunlar1 hakkinda etkilesimde bulunabilmesi; ¢esitli form ve raporlar1 yerel
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yonetim yetkililerine sunabilmesi gibi olanaklardir (Yildiz, 1999: 146). Kisaca bilgi
teknolojisi, vatandaslarin kamu hizmetlerine katilimi ve bu hizmetlerle ilgili her tiirli

bilgi ve belgeye erisimini saglamaktadir.

Bilgi teknolojisi sadece vatandaglara cesitli olanaklar saglayan bir potansiyel degildir.
Aksine, ¢ift yonlii bir fayda saglama potansiyelidir. Bir baska ifade ile, bilgi teknolojisi,
bir yandan vatandaslara kamu hizmetlerine katilma ve gerekli bilgi ve belgelere ulagsma
olanagi saglarken, diger yandan yonetime, ¢cogu zaman elde edilmesi biiyiik masraflar
ve arastirmalar gerektiren vatandaslarin duygu, diislince, sikayet, dneri ve beklentilerini
ogrenme firsati saglamaktadir. Altinok (1997: 233), bilgi teknolojisinden yararlanmak
suretiyle, yerel yonetimlerin kararlariyla ilgili yapacaklar1 kamuoyu yoklamalari, proje
demokrasisi ya da dogrudan yerel yonetimin se¢imle gelmis iiyelerinin geri ¢agrilmasi
gibi miiesseselerin rahatlikla ve gilivenli bir bicimde uygulanabilecegini ifade

etmektedir.

ABD ve diger gelismis iilkelerde bilgi teknolojisinin kullanimina olanak saglayan kamu
bilgi aglari, yonetsel ve giindelik bilgileri vatandaslara iletme; vatandaslarin kamu
hizmetlerini internet ilizerinden elektronik olarak alabilecekleri interaktif hizmetler
sunma; halkla iligkiler islevi ve bunun yarattig1 seffaf yonetim olanagi; demokratik
uygulamalarin bilgi teknolojisinin yarattigi seffaflik ile desteklenmesi ve gelistirilmesi
ve son olarak, yerel ticareti ve sanayii tesvik etme islevlerini yerine getirmektedir
(Yildiz, 1999: 146). Boylece bilgi ve iletisim teknolojisi, vatandas-yonetim arasi
iligkilerde demokrasinin asagidan yukariya dogru gelismesine katki saglamaktadir.
Ozellikle internet, vatandaslar1 edilgen konumdan kurtararak, diger bilgi ve iletisim
teknolojisi unsurlarinin saglayamadigi, etkin konuma ge¢mesinde Onemli bir rol
oynamaktadir (Reinermann, 1997: 433). Ayrica bilgi teknolojisi, yOnetimin
karmasikliktan kurtarilmasi (geleneksel hiyerarsik merkeziyet¢i yapinin terk edilmesi)

i¢in gerekli kosullarin olusmasini saglamaktadir.

Biitiin bu gelismelerle birlikte, yasal diizenlemelerin yetersizligi, internet ile ilgili
sorunlara muhatap olacak bir orgiitsel yapinin olmamasi, erisim giigliigii ve yetismis
insan ve bilgi altyapisinin yetersizligi nedenleriyle iilkemizde internet kullaniminin
yaygin olmadigimi goérmekteyiz (Yildiz, 1999: 149). Akgiil tarafindan yapilan bir

aragtirma, iilkemizde kamu kurumlarmin internetten habersiz oldugunu ve sadece yiiz
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kadar kamuya ait web sayfasinin bulundugunu ortaya ¢ikarmistir (Akgiil, 1997: 88). Bu
saymin giinlimiizde artigini disiinmek olanakli ise de, yapilan arastirmalar, internet
kullaniminin yeterli diizeye gelmedigini gostermeye devam etmektedir. Yildiz’in (1999:
151-153) yaptig1 arastirma Mart 1999 itibariyle iilkemizdeki belediyelerin sadece
29’unun web sitesinin oldugunu gostermektedir. Ayn1 arastirmaya gore, web sitelerinin
bir kismi ‘internet ortamindaki brosiirler’ olarak degerlendirilmekte; daha az sayidaki
web sitesi, daha ¢ok bir ‘tartisma platformu ve tanitim aract’ olarak kullanilmakta ve en
kiigiik grupta yer alan web siteleri ise, ‘vatandaslara bir ¢ok yonetsel bilgi veren ve geri
bildirim olanaklar1 saglayan’, benzerlerini geligsmis iilkelerde de sik¢a gorebildigimiz

ozelliktedirler.

2.5. YENI YONETIM ANLAYISI ve YONETIM KULTURU

Yeni yonetim anlayis1 sadece yeni yapilarin, stratejilerin ve potansiyellerin
olusturulmasi1 seklinde anlasilmamalidir. Bu ii¢ olusum zorunlu olsa da, bunlar
yonetimde gercek bir doniisiim icin yeterli degildir. Bunlarin yani sira yeni yonetim
anlayisi, kamu kurumlarinda yeni bir kiiltiir gelistirmeyi de amaglamaktadir. Wolters
(1994: 88), kamu yoOnetiminin iyilestirilmesi, uzun déneme yayilan bir degisim siireci

ile politika ve yonetim kiiltiiriiniin siirekli gelistirilmesini gerektirir demektedir.

Kiiltiir, biitiin kendine o6zgiiliiklerin toplamidir. Yonetim, kendini yeniden organize
etmek zorundadir. Yeniden dizayn, yeniden kesfetme, degisim miihendisligi, yeniden
diisinme ve yeniden yapilandirma gibi kavramlar, cesitli ¢oziimlemelerde yonetim
reformlar1 i¢in kullanilmaktadir. Strateji degisiminin yap1r degisimine neden oldugu
dogru kabul edilirse ve bunun da ayni zamanda oOrgiit kiiltiiriinii degistirdigi kabul
edilirse, o zaman yeni yonetim anlayisi, zorunlu olarak kamu yonetiminde yeni bir
kiiltiire yol a¢maktadir (Schedler, 1996: 14). Bunun icin, kiiltiir devrimi kavrami
kullanilmaktadir (Schedler, 1995). Dolayisiyla, yeni yonetim anlayisinda, kamu
kurumlarinda yeni bir kiltiir gelistirme Onemli bir yer tutmaktadir. Serbest pazar
ekonomisinde faaliyet gdsteren orta biiytikliikteki isletmelerden farkli olarak yonetimin,

kendine 6zgii bir kiiltiir gelistirmesi ilk elde beklenen bir durumdur.

Geleneksel yonetim kiiltlirlintin temel 6zellikleri; riskten kacinan bir tutum, usullere ve

kurallara dayanma, merkeziyetcilik, dosyalar lizerinden denetim, girdi odaklilik ve
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formal hiyerarsi seklinde 6zetlenebilir (Wolters, 1994: 89). Bu 6zellikler, sadece kamu
yonetimi i¢in gegerli olmayan, aksine ozel sektor oOrgiitleri i¢cin de gecgerli olan
ozelliklerdir. Eger bu 6zellikler degistirilmek isteniyorsa, yonetim gelistirme i¢in bastan
itibaren bir program olusturmak zorunludur. Biirokratik yapinin degistirilmesi, bu
yapiya neden olan diisiince kaliplartyla birlikte gergeklestirilememektedir. Bu yiizden,
degisim calisanlarin kafalarinda baglamalidir (Klimecki vd., 1998: 22). Diger taraftan,
kamu hizmetlerinin devlet dairelerinden miisteriye odakli hizmet isletmelerine
doniistiiriilmesinde, 6zellikle kurum calisanlarinin ve yoneticilerinin deger yargilarinin,
kurallarinin, diislince yapilarinin ve davranig bigimlerinin degistirilmesi séz konusu

olmaktadir (Schneider, 1998: 41).

Yeni yoOnetim anlayisinin temel oOzellikleri arasinda miisteriye odaklanma,
sorumluluklarin paylasilmasi, piyasa ekonomisi kurallarinin igletilmesi, miitesebbis ruha
sahip yonetici ve personel, yonlendirici denetim, metotlardan daha cok etkinlige ve
sonuglara odaklanma gibi hususlar yer almaktadir. Geleneksel yonetim anlayisindan
oldukga farkli olan bu o6zellikler, yonetim kiiltiiriinii de 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
Bir bagka ifade ile yonetim kiiltiiriinde bir degisim olmaksizin yeni yonetim anlayiginin
yapi, siire¢ ve potansiyellerinin yerlestirilmesi, igletilmesi ve kullanilmasi olanakl

goriilmemektedir.

Yeni yonetim anlayisinin uygulamada karsilastigi engellerin en Onemlisi, kiiltiirel
devrim ve bir paradigma degisimiyle zorunlu olarak baglantili olan karmasik, kurumsal
O0grenme beklentilerinde ortaya ¢ikmaktadir. Yonetimler, biirokrasi modelinin sonucu
olarak, istikrara ve diizeni tesise yonelmislerdir. Bu ylizden, yeni esneklik ve degisim
parolasi, ancak uzun donemde gelistirilebilmekte ve saglanabilmektedir (Klimecki,

1998: 41).

Yonetimin modernizasyonu, her seyden once "biitiinciil bir siire¢" ve "koklii bir
kiiltiir degisimini" ifade etmektedir. Bu tiir bir kiiltiirel degisim siirecini basarabilmek
icin, calisanlarin menfaatlerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Kiiltiirel degisim,

oncelikle kafalarda gerceklesmelidir (Morath, 1998: 2).
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2.5.1. Yonetim Kiiltiiriiniin Anlami

Yonetim kiltiirii, en basit anlamiyla, yonetim ¢evresindeki olaylarin tamami seklinde
tanimlanabilir. YOnetim kiltiirli, c¢alisanlarin kendi aralarinda ve idare disindaki
mubhataplartyla birlikte olusturduklar1 ¢evrede gayri resmi olarak yasadiklari,
gerceklestirdikleri ve kazandiklari tecriibeleriyle sekillenmektedir. Boylece kiiltiir, hem
yonetimin i¢inden hem de disindan fark edilmekte ve her zaman 06znel sekilde
yorumlanmaktadir. Yonetim kiiltiirii, yazili ya da baska tiirlii formel bigimde bir tanimla
ortaya konulamaz, aksine o insanlarin gevresiyle birlikte olusmaktadir (Schedler/

Proeller, 2000: 239).

Her orgiit, kural olarak biitlin alt kiiltiirlerin yan1 sira kendine 6zgii bir kiiltiire de
sahiptir. Bir oOrgiit ya da kamu kurumu ne kadar farklilasirsa, o kadar biiyiik
cesitliliklerle karsilagmak olanaklidir. Kisaca her orgiit, ayn1 zamanda ortak deger ve

temel inanclarla bicimlenmis olarak, bir kiiltiir olusturmaktadir.

Ayn1 normlar tamamen farkli bicimde yorumlandiginda ya da uygulandiginda farkli
kiiltiirler ortaya ¢ikabilir. Kamu tercihi teorisinde etkisini gosteren rasyonel fayda-
maliyet analizleri, Almanya'da KGSt tarafindan yliriitiilen yeni yonetim modelinin
Oonemli yap1 tas1 ve c¢ikis noktasini olusturan modern denetim araglari ve daha bir¢ok
uygulama, kiiltir kavraminin sosyo-psikolojik ve antropolojik argiimanlarla
simirlandigin1 ya da hi¢ uygulanamadigini ortaya koymaktadir (Koch, 1997: 98).
Analitik bakimdan anlatim acikligindaki yetersizliklerle birlikte, kiiltiir kavraminin

tanimlanabilirligi ve miidahale edilebilirligi goz ard1 edilmemelidir.

Disiplinin teorik arka planina gore, bu argiimanlar asagidaki gibi degerlendirilmektedir:
[k olarak, Schedler (1996), yeni ydnetim araglarmin uygulanmasi ile yerlestirilmek
istenen yoOnetim kiiltiiriinlin itiraz ve direnclerle karsilagsmayacagini diisiinmektedir.
Ikinci yaklasim, toplu bir toplumsal deger yargisi degisiminin arka planinda bir ydnetim
reformu olanak ve smirlarini ortaya koymaya calismaktadir (Menge, 1995). Ugiincii
yaklasim, politik kiiltlirin, hatta devlet anlayisinin degismesini ve kamu yonetiminin
degisimi i¢in 6zel durumlardaki gereklerin ortaya koydugu olanaklar1 arastirmaktadir

(Staab, 1995). Nihayet dordiincii yaklasim, olanaklar Slgiisiinde yonetim kiiltliriiniin
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belli bir hedefe yonelik etkileriyle orgiit degisimini yonlendirmeyi arastirmaktadir

(Koch, 1997: 98).

Bu yaklagimlar goz 6niinde bulunduruldugunda, yonetim biliminin paradigmatik olarak
bir gecikme tablosu ortaya ¢ikmaktadir. Glinlimiizde, yonetime 6zgii orgiit kiiltiiriinden
hareket eden bir model 6n plana ¢ikmaktadir. (Staab, 1995: 12). Ortak kiiltiir, orgiit
kiltlirii ve isletme kiltlirii kavramlar1 6zel sektorde (tartigilip bittigi icin) unutulmaya
baslarken simdi yonetim bilimi bu kiiltiir kavramim giiglendirmektedir. Orgiit kiiltiirii
modeli etrafindaki tartigmalardan bilinen arglimanlar, simdi yoOnetim kiiltiirii
baglaminda yeniden giindeme gelmektedir. Boylece yonetim kiiltiirii, yonetimin basari

ya da basarisizlig1 i¢in ayirt edici faktor olarak anlagilabilir.

Yeni yoOnetim anlayist ile birlikte yonetim kiiltiirinlin esasli bir degisimi giindeme
gelmektedir. Bu da yeni bir Kkiiltlirin 68renilmesini zorunlu hale getirmektedir
(Klimecki, 1998: 9). Bdylece amaglanan yonetim kiiltiiriiniin ortak unsurlar1 ortaya
konmaya caligilmakta ve kiiltiir devrimi olarak goriilen yeni yonetim anlayis1t modelinin
temel Onceliklerinin aktarilmasi1 hedeflenmektedir (Schedler, 1996: 14). Yeni
paradigmanin, ge¢misi ve Orgiitlerin performansini ve kurum ¢alisanlarini en azindan

dolayli bir bigimde sorgulamasi1 beklenmektedir.

Yonetim  kiiltiirii  kavraminin  glinlimiizde yanki bulmayan, yaygin kullanimi,
yonetimdeki degisim siirecinin analitik olarak a¢ikca anlagilmasina olanak
vermemektedir. Ciinkii, ayn1 zamanda bu siirecin sonu¢ ve sebebi olarak kiiltiirel
unsurlar anlasilmaktadir. Ancak giliniimiiz tartismalarinda, politik kiiltiir teorisinden
orgiit kiiltiirii modeline dogru acgik bir doniisiim, yonetim kiiltiirii ile iliski i¢in prototip

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Koch, 1997: 99).

Kesin bir zorunluluk, hem orgiit kiiltiirii ¢evresindeki tartismalarda, hem de yonetim
kiiltiiri etrafindaki tartigmalarda, kiiltliriin temel kabuller, deger yargilari, yetenege
dayali ¢abalar arasinda artan agiklik ve bilinglilik derecesine uygun olarak ayirt edilen
lic basamakli modelini kabul etmektir. Temel kabuller, bir grubun, 6rgiitiin, toplumun
ya da ulusun iiyelerince paylasilmaktadir ve onlarin kendiliginden anlasilir olduklari
varsayillmaktadir. Bu degerler, dogrudan dogruya sorgulanamaz, degistirilemez ve

yonlendirilemez niteliktedir.
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2.5.2. Yeni Yonetim Kiiltiirii

Yeni yonetim anlayisinin politik-idari sisteme uygulanmasindan, yonetim kiiltiiriiniin

cesitli boyutlart ortaya c¢ikmaktadir. Biitiin kiiltiir karisimlari, yeni ve eski kiiltiir

arasinda kismen parga parga, kismen de esashi farklilasmalara yol agan, farkli dlciilerde

bir ¢ok eksene kaymaktadir. Her sistemli tanimlama, uygulamada onun model

karakterleri yliziinden pek az dogrulanabilir olsa da, kural olarak degisimin etkilerinin

lokalize edilmesine, yapilandirilmasina ve tamamen bu sekilde ifade edilmesine

yardimc1 olmaktadir. Buna gore, geleneksel biirokratik yonetim kiiltiirii ile yeni yonetim

anlayis1 kiiltiirii birbirinden yedi bakimdan ayrilabilir (Tablo 2.15).

Tablo 2.15: Kiiltiir Degisiminin Boyutlari

Boyutlar

Geleneksel Yonetim Kiiltiiri

Yeni Yonetim Kiiltiirii

Mesruiyet / Etkililik

Mesruiyet, diisiince ve
faaliyetlerde baskindir; Etkililik
ikincil amagtir.

Diisiince ve faaliyetlerde etkililik
daha baskindir; Mesruiyet temel
kosul olarak goriilmektedir.

Standartlarin  onceligi |Is kendi standartlarim1 ortaya | Isletme  yonetimi,  &ncelikleri
(Standesvorgaben) /| ¢ikarmaktadir. (Selbstreferenz) (Vorgaben) ortaya koymaktadir.
Isletme Yonetimi (Etkinlik referansli)

Benzerlik /
¢ozme cesitliligi

Problem

Cesitli problemler igin benzer
¢oziim yaklagimlari
kullanilmaktadir.

Farkli problemler i¢in ¢ok cesitli
¢Oziim Onerileri bulunmaktadir.

.. o Kiltiir, yap1 ve stirecler kendi | Kiiltir, yap1t  ve siirecler
Yonetimde yogunlasma / . N . . o .
A problemlerine yonelmemislerdir | performans azlhigi  problemine
Miisteriye odaklanma N . .
yonelmislerdir

Biirokratik denetim /
Entegre denetim

fazla ve
yoluyla

Sistematik, sayica
detayli denetimler
sistemin egemenligi

Birbiriyle baglantili ve entegre
denetimlerle sistemin
sekillendirilmesi, yonlendirilmesi
ve gelistirilmesine agirhik
verilmektedir.

Giivensizlik / Giiven

Yetersiz yapisal yonetim araglari
nedeniyle gilivensizligin egemen
olmast

Seffaflik, acik harcamalar ve
bilingli tesvik yoluyla giiven
ortaminin saglanmast

Kansikhik / Politika ve
yonetimin ayrilmasi

Politika  kismen  uygulayict
olmakta, yonetim genellikle
stratejik karar vermekte, bazen
sinirlar tamamen belirsiz hale
gelmektedir.

Politika politik 6ncelikli, yonetim
de eylemsel Oncelikli kararlar
almaktadir. Politika ve yOnetim
arasinda kesin ve acik simrlar
amaclanmaktadir.

Kaynak: Schedler (1996: 17)
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Yeni yonetim anlayist reformu ile yonetim Kkiiltiirtine iliskin olarak ortaya cikan
hususlar1 asagidaki alt basliklar yardimiyla 6zetlemek miimkiindiir (Schedler, 1996: 14 -
17):

a)Yeni yonetim anlayisi, oncelikle kamu yonetiminde bilingli bir kiiltiir yaratmaktadur:
Isletme kiiltiirii, 80'li yillarda 6zel sektdr arastirma ve tartismalarinin agirlik noktasi
olarak biiyilk 6nem kazanmistir. Bu yillarda Peters ve Waterman (1982), biitiin
dikkatleri karmasik sosyal sistemler icin bir basar1 unsuru olarak isletme kiiltiiriine
cekmislerdir. Bu konuya iligkin tartismalar, o donemde 6zel sektorle karsilastirilabilir
bir bi¢imde degisim baskisi altinda bulunmayan kamu yonetiminde daha belirsiz bir
sekilde siirmektedir. Giiniimiize kadar yonetim kiiltiirii*, hizmet edecegi modern bir
yonetim c¢ercevesinde gerekli dikkati iizerinde toplamistir. YOnetim reformunun
geleneksel metotlar1, diizenli bir sekilde dissal-analitik yaklasimlardan hareket
etmektedir. Oyle ki, kiiltiirel sorunlar bu yaklasimlarda tali bir rol oynamistir. Orgiit ve
personel gelistirmenin yeni reform yaklagimlari, 6ncelikle politik-idari sistemde degisim
stireci icin kiiltiirel faktorlerin 6nemini artirmistir. Zamanla yeni yonetim anlayisinin
gelismesi, Orglit ve personel gelistirmenin uygulanmasi ile birlikte giindeme geldigi
icin, yeni yonetim anlayis1 uygulamalarinda ¢ogu zaman orgiit gelistirmeye benzer bir
yol secilmistir. Bu da kamu yonetiminde 6rgiit kiiltiiriine iligkin bilincin énemli dl¢iide

gelismesine neden olmaktadir.

Yeni yonetim modeline gore gerceklestirilen bir yonetim reformunun kiiltiirel etkililigi
icin test, bu baglamda, yeni yonetim anlayisinin uygulanmasiyla gercekte ortaya ¢ikan
degisimlerin arastiritlmasinda bulunmaktadir. Ancak bu noktada, ozellikle iilkemiz
acisindan olduk¢a az materyal bulunmaktadir. Bunun ig¢in kiiltiirel degisim ile ilgili
olarak kullanilan bilgiler genellikle Avrupa iilkelerinde uygulanan yeni yonetim anlayisi

reformlari ile elde edilen bulgulara dayanmaktadir.

b) Yeni yonetim anlayisi kiiltiirii, yonetimin kendi icerisine ve ¢evresine karst acilmasi
anlamina gelmektedir. Geleneksel yonetim, kendi dogasina uygun olarak disa kapalilik

ve gizliligin egemen oldugu bir sistemdir. Ancak kamu yOnetimi ¢evresi artik

* Burada, en dar anlamda, kamu y&netiminde drgiit kiiltiiriiniin kendisi; genis anlamda ise, biitiin bir
politik-idari sistem diistiniilmektedir.
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degismistir. Politika, ¢oktan beri artik bir miisteri piyasasina doniigmiistiir. Yonetim i¢in
oldukca yeni olan miisteri odaklilik alaninda, yonetim Kkiiltiirliniin agik bir degisimi
hissedilmektedir. Yeni kiiltiirde, vatandaslardan miisteriler seklinde s6z edilmekte, {iriin
kalitesi ve miisteri ihtiyaclar1 giindeme gelmektedir (Schedler/Proeller, 2000: 257).
Hizmetlerin kalite dlizeyini miisterilerin memnuniyeti belirlemektedir. Boylece,
emirlere tamamen uymayi asan yeni bir c¢erceve olusturulmaktadir. Miisteriye
odaklanma, yoOnetimin artik miisterilerin bizzat tanimladiklar1 kalite standartlarim
diistinmelerini gerektirmektedir. Miisteriyle dogrudan iliski, yonetim kiiltiiriini kokli
bir bi¢imde degistirmistir (Schedler, 1996: 15). Boylece geleneksel yonetimin aksine,
yeni yonetim anlayisi ile birlikte yonetimin ¢evreye hizli bir uyumu saglanabilmektedir.
Ciinkii bilgi ve iletisim teknolojisi potansiyelinden daha fazla yararlanma olanaklar

ortaya ¢ikmistir.

c¢) Yeni yonetim anlayisi giiven anlamina gelmektedir. Yeni yoOnetim anlayisi
baglaminda beklenen yapisal yerellesme, politika ve yonetimin agik ayirimi, hatta
yetkilerin daha fazla aktarilmasi, yonetimde ve hiikiimette karar vermeye iligkin hareket
alaniin genislemesine neden olmustur. Buna karsin yonetim ve hiikiimet, politik-idari
sistem igerisinde Ozellikle etkinlik ve performans diizeyinde simdiye kadar oldugundan
daha fazla seffaflasmistir. Boylece, yonetimde beklenen etkinlik yonelimi, giiven
kiiltiiriinii gerektirmektedir. Kisaca, yonetimde acgiklik, etkinlige odaklanma ve miisteri

tatmini gibi unsurlar giiven ortaminin olusturulmasina katki saglamaktadir.

d) Yeni yonetim anlayisi, yonetimin kendi girisimi ve sorumlulugu, bireylerin esnekligi
ve personel akigkanligi (mobilitit) anlamina gelmektedir. Sorumluluklarin aktarilmasi,
ilave yetkileri de ortaya cikarmustir. Orne@in, personel yonetimi alaninda hizmet
birimlerinin yetkilendirilmesi gibi. Bdylece simdiye kadarki merkezi yonetim
kararlarinin biiyiik bir boliimii, bagkalarinin s6z hakki olmaksizin hizmet birimindeki
yonetime devredilmektedir. Karar yetkisinin devredilmesiyle, ¢erceve kosullarin kesin
bir esnekligi de ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, personelin hizli degisen cevre
kosullart nedeniyle daha hareketli bir bigimde cesitli yerlere aktarilmalari olanagi
onemli bir faktordiir. Gelecekte personel alaninda daha fazla mobilite ve esneklik

beklentileri artacak gibi gértinmektedir.
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e) Yeni yonetim anlayisi kiiltiiriinii olusturmaya iligkin prosediir uzundur ve basari sansi
katilimct kigilere baghdir. Yeni yonetim anlayis1 modeli baglamindaki hizli ve radikal
reform hareketleri Yeni Zelanda'da 1986'dan bu yana, bir cok Avrupa iilkesinde de
1990'dan bu yana uygulanmaktadir. Uluslararast diizeyde c¢esitli reformlar
karsilastirdigimizda, degisim yaklagimlarinda onemli farklhiliklarin  oldugunu
gormekteyiz. Ornegin Isvigre miimkiin oldugu dlgiide biitiin ilgilileri degisime ¢eken,
stirece siki sikiya odakl bir yaklagimi gelistirirken, Japonya (endiistriyel alanda) melez
bir yaklasimdan hareket etmektedir. Ger¢i Japonya'da da genis bir katilim
amaglanmaktadir ama, bu yonetim tarafindan yonlendirilmektedir. Katilimc siiregler,
ilgililerin aktif katilmina katkida bulunmakta, bu tiir katilimlarin yetersizligi
durumunda basarisizlik tehlikesini ortadan kaldirmakta ve kamu yoénetiminde uzun
donemde kiiltlirel degisimin yegane yolu olarak goriilmektedir (Schedler, 1996: 16).
Biitiin ilgililer igin, etkinlik, grup ve hiyerarsiyi asan ortak bir vizyon ve hizli bir geri

bildirim 6nemli hale gelmistir.

f) Yonetim kiiltiiriinde bir degisim, yeni yonetim anlayisi olmaksizin da gereklidir.
Gliniimiiziin kamu yonetimi her zaman oldugundan daha farkli bir ¢evreye yerlesmis
goriinmektedir. Bir iilkenin yonetim kiltiiriinlin toplumsal kiiltiir tarafindan
sekillenmesinden hareket edildigi i¢in, vatandaslarin deger yargilarinin degisimi
yonetim kiiltiirlinde de goriilmektedir. Yeni gelismelerle birlikte kamu yonetiminden
beklentiler ve degisimler su sekilde siralanabilir: Siirekli biiylime ve kamusal gorevlerin
hizli degisimi, baglantilar ve iligkiler kurma gerekliligini ortaya ¢ikarmistir; yonetim,
toplum karsisinda otoriter konumunu kaybetmistir ya da giderek bundan
vazgecmektedir; vatandaglarin kamu yoOnetiminden beklentileri, toplumsal deger
yargilarinin degismesi nedeniyle yeni bir bigim ve yeni bir boyut kazanmustir;
calisanlarin beklentileri, giderek menfaate uygun, istekleri karsilanan ve yerine getirilen
faaliyetlere kaymistir; nihayet, finansal darbogaz, toplumun ydnetime yonelik artan
baskisinda etkili olmustur. Boylece yOnetim daha etkili ve verimli hizmet sunmaya
zorlanmaktadir. Bu zorunluluk, yeni yonetim modeli olmaksizin da yonetim kiiltiiriiniin

degismesini gerektirmektedir.

Demokratik sistemlerde yonetim, politikadan izole edilmis bir bi¢imde faaliyet

gosteremez ve gerceklestirilemez. Bu durum, yonetim kiiltiiriiniin degisiminin politik
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kiltiir dikkate alinmaksizin basarilamayacagi sonucunu dogurmaktadir. Boylece,
politikacilarin ~ davraniglarinin,  diisiincelerinin = ve tutumlarmin  degismesi de
gerekmektedir. Yeni yOnetim anlayisinda politik kiiltiirii sekillendirmek icin, acik
diyalog kurma, katilimi saglama, diislincelerin takipgisi olma, basarisizliklar bir sans
sayma, stratejik diisiinme, basiretli isbirligi kurma gibi hususlar goz Oniinde
bulundurulmalidir (Schedler/Proeller, 2000: 261). Bu hususlar bir reform projesinin

basarilmasi i¢in 6nemli ip uclar1 olarak diisiiniilmektedir.

Sonug olarak, yonetim modernizasyonu, kiiltlir degisiminin oldukga iddial1 bir siirecidir.
Dolayisiyla tepeden tayin edilemez, sadece sinirlt diizeyde yonlendirilebilir ve disaridan
telkinler pek fazla basar1 sansina sahip degildir. Bir orgiitiin kiiltiirii, sadece sorumluluk
bilincine sahip ve hizmet gérmeye hazir ¢alisanlarca olusturulur ve yasatilir. Orgiit
kiiltiirlintin ~ degistirilmesi  gerekiyorsa, Oncelikle ¢alisanlarin  degistirilmesi
gerekmektedir. Bagka bir ifade ile, orglitsel degisimin ger¢eklesmesi igin stratejik basari
faktorii, oncelikle orgiit calisanlaridir (Schneider, 1998: 49). Yoénetim kiiltiiriiniin
degisimine belediyeler agisindan bakildiginda, belediye bagkani ile birlikte se¢imle
isbagina gelen enclimen iiyelerinin belediye ¢alisanlarini da motive ederek yonetimin

kiiltiirel degisimine katki saglamalar1 olanakli goriilmektedir.

2.6. YENI YONETIM ANLAYISINA YONELTILEN ELESTIRILER

Gilinlimiiziin sayisiz reform yaklagimlarinda, bir modaya ayak uydurma havasiin degil,
aksine uzun donemde bir paradigma degisiminin s6z konusu oldugu degerlendirme-
lerinin itiraza ugramaksizin kalmalar1 pek az beklenmektedir. Bazilar1 yeni yonetim
anlayisini, yonetimin imaj gii¢lendirme c¢abalarindan biri olarak gormektedirler
(Bogumil/Kissler, 1997: 55-56). Kamusal hizmetlerin iiretilmesinde, kamu yararmin
gbzetilmesi bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Kamu sektoriinde neyin iiretilecegine
secimlerde karar verilir; 0zel sektorde oldugu gibi para ve arz-talep iliskisi ne
tiretilecegini belirlemede temel gosterge degildir. Devlet, vatandaslarina esit yasama
olanagi sunmak ve ekonomik kaygilardan daha ¢ok sosyal kaygilar1 gozetmek zorunda
olan bir aygittir. Devleti yonlendiren kar etme giidiisii degil, vatandaslarin tercih,
beklenti ve kaygilaridir. Vatandaglar devlet karsisinda, kendisine ne emredilirse onu
yerine getiren birer uyruk degildir. Dolayisiyla vatandaslar kamu yonetimini yonlendirir

(Bogumil/Kissler, 1995: 21).
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"Kamu se¢imi kuramlari, politikacilarin, se¢gmenlerin, siyasi partilerin ve biirokratlarin
davraniglarint ekonomik bir perspektif icinden incelemeye tabi tutmuslar, birey ve
kurumlarin son tahlilde, kendi ¢ikarlarini diisiinen ve bu diistince ¢ercevesinde rasyonel
hareket eden analiz birimleri olduklarini belirtmiglerdir. Kendi agilarindan rasyonel
olmamn sonucta nasil “devasa” bir mal ve hizmet arzi fazlasina neden oldugunu
gostermeye c¢aligmislardir. Pluralist demokratik yapilarda ¢ikar gruplari olarak
orgiitlenmenin ortaya ¢ikardigi orgiitlenmeler aginin bu ¢arpikligi nasil daha olumsuz
yonde etkiledigini ve gitgide kamu harcamalarimin ivmesinin sivirekli bir artig igine
girdigini tartismiglardir. Arz fazlasimin son tahlilde ekonomide kaynak israfi demek
oldugunu vurgulayan kamu se¢imi kuramcilari, bu ozelligin devlet miidahalesi ve kamu

girisiminin degismez bir yazgisi olduguna igaret etmisleridir.

Kamu secimi kuramcilarina gore devlet, hiikiimet ve kamu kuruluglari sanildigi veya
simdiye kadar soéylendigi gibi toplumun iyiligini maksimize ¢abasinda degillerdir.
Tersine devlet ve onu somutlastiran kurumlar kendi ¢ikarlarini on planda tutan
kisilerden olusmaktadir. Politikacilar ve siyasi partiler oy maksimize edebilmek i¢in
varis halindedirler; biirokratin amaci ise biiro maksimizasyonudur..." (Aksoy, 1998: 8).
Bu tiir ¢abalar da son tahlilde merkeziyetcilik, asir1 biirokrasi, yetki temerkiizii ve
verimsizlige neden olmakta; politikaci, se¢cmen ve biirokratlarin fayda-gikar
maksimizasyonu diisiincesi sonugta kamu faaliyet alanini siirekli genisleme egilimi
icine sokmakta, beraberinde verimsizligi getirmesiyle ciddi kaynak potansiyeli kaybina

neden olmaktadir.

Yeni yonetim anlayisina yoneltilen elestirileri asagidaki gibi maddeler halinde

sistematik bir bicimde ele almak olanaklidir:

1) Bazi elestiriciler geleneksel kamu yoénetiminde problem oldugunu kabul
etmemektedir. Acaba geleneksel kamu yonetimi gergekten igerisinde problemleri
barindirmakta midir? Sosyal refah devletini elestirenlere gore, yonetim ve denetim
islevleri, merkeziyetcilikten kaynaklanan orgiitsel biiyiikliik ve karmagiklik dolayisiyla,
esglidiim ve denetimine uygun metotlar gelistirilememesi, dogru kararlar alabilmek i¢in
yeterli enformasyonun saglanamamasi nedenleriyle sosyal refah devletinin gorkemli
hedeflerini gerceklestirmek olanakli degildir. Buna gore, politikacilar vatandaglara ¢ok

sayida kamu hizmetini ve miireffeh bir yasami vaat etmektedirler; ancak bunu
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gerceklestirememektedirler ve hizmetleri sunamamaktadirlar (Borins/Griining, 1998:

27).

2) Yeni yonetim anlayisimin piyasa ve rekabetin simirlarimi yanly tahmin ettigi
volundaki elestiriler. Rekabet, yeni yonetim anlayisinin araglar listesinde dnemli bir
yaklagim olarak goriilmektedir. Piyasa ya da piyasa benzeri araglarin uygulanmasi kamu
hizmetleri alaninin monopol 6zelligini ortadan kaldirmak ve reformlar igin uygun
atmosfer ve daha iyi yonetim yaratmaya hizmet etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu durum,
baz1 elestirmenler tarafindan, kamu yonetimi disiplininin ilgi alaninin, kamu
politikalarinin uygulanmasi olarak smirlandirilmast ve bu c¢erceve icinde de
“isletmesellestirilmesi”, bagka bir deyisle, politik-sosyal boyutlarindan soyutlanarak
analizlerin Orgiit-isletme boyutuna indirgenmesi olarak degerlendirilmesine neden
olmustur (Aksoy, 1995: 167). Diger taraftan, 6zel sektor yaklasimi ve piyasa
mekanizmalarinin oldugu gibi kamu sektoriine aktarilmasinin tehlikeli olabilecegi
yolunda uyarilar yapilmistir. Piyasa mekanizmasinin tam rekabet piyasalarinda oldugu
gibi kamu sektoriinde de ayni Olgiide islevsel olacagindan hareket edilemeyecegi
belirtilmistir. Yeni yonetim anlayisinin temel stratejilerinden birisi, kamu sektdriinde
verimlilik ve etkinligin artirilmasi i¢in piyasa mekanizmalarinin ya da bunlarin yerini
tutacak mekanizmalarin kurumsallastirilmasini saglamanin gerekliligidir
(Schedler/Proeller, 2000: 155-156; Reichard, 1998a: 305). Ancak ilgingtir ki, yeni
yonetim anlayisini elestirenler, piyasa ve pazar ekonomisi yaklagimlarmin safca kamu
sektoriine aktarilmasinin tehlikeli olabilecegine iliskin uyarilarda bulunmaktadirlar
(Borins/Griining, 1998: 28). Buna gore, kamu sektoriinde piyasa mekanizmalarmin
kusursuz bir rekabet olarak islev gormesinden hareket edilemez. Goriinmez elin piyasa
benzeri uygulamalarinin en uygun ¢oziimlere gotiirecegi, sonuglarin piyasa yapisinin

dizayni1 yoluyla etkilenebilecegi kabul edilemez.

Temel problem noktalarindan birsi de kamu mallar1 ya da toplumsal nitelikteki mal ve
hizmetlerde ortaya g¢ikmaktadir. Ozel sektdriin iirinlerinden, olanaklara gore
vazgegilebilir. Ozel mallar, 6rnegin bir elma devlet miidahalesi olmaksizin dogal olarak
piyasa tarafindan iiretilir. Ucretini 6demeyen kimse, bu maldan kullanamaz. Ayrica,
tikketim istege baghdir. Fakat toplumsal (kamusal) mal ve hizmetlerin tiiketimi istege

bagli olmayabilmekte ve faydalarindan hi¢ kimse yoksun birakilamamaktadir. Bu tiir
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mal, hizmet ya da kaynaklarla ilgili olarak devlet bir tanimlama yapmadig: takdirde,
bunlarin asir1 kullanilmasi tehlikesi s6z konusu olabilmektedir. Son olarak orta mallar1
ya da gercek kamu mallarina iliskin sorunlar giindeme getirilmektedir. Piyasa, bu tiir
mallar1 saglama konusunda, heniiz yetenekli degildir. Ciinkii, dogalar1 geregi onlarin,
digerlerinin kullanimin1 engellemeksizin, bir ¢ok insan tarafindan aym1 anda
kullanilmalar1  gerekmektedir. Onlarin  iicreti kullanilmalarindan  bagimsizdir
(Borins/Griining, 1998: 29). Bu tiir mal ve hizmetlere 6rnek olarak, emniyet ve adalet

hizmetleri gosterilebilir.

Yeni yonetim anlayisindan kaynaklanan tartismalar, Onermeler ve varsayimlarin
temelinde, 6zel sektore, O6zel girisime, piyasa ekonomisine, serbest rekabet ortaminin
erdemlerine 6zel bir yer ve 6nem verildigi; ancak, hem kuram ve hem de uygulamalarin,
ozellikle Tiirkiye baglaminda ulusal ve yerel yonetimler diizeyinde yapilan
degerlendirmelerin, bu kategorik giivenin ciddi bir bigimde sorgulanmasi gereken
yonlerinin oldugunu gosterdigi ifade edilmektedir (Aksoy, 1998: 9). Yeni yoOnetim
anlayisinda, 6zel girisimlerin devlet girisimlerine gore goreceli daha verimli ve etkin
oldugu degerlendirmesinin ve sonucun olusmasina serbest piyasa benzeri rekabet
mekanizmalariin katkisinin oldugu diisiincelerinin bazi énemli degigskenleri géz ardi
ettigi ya da kiigiimsedigi belirtilmektedir. Bu noktada, 6zellikle verimlilik, etkinlik ve
karliligin birbirleri yerine ikame edilebilecek kavramlar olmadiklari; karhiligin her
zaman verimlilik ve etkin olmanin sonucu olmadigi; tilkemizde oldugu gibi tesviklerin,
ayricaliklarin ve korumaciligin énemli boyutlarda oldugu ekonomik sistemlerde, 6zel
girisimlerin verimlilik-etkinlik konusunda hassas olmaksizin da kéarli olmalarinin
miimkiin oldugu; kamunun verimlilik ve etkinligine enflasyonist ortamin olumsuz
etkileri; bu kavramlarin 6l¢imii i¢in 6zel girisimde kullanilan yontem ve tekniklerin
kamu sektoriinde kullanilamayacagi gibi argiimanlar 6ne siiriilmektedir (Aksoy, 1998:
9). Ogzellikle iilkemizde, bir takim 6zel girisimler icin tesviklerin, ayricaliklarin ve
korumaciligin 6nemli boyutlarda olmasindan dolayr 6zel sektorde verimlilik-etkinlik
gibi hususlarin goz oniinde bulundurulmaksizin karliligin saglanabilecegi elestirisine

katilmamak miimkiin degildir.

Diger taraftan elestiriciler, tam rekabet ortaminin verimlilik-etkinlik agisindan katkisini

kabul etmekle birlikte, serbest piyasa ekonomisi kosullar1  igerisinde
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gerceklestirilmesinin maddi kosullarinin olusturulmasinin olduk¢a zor oldugunu ifade

etmektedirler (Aksoy, 1998: 10).

3) Kamu isletmelerinin ozellestirilmesine yoneltilen bir takim elestiriler bulunmaktadir.
Ozellestirme yeni yonetim anlayisinin Snemli bir pargasi olarak goriilmektedir
(Borins/Griining, 1998: 31). Uretilen mal ve hizmetler eger piyasaya uyum yetenegi
olan mal ve hizmetler ise ya da rekabet aracinin uygulanmasi i¢in ilk adimi
olusturabiliyorsa, o zaman Ozellestirme mantikli bir problem ¢dziimii olabilir. Fakat
dogrudan dogruya 6zellestirme, yeni yonetim anlayisinin diinya ¢apinda gii¢lii itirazlarla
kars1 karsiya kaldigi bir parcasidir. Ozellikle bu argiiman “dogal monopol” versiyonu
ile desteklenmektedir. Buna gore, eger fiyat diislirme nedeni ile bir malin piyasada
iiretim maliyeti bir isletme i¢in daha diisiikse ve eger bu mali iki isletme tiretmekteyse,
bunlardan sadece birisi hayatta kalabilir; bu isletmelere miidahale edilmedigi takdirde
mal, kar1 maksimize eden fiyattan satilir. Bir ¢ok bilim adami, bdyle durumlarda tiriinii
iretmek icin kamu isletmelerinin kurulmasini savunmaktadir. Bunu da kamu
isletmelerinin monopol durumlarinda 6zel isletmelerden daha kolay yonetilebilecegi ve
denetlenebilecegi saviyla desteklemektedir (Konig, 1995: 355). Diger taraftan,
Ozellestirme politikasinin dogus nedeninin, kamu mekanizmalarinin degil, piyasa
mekanizmalarinin bunaliminda sakli oldugu ileri stiriilmektedir. Buna gore, kendine
ayrilmis alanda karlilik diisiislinli agamayan piyasa mekanizmalari, bunalimi ancak yeni
karli yatirnm alanlar1 agarak asabilmektedir. Bu alanlar ise kamusal mekanizmalarin
yonetimi altindadir. Bu alan1 bosaltabilmek amaciyla devlet aygitina karsi genel bir

saldir1 kampanyasi baslatilmistir (Giiler, 1996: 3).

4) Kamu hizmetlerinin “dis baglanti ya da disaryla sézlesme yapma” yoluyla
goriilmesine yoneltilen elestiriler de bulunmaktadir. Kamu hizmetlerinin “dis baglant1”
yoluyla goriilmesi, 6zellestirme ile siki sikiya birbirine baglidir. Ancak, “dig baglant1”,
uygulamadaki problemlere dayanan bir dizi itirazla karsi karstya bulunmaktadir. Bu

itirazlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Borins/Griining, 1998: 35-36):

a) En sik karsilagilan itiraz, genelde yeni yonetim anlayisinin ve 6zelde dis baglanti
aktivitelerinin kamu yonetiminde gerekli esgiidimii engelledigi seklindedir.

Bununla, bir ¢gok memur ve kamu kurumunun gorevlerini yerine getirme esnasinda
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birbirinden bagimsiz olacagi ve sozlesmeler yoluyla disariya ihaleler vermenin

esglidiim olanaklarimi kétiilestirecegi diistiniilmektedir.

b) Diger bir itiraz, “dis baglantinin” politik sorumlulugu siirlandirdig1 yolundadir.
Elestiride bulunanlar, “sézlesmeye dayali sorumluluk™ anlayisinin gelistirilmesinin
kamu sektoriinde faaliyetlerin temeli olan politik sorumlulugu smirlandiracagini

distinmektedirler.

¢) Bu baglamda baska 6nemli bir nokta, “dis baglantinin” kamu hizmeti gérenlere
etkisidir. Etkili bir reformun dagitim (boliistiirme) tutarliligi ¢alisanlar i¢in her
zaman yakinma konusu olmustur. Bu sekilde reformlar, ¢alisanlar i¢in Onemsiz
sonuglart yiiziinden (Naschold, 1995: 86) gayri mesrulugu ortaya c¢ikarmaktadir.
Buna gore, kamu hizmetleri sendikalarin iglevleri, reformlarin ¢alisanlara odakli bir
bicimde ve oOzellikle igyeri kaybina neden olmaksizin gerceklesmesi gerektigi

beklentisi seklinde olmaktadir.

5) Ozel sektor yaklasimlarimin kamu sektorii icin genel olarak uygun olmadig
volundaki itirazlar. Elestirel delillerin bir kolu isletmelestirmeci diisiince bi¢iminin
biitiin iiyelerine karsit yoneltilmektedir. Yeni yOnetim anlayisi elestirmenleri, 6zel
sektorden aktarilan modellerin kamu sektdriine biisbiitin  uyup uymayacagini

sorgulamaktadirlar (Savoie, 1995: 113-114):

a) Bu aktarimin gergeklesebilirligi, tercih edilen genel diizeyde esasli bir bigimde
kuskuludur. Kamu sektoriiniin yapisi, temelden farkli goriillmektedir.

b) Ozel alanda elestirmenler, kamu sektdriinde kusursuz isler i¢in giiglii bir
baskinin biirokratik metotlar1 zorladigini delil olarak gostermektedirler.

c) Isletmelestirmecilige dayali reformlara karsi elbette kayda deger bir delil,

miisteri modelinin kamu sektoriine uygun olmadigi iddiasidir.
Bu temel nokta c¢ergevesinde asagidaki kapsamli itirazlar1 gruplandirmak miimkiindiir:

e Mintzberg (1996: 76-77), insanlarin bir c¢ok farkli rollere sahip olduklarini
distinmektedir: Onlar, miisteri, mivekkil, vatandas, hemsehri ve tebaa
olabilmektedirler. Kamusal alanda onlar, eger sosyal hizmetler talep ediliyorsa
kendilerini en iyi miivekkil roliinde; ilgili hukukun uygulanmasi s6z konusu ise

vatandas olarak; yonetmelikleri uyguluyor ya da kamusal ytikiimliliikleri yerine
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getiriyorlarsa tebaa olarak daha iyi hissetmektedirler. Ornegin, suclularm
tutuklanmasinda “miisteri” simiflandirmasinin - uygun olmadig1 itiraz1 ileri
stiriilmektedir (Konig, 1995: 356).

e Vatandas ve miisteri arasinda goriilen esas ayirim, miisterilerin bir is iligkisini
bitirme olanaklarina sahip olmalar1 ve vatandaglarin sadece oylariyla ve protesto
yoluyla politik baski olusturabilmeleri seklindedir (Savoie, 1995: 115-116).

e Ilaveten, miisteri modeli, baz1 kamu hizmetleri i¢in uygun goriilmemektedir. Ciinkii
bunlar ¢ogu zaman zorunlu kamusal hizmetlerdir.

e Basgka bir nokta, kamu se¢iminin idari devletin biirokratik organlarinin, oldukca
sinirh 6l¢iide kendi menfaatlerini amagladiklar: gruplarca ele gecirilmelerini ortadan
kaldirmay1 gerektirmesidir. Bir baska acidan, isletmelestirmeci paradigma,
biirokratlarin kendi politik hedef kitlelerinin beklentilerini kabul etmelerini yiiksek

bir 6ncelik olarak gdstermektedir.

6) Yeni yonetim anlayisi savunuculari yanlis politik degerleri temsil etmekle de itham
edilmektedirler. Politik sorunlar bakimindan yeni yonetim anlayisina ii¢ kayda deger

itiraz yapilmaktadir (Borins/Griining, 1998: 44):

a) llk itiraz, Yeni yonetim anlayisimnin neo-liberal ve muhafazakar hareket oldugu
seklindedir (Naschold, 1995: 7; Aksoy, 1995: 160). Ozetle liberalizm, devletin
kiiciiltiilmesini, kamunun faaliyet alaninin daraltilmasii, bdylece piyasa
ekonomisinin  kendi kosul ve kurallarina gére c¢alisma  olasiliginin
genisletilebildigini, bireysel girisimin rekabet ortaminda {retim kaynaklarini
verimli, rasyonel ve en uygun sonuglara gotiirebilme 6zelligine sahip oldugunu
belirtmektedir. Yeni muhafazakar sav ise, aslinda gii¢lii devlet, disiplinli toplum,
toplumsal otorite, hiyerarsi, itaat, ulus gibi degerleri i¢inde barindirmaktadir. Yeni

muhafazakar goriis, bazi liberal savlar1 dogrulama islevi yiiklenmistir.

b) Ikinci itiraz, yeni yonetim anlayismin kamu sektoriiniin degerlerini gayri mesru
ve uygun olmayan bi¢cimde degistirdigini icermektedir. Bu goriis, toplumun agikca
0zel ve kamusal alana ayrilabilecegi ve bu anlamda, uygulanabilecek iist diizey
sosyo-politik degerlerin oldugu kabullerine dayanmaktadir. Bu politik degerler,
esitlik, hakkaniyet ve tarafsizlik gibi degerler olarak goriilmektedir.
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c¢) Bunlarin disinda, yeni yoOnetim anlayisinin, agikca olmasa da, kamu
hizmetlerinin manevi degerinin olmadigr ve devlet memurlugunun asil (kutsal)

yoniiniin asagilandigi izlenimini vermesinden yakinilmaktadir.

7) Son olarak, yeni yonetim anlayisimin uygulamada tutarlihigini, giivenilirligini ve
varligini tam olarak ortaya koyamadigi yolunda elestiriler ileri siiriilmektedir. Yeni
yonetim anlayisi elestirmenlerinin kamu sektoriinde reforma karsi baska bir argiimani
da, yeni yonetim anlayisinin hicbir dikkate deger basarisinin ortaya ¢ikmadigi ve
NPM'nin basaris1 yoniindeki teyitlerin daha ¢ok anektot seklinde ya da ¢ok zayif oldugu
iddialaridir. Bu durumda, yeni yoOnetim anlayis1 taraftarlari basariyr ispatlamakla

yukiimlii tutulmaktadir.

Sonug olarak, dncelikle yeni yonetim anlayisinin etkileri daha fazla bilimsel analizlerle
ortaya konmalidir. Ikinci olarak, yeni yonetim anlayisi, her bir unsuru 6zel durumlara
uyum gosteren uygulamaya dayali bir reform hareketidir. Bu uyumu karsilayan faktorler
tizerinde kapsamli bilimsel aragtirmalar yapilmasi gerekmektedir. Son olarak, yeni
yonetim anlayisinin teorik temelleri i¢in olduk¢a kapsamli arastirmalar da

gerekmektedir. Bir NPM teorisinin gelistirilmesi zorunludur.

2.7. BOLUME iLiSKiN GENEL DEGERLENDIRME

Glniimiiz diinyasinda ortaya ¢ikan ekonomik, siyasal, toplumsal ve teknolojik
gelismeler, kamu yonetiminin kuramsal igeriginin ve uygulama kosullariin hizli bir
bicimde degismesini kaginilmaz hale getirmistir. Bu dogrultuda, kamu hizmetlerinin
tiretilmesi ve topluma sunulmasinda klasik kaliplarin digina ¢ikan arayislar 6nem
kazanmistir. Klasik kaliplar1 zorlayan bu arayislar, en gelismis iilkelerden en geri kalmis

ilkelere kadar her diizeyde ortaya ¢ikmustir.

Kamu yo6netiminin kuramsal temellerini ve isleyisini 6nemli 6l¢iide degistiren ya da en
azindan onu degisime zorlayan bir dizi neden bulunmaktadir. Bu nedenleri bes noktada

toplamak miimkiindiir:

1. Demografik Degisim: Bir yandan diinya niifusu hizla artmakta, diger yandan da

kirsal kesimden kentlere dogru hizli bir gé¢ yasanmaktadir. Niifus patlamasi ve hizli
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kentlesme o6zellikle gelismekte olan ve az gelismis lilkelerde yogun bir bigcimde

yasanmaktadir.

2. Ekonomik Gelismeler ve Kamu Hizmet Acqigi: Diinya ekonomisi hizla
gelismektedir. Buna paralel olarak kisi basina diisen gelir artmakta ve insanlarin
yasam diizeyi hizli bir bi¢cimde ylikselmektedir. Kamu kurumlari hizla artan ve

cesitlenen kamu hizmeti taleplerini karsilayamaz hale gelmektedir.

3. Kaynaklarin Hizla Azalmasi: Kisi basina diisen gelirin artmasiyla birlikte,
artan ve cesitlenen bireysel ve toplumsal beklentilerin karsilanabilmesi i¢in, kit
kaynaklar kendi kendilerini iiretme hizindan daha yiiksek bir hizda tiiketilmektedir.
Bu nedenle Diinya iizerindeki ekonomik ve fiziksel gelismenin sinirina yaklasildigi

sOylenebilir.

4. Refah ve Uretimin Gelismis Ulkeler Lehine Artmasi: Diinya refahi ve
tiretiminin gelismis tilkeler lehine siirekli artmasi ve geri kalmis iilkelerle aradaki

farkin giderek daha da biiyiime egilimi gostermesi.

5. Adaletsiz Gelir Dagilimi: Gerek ulusal diizeyde gerekse uluslararasi alanda
gelir dagiliminin esit olmayan bir sekilde dagilimi ve bireyler, toplumsal gruplar ve
cografi bolgeler arasinda ortaya ¢ikan gelir dagilimi esitsizliginin giderek daha fazla

bliylime egilimi i¢ine girmesi.

Bu bes nedene, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis, Fordist iiretimden esnek
liretime gecisin ivme kazanmasi, kamusal faaliyetlerin uluslararasilagsmasi ve modernist

diisiincenin yerini post-modernist diisiinceye birakmasi gibi nedenler de eklenebilir.

Biitiin bu gelismeler kamu yonetimi agisindan 6nemli sonuglar dogurmustur. Bir yandan
daha fazla, daha kaliteli ve daha ¢esitli kamu hizmeti iliretmek zorunda kalan kamu
yonetimi, diger yandan da artan hizmet yiikiiniin finansmaninda biiylik darbogazlarla
kars1 karsitya kalmigtir. Bu iki 6nemli sonug, kamu ydnetiminin yapisal, igleyigsel ve
kiiltiirel degisimini zorunlu hale getirmistir. Kiiresel rekabet, bilginin éneminin artmasi,
yenilige ve kaliteye verilen deger kamu yonetimindeki klasik anlayisin terk edilmesini
gerektirmektedir. Kamu kurumlar1 daha az kaynak kullanarak daha fazla hizmet

tiretmek zorunlulugu ile kars1 karsitya bulunmaktadirlar.
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Biitiin bu gelismeler, kamu yonetimine iliskin bir takim tartismalar1 beraberinde
getirmistir. Bu tartigsmalar, ulusal ve merkezi yonetimlerin rolleri ve islevleri; kamu
sektorliniin  biiylikliik diizeyi ve yapisi; Ozellestirme, ticarilesme ve sirketlesme;
yerinden yonetimin agirlik kazanmasi; pazar tiirii yonetim araclarinin genislik
kazanmasi; insan kaynaklar1 yonetiminde degisim; yonetimin daha duyarli hale
getirilmesi ve yonetim-yurttag arasi iligkilerin yeniden diizenlenmesi; bilisim
teknolojisinin kamu yonetiminde derinlik, yayginlik ve genislik kazanmasi; sorumluluk
yonetimi; denetim anlayisinda degisiklikler ile yonetsel ve teknik siireglerin

iyilestirilmesi gibi konular etrafinda yogunlagmaktadir.

Yeni yonetim anlayisi ile birlikte kamu yonetimindeki degisimi dort temel noktada

toplamak miimiikiindiir:

1. Yeni yonetim anlayisi, Max Weber’in biirokrasi modeline dayali orgiitlenme
bicimine karst ¢ikmaktadir. Biirokrasi modeli, verimsizligin hantalligin ve
kirtasiyeciligin nedeni olarak goriilmektedir. Yeni yonetim anlayisi, vizyon sahibi,
yetkiyi paylasan, risk almakta arzulu, yenilik ve degisiklige a¢ik, sorumluluk alan
bir yonetici ve iggdren profili ¢izmektedir. Bu yeni anlayis, beraberinde basariy1
odiillendiren, ekip calismasini destekleyen, miisteri ve kalite merkezli, kiiresel
iiretime ve standartlara yOnelmis bir sistemi getirmektedir. Bu yeni model,
gizlilikten agikliga, kurallara kat1 bagliliktan esneklige, kat1 hiyerarsiden basik yapi-
yumusak hiyerarsiye, kapali enformasyon kanallarindan agik enformasyon
kanallarina, emir-komuta yonetiminden ekip yonetimine, oOrgiit merkezlilikten
misteri merkezlilige dogru bir degisimi anlatmaktadir. Bu durum geleneksel

yonetim kiiltiirinii de koklii bir bicimde degistirmektedir.

2. Yeni yonetim anlayisi, devletin faaliyet alaninin daraltilmasini 6ngdrmektedir.
Kamu sektoriiniin tekelci yapisini ortadan kaldiracak rekabet mekanizmalarinin
olusturulmas1 ve yoOnetimde biirokrasinin yaptig1 denetimin topluma aktarilmasi
yoluyla yurttagin yetkilendirilmesi gerekmekte. Diger taraftan, kurallar ve
diizenlemelerle yonlendirme, yerini vizyon, misyon ve hedeflerin yonlendirmesine
birakmakta;  yurttaglar “miisteriler” olarak tanimlanmakta ve onlara farkll

secenekler sunulmasi giindeme gelmektedir. Ayrica, kamu kurumlarinin sadece para
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harcayan degil, aynm1 zamanda para kazanmanin yollarini arayan birimler haline

gelmesi istenmektedir.

3. Yeni yonetim anlayisi, performans hedeflerine, ¢iktilara, hizmetlerde nitelige,
etkinlige, verimlilige, miisteri merkezli hizmet anlayigina ve piyasa sisteminin
Oonemine vurgu yapmaktadir. Kamu sektoriinde biirokratik ve ¢ok kademeli merkezi

yoOnetim sisteminin yerine, piyasa sistemine dayali bir yonetim savunulmaktadir.

4. Yeni yonetim anlayisi, kamu ydnetiminin sadece siyasi liderlige karsi degil,
ayani zamanda halka kars1 da sorumlu olmasi gerektigini savunmaktadir. Geleneksel
yonetim anlayisinda yapilan siyaset-biirokrasi ayiriminin bir sonucu olan ‘kurallara
uygun davranarak sorumluluklarin geregini yerine getirmis sayima’ diisiincesi,
yeni yonetim anlayisinda, yoneticilerin yaptiklar islerin sonuglarindan da sorumlu
tutulmas1 yoluyla genisletilmistir. Sonuclar (g¢iktilar), yeni yOnetim anlayisinda

Oonem kazanmustir.

Yeni yonetim anlayisinin temel hedefleri, ekonomik gelismeyi saglamak igin
diizenleyici yapiy1 modernize etme (deregulation); yonetimde saydamlik yaratma; one-
stop hizmet merkezlerini olusturmak suretiyle miigteri hizmetlerini yayginlastirmak;
orgiitsel yapida asir1 hiyerarsiyi ortadan kaldirarak basik yapi ve yumusak hiyerarsi
saglamak; hizmetlerin hizli ve etkin bir bicimde saglanmasina imkan taniyan bilgi
sistemlerinin  kurulmast ve kullanilmasin1  6zendirerek siire¢ otomasyonunu
gerceklestirmek; biirokratik kiiltiirii  yikmak; profesyonel gostergeleri ve kalite
standartlarin1 olusturmak ve idari siirecleri gelistirerek mitkemmellestirmek bigiminde

Ozetlenebilir.

Yeni yonetim anlayist bu sekilde 6zetlendikten sonra nicin “belediyelere etkilerinnin
ele alindig1 tlizerinde durulabilir. Yerel yonetimler Bati liberal demokrasilerindeki
siyasal sistemin en temel unsurlaridir. Belediyeler, yerel halkin ekonomik ve sosyal
hayatinda 6nemli yer tutan bir ¢ok hizmeti sunmaktadirlar. Ozellikle belediye
yonetimleri, yurttasa en yakin kamu kurumlaridir ve yerel ihtiyaglarin, yerel tercihlerin

ve goriiglerin temsil edilmesinde 6nemli bir role sahiptirler.
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Avrupa iilkelerinde kamusal gorevlerin biiyiik bir kismin1 belediye yonetimleri yerine
getirmektedir. Bu gorevler yerine getirilirken ayni sekilde kamu harcamalarmin da
biiylik bir boliimii belediyeler tarafindan yapilmaktadir. Kisaca Avrupa {ilkelerinde
belediye yonetimleri onemli Olclide giiclendirilmislerdir. Avrupa’daki giiclii yerel
yonetimler, refah devletinin Orgilitlenmesi ve isletilmesinde s6z sahibi olmuslardir.
Almanya’da “yeni yonetim modeli” (neue Steuerungsmodell), yerel yonetimlere 6zel bir
model olarak hazirlanmstir. Ingiltere’de “zorunlu rekabet egilimi” (compulsory
competitive tendiring CCT), ozellikle yerel diizeydeki kamu hizmetleri igin
uygulanmistir. Yeni Zelanda’da merkezi yonetimin yani sira kent yonetiminde de yeni
yonetim anlayisina yer verilmistir. Bu iilkede City Manager olarak adlandirilan
yoneticiler, belediye yonetiminden tek basina sorumlu tutulmus ve biitiin yonetim
birimleri bu yoneticilerin emrine verilmistir. Diger taraftan yeni yonetim anlayiginin
anayurdu olarak bilinen ABD’de, ¢esitli kamu ydnetimi birimlerinin yaninda bir¢ok
yerel yonetim birimi de reform trendinden etkilenmistir. Bircok Avrupa iilkesinde,
OECD iilkelerinde ve ABD’de kent yonetimleri, orgiitsel yapilarini, faaliyetlerini ve
yonelimlerini, piyasa ekonomisinin esnek yapisina, girisimei kiiltiiriine yurttas
beklentilerine uyum saglayabilmek icin degistirme arayisi igine girmislerdir. Kamu
sorumluluklarinin genellikle ve tercihen vatandasa en yakin olan makamlar tarafindan
kullanilmasmi 6ngéren Avrupa Yerel Yonetimler Ozerklik Sarti, yeni ydnetim
anlayisinin oOrgiitlenmede adem-i merkeziyetc¢iligi 6ne c¢ikarmasi ile de paralellik

gostermektedir. Bu Sarta iilkemiz de imza koymustur.

Yukarida belirtilen nedenlerle birlikte, yeni yonetim anlayisinin 6zellikle tilkemizdeki
belediyelere etkilerinin neler oldugunun arastirilmasinin 6nemini artiran sebepleri su
sekilde siralamak miimkiindiir:

1. Belediyeler demokratik yonetim sisteminin temelidir.

2. Yine belediyeler, vatandaslara en yakin ve onlarla en yogun etkilesimi olan kamusal
birimlerdir. Yeni yoOnetim anlayisi, vatandaglarla iletisimi 6ne c¢ikaran bir
yaklagimdir. Belediyeler, bu amaca hizmet edebilecek en Onemli kamusal
birimlerdir.

3. Yeni yonetim anlayisi, uluslararasi diizeyde en ¢ok yerel yonetimler alaninda yanki

bulmustur.
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4. Ulkemizin imzaladig1 uluslararasi sozlesmelerin bir takim hiikiimleri ile yerel
yonetim anlayisinda adem-i merkeziyetciligi One ¢ikaran yaklagim arasinda
paralellik bulunmaktadir.

5. Belediyeler, diger kamusal birimlere gore yeni yonetim anlayisini uygulamaya daha
yatkindirlar. Ozellikle “Belediye Sirketleri” bu tezi dogrulamaktadir. Bu sirketler
yoluyla belediyeler, yeni yonetim anlayisina en uygun tepkiyi gostermislerdir.

6. Yeni yOnetim anlayisinin temel stratejilerinden birisi olan “miisteri odaklilik”
konusunda, belediyeler olduk¢a duyarli davranmaktadirlar. En azindan toplumla
dogrudan iliski i¢inde olmalar1 ve faaliyetleri se¢im davraniglarini 6nemli dlgiide
etkileyecegi icin, siyasi kaygilardan dolay1 6yle olmasi gerekmektedir.

7. Biirokratik yonetim anlayisi, merkezi yonetimlere gore yerel yonetimlerde daha
yumusak bir nitelik tagimaktadir.

8. Yurttas denetimi, belediye yonetimleri iizerinde diger kamu birimlerine gore daha

yogundur. Katilim kanallar1 yerel yonetimlerde daha agiktir.

Bu nedenleri daha da artirmak miimkiindiir. Ancak konunun 6nemini ortaya koymasi

bakimindan sayilan nedenlerin yeterli oldugu diistiniilmektedir.
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