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KAMU KESIMINDE KURESEL TALEPLERE YONELIK
STRATEJIK DEGIiSiM VE YENIiDEN YAPILANMA YAKLASIMI

Ulvi SARAN"

Ozet

20. yiizyilin son ¢eyreginden itibaren, kiiresel anlamda zorlayici hale gelen degisim
dinamikleri tiim isletmeleri oldugu gibi kamu orgiitlerini de yakindan etkilemektedir.
Ozellikle kamu kesiminde yeniden yapilanma galismalarina dayanak teskil eden bu
degisimler, Tiirk kamu yonetimini de etkisi altina almaktadir. Bu baglamda, degisim
miihendisligi, stratejik planlama ve yonetim, performans ydnetimi, insan kaynaklarinin
gelistirilmesi ve yonetimi, kalite yonetimi gibi bir takim yaklagimlar ve modeller kamu
sektoriinde de tartisilmaya baglanmistir. Bu ¢aligmada, bu yaklasimlar ele alinmakta ve
Tiirk kamu yonetimi agisindan degerlendirmelerde bulunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Reformu, Stratejik Planlama, Yeniden Yapilanma

Abstract

Since the last quarter of the 20th century, dynamics of change have been affecting all
kind of organizations whether they be public or private. These changes, exerting a
coercive force on public organizations, also have been influencing the Turkish public
organizations. Within this realm, some private management approaches and models such
as re-engineering, strategic planning and management, performance management, human
resource development and management, and quality management have been debated and
articulated fort he public sector as well. In this study, the suitability of these approaches
and models have been analyzed and examined for he Turkish public sector.

Keywords: Public Reforms, Strategic Planning, Reorganization

Giris

20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren sanayi ve ticaret alanlarinda
rekabetin uluslararasi ve yikict bir nitelik kazanmaya baslamasiyla
kendisini gosteren ve yiizyilin sonunda ulusal pazar 6l¢eginin uluslararasi

boyutlara tasinmasina ve bolgesel biitiinlesmelere gidilmesine yol agan
kiiresel degisim dinamikleri, 6zel kesimdeki tiim isletmelerin oldugu gibi
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kamu kesiminde faaliyet gosteren kuruluslarin da ortaya g¢ikan degisim
gerekleri dogrultusunda yeniden yapilanmalarini, giderek artan hizmet
yiikii ve kalite beklentileri ¢ercevesinde daha esnek ve biitiinsel stratejiler
izlemelerini  zorunlu  kilmaktadir. Geg¢miste biirokratik  devlet
yapilanmasi ¢ergevesinde ve hiyerarsik yonetim modelinin ¢izdigi dar
kaliplar iginde siirdiiriilen emir-komuta iligkileri ve yalnizca yukaridan
asagiya dogru isletilen iletisim ve denetim kanallar1 araciligiyla, her
hangi bir kalite kaygis1 tasimaksizin genis vatandas kitlelerine standart
nitelikli ve diisiik kaliteli hizmetler sunmakla yetinen kamu kurulusglari;
misteri tatmini kavrammin ve kalite arayiglarinin 1980’lerden sonra
kamu kesiminde genis bir kabul gérmeye baslamasiyla her gecen giin
artan ve g¢esitlenen miisteri-vatandas beklentilerini karsilayabilmek ve bu
sekilde demokratik siyasal sistem igindeki mesruiyetlerini kazanabilmek
iizere “insan” odakli iiretim ve hizmet anlayisimi benimsemek ve
yonetim yapilarini buna uygun bir bigime kavusturmak zorunda
kalmaktadirlar.

Tiim orgiitleri oldugu gibi kamu kuruluslarin1 da degisime ve yeniden
yapilanmaya zorlayan kiiresel dinamikler ana bagliklariyla; rekabetin
uluslararast ve imhaci bir karakter kazanmasi, ticaret ve sanayide
uluslararasi  ve  bolgesel  biitiinlesmelerin ~ 6nem  kazanmast,
mikroelektronik, bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler,
malzeme teknolojisindeki gelismeler, yeni teknolojik buluslarin ortaya
¢ctkmasi, otomasyonun gelismesi, yeni olusan pazarlardan pay kapma
yarist, ekonomik ve toplumsal kalkinmann itici giiciiniin insan kaynagi
oldugunun anlasilmasi, miisterilerin tiiketim bilinglerinin ve kalite
beklentilerinin yiikselmesi, uluslararasi ticaret ve sanayi alaninda
standardizasyona gidilmesi ve bu dogrultuda kalite giivence sistemlerinin
gelistirilmesi olarak siralanabilir. Cevre kosullarinda meydana gelen
degisikliklerin etkisi altinda kamu ydnetimi de kendisini yenilemek ve
buna adapte etmek zorunda kalmaktadir (Eryilmaz, 2004: 50). Bu
baglamda belirtilmelidir ki, toplumsal degismeler kamu ydnetimlerini
etkiledikleri gibi, kamu ydnetimi de toplumsal degisimlere yol
acgabilmektedir (Al, 2002).

Bu caligmada kiiresel degisimin neden oldugu yeniden yapilanma
gerekleri ortaya konulduktan sonra, kiiresel taleplerin karsilanmasi ve
stratejik  degisimin basarilabilmesi i¢in iizerinde durulmasi gereken
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baglica sorun alanlar1 ele alinacak ve bu alanlarda kamu kesiminde
yiirtitiilecek uygulamalara yer verilecektir.

I. Kiiresel Degisimin Ortaya Cikardig1 Yeniden Yapilanma
Gerekleri ve Tiirk Kamu Yénetimi

Kiiresellesme siirecinde devlet olgusunda ve devlet-vatandas
iligkilerinde goriilen degisim ve bu dogrultuda kamu hizmetleri alaninda
ortaya ¢ikan yeni yonelimlerin  kamu yonetiminin ana glindem
maddelerini olusturmasinda; 6zellikle 20. yiizyilin son ¢eyreginde diinya
Olceginde meydana gelen degisim riizgarlarinin etkisiyle, sirketlerde
mutlak anlamda T{retimi ve kart arttirma kaygisi yerine miisteri
beklentilerinin 6n plana alinmasma; kamu yonetiminde ise kamu
otoritesinin mutlak  dstiinligii yerine insan odakli  anlayisin
benimsenmesine yonelik olarak ortaya cikan gelismelerin yonetime
iliskin temel yaklagimlar1 genis Ol¢iide sarsmasi etkili olmustur (Engin,
1999: 31-32).

Diinyadaki gelismelere paralel olarak Tiirk kamu kesimi, kiiresel
dinamiklerin giindeme getirdigi degisime siirekli ayak uydurabilmek,
cagdas kamu hizmeti anlayisina uygun bir ydnetim yapisini
olusturabilmek ve her an artan vatandas beklentilerini karsilayabilmek
bakimindan; ¢evreye duyarli dinamik ve esnek Orgiitlere ve ileri
teknolojiye sahip olmanin yaninda kaliteli hizmet anlayisim1 hayata
gecirmek, insan unsuruna gereken dnemi vermek ve bunlarin gerektirdigi
yeni ve ileri sistemleri uygulamak durumundadir.

Kamu kesiminin miisteri-vatandaslarin ilgi ve egilimlerini vaktinde
belirleyerek kamu hizmetini onlarin beklentilerine uygun sekilde
gelistirebilecegi, gelistirdigi hizmetleri yliksek kalite ve uygun maliyetle
saglamak {izere gerekli projeleri hazirlayabilecegi, hazirlanan bu projeler
dogrultusunda kamu hizmetlerini en kisa siirede dinamik, esnek ve etkili
yontemlerle hizmet alicilarina ulastirabilecegi bir uygulama giiciine sahip
olabilmesi bazi temel 6zelliklerin varligina bagl bulunmaktadir (Bkz.
Kavrakoglu, 1996: 76):

e Dis ve i¢ misterilerin (kamu hizmeti alicilart ve sunucularinin)
ihtiyag, talep ve beklentilerinin tam olarak karsilanmasini
saglamada miisteri odakllik ilkesinin benimsenmesi,
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e Problem ¢6zme, fikir iiretme, Oneri gelistirme ve karar almada
katilimciligin saglanmast,

e Tepe yonetimden en alttaki gorevliye kadar, orgiitiin biitliin
calisanlarinin ayn1 amag ve hedef birligi i¢inde hareket etmesi,

e Insan faktoriiniin 6nemini kavramaya, tiim ¢alisanlarin basarida
pay sahibi olmalarina yonelik yiiksek motivasyon un saglanmasi,

e Yiksek performansin ancak {stiin kalitedeki elemanlarla
gerceklestirilebilecegi  kaliteli is giicii niin yetistirilmesi ve
istihdamu,

e Islevsel amaclarin1 gergeklestirmeyi ve bdylelikle hizmet alicilar:
karsisindaki kurumsal sorumlulugunun geregini yerine getirmeyi
miimkiin kilacak bilgileri, yerinde, vaktinde ve dogru olarak
saglayan ve bu bilgileri dikey ve yatay yonlerde karsilikli olarak
paylasabilen bilgi bazli sistemlerin gelistirilmesi,

e Gelecekteki ongoriiler dogrultusunda belirlenen hedeflere iyi
diisiiniilmiis ve somut bi¢imde planlanmig adimlarla ilerlenmesini
saglayan Pldn ve programlar i hazirlanmasi,

e Dinamik ve sorumluluklarinin bilincinde yénetimin olusturulmast
ve bu gercevede temel faaliyetlerde yapilanma nin saglanmasi.

Kiiresel degisimin ortaya c¢ikardigi yeniden yapilanma ihtiyaci,
herhangi bir kamu kurulusunda ve bu kurulusu olusturan birimlerde i¢ ve
dis misteri iligkileri (¢alisanlar ve hizmet alicilart arasindaki iligkiler)
gercevesinde, kamu hizmeti alicilarinin  (miisteri-vatandaslarin)
beklentilerinin arastirilarak ortaya konulmasia ve bunlarin yilizde yiiz
tatmin edilmesine yonelik olarak tiim ¢alisanlarin ayni orgiitsel amag ve
hedefler iizerinde birlesmeleri; Orgiit faaliyetleri kapsamindaki
finansman, bilgi, teknoloji, arag-gere¢ gibi kaynaklarin tiim caligsanlarin
katilimi ile ve en iyi sekilde kullanilmasi yoluyla mal ve hizmet
kalitesinin siirekli yiikseltilmesi; tiim faaliyet ve siireclerin iyilestirilmesi;
boylelikle tiim birimlerde, tiim islevlerde verimlilik ve etkenligi,
dolayistyla hizmet alicilarinin tatmin diizeyini arttirmaya yonelik yol ve
yontemlerin gelistirilmesi geregini giindeme getirmektedir.

Kiiresel degisim gerekleri dogrultusunda yeniden yapilanma g¢abasi
olarak ifade edilebilecek ve kamu kurulusu biinyesindeki her tiirli bilgi
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ile beseri, maddi ve teknik kaynaklarin sistemin biitiiniine iliskin
topyekiin ve kapsayict bir yaklasimla ele alinmasini, kurulusun temel
islevlerinin yeniden tanimlanmasini, orgiitsel yapisinin, alt sistemlerinin
ve siireclerinin miigteri odakli bir anlayisla yeniden insa edilmesini
ongoren bu faaliyetlerin baglica asagidaki temel konular ve uygulama
alanlar1 kapsaminda incelenmesi, ¢alismanin konusu agisindan uygun bir
yaklagim ¢ergevesi ortaya koyacaktir:

Kamu kesiminin degigen sartlara ayak uydurabilmesi ve giincel
gerekleri karsilayabilmesi bakimindan ele alinacak basliklar; Degisim
Miihendisligi,  Stratejik  Yonetim, Performans  Yonetimi, Insan
Kaynaklarimin Gelistirilmesi ve Yonetimi, Kalite Giivence Sistemleri
olarak siralanabilir.

II.Yaklasimin Bakis Acisi ve Sistematigi

Yeniden yapilanma yaklagiminin temel bakis agisi, kamu kurulugunun
ve bu kurulusa bagl birimlerin mevcut 6rgiit yapilarinin, sistemlerinin ve
siireglerinin ~ modelin kapsamini olusturan dort ana baslik altindaki
faaliyet konular itibariyle bir biitiin olarak gozden gecirilmesi ile var
olan eksikliklerin, aksakliklarin ve yanlisliklarin belirlenmesine; daha
sonra bunlarin degisim taleplerine, miisteri-vatandaslarin ihtiya¢c ve
beklentilerine ve kalite gereklerine uygun olarak yeniden
yapilandirilmasina  yonelik bilimsel ve sistematik faaliyetlerin
yiiritilmesi  esasina dayanmaktadir. Belirlenen yonetsel faaliyet
alanlarinda 6nce var olan sistem ve siirecler objektif bir bicimde ortaya
konularak  mevcut durum analizi yapilmali, daha sonra belirlenen
ihtiyaglar dogrultusunda, kurulusun temel islevleri, alt sistemleri ve
stirecleri itibariyle yeniden yapilandirilmasi saglanmali, yoneticilerin ve
kilit personelin bu c¢ergevede  egitilmesine yonelik  programlar
uygulanmalidir.

Kamu kurulugsunun ve bagh birimlerin belirtilen faaliyet alanlarindaki
temel politikalarinin  belirlenmesi, sistemdeki hata ve aksakliklarin
giderilmesi, organizasyonel yapilanmada acgik, Olgiilebilir ve
gergeklestirilebilir hedefler konulabilmesi i¢in istatistiki metodlarin
kullanilmasi1 ile baglica analiz, problem ¢6zme ve karar verme
tekniklerinden de yararlanilmalidir (Kavrakoglu, 1996: 10-34). Bilimsel
ve objektif analizlerle sistemin igleyisinde hatalara neden olan faktorlerin
bulunarak ayiklanmasini, Orgiitiin etkenlik ve verimliligini artirmayi,
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dolayisiyla mal ve hizmet {iretiminde kalite diizeyini yiikseltmeyi
saglayan bu tekniklerin baslicalar1 sunlar olmalidir (Kavrakoglu, 1996:
14-50):

e Pareto Diyagramlar,

e Neden-Sonug¢ Diyagramlari,
e Histogramlar,

o Kontrol Cizelgeleri,

e Dagilma Diyagramlari,

o Gruplandirma,

e Kontrol Tablolar1.

Bu arada, kurulusun ya da bagl birimlerinin ¢alisanlar1 arasinda
igbirligine yonelik c¢aligmayr ve toplam katilm ydntemlerinin
gelistirilmesini saglamak amaciyla, beyin firtinasi, balik kilcigi, bes
neden gibi tekniklerin kullanilmasimin yaninda, kalite ¢cemberleri, kalite
gelistirme ekipleri ve siire¢ gelistirme ekipleri nin kurulmasina 6nem
verilmelidir.

Yeniden yapilanma yaklasiminin hayata gegirilmesinde ne, nigin, ne
zaman, nereye, nasi sorularinin karsiligimi ortaya koyacak sekilde;
ulagilacak amaglarin ve Ongoriilen hedeflerin neler oldugu, bunlarla
nereye ve  ne zaman ulagilacagini gosteren temel vizyon ve misyon
ilkelerinin ~ belirlenmesiyle  birlikte = somut  hedeflerin  nasil
gercgeklestirilecegini gosteren strateji ve aksiyon planlari da hazirlanarak
uygulamaya konulmalidir (Aktan, 1999: 43).

Yaklasim modelinin ana boliimlerini olusturan faaliyet alanlari ile
uygulamadaki temel aracglari olan yontem ve teknikler baslica iki
diizeyde; ilk asamada kamu kurulusunun ana biinyesinde, daha sonra
kurulusu olusturan birimler diizeyinde ele alinmalidir. Kurulusun genel
yapisina iligkin mevcut durum &zelliklerinin, politika yetersizliklerinin ve
sorunlarimin tespit edilmesi, birimler diizeyinde yapilacak analizlere 151k
tutacaktir. Bu kapsamda yeniden yapilandirma ve kilit personelin
egitilmesine yonelik faaliyetlerin  Oncelikle kurulus merkezinde
gergeklestirilmesi, organizasyonun yonetsel biitiinliigli ¢ergevesindeki
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yonlendirme ve koordinasyon islevleri geregi birimlerde daha kolay,
verimli ve etkili bir bigimde uygulanmasini saglayacaktir.

Yaklasim kapsaminda yer alan temel faaliyetler ve bu ¢ercevedeki
caligmalar kurulusun yonetsel biitiinliiglinden ve isleyis yapisindan
bagimiz olarak ele alimmamali; Orgiitsel ve islevsel agilardan gerekli
senkronizasyon saglanarak kurulusun ve bagh birimlerin temel amag ve
politikalariyla uyumlu bir bigimde, {iist diizey yonetim kadrolar ile ilgili
ve sorumlu birimler arasinda isbirligi, ekip calismasi ve yakin destek
anlayis1 ¢ergevesinde yiiriitlilmelidir. Uygulamay yiiriitenler, kurulusun
yonetici ve kurmay kadrolarinin ydnetim ve strateji anlayigindan
biitiiniiyle bagimsiz bir dis operasyon ekibi olarak hareket etmemeli; bu
kadrolarla biitiinleserek ortak bir anlayis ¢ergevesinde, yiiksek bir sinerji
olusturmaya yonelik olarak faaliyet gostermelidirler.

III. Degisim ve Yeniden Yapilanma Acisindan Bashica Uygulama
Alanlan

A. Degisim Miihendisligi

Herhangi bir orglitte yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda
hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak orgiitiin daha
yiiksek bir performans seviyesine ulasmasini ve boylelikle bir atilim
gergeklestirilmesini amaglayan (Aktan,1999: 23), degisim miihendisligi
(degisim yoOnetimi); temelde tiretimdeki kalite, hizmet, maliyet ve hiz gibi
performans gdstergelerinin daha yiliksek bir diizeye getirilmesini
saglamak ic¢in Orgiit yapisinin, is silireclerinin, bilgi akis sistemlerinin
biitiinsel olarak yeniden tasarlanmasina ve insa edilmesine dayanan bir
yonetim teknigidir.

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan ve daha dnce siralanan degisim
dinamiklerinin  kamu, 6zel ve igiincii sektdr Orgiitlerini doniisiime
zorlamasi, degisim mithendisligi tekniginin uygulanmasi geregini
glindeme getirmistir.

Tim diinyada benimsenen ve yaygin olarak uygulanan degisim
yonetiminin, her gecen giin yeni taleplerle karsilasan kamu kesiminde
basaril1 ve etkili bir bigimde uygulanmasi, kamu &rgiitlerinin s6z konusu
kiiresel faktorlerle uyum saglamasi agisindan hayli 6nem tagimaktadir.
Ozellikle kamu biirokrasisi gibi genis dlgekli bir drgiitlenmeye ve yaygin
bir faaliyet hacmine sahip organizasyonlarda her gecen giin yeni boyutlar
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kazanan ve giderek karmagiklasan degisim faktorleri karsisinda ilk is
olarak degisimin Onemini ve geregini anlamaya c¢alismak yeniden
diigiinme  (rethinking), ikinci asamada organizasyonel degisimin
planlanmas1  yeniden  tasarim  (redesigning), Uc¢ilincii asamada
organizasyon yapisinin yeni sartlara elverisli bir bicimde yeniden
diizenlenmesi reorganizasyon (reorganization), nihayet son asamada
orgiitte sistem ve siireglerin yeniden yapilandirilmasi yeniden
yapilandirma (restructuring/reinventing), degisim miihendisliginin temel
uygulama adimlarini olusturmaktadir (Aktan, 1999: 39).

Degisim miihendisligi kamu oOrgiitiiniin hizmet {iretiminde, misteri
ihtiyaglarinin daha iyi ya da en iyi sekilde karsilanmasini saglamak,
hizmet alicilarinin tatmin diizeyini arttirmak, orgiitte yenilik ve inisiyatifi
gelistirmek, dinamik ve esnek bir Orgiitlenme yapisini olusturmak
amacini giitmektedir.

Degisim mihendisliginin gelistirmeyi ve yeniden tasarlamay1
hedefledigi siiregler; dig miisteriler (hizmet alicilar) ile orgiit arasindaki
iligkileri diizenleyen ana siiregler, i¢ miisteriler (calisanlar) arasindaki
iligkileri gosteren destek stiregler, tedarikgiler, hizmet alicilar1 ve Grgiite
bagh birimlerin yoneticileri arasindaki iletisim ve iligkileri ortaya koyan
isletme ag1 (network) siiregleri ve son olarak organizasyonun planlama,
yonlendirme, koordinasyon, iiretim, denetim, satis ve pazarlama
stireclerini ifade eden yonetim siiregleri ni kapsamaktadir.

Yalnizca rehabilitasyon ya da iyilestirme kavramlarn ile sinirh
kalmayip, aym1 zamanda degisim gereklerine uygun transformasyon
(dontisiim) hareketlerini de kapsayan degisim miihendisligi; yerine gore
performansin arttirtlmasi, orgiitsel ve islevsel etkinligin saglanmasi
amacina yonelik olarak organizasyonel kiiciilmeyi (downsizing) ve
orgiitsel is boliimii ve istihdam alaninda en uygun (optimal) biiytkliigiin
saglanmasini ifade eden uygun d6lceklendirme (rightsizing) yoniindeki
uygulamalari da gerekli kilmaktadir.

B. Stratejik Planlama ve Yonetim

Kiiresellesmeye bagli olarak ortaya ¢ikan degisim dinamiklerinin
etkisiyle tim diinyada kamu yonetimi alaninda biirokratik modellerin,
merkeziyet¢i ve standartlastirilmig normlarin 6nemini kaybetmesi, kalite
onceliklerinin ve bu c¢ergevede hizmet alicilarinin  beklenti ve
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duyarliliklarinin 6nem kazanmasi, stratejik planlama ve  stratejik
yonetim olgularini 6n plana ¢ikarmustir.

Orgiitiin gelecege yonelik ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin belirlenmesinde
etkili bir ara¢ olan stratejik yonetim teknigi; Orgiitin hem kendi
durumunun (i¢ yapisinin, sistem ve silireclerinin) hem de digindaki
cevrenin (hizmet alaninin yapisi, rakiplerinin giicli, hizmet alicilarinin
istek ve beklentileri, tedarik¢ilerinin giicii vb.) tanimlanmasini ve analiz
edilmesini saglayacak, buradan elde edilecek sonuglara gore strateji ve
aksiyon planlari olusturulacaktir (Saran, 2004: 291).

Kamu kurumlarinin klasik arglimanlara dayanan ve bu cercevede
biirokratik amag¢ ve hedeflerini gosteren belli bir gelecek planlamalar su
ya da bu sekilde bulunmaktadir. Stratejik planlama yaklagimi
gergevesinde, bu amag ve hedeflerin yeniden gézden gegirilmesi, kiiresel
dinamiklerin ortaya c¢ikardigi degisim gerekleriyle uyumlu hale
getirilmesi, belirlenen eksikliklerin giderilmesi amaciyla sistemin
orgiitsel ve islevsel agidan yeniden yapilandirilmasi ve bu dogrultuda
gerekli egitim ¢aligmalarinin yiiriitiilmesi amaci gozetilmektedir. Stratejik
planlama ile kurumun biitcesinin ama¢ ve hedefler dogrultusunda
harcanmasina, kaynak tahsisinde oOnceliklerin dikkate alinmasina ve
hesap verme sorumluluguna rehberlik edilmesine yardimci olunur. Bu
nedenlerle, kamuda stratejik planlama yapilmasinin 6zel kesime gore ¢ok
daha 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Bircan, 2002: 415-416).

C. Performans Yonetimi

Tasarim, tiretim ve hizmet alanlarinda istenilen kalite hedefine
ulagilmas1 bakimindan organizasyonel degisim ve stratejik yonetim
asamalarindan sonra ve bunlarla baglantili olarak ele alinmasi gerekli
faaliyetler; organizasyonun orgiitsel ve islevsel bakimdan verimlilik ve
etkenligini artiracak, kisacasi performansini ylikseltecek yontem ve
tekniklerin hayata gegirilmesi ile ilgili uygulamalardir.

Kamu kurulugunun genel orgiitlenme yapisina, amag ve politikalarina
ve stratejik hedeflerine yonelik makro diizeydeki ¢oziimleme, yeniden
yapilandirma ve egitim faaliyetlerinden sonra ve bu g¢alismalarda elde
edilen veriler dogrultusunda; iretilen hizmetin miktar ve kalitesiyle
iretimde kullanilan kaynaklar arasindaki iliskinin irdelenmesi, is
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giiclinlin, yOnetimin, is silireclerinin, calisma sartlarinin, fiziksel ve
teknolojik alt yapinin ve enformasyon sisteminin iyilestirilmesi 6nem
tasimaktadir.

Performans yaklagimi ve buna dayali yontemler, makro diizeyde kamu
orgiitlerinin ~ kurumsal basarilarindan  yola ¢ikildiginda, kamu
yonetimlerinin ve dolayisiyla siyasal iktidarlarin belli bir doneme iliskin
basari1 diizeylerinin ortaya konulmasi yoluyla siyasal se¢im-temsil iligkisi
ger¢evesinde segmene hesap verme mekanizmasmin etkili bir araci
olarak; mikro diizeyde ise, kamu yonetimi Orgiitlerinde ¢alisanlarin
iiretim siirecine sagladiklar1 katki oraninda iicretlendirilmeleri yoluyla
iiretilen mal ve hizmetlerdeki kalitenin, dolayisiyla  verimliligin
arttirllmasina katkida bulunma araci olarak islev gormektedirler (Ates ve
Unal, 2003: 315-336; Saran, 2004:185).

Kamu Orgiitiiniin  faaliyet alanindaki hizmetlerle ilgili olarak
tasarimdan iiretime ve bunlarla ilgili sunus sonrasi hizmetlere kadar tiim
asamalarda verimlilik ve etkenligi, dolayisiyla orgiitiin performans
diizeyini arttiracak ve sonugta i¢ ve dig miisteri memnuniyetini
saglayacak yontem ve tekniklerin uygulanmasiyla baglica asagidaki
hedeflere ulasilmasi amacglanmaktadir: (Halis ve Tekinkus, 2003: 174-
175; Saran, 2004:185)

e Kurumun vizyonunun ve temel hedeflerinin, ¢alisanlar tarafindan
paylasilmasi ve bu yolla orgiitsel basar1 diizeyinin yiikseltilmesi,,

e (Calisanlarin bireysel giiclerinin, O0grenme yeteneklerinin ve
kendilerini motive eden unsurlarin agiga ¢ikarilmasi,

e Yoneticilerle calisanlar arasindaki karsilikli beklentilerin ortaya
konulmasi, aralarinda anlagsma zemininin olusturulmasi ve orgiit
ici iletisim kanallarinin daha iyi ¢alismasinin saglanmast,

e Onceden belirlenmis asamalarin izlenmesi ve amaclar,
performans standartlari, hedefler, ol¢iim, geri bildirim ve
odiillendirme gibi yontem ve tekniklerin kullanilmasi yoluyla
calisanlarin basarisinin ve sistemin igleyisinin degerlendirilmesi.

D. insan Kaynaklarin Gelistirilmesi ve Yonetimi

Kiiresel rekabet ortaminda gerek isletmelerin gerekse kamu
oOrgiitlerinin miisteri ya da vatandas mutlulugunu saglamalari, boylelikle
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verimli ve kaliteli hizmet iiretebilmeleri, liretim siirecinin bilgi, teknoloji,
finansman, yoénetim yapisi gibi temel bilesenlerinin yaninda birinci
derecede agirlik tasiyan insan unsuruna gereken Onemi vermeleri ile
saglanabilir. Nitekim, degisim siirecindeki kamu yonetimlerinde o6zel
sektdr ornek alinarak daha az maliyet ve insan kaynagiyla daha etkili ve
verimli kamu hizmeti iiretilmesine yonelik talepler dile getirilmektedir
(Aykag¢ ve Yayman, 2003: 295).

Miisteri mutlulugu kavraminin yalnizca kendilerine mal ya da hizmet
sunulan kesimlerin (dis miisteri) tatmininden ibaret olmayip, s6z konusu
mal veya hizmetin {iretimini gergeklestiren kurulusun c¢alisanlarini da
kapsadig1 dikkate alindiginda; dis miisteri mutlulugunun ic miisteri
mutlulugundan ge¢tigi sonucu ortaya cikmaktadir. Bu gercevede bir
orgiitte galiganlarin, islerinin gerektirdigi egitim ve uzmanlik diizeyine ve
gerekli bilgi ve becerilere sahip olmamalari ve iglerini verimli ve etkili bir
bicimde yerine getirebilecekleri maddi ve manevi calisma sartlarinin
olusturulmamasi halinde, kaliteli bir yonetim yapisinin olusturulabilmesi,
dolayistyla hizmet alicilarinin beklentilerinin kargilanmasi miimkiin
olamaz.

Insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve yonetimi alaninda yiiriitiilecek
caligmalarin amaci kurulusta ve bagli birimlerde ¢alisanlarin islerini en
yiiksek basar1 ve tatminkarlik diizeyinde yapabilecekleri c¢alisma
sartlarinin belirlenerek bunlarin toplam performansi arttirmaya yonelik
bir bicimde hayata gegirilmesinin saglanmasidir.

Kalitenin sadece hizmeti dogrudan dogruya iiretenlerin degil, orgiitte
calisan herkesin isi oldugu ve tiim iiretim faaliyetlerinin sonugta insan
ihtiyaglarini kargilamaya yonelik oldugu gz 6niinde bulunduruldugunda;
insanin Orgiitteki yerinin para, teknoloji, bilgi ve yonetim teknigi gibi
iiretim faktorlerinden daha onemli oldugu anlasilmaktadir. Bu gergek,
“Once insan” anlayis1 cergevesinde, calisanlara saygi gosterilmesini,
calisma ortaminda maddi ve manevi beklentilerinin karsilanmasini,
kendilerine olan giivenlerinin ve inisiyatif kullanma gii¢lerinin
arttirllmasini, bilgi ve becerilerinin gelistirilmesini, isletmenin ortak
kiiltiiri ve temel hedefleriyle biitlinlesmelerinin saglanmasini esas alan
bir yaklagimin benimsenmesini gerektirmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresel degisim gerekleri dogrultusunda
rekabetci, etkili ve dinamik bir yapiya kavusturulabilmesi; herhangi bir
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kamu kurulusunda,  personelin ise alinmasindan yetistirilmesine,
performansinin degerlendirilmesinden motive edilmesine, goérev iginde
yiikseltilmesinden  {icretlendirilmesine kadar tiim islevlerde, siirekli
gelisme, tam katilim, birlikte ¢calisma ve isleri ilk seferde dogru yapma
gibi toplam kalite odakli prensiplerin hayata gecirilmesine baglidir.

Yonetimin yalnizca kamu gorevlilerinin isi sayildigi, sivil toplum
kuruluglarmin  ve halkin yonetime katilmalari igin gerekli olan
mekanizmalarin yeterince olusturulamadigi geleneksel personel yonetimi
anlayisinda, kamu personeli dokunulmazlik zirhiyla korunan ayricalikli
bir statiye ve olaganiisti giivencelere sahiptir. Toplumla
biitiinlesemeyen bu tiir bir sistemde, kamu giicii, kamusal yarardan ¢ok
bireysel ¢ikarlarin siyasal yapi ile biitiinlesmesine yol agmakta; kamu
yonetimi mekanizmasinin istiinliigii ve sistemin korunmasi icgiidiisii
temel degerler olarak vatandasin ihtiyaglarmin dstiine ¢ikmaktadir
(Saygilioglu ve Ari, 2003: 154).

E. Kalite Giivence Sistemleri Yonetimi

Ulasilmas: istenilen kalitenin gergeklestirilebilmesi igin siirdiiriilen
planli ve sistematik ¢aligmalar olarak tanimlanan kalite yonetiminin kamu
kesiminde etkili ve istikrarli bir Kkalite politikas1 cergevesinde
yiiriitiilebilmesi, ancak hizmet iiretim siirecinde kalitesizlige yol acan
nedenlerin Onceden tesbit edilerek giderilmesini saglayan, hizmet
alicilarinin istek ve beklentileriyle uyumlu bir kalite diizeyine ulagilmasi,
bu diizeyin korunmasi, gelistirilmesi ve hata olusumuna izin vermeyen
bir kalite gilivence mekanizmasina iglerlik kazandirilmasiyla miimkiin
olabilir.

Kamu kuruluslariin gorev yiikiimliilikklerinden dogan
sorumluluklarint yerine getirmeleri ve bu sekilde demokratik siyasal
sistem i¢indeki mesruiyetlerini kazanabilmeleri, sunulan kamu hizmetinin
vatandaslarin istek ve beklentilerine uygunluguna bagli olduguna gore, bu
uygunlugun saglanmasinda en Onemli arag; kamu hizmetinin
planlanmasindan sunum sonrasina kadar, siirecin tiim asamalarinda
hizmetin 6nceden belirlenen kriterlere uygun olarak yerine getirilmesini
saglayan standartlar serisinin olusturdugu kalite giivence sistemlerinin
kurulmasi ve etkili bir sekilde siirekli gelistirilmesidir.
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Kamu kuruluslarinin  hizmet sunum esaslarii belirleyen, hedef
kitlelerini olusturan vatandas kesiminin  beklentilerini arastiran bir
kalite yaklasimlar1 ve bu dogrultuda faaliyet gosteren sorumlu birimleri
Oyle ya da boyle bulunmaktadir. Ancak, ¢ok boyutlu rekabet, hizli
teknolojik gelismeler ve yonetim anlayisindaki degisiklikler nedeniyle bu
alandaki yaklagimlar da hizla degismektedir. Bilindigi gibi, 6zel kesim
isletmeciligiyle ilgili olarak rekabetci ve siirekli degisen ekonomik
ortamda sirketlerin sorumlulugu yalnizca bir defaya mahsus Kkalite
giivence belgesine sahip olmakla sona ermemektedir. Kalite
giivencesinin tam olarak karsilanabilmesi, siirekli degisen ve yeni
boyutlar kazanan kalite kriterlerinin ve bu kapsamdaki ihtiyaglarin giinii
giiniine izlenmesi ve bunlarin gerektirdigi degisikliklere zamaninda ayak
uydurulabilmesiyle miimkiin olur. Ozel kesim kuruluslarinda oldugu gibi,
kamu kuruluslarinda da olusturulacak kalite giivence sistemi ekibi,
yetkili ve sorumlu gorevlilerle isbirligi altinda bir biitiin olarak kalite
beklentilerinin  yeni sartlar dogrultusunda gozden gegirilmesini,
degerlendirilmesini, eksiklik ve aksakliklarinin belirlenmesini, gerekli
¢Oziim Onerilerinin gelistirilmesini saglamali; bu dogrultuda yeniden
yapilandirma ¢alismalarina yon vermelidir.

Kalite Giivence Sistemleri Ekibi’nin bu amagla yliriitecegi ¢aligmalar
kapsaminda (Milli Prodiiktivite Merkezi, 1998:6-9);

e Kurulus iist yonetimince belirlenen kalite amag ve politikalari
(Kalite Politikast),

e Kurulusun genel yonetim fonksiyonunun kalite politikasini tesbit
eden ve uygulayan boliimlerinin ¢alismalar1 (Kalite Yonetimi),

e Kalite yonetiminin uygulanmasi i¢in gerekli olan kurulus yapisi,
sorumluluk diizeni, prosediirler, siirecler ve kaynaklar (Kalite
Sistemi),

e Kalite gerekliliklerini karsilamak icin kullanilan ydntem ve
teknikleri (Kalite Kontrol Sistemi),

e Uriin ya da hizmetin kalitesi icin belirlenen istekleri karsilamak
amactyla yeterli giiveni saglamaya yonelik planli ve sistematik
faaliyetlerin biitiinli (Kalite Giivencesi Sistemi),
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Gozden gegirilerek degerlendirilmeli, eksiklik ve aksakliklar
belirlenmeli ve bunlara uygun ¢6ziim onerileri gelistirilmelidir.

Kalite giivence sistemlerinin gbdzden gegirilerek giincel gerekler
dogrultusunda 1iyilestirilmesi sonucunda kurulusun yapilanmasinda ve
hizmet iiretiminde toplam kalite diizeyinin yiikseltilmesi ve vatandas
beklentilerinin kargilanmasi bakimindan onemli fayda ve avantajlar
saglanacaktir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Balci, 2003; Halis, 1999;
Nohutgu, 2003):

e Hizmet kalitesi diizeyinin yiikseltilmesi,
e Hizmet maliyetlerinin diismesi ve zamandan tasarruf saglanmasi,

e Yonetim kontroliiniin ve organizasyonun toplam etkinliginin
arttirilmast,

e Dabha iyi hizmet/iiriin tasarimi1 yapilmast,

e Hizmet alicilarindan gelen sikayetlerin azalmasi,

e Hizmet iiretim ve sunumundaki i darbogazlarin kaldirilmasi,

e Yoneticilerle ¢caligsanlar arasindaki iligkilerinin iyilesmesi,

¢ Kurulusun imajinin yiikselmesi,

e Birisi ilk defada dogru yapma bilincinin yerlesmesi,

e Mevcut kaynaklarin optimal verimlilikle kullanilmast,

e (Calisanlarin kurulusa bagliliklarinin artmasi,

e Yonetimin daha iyi bilgilendirilmesi,

e Kurulusun kalite kiiltiirinlin zenginlestirilmesi,

e (Calisanlarda is tatmininin arttirilmasi,

e Etkin bir haberlesme aginin kurulmasi,

e Ihtiyaclarin siirekli gdzden gecirilmesi.

IV. Kamu Yonetiminde Degisim, Yeniden Yapilanma ve
Yonetisim liskisi

Kamu yonetiminde kiiresel dinamiklerin kaginilmaz kildig1r degisim

ihtiyacinin karsilanmasi1 ve bu cercevede belirlenen yeniden yapilanma
stratejisinin basartyla uygulanmasi yalnizca, kamu yoOnetiminin cagdas
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kazanimlarin1 yansitan yaklasim ve tekniklerin hayata gegirilmesiyle
miimkiin géziikmemektedir. S6z konusu uygulamalarin kendi baslarina
var olmaktan ¢ok, kamu hizmetleri alaninda yonetim giiciiniin
paylagilmasin1 ifade eden ve kamu ydnetiminde demokratiklesme
arayisinin bilgi ¢aginda ulastifi son gelisme asamasii temsil eden
yOnetigim ortaminda hayata gegirilmeleri onem tagimaktadir.

Tim diinyada postbiirokratik ve postfordist ydnetim anlayisinin
yiikselmesine bagli olarak kamu kuruluslari ve bu kuruluslara bagh
birimler arasinda rekabetin tesvik edilmesi, refah devleti anlayis1 yerine
tiikketici vatandaglarin taleplerini goéz Oniinde bulunduran “sézlesmeci
devlet” anlayisinin benimsenmesi, miisteri tercihleri iizerindeki vurgunun
artmasi, kamu kesiminin alaninin daraltilmasina karsilik bireyin ve &zel
kesim alaninin genisletilmesi, temsili demokrasi yerine bireysel tercihlere
daha ¢ok agirlik veren piyasa demokrasisinin gelistirilmesi sanayi donemi
yonetim anlayisinin son bulmasina yol agmustir. Boylelikle kamu
yonetiminde bir taraftan merkezi yoOnetimin giicii azaltilirken diger
taraftan uygulayict birimlerde 6zel kesim benzeri oOrgiitlenmelere
gidilmesiyle kendilerini gdsteren (Halis, 1998:70; Kirkpatrick, 1996: 1-8;
Finwick,1995: 2-3) ve “yeni kamu yoOnetimi,” “kamu isletmeciligi,”
“kamu yonetiminin yeniden ingas1” gibi adlarla anilan postmodern kamu
yonetimi yaklagimlari, nisbeten gecikmeli de olsa kiiresel degisim
stirecinin kagiilmaz olarak ¢ekim alanina giren Tiirk Kamu Yo6netimi
iizerinde de etkilerini gostermislerdir.

Kiiresellesme siirecinde kamu yonetimi bir taraftan piyasa degerlerine
dayal1 olarak gelisme gosterirken, diger taraftan gecen ylizyilin son on
yili i¢inde yoOnetim literatiiriine yerleserek yayginlagsan “iyi yonetisim”
kavraminin ve bu kavramdan yola ¢ikilarak olusturulan yeni
yapilanmalarin etki alanina girmistir. Burada, devlet ve devletin organlari
politika belirleme siirecinde diger aktorlerle birlikte yer almaktadir
(Aksoy, 2004: 34). Ozellikle, burada sivil toplumun, yonetisim olgusuyla
artan 6nemine deginmekte yarar goriilmektedir.

Bir taraftan modernist diisiince temeline dayali kamu ydnetimi
sistemlerinin  temel karakteristigi durumundaki merkezden yonetimin
dayandigi normlari ve araglart reddederken, diger taraftan “birlikte
yonetim”, “etkilesim icinde yoOnetim”, “stirekli ve ortak katilim,
“dzyonetim” gibi ilke ve kavramlardan hareketle ekonomiyi siyasi pratik
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alanina sokan yonetisim; kiiresel doniisiimiin temel dinamigi olan “bilgi”
ekseninde “siyasi akli” temsil eden yonetimi, ekonominin etkililik ve
verimlilik hedefleriyle biitiinlestirerek  igsellestirmektedir (Uckan,
2003:7).

Hem yonetsel becerilerle c¢ok yakindan iligkisi bulunan, hem de
yiiksek yonetim kalitesini, katilime1 ve saydam yonetimi ifade eden “iyi
yonetisim”;  “emret-denetle” klasik yoOnetim anlayist yerine, hesap
verebilir, sorumlu ve diirlist bir yonetimin; hantallik, iletisimsizlik ve
bozuk halkla iligkiler yerine, katilimci, ¢ogulcu, ¢ok aktorlii, erisilebilir
bir yonetim modelinin ikame edilmesini ongdérmektedir (Saygilioglu ve
Ari, 2003: 132).

Hakim ve belirleyici bir merkezi giicii, hatta belirli bir merkezi
bulunmayan, iletisim ve bilisim teknolojileriyle olusturulan altyap:
iizerinde bilginin akisini ve paylagilmasint mimkiin kilan ve kendi
kendilerini yoneten ag tipi orgiitlenmelerin siyasal yap1 ve kamu yonetimi
sistemleri i¢indeki karsiligt  “yonetisim” yaklasimi ¢ercevesinde
olusturulan kurumsal yapilara denk diismektedir.

Kisilere ayn1 zamanda eskisiyle kiyaslanamayacak ol¢iide hizl bir
bicimde bilgi kaynaklarina ulasabilme yetenegi saglayan ve iletisim
imkanlarmi arttiran bilgi islem ve iletisim araglari, “ag yonetigimi’ni
kiiresel degisim dinamikleri karsisinda zorlanan ve bilgi caginin
gereklerini karsilama arayiglarina giren yonetim bilimi acisindan da
referans alinacak bir model durumuna getirmistir.

Kamu y6netiminin giiniimiizdeki islev ve sorumluluklarinin bu agidan
yeni boyutlar kazandigi dikkate alindiginda, degisim ¢izgisi
dogrultusunda ortaya g¢ikan yeniden yapilanma gerekleriyle yonetisim
arasinda dogrudan ve yakin bir iliski bulundugu anlagilmaktadir.

Yonetisimin siyasal ve yoOnetsel mekanizmalarin sekillenmesinde
belirleyici oldugu bir degisim siirecinde, kamu yonetimi sisteminin yeni
tanim1 ve rolleri; karar alma siireglerinin agik ve ongoriilebilir oldugu,
kamu yonetiminin tiim eylem ve islemlerinde hesap verilebilirlik ve
sorumluluk ilkesine dayandigi, sivil toplumun siyasal siireglere aktif bir
bicimde katilabildigi ve hukukun {istiinliigli ilkesine riayet edildigi bir
yapi ile biitlinlesmektedir (Aydin, 2004: 91-92).
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Ozetle, etkin bir kamu y&netimi mekanizmasi, kamu hizmetlerinin
cagdas kural ve sinirlar iginde, hesap verebilirlik, katilimcilik,
ongoriilebilirlik ve saydamlik ilkeleri g¢ercevesinde, i¢ denetim
mekanizmalar1 ile performans degerlendirmesinin 6n plana ¢iktigi iyi
yonetisim  esasina dayali bir yapida verilmesini gerektirmektedir.
(Saygilioglu ve Ari, 2003: 135)

Sonu¢

Kiiresellesme dinamikleri, diger tiim toplumsal alanlarda oldugu gibi,
kamu yoOnetimi alaninda da temel kavram ve kurumlarda 6nemli degisim
ve doniigiimlere yol agmuslardir.

Kamu yonetimi gilinlimiizde hem kamu hizmetlerini vatandaslara
verimli, hizli, kaliteli ve etkili bir bigimde sunmak zorundadir; hem de
vatandaslarin siyasal ve yonetsel siireglere yaygin katilimini, kamu
hizmetlerine dogrudan ve etkin bir bi¢cimde erigebilmelerini, goriis ve
elestirileriyle kamu hizmetlerini denetleme ve iyilestirilmesine katkida
bulunabilmelerini, dolayisiyla kamu hizmetinin daha demokratik, seffaf
ve hesap verilebilir bir bigimde goriilmesini saglamak durumundadir.
Ancak, bu hedeflere varabilmek igin de, biitiinciil bir yaklagimla
sorunlarin ele alinmasi gerekmekte; Ozellikle de, yonetimi geligtirme
cabalarinin kurumsallagtirilmasi ve insan unsurunun en iyi bigimde
degerlendirilmesine gerekli 6zenin gosterilmesi bilyiik 6nem tasimaktadir
(Ozsen, 1999: 98).

Modernizmin zihniyet diinyasi iizerine kurulu sanayi donemine has
yonetim yaklagimlarinin gecerliliklerini  kaybetmesiyle 20. yiizyilin
sonundan itibaren giindeme gelmeye baglayan yeni kamu yonetim
anlayisi, yoOnetisim, vatandas (miisteri) odaklilik, misteri tatmini,
yerinden ydnetim, seffaflik, hesap verebilirlik, elektronik devlet, gibi
kavram ve kurumlar genelde kamu yonetimini ve bir biitiin olarak
iilkelerin kamu yoOnetimi sistemlerini derinden etkileyen ve sekillendiren
geligsmeler olarak yayginlik kazanmiglardir.
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