YONETIMDE DINAZORLASMA SENDROMU VE KAMU
YONETIMINDE DEGISIM
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Ozet: Giniimiizde yonetim alaminda degisim dnemli konulardan birisidir. Kamu
kurumbarinin yénetiminde dzel sekttr yonetim tekniklerini uygulayabilecek sekilde
doniigiimler gergeklestirebilmek igin Szellestirme, yetki-sorumluluk devri v.b.
uygulamalar yapikmaktadir. Yeni teknolojiler, kiiresellesme nedeniyle i§ yonetiminin
kuratlari yeniden belirlenmektedir. Kamu ve 6zel sektdr isletmelerinde, dopilsitm ve
yeniden vapilanma, siirekli iyilestirme sireglerinin bir pargas: olarak organizasyon
yapiiarinda degigimi sirditrebilmek ve nasil yonetjlebilir organizasyonlar olacagini
ggrenmelerini saglayabilmenin dnemi biiyiiktir.

1. Giris

Bilgi ve iletisim teknolojisinin sekillendigi giinlimiiz bilgi toplumunda
ckonomik faaliyetler globallesme egilimine girmistir. Bu siiregte, uluslararas:
rekabet ve teknolojide gdriilen hizhi gelismeler, Diinya ekonomisinde dnem}:
degisimlere yol agmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizl degigimler.
insanliga yepyeni diinyalari hazirlamaktadir. Kiiresellesen diinyada teknolojik
degisim, uluslararasi ticaretin arfisy, iletisimin artmasi, rekabetin diinya
dleiisiinde diigiintilmes1 huzli bir yapisal degigimi ortaya ¢ikarmaktadir.

Kiiresellesme, piyasa ekonomisinin diinya gapinda bir zaferi ve aym
zamanda piyasa ekonomisinin gelisimini hizlandimasi anlamina gelmektedir.
Kiiresellesme, ekonomik, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel boyutlara sahiptir. Diinya
ticaretinin  kiireselleymesi, diinya ortalamasimin  iizerinde bir gelisme,
uluslararasi sermaye hareketleri ve 1g giliciinin yer degistirmesi seklinde
sonuglara yol acmaktadir. Kiiresellesmenin teknolojik boyutunu, iretim
faktsrlerinin  uluslararas) hareketlerini rahatlatan veya hizlandiran teknik
imkanlarm yeni enformasyon ve komiinikasyon sisteminin kullamilmas:
olugturur.  Kiiresellesmenin  sosyo-kiltiirel  boyutunu  ise  Diinyanin
kapitalistlestirilmesi olarak ifade etmek abartili olmayacaktir. Bunun tipik
dmekleri; Coca-Cola ve McDonald kiiltiriiniin gen¢ligin yeni sosyo-kiiltiire!
degerlerini olusturmalari seklinde gosterilebilir (Braun, 1997: 3).

Kiiresellesmeyle ortaya ¢ikan kdklii yapisal degisimde, endiistri toplumu
yerini tamamen farkliliklar gosteren bilgi toplumuna birakmakta ve tamamen
nitelik farklari gdsteren yeni yapilar olugsmaktadir. Endiistri toplumunun tiriinii
olan temel kurumlar son derecede ciddi sarsinti ge¢irmekte, zaman ve mekan
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kavramlart degismektedir. Fabrika dretiminin egemenligindeki endiistri
toplumunun sosyo-kiiltiirel ve sosyo-politik yapisini olusturan ultus-devlet, kitle
Grgiitleri, modernite, akil ve pozivitist bilim gibi kavram ve kurumlar tekrar
sorgulanmakta ya da son derecede ciddi bir krizi yasamaktadir. Endiistri
toplumunda stratejik  kaynagl olusturan “sermaye” yerini enformasyon
toplumuna gegis siirecinde “bilgi”ye birakmakta ve bilgiyi treten kurumlar
temel ekseni olusturmaya baglamaktadirlar. Dolayisiyla son derecede hizh,
diinyay1 bir kiigiik kéy haline getirmis olan yeni teknolojilere dayanan ve bilgi
firetiminin merkezi Snem kazandigi enformasyon toplumunun taleplerine
endistri toplumunun &rgiltleri yeterince cevap veremez hale gelmektedir
(Bozkurt, 1994:110; Ekin, 1997:36).

Kiresellesme 6zel ve kamu yonetimlerinde degisimi gerektirmektedir.
Degisime uyum saglayamayan kurum ve y&neticiler adeta dinazorlasmaktadir.

I1. Dinazorlagma Sendromunun Belirtileri ve Karakteristikleri
A-Dinazoriasma Sendromunun Belirtiferi

Degisim, belirli kosullara altinda bir durumdan bir baska duruma gegme
olgusudur. Bu durum farklilasmasi fiziksel bir bigimde olabilecegi gibi
gézlenmesi gii¢ bir bigimde de olabilmektedir. Degisim, bilinen, alisilagelmis
rahatlikla ve giliven veren miiesseselerin ve ¢ahisma adetlerinin kaybedilmesi
oldugundan kéklesmis ¢ikarlart sarsmakta ve belimsizlik olusturmaktadir
(Kennedy, 1995:418-419),

Degisimle 1lgili iki kavramdan sozedilebilir (Kavrakoglu, 1997:5):
“disitmizda olan degisim” ve “kendi irademizle ger¢eklestirdigimiz degisim”.
Ister birey, ister kurum -olsun, bagarinin gostergesi, disaridaki degisime tepki
yerine, iradi degisimle gelismeleri yonlendirebilmektir. Toplumlarmn
gelismigliklerine bakildiginda asagidaki durumlara rastlanmaktadir;

¢ Degisimin disinda kalan, hatta bunun farkinda bile olmayaniar,

o Degisimi  farkettikleri halde bunun &ziine inemeyen, neden-sonug

iligkisi kuramayanlar,

= Degisimi farkettikten sonra tepki gésterenier,

# Degigimi tahmin edebilen ve buna gore nlem alaniar,

¢ Kendi yaraticilikian ve iradeleri ile degisimi ger¢eklestirenler.

Organizasyonlarin degisimi yasamlarimin ayrilmaz bir unsurudur. Séz
konusu bu degisimin planlanabilir, yonetilebilir fakat durdurulamaz oldugu
gorilgii de isletmelerin degisiminden kagamayacaklari gergefini  ortaya
koymaktadir .

Bu noktadan hareketle dinazorlasma sendromu, organizasyonlarm ve
yoneticilerinin degisime ayak uyduramamalart veya hatals degisim yontemlerini
benimsemeleri nedeniyle zaman igerisinde, piyasalardaki rekabet gii¢lerini
kaybedip, varliklarimin sona ermesi geklinde tanimlanabilir. Dolayisiyla bu
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sendromuna yolﬁ agan ilk belirtiler dogru teshis edilip, gerekli &nlemlerin
zamaminda ahinmasi gerekir. Bu belirtiler ya da hastalifa neden olan faktérler
{(Lawler-Galbraith, 1994; 5-8);

1. Degisimi Hissedememe

Organizasyonlarin faaliyet gosterdikleri ¢evre kogullarninda meydana
gelen degisikliklere uyum saglayabilmeleri ancak degisimi zamaninda hissedip,
uygulamalanyla gerceklesebilir. Ne varki, burada iizerinde dnemle durulmas:
gereken bir diger husus ta sudur: Basari, dedisimi yalmzca hissetmek degil,
degigimi zamanmda hissedebilmekle gercekiestirilebilir. Bu kapsamda
yoneticilerin &nsezilerini gelistirerek degisim ile beraber yasamay: dgrenmelert
onlarm bir bakima dinazor sendromuna yakalanmamalarini tagimaktadir.

2. Degisime Direnme

Organizasyonlar agisindan bagarisizhiga yol agabilecek en dnemli
faktsrlerden birisi de, yoneticilerimin degisimi zamarninda hissetmelerine
ragmen degisime karst direnmeleri olmustur. Bu direncin siddetini,
organizasyonlarin ve yoneticilerinin ¢evresi ile olan uyumun derecesi belirler.

3. Taklit Niteliginde Degigim

Bir organizasyonun tipatip bagka bir organizasyonla aym &6zellikleri
tagimasy miimkiin olmadigindan, diger organizasyonlardan kopya edilecek
basarili degisim yéntemleri farkli ve de basarisiz sonuglar dogurabilecektir ki,
bu da organizasyonlarin hayatlanni biiyiik &lglide tehlikeye sokabilir
Dolayisiyla organizasyonlarda boyle bir yéntemle degisimi gergeklestirmeye
galismak yerine gerceklestirmemek daha uygun diiser,

B-Dinazorlasma Sendromunun Karakteristikleri

1. Gegmisteki Bagarilar

Organizasyonlarin degisimini engelleyen faktorilerin baginda gegmistek
basarilarina ¢ok siki bir sekilde bagli olmalar: gelmektedir. Degisim bir bakime
gecmisteki basarilarla degil, gelecekteki basarilarla ilgilidir.

2. Buyiikliik

Bagari, doZal olarak gelisimin, gelisim de dogal olarak degisimin bii
sonucudur. Gelismek bir sirket i¢in en énemli varliktir. Ote yandan biiyiikliik
organizasyonlarin basarisinin bir garantisi degildir. Plansiz gergeklestirilen bii
gelisme ¢ok kisa siire igerisinde organizasyen i¢in bir varlik degil, ylik (borg
haline ddniistr.
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3. Merkezi Kontrol ve Karar Verme

Organizasyon yapisindaki merkezi kontroliin isabetsiz kararlan,
koordinasyon ve iletisim zayiflig1, rgiitsel kararlarda hareketsizlik sz konusu
sendromun en Snemli karakteristikleridir, Organizasyonlar agisindan merkezi
yonetim; degisime karsi kayitsizhk ve orgiitse] tembellik gibi olumsuz
faktorlerin kaynagni da teskil eder.

4. Cevre ve Miisteri ile Iligki Zayifligs

Orgiitiin gevresi ile uyumlu olmasi gerekir. Orgiitiin dis gevresine kars:
olan duyarhligi degisimin derecesini dogrudan etkilemektedir. Miigteri ile olan
. iliskilerde de misteri tatmininin esas alinmasi degisimi oflumlu y&nde
‘etkilemektedir. Misterilerle devamli temas kurarak onlara yakin olma,
tercihlerini bilerek hizmet etme ve misteri memnuniyetini her seyin iistiinde
tutma, degisimi ve ydnetimini kolaylastinir.

5. Ige Doniik Insan Kaynaklart Modeli

Bir organizasyonun insan kaynakiarinin gehstmlmem sirketin uzun
vadeli basansindaki en kritik unsurlardan  birisi  olup  genellikle
organizasyonlann bagarisimin bir &lgiitii olarak da kabuj edilmektedir. Bu
nedenle de orgiitiin bakis agisint insan kaynaginin geh§1mme yoneltmesi uzun
siireli bir basarinin 6n kosulu olabilir.

Organizasyonlar1 gelistirmenin en etkin yolu; ice (oniik insan
kaynaklart politikalarindan geger. “Bu politikalari uygulayan isletmeler
oncellikle ise alma, iicretlendirme ve performans degerlendirmede bu amaglar
g6z dniine alirlar. Ige doniik insan iligkileri faaliyetleri basariya katki sagladig
gibi 6te yandan maliyetlerin de diisiik diizeylerde tutulmasina olanak saglar.

Ancak burada iizerinde onmemle durulmasi gereken bir konu da
organizasyonlarin  bir degisim thtiyacr hissettikleri zaman ige doniik insan
kaynaklar1i modelinin birtakim olumsuzluklan beraberinde getirebilmesidir.
Degisim geregi isletmeler, dogru kararlan alabilecek yeni bir organizasyon
yaratma 1htiyaci hissederler. Bu yilzden eski elemanlarin yerine zaman
icerisinde veni elemanlarin alinmasi saglanmali veya rotasyona basvurulmalidir.

6. Sabit Fonksiyonel Orgiit Yapist ~

Gunlimilzde sabit fonksiyonel yapi yerini yavag yavas dinamik ve yari
dinamik orglit yapilarina birakmaktadir. Sabit fonksiyonel yapr ¢ok sayida
kurmay personel, gok sayida hiyerarsi kademesinden olusan karmasik bir
organizasyon yapisidir. Bu yapt hzli ve dogru karar almay: zorlastirirken ayni
zamanda degisime en duyarsiz Srgiit yapisini da olugturur.

7. Hiyararsik Karar Verme Modeli
Karar vermede sorunlarin ve analizlerin i¢inde bogulma bosuna vakit
gecirmeye neden olur ve defisimi olumsuz yénde etkiler. Blrokratik katilik,
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kaliplasmis kurallar ve sistem digi yaklagimlar, ancak tek segenekli diigiince
tarzinin gelisimine hizmet eder. Alt kademelere faaliyet serbestisi ve inisiyatif
tamimama onlarin girigimeiligini olumsuz etkileyerek organizasyonun hizlh
rekabet ortamindaki bagar sansinin azalmasina neden olabilir.

Organizasyonlar ve yoneticileri ig¢in, dinazorlagsma sendromunun
belirtilerini ya da karakteristiklerini tespit edebilmek ayri, bunlari tedavi
edebilmek ise ayr bir sorundur. Ctnkii degisim tek ve genel bir olay degil
oldukga karmasik yanlari bulunan ozel bir stiregtir. Organizasyonlaria
- yoneticilerin dinazor haline getip, 6liime yaklagtiklarint hissettiklerinde yeniden
hayata donebilmeleri asagida belirtilen stratejilerin uygulanmas: ile ofanakl:
kilinabilir.

(1) Siirekli Degerlendirme

Organizasyon ve yoneticilerinin uzun donemdeki basarilar, siirekli bir
degerlendirme politikasi izlemelert ile ger¢eklestirilebilir. Ancak burada deger-
lendirme ile anlatilmak istenen; giinlitk faaliyetlerle ilgili muhasebe kayitlarn ve
finansman bilgileri degil, tiim organizasyonu kapsayan, ileriye déniik yliksek bir
performans ve miisteri beklentilerinin izlenmesidir.

(iiy Rekabet

Organizasyon ve voneticilerin basarist igin iizerinde durulmasi gereken
bir diger konuyu da rakiplerin izlenmesi olusturur.

(iii) Yerlesmis Uriin ve Hizmet Modasum Terketme

Organizasyon ve ydneticilerin  siirekli olarak Uriinlerinin  veya
hizmetlerinin modastnin geg¢ebilecegini dikkate alarak, rakiplerinden Snce ar-ge
¢alismalarina biiyilk énem verip zamaninda gerekli tedbirleri almalar: gerekir.

(iv} Yenilikleri Desteklemek

Yineticiler yapilacak venilikleri desteklemelidirler. Ancak kurumlarda
boyle bir tutumu engelleyen faktdrlerin baginda finansal kisitlamalar gelir. Bu
durumda da alternatif kaynak arama gabalarma girisilmesi gerekir. Buna ilave
olarak organizasyonda g¢alisanlarin da yeni fikir diretmeleri motive edilerek,
saglanacak yeni fikirlerin degisimde dikkate alinmast saglanmalidir.

{v) Kiiltiir

Organizasyonlarda personelce benimsenen bir Srgiit iklimi ve kiiltiiri
olusturulmasi dinazorlasma sendromunu 6nleyen en 6nemli etmenlerdir.

Organizasyon kiiltiirii konusunda ydneticilerin unutmamalari gereken
bir diger husus da; “Kinlmadiysa Dokunma” felsefesinden vazgegmeleridir.
Boylelikle mevcut sistem gelistirilerek, yeni fikirlerin dogmasina olanak
tampuirken, insana énem ve layik oldugu degeri vererek verimliligini artirma.
kurum iginde tilm galisanlarin 6nemli ve sirket igin degerli olduklan duygusu
yaratarak kurumun gelecekteki basarilarinin hep birlikte paylagilacagi havasinim
olusturulmasim saglanir (Eren, 1995:123).

(vi) Orgiit Yapisi

Hareketsizlik yerine hareketlilik, hizli karar verme, alt kademelere
faaliyet serbestisi ve inisiyatif vererek onlarin girisimeiligini artirmak, az sayida
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kurmay persconel, az sayida hiverarsi kademesinden olugan basit bir organi-
zasyon yapisit degisimi kolaylagtirir.

1II. Kamu Yonetiminde Degisim

20. yiizythn. ikinci yansindan sonra yaganan teknolojik, ekonomik,
sosyal ve siyasal geligmeler, tiim diinyay: tarihte gariilmemis bir defigim ve
gelisim  siirecinin igine siirilklemistir. Bu degisim ve gelisimler, kamu
sektoriiniin yeni kosultara uyumunu saglayacak yenilenme geregini ortaya
koymustur,

Devletin toplumdaki islevi ne olmalidir konusu giliniimiiziin en dnemli
sorunlarindan birisi haline gelmistir. Refah Devleti hakkmdaki mevcut
tarismalar ya deviet denetimi ya da &zellestirme alternatifi Gzerinde
yogunlagmaktadir. Devlet zaman i¢erisinde dinamik olmayan, kendisini yeniden
yenileyemeyen, ¢ok sinirlayicy, kaliplasmis bir yapiya biiriinmils ve hemen her
yerde toplum aleyhine giderek bilyiimiistir. Bu yapimin daha dinamik,
alternatifler iiretebilen, daha esnek bir sekle doniistiiriilebilmesi igin belirlt ara
mekanizmalar ve yeni orgiitlenmelerin ortaya ¢ikmasi geregi dogmustur.

Kamu hizmetlerinin daha duyarli ve maliyet yoniinden daha etkin hale
getirilmesi yoniindeki baskilar giderek artmaktadir. Kamu hizmetlerinin miigteri
hizmetleri seklinde ele alvp vatandasin, talepleri olan ve hesap verilmesi
gereken bir miisteri gibi kabul edilmesi yoniinde gelisen yaklasimlar kamu
sektoriinde reform geregini empoze etmektedir. Vatandas: milsteri olarak kabul
eden, vatandasi devlet kargisinda giiglendiren ve odak noktasi olarak kabul eden
hiskiimet  politikalarina  bagh  olarak  yeniden  yapilanma, devletin
fonksiyonlarinin yentlenmesi ile girisimei devlet anlayisinin yerlesmesi tartisilir
hale gelmistir. Yasadigimiz ortam son derece esnek ve ¢abuk uyumlu; kaliteli
firlin ve hizmet veren; maliyeti hesaplayan; emir-komuta zinciriyle degil, ikna
ve tegvikle ¢alisan; personeline yetki, kontrol hatta sahip olma olanag: veren
kurumlar gerektirmektedir (Gékbunar, Kayali, 1998:62),

Geleneksel olarak, kamu ve 6zel sektdriin birbirinden tamamen ayn ve
farkhl etkinlik kriterlerine bagii olmalarina ragmen, profesyonel yénetim
anlayisi, agik ve net olarak belirlenmis performans kriterleri, kamu sektdrii
iginde rekabetin saglanmasi, 6zel sektdr yonetim tekniklerinin kullanilmasi
yavag yavas kamu yonetimine de girmeye baslamistir. Bu yenilikler kamu
sektdriiniin yeniden yapilanmasini zorlamaktadir.

Kamu hizmetlerinin sunumunda yaygin ve yogun israf ve etkinsizligin
olmasi, kamu sektdriinde bagari gostergelerinin bujunmamasi, kétii yonetimle
sunulan hizmetler ve segenekler disinda bagka seceneklerin bulunmamasi, bu
nedenle de tliketici tercihlerinin tlimiyle godzard: edilmesi v.b. durumlarda
“yapilan harcamalara degecek kadar” hizmet elde edilmemekte, vatandas bu
hizmetin {iretimi igin ddedigi verginin “karsilifim alamamakta™, vatandasin
paras! israf edilmektedir. Sorunun ¢ézimii kamu kurumlarinin performansimin
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Slgiilmesi ve performans kistaslarinin  belirlenmesidir (Arin, 1992: 173). Kamu
hizmetlerinin sunumunda israfi azaltmanin ve etkinligi artirmanin yolu vatandag
denetimini ve rekabeti artirmaktan ge¢mektedir. Kamu hizmetlerinde rekabet,
vatandasin kamu kuruluslarn izerindeki denetim olanaklarinin  artiriilmasi
yoniindedir.

Fonksiyonel olmayan biirokrasinin  dogasinda belli kaynaklarla
miimkiin olan en yilksek hasilanin elde edilmesinden ziyade, belii bir sonucun
saglanmasi igin miimkiin olan yiiksek girdi kullamminin &diillendirilmesi
egilimi vardir. Biirokratik orglitlerde iktidar ve prestije giden yol, genis bir
biitgeyi ve ¢ok sayida insamin yonetilmesini gerektirdifinden girdilerin
azamilestirilmesi sonucunu dopurmaktadir. Sonug, bir savurganlik egilimidir;
¢iinkii, personel ve malzemenin comertge kullanimi &zendiritmekte, buna
karsilik, etkin ve yararli kullanimi cezalandinlmaktadir. Biirokratlarin kendi
Srgitlertm  biiyiitme istekleri ile sivasilerin etkinlik alanlarim genisletme
amaglari birbirine uygun diisiince, verimlilik ve etkinlikten uzak kadrolar ortaya
¢tkmaktadir. Statii arama, giiven, prestij v.b. nedenlerle biirckraside s
hacmindeki artig aritmetik ortalama ile, personel sayisi ise geometrik ortalama
ile artmaktadir. Kamu kurumlaninda genellikle vatandas1 degil, amiri memnun
etmek i¢cin ¢alisilan memur zihniyeti egemendir. Sonugta kamu hizmetlerinin
kalitesi diisiik ve maliyeti yiiksek olmaktadir.

Orgiit bityiiditkge; esgiidiim azalmakta, kirtasiyecilik artmakta, islemler
yavaslamakta, iletisim ve uzmanlagma alani daralmakta, bigimsel denetim
yogunlasmakta, vyonetime katilma, isgdrenler arast iligkiler azalmakta,
varaticibhk yok olmaktadir. Klasik biirokrasi anlayisinda, personel sistemi;
yeterlilige (liyakate) degil, kideme (masada bekleme yillar) dayandiindan,
biirokratlar, emekliligine yakin yashilik dénemlerinde yetmezlik diizeylerine
ulastiklarinda, list yénetim gorevlerine gelmektedir. Ayrica, klasik biirokrasi
anlayisinda “kisisel amaglarin &rgiit amaglarina feda edilmesi”, “tiim
caligsanlarin &rgiit amaglarna y&neltilmesi” gibi yonetim ilkelerinin gegerli
olmamasi, hiyerarsik sorunlar, sorun ¢dzme niteliginin olmamasi devletin
kurumsal yapismnin zamana uymamasi v.b. nedenler biirokrasinin hizmet
kalitesini diigirmektedir.

(agdas yonetim usullerinin ortaya ¢ikmasi hizmetlerin sunum seklini
etkilemistir. Ozel sektér uyguladigt yéntemlerle etkili, verimli ve rasyonel
hizmet uretirken, devlet ve kamu yodnetimi bu usullerin gerisinde kalirken,
sorgulanmaya, zayiflamaya ve verimsiz hale gelmeye baglamigtir. Kamu
hizmetlerinin sunumundaki idari zihniyet, is g&rme usulii, biirokratik ve
merkeziyetgi yaklasim, etkin hizmeti engellemektedir. Kamu yénetiminde
yaganan krizin tek sorumlusu kirtasiyecilik anlamindaki biirokrasidir. Sorunun
kaynagi “tembel ya da yetersiz insanlar” degildir, yaraticilifi engelleyen
gereksiz asin kural ve yonetmeliklerdir ve gereksiz kurallar da siirekhi
bliytimektedir. Anlaml olsa da olmasa da her sey kurahna uygun yapifmaya
baslamaktadir. Kamu gorevlileri, asir1 kontrol olusturarak olas: hatalar 6nleme
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adina, verimsiz ¢alismaktadirlar. Sonugta, vatandaglarin megru taleplerine cevap
veremeyen bir kamu yonetimi ortaya ¢ikmaktadir.

Birgok OECD iilkesinde kamu yGnetiminin performansini artirmaya
yonelik esashi reform uygulamalarinda amag, miidiirleri ynettiren ve buna izin
veren kamu sektorii kurumlarim gelistirmektir. Bakanliklardaki ve béliimlerdeki
miidiirler eski ¢ahigma stillerinden kurtulmalari igin cesaretlendirilmektedir.
Birgok durumda yoneticilere daha fazla 6zerklik vererek, yoneticilere girdileri
segmek, harcamalanni zamanlamak, fonlar1 program ve aktiviteler arasinda
dagitmak kullanicilara 6deme yapmak ve kazanglart elde tutmak igin, baz
tlkelerde ki organizasyonlarda olduk¢a fazla yetki verilmektedir. Ulkeden
lilkeye degismekle beraber yéneticiler artik bireysel personel atamalart,
kademeler ve transferlerde oldugu kadar 6deme {izerine gériigmeler ve kurumsal
iliskilerde de dzerk olabiliyorlar (Ormond, 1993: 6-7).

Yar1 kapasite ile ¢alisan veya hig ¢caligmayan kamu personelint harckete
gegirmede toplam kalite ydnteminden yararlanabilmek igin oncelikle biirokratik
kurumlari, modas: gegmis inisiyatifleri kaldirmaya hazir, daha azla daha gok
yapmaya istekli, yeni fikirleri 6ziimlemeye hevesli, girisimci kurumlar haline
getirmek gerckmektedir.

Kurumlarin iyilestirilmesinden s6z edilemez. Ancak o kurumiari kuran
ve isletenlerin nitelikleri iyilestiriimelidir. Imalat ve servis alaminda, &ze! ve
kamu sektsriindeki kiigiik biiyiik biitiin kuruluglar, yavag yavas degismektedir.
Her g¢esit alanda farklibklar olusturulurken mesaj hep ayni: temel fark
yénetimde saglanmahdir (Aguayo, 1995: 18).

Etkili ve girisimci devletler vatandas (miisteri} tatminine ulagilmas:
konusunda srarcidirlar ve bu hedefe ulagsmak igin miisterilerini gok dikkatli bir
bigimde dinlerler, onlarla igige vasarlar. Cesith aragtirmalar yaparak
miisterilerinin hizmetlerinden tatmin diizeyini belirleyen devlet, burada onlarin
beklentilerini de 6grenerek gelecek igin hizmet stratejisini olusturur. Devlet,
biitin temel operasyonlarini vatandaslarinin  gereksinimlerini  karsilayacak
sekilde yeniden yapilandirir. Ayrica kamu gérevlilerinde dnce vatandag anlayis
ve bilinci olusturmak igin rekabet ve vatandagin sesi gibi pazar dinamik!eri
kullanlabilir (Gore, 1995: 19).

Kamu kurumlarinin ¢ogu asli gérevlerine gore degil, mevzuata ve
biitgelere gére davranirlar. Dogru  bildiklerini  yapamayan, kurallara
uymadiklarinda cezalandirilmaktan korkan memurlar ¢aligtiklant kurumun asli
gorevlerini unutup kurallart izlemeye koyulurlar. Genelge iizerine genelge
yayinlayip, ahsilmis ‘kendint kurtarma’ yoluna giderler. Sonugta neyi, ne zaman
ve nasil yapacaklan kesin bir bigimde emredilmek suretiyle kamu galisanlarinin
kafalarin; kullanmalan 6nlenmis ve demotive edilmislerdir {Osborne-Gaebler,
1993:12). Amaglar) kurallara uymak olan kamu y&netimleri daha fazla eleman
ve daha fazla kaynak ilave etmeden yeni higbir ey yapamayacak kadar mevzuat
ve biitge kalemleriyle kilitlendikleri i¢in stirekli biiyiiyen biirokrasinin bedelini
vatandaslar 6demektedirler.
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Amirler elemantarma istedifi kadar misyonlarma gore davranmalarin
sdylesin; biitge ve personel sistemi ydnetmetikleri izleyip biitge kalemlerine
gbre harcama yapmalarini gerektiriyorsa, elemanlar sistemleri dinleyeceklerdir.
Ozel sektdrde personelin islevi “destek™; kamuda ise “kontrol”diir. Kamuda
personel kanunu kangiktir, kamu ydneticileri normal yéneticiler gibi elaman
alimi  yapamazlar. Memuriyet sinavinda basanily  olanlarla  yetinmek
zorundadirlar. Bu kisiler her zaman o ise uygun kisiler defildirler. Memurlar
skalaya yerlestiritir ve f{cretleri, terfileri performanslarina gire degil
kidemlerine baghdir, isten ¢ctkanlmatar ¢ok giictiir {Osborne-Gaebler, 1993: 15-
16).

Hedef olarak kendisine kurallar1 uygulamayi degil asli gorevierini
yerine getirmeyi segen kurumlar daha verimli, daha etkin, daha yenilikgi, daha
esnek, elemanlarinin moralt daha yiiksek olmaktadir. Dogru bir biitge
sisteminde maliyetier tam olarak bilinebilmeli, kalemlere bagh olmak yerine
global olmali, merkezden yoénetilmemeli, asiri kuraler olmamah, sonuglardan
hesap sorulabilmelidir. {sleve dayali biitge sistemi, personel sistemi, muhasebe
sistem v.b sistemlere esneklik kazandirimaldir. Modern bir  personel
sisteminde genis barem ve skalalar, piyasaya uygun iicret, performansa dayali
ticret, kideme depil performansa dayanan terfi ve isten ¢ikarma, yoéneticilerin
belli yasal gergeve iginde en kalifiye elaman ise alabilmesi miimkiin olmalidir
{Muter, Gokbunar, 1997: 391).

Biitge ve persone! politikalart yeniden diizenlendikten sonra kamu
girisimlerini bir misyona dayali kurumlar haline getirebilmek igin; kurumun
misyonunu tanimlanip, yetki alamina gore defil misyona gbre organizasyonu
gergeklestirilmelidir. Bir kurumun misyonunu g¢alisanlarina empoze edebiimek
i¢in yoneticiler bir misyon kiiltirt gelistirmelidirler. Bu amagla da beklentileri
dile getirip istediklen davranis bigiminin modelini olusturmak ic¢in elamanlarla
siirekli ternas, gruplar arasi yazigma, 5diil, slogan v.b. araglari kullanilabilir
Ayrnica yoneticilerin astlarint harekete gegirecek inisjyatif ve cesarete sahip
olmalari igin bazi riskleri de gbze almalari gerekir. Hata yapilmasina izin
verilmeyen ortamlarda dogru seyler de yapilamaz dolayisiyla basarisizha da
belli dlgiilerde izin verilmelidir.

Geleneksel kamu yonetimlerinde, ¢ikiilara, yani sonuglara degil
girdilere bakilarak karar verilir. Okullara kaydolan d3renci sayisina, issizlik
sigortasint bu yardima ihtiyag duyan issiz sayisina, emniyet miidirliiklerini
sugla miicadele igin gereken tahmini insan giicli sayisma gére finanse edilirler
Bir okuldaki 6grencilerin baska bir okuldakilere kiyasla ne kadar basarih
olduklar, yoksullarin ne kadarinin is bsulup ¢alistigi, sugun ne oranda diistigi
fark etmemektedir. Hatta okullar, sigorta kurumlar, emniyet miidiirlikleri
durum ne kadar kétiilesirse o kadar fazla para alirlar (Osborne-Gaebler, 1993
18-19). Kamu kurumlar: ¢iktilara gore finanse edildiklerinde iyi performans
gdsterebileceklerdir. Ayni zamanda performans degerlendirmesiyle en dneml.
tesvik “basaryr ddiillendirmek™ igin kriter saglanmis olmaktadir.
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Sonuglarin yénetim verisi olarak kullanimasinda en etkili vdntem
Deming’in  “Toplam Kalite Yonetemi’(FKY)dir. Deming’e gore kot
performans: (kalite) teshis etmek, buna yol acan sebepleri bilmek demek
degildir. Kurumlardaki sorunlarn ancak % 1571 iggilerin veya yoneticilerin
sonucudur. Kalant ise bu kisilerin ¢alistifii sistemden-egitim, personel, biitge
vs.’den kaynaklanir. Parasal ddil insanian performans: yikseltmeye tesvik eder
fakat sorunfarin kokenindeki sistemleri degistirme yetkisi ve imkani vermez
(Osborne-Gaebler, 1993: 18-20). Bu yaklagim, sorunlarin teshisinde performans
verilerinden yararlaniarak ¢alisanlara bu sorunlari analiz edecek, gergek
nedenini bulacak, ¢ézlim gelistirecek ve ¢Oziimleri uygulayacak araglar verir.
Sayisal Sl¢timler amag degil aragtir, daha iyi performansa kilavuzluk ederler,
kurumu daha iyt anlamay: saglarlar.

TKY’de tiim siireg misterilerin tercihlerine gére olmaktadir. Kamu
yonetiminde de bu ydntem uygulandiginda bu kurum igin dnemli olan
miisteriler organizasyon semasinin piramidinin en tepesinde yer alirken, altinda
miisterilerine dogrudan hizmet edenler, iiretimi gerceklestirenlere uygulanmas:
durumunda, en altinda da o mevkide bulunus nedeni miisteriye hizmet verene
hizmet etmek olan yoneticiler vardir. Misterilerin tercihlerinin belirlenmesinde
miigteri anketleri, sonuglarin belli bir siire izlenmesi, miilakat, dilek ve
sikayetlerin toplamip hizla isleme konulmasi, ¢aliganlarin miisteri iligkilerinde
egitilmesi, licretsiz telefon hatti konulmast, alinan bilgilerin bilgisayarlarca
degerlendirilmesi v.b yéntemler uygulanabilmektedir.

Etkili ve girisimeci devletler, kiiltiirlerini yetkiyi de paylastirarak
calisanlarina iletirler ve is yapanlar kendi kararlarint alma ve sorumluluklarimi
¢6zme yoniinde cesaretlendirirler. Isgorenlerin  islerini  etkili olarak
yapabilmeleri ig¢in efitim programlan dizenlenir ve ¢aligma ortamlan
insancillastirilir. Hiyerarsik kademelerin ortadan kaldirilmast ve is yapanlara
yetki verilmesi ile organizasyon sonug iiretmeye daha uygun bir duruma
getirilir. Isgdrenlerin sonu¢ alinmas: ydniinde cesaretlendirilmesi igin (Gore,
1995: 19-20). “agik ve anlasilir bir gorev duygusu yaratilmasi”,”bagarinin
yalnizca miigteri tatmini ile ¢l¢iilmesi™, “karar alma yetkisi ve sorumlubugu isin
yapildigi diizeye devredilmesi”, “biitiin isgdrenlerin sonug¢lardan sorumlu
tutulmasi”, “caligma yagsami kalitesinin iyilestirilmest”, “isgdren-yGnetim
birliginin saglanmas)”, “liderlik niteliginin kullaniimasi”temel esaslardir.

Demografik degisiklilikler ve artan toplumsal zenginlik, toplumun
devletten bekledigi hizmetleri artirmaktadir. Ote yandan valandaglar,
hitkiimetlerin neyi, nasil yaptiklari konusunda daha fazla séz sahibi olmay1 ve
odedikleri vergilerin iyi degerlendirilmesini istemekte ve daha fazla vergi verme
konusunda goniilstizdirler. Hikiimetler, artik igleri daha az maliyetle daha
kaliteli yapmak zorundadirlar. Cagdisi kurum ve uygulamalarin dinamik piyasa
ekonomisi talep ve gergekleriyle uyumlu olan yenileriyle degistiriimesi
gerekmektedir. Bilrokrasinin sundufu kamu hizmeti, hizmetin sunuldugu
kigilerin ihtiyag¢larina duyarli olacaksa, siirekli olarak kendini miisteri
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ihtiyaglarina uyumlu olacak sekilde degisen diinyaya uyumun yollarint arayan
kurumlarin asagidaki hususlara bagli olarak gelistirilmesi gerekir. OECD tiyesi
iilkelerde tartisilan reform stratejileri (OECD, 1994);

A. Yetki Devri, Esnekligin Saglanmas:

Hedeflere ulasmak icin biirokratlara daha fazla esneklik saglanmasi,
tesvik edilmeleri ve kaynaklarin kullanilmasindaki geleneksel kontrollerin
gevsetilmesi gerekir. Kisaca, bu yoneticilere yonetme firsati tamimak ve kolay
yonetmelerini saglamak gerekir. Daha kalitedeki harcama ve harcanan paranin
karsiigmin daha iyi alinmasi 6nem tasimaktadir. Ayrica, iicret ve diger
odiillerin performansa baglanmasi ile tesvik ve cezalarin 6neminin artirlmasina
calignmahdir.

B. Sorumluluk, Kalite ve Performansin Saglanmas:

Performansin iyilestirilmesi i¢in, yoneticilere kaynaklarin yonetiminde
daha fazla esneklik ve &zgirlitk taminmast gerekli, fakat ayni zamanda yetki
devri karsthiginda performans ve sorumluluk da daha fazla artirsdimalidir.
Béylece biirokratlarm, kaynaklari yonetirken spesifik performans hedeflerinin
basarilmasinda sorumluluk almalari saglanmaya calisilir. Bir bitrokrati sorumlu
tutabilmek ig¢in, gérev ve hedeflerin kabul gdrmiis bir tamimina; belirli
performans &lgiitlerine, sonuglarin gériilmesine ve analize uygun bir sisteme
gereksinim vardir.

C. Rekabetin Geligtirilmesi

Girisimei kamu ybnetimleri; politika belirlemeyi, hizmet g&tirmeden
aywran sistemlere kaymaya baslamistir. Bu sistemlerin baglicalar; “kullanana
ddetme (user charging)”, “pazar arastirmasindan yararlanarak ve katt kuraflar
getirerek sdzlesmeyle islerin digartya yaptirtimasi (contracting out)” ve“devletin

yaptigy refah 6demeleri gergevesinde belgelerden (voucher) yarariamilmasy”dir.

D. Ihtiyaca Cevap Veren Hizmetin Saglanmas:

Hizmete ulasilabilirligin artinlmasi; seffafligin artirdmas1 ve hizmet
birimlerinin yararlanacaklara daha yakin olmasiyla mumkiindiir. Yarar-
lananlann aktif katiliminin  saglanmasi, duyarhhgm artinlmas: ve insan
ihtiyaglarinin tatmini énemlidir. [nsan kaynag: yonetiminin iyilestirilmesi; bilg)
teknolojisini isletmek; diizenleme kalitesinin iyilestirilmesi de &nemli konu-
lardur.

Vatandaglarin talepleri farkldasip sofistike bir hal almis ve aymi
zamanda yOnetimlerin getin toplumsal sorunlar karsisindaki yetenegi sorgulanu
olmustur. Degisen sartlara uyum saglama esnekliginin temini yasamsal bi
Onem tastmaktadir. Bu cergevede kamu hizmet reformu stratejilerinin ik
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yasamsal unsuru bulunmaktadir: Birincisi etkinlik, etkililik ve hizmet kalitesi
agisindan sonuglar (zerinde daha yakindan odaklagmasi, ikincisi de fazla
merkezi hiyerarsik yapilarin  yerini yerinden ydnetim (decentralization)
anlayisinin almasidar.

Etkin kamu ydnetimi anlayigi; vatandaglarn istek ve taleplerini dikkate
alan ve vergi verenleri miister: kabul eden bir anlaytstir. Ydnetimi daha miisteri-
odakli hale getirmek ve onu daha performans-ydnlu kilmak yasamsal &nem
tagimaktadir.  Hizmetlerin  artirilmasi, seffaflik  ve sikayet sireglerinin
saglanmasi gibi bazi alanlarda gelismeler olmaktadir. Diizenleyicl sistemlerin
etkilerinin analizi ve diizenlemenin maliyet-etkin alternatiflerinin arastiriimast,
gittikge artan bir sekilde yénetimin merkezi idare iglevlerinin rutin igleri haline
gelmektedir. Kamu sektdriiniin performansinin  artirtlmasinda; “performansa
daha fazla onem verilmesi”, “pararun daha iyi kullanilmasi”, “esnekligin
artirilmas)”, “kontrel ve sorumlulugun artinlmasi™, “miigteri ve hizmet-y&nli
bir kamu sektori”, “strateji ve politika gelistirme kapasitesinin
giclendirilmesi”, “ekonomik etkinlik tzerinde olumlu etki” 6n plana
crkmaktadir.

Yetki devri ve kaynak kullaniminda esnekligin saglanmasi, performans-
yonli kiiltiirii gelistirmeyt kabul eden yeni yonetim anlayisinin temel taglanidir.
Insan kaynaginin etkin ydnetimi temeldir. Burada oncelikler; yiiksek kalitede
liderlik ve ytnetim ile daha esnek ve performans-yonlii personel ve iggiici
uygulamalarim kapsamaktador.

Giiniimiizde daha az merkezi bir kamu sektériinde performans yonlii bit
kamu yonetimi anlayisini karakterize eden baslica unsurlar (OECD, 1994: 4-5);
“etkinlik ve etkililik kavramlariyla belirlenen sonuglar iizerinde daha yakindan
odaklanmalk”, “merkezilesmig kurumsal yapilarin, kamu kaynaklarinin dagitim:
ve hizmetlerin tahsisi kararlarmin daha fazia dafittim noktalarinca alindig:
merkezi olmaya yOnetim yapistyla yer defistirmesi”, “daha maliyet etkin
politika altemnatiflerinin  kesfedilmesinde esneklik®, “kamu sekt&riince
verimlilik hedeflerinin gerceklestirilmesi ger¢evesinde hizmetlerde etkinlik ve
kamu kurumlarinda rekabetgi bir ortamin saglanmasy”, “en az maliyetli, esnek,
dis degisikliklere karsilik veren dinamik bir ortam gelistirmek ve devletin
déniisiimiine aracilik edecek stratejik kapasiteleri gii¢lendirmek” geklinde
stralanabilir.

IV, Sonug

2000°l yillara yaklastifimiz su gilinlerde yofun kiiresel rekabet
karsisinda &zel ve kamu yonetimleri belirsiz, karmasik ve hizli bir degisim
siirect ile karsi karsiyadirlar. Bu defisime zamaninda ve yerinde uyum
saylayabilen organizasyon ve yoneticileri hayatta kalabilme sansina sahip
olabilecek yoksa bu degisim dongiisti igerisinde kaybolup gideceklerdir.
Dinazorlasma Sendromu olarak nitelendirdigimiz degisim ve yonetiminin
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temelinde de bu olgu yatmaktadir. Ginimiz rekabet sirecinde isletmelere
stratejik  bir avantaj saglayabilecek degisim ve ydnetim, isletme ve
yoneticilerinin {izerinde Snemle durmalari gereken bir siire¢ olmalidir.

Devletin miisterisi, ona vergi veren vatandagidir. Dolaysiyla vergi
miikelleflerinin hi¢ de kolay kazanmadiklar: paralardan ddedikleri vergiler
Devletge misterilerin istemleri dogrultusunda degerlendirilmelidir. Su anki
sorun, uygun kamu politikalan degildir. Sorun kendimizi diinyanin degistigine
ve bizim de onunla beraber degismemiz gerektifine inanmaktir. Degisimin
gercklilifine diisiinsel olarak, daha da dnemlisi duygusal olarak inanmak dogru
politikalarin uygulanmasim kolaylastiracaktir.

Summary: Change has become the one certainty in business today. Privatization,
corparate restructuring continue to transferm the private and public business. At the
same time, emerging new technologies, the push toward a global economy, and the
imperative of all erganizations to compete more effectively are all rewriting the rules
of business engagement. In a word, private and public companies must learn how to
manage and sustain change in their organizations as a part of eontinuous process of
improvement, renewal and transformation.
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