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ÖNSÖZ 

 
 
Kamu yönetimimiz bugün bir çõkmazdadõr. Bu kitap, bu gerçekten büyük rahatsõzlõk 
duyup ta, ne yapõlmasõ gerektiğini tam bilemeyenler, ama arayanlar içindir. 
 
Zaman, arayanlarõn zamanõdõr. Değişim tüm çevremizi sarmõş durumda; doğu Avrupa 
özgürlüğüne kavuştu, Sovyet İmparatorluğu çöktü, soğuk savaş bitti. Batõ Avrupa 
ekonomik birliğe gidiyor. Asya, global ekonomik gücün yeni merkezi oldu. Polonya�dan 
Güney Afrika�ya kadar demokrasi ilerliyor. Kõsacasõ değişim her yerde. 
 
Devleti sabit, değişmeyen bir şey olarak görenler için devletin yeniden icadõ iddialõ bir fikir 
gibi gelebilir. Oysa kamu yönetimleri sürekli değişmektedir. Bir zamanlar düşünülemeyen 
şeyleri şimdi özel sektör (örn. silah üretimi) yaparken, kamunun üstlenmesi 
düşünülmeyen işleri (yoksulluk sigortasõ, yangõn söndürme) kamu yapõyor. 
 
Kabaca 1900�den 1940�a kadar şekillenen, sanayi devriminin gereklerine uygun kamu 
yönetimi, artõk sanayi sonrasõ, bilgiye dayalõ, muhteşem fõrsatlarla olduğu kadar dehşete 
düşüren sorunlarla da dolu global ekonominin gereklerine cevap verememektedir. 
 
500 yõl önce Colombe yola çõktõğõnda macõ yeni bir kata keşfetmek değil, doğunun 
zenginliklerine yeni bir yoldan ulaşmaktõ. O ve onu izleyen diğer keşifler farklõ farklõ yerler 
keşfettiler. Ancak bu bilgileri derleyip yeni yerlerin kapsamlõ bir haritasõ çõkarmak 
haritacõlara (kartograflara) düştü. 
 
Benzer şekilde, günümüzde bazõ kamu kurumlarõ bir sorunun üstesinden gelmek, bir açõğõ 
kapatmak veya bürokrasi çarklarõndan kurtulmak için yola çõkmõşlar, neredeyse farkõna 
varmadan kamuda iş yapma yönetimine temel değişiklikler getirmişlerdir.Ancak bilgileri 
toplayõp yarattõklarõ yeni modelin anlamlõ bir haritasõnõ çõkarmak başkalarõna düşecektir.  
 
Biz bu kitabõn da o haritalar gibi iş göreceğini umuyoruz: yeni bir kamu yönetim şeklini 
yalõn ve açõk ana hatlarõyla ortaya koymak. Bunu yapmak için ülkedeki pek çok girişimci 
yönetimleri inceleyip, bu yönetimlerin dayandõğõ on temel ilkeyi ortaya koyduk. 
Dolayõsõyla bu kitap pek çok kişinin düşüncesinin ürünüdür. Biz yazar olarak yeni fikirler 
icat etmiyor, başkalarõnõn fikir ve deneyimlerinin sentezini çõkarõyoruz. Bunu yaparken de 
şu inançlarla yola çõktõk: 
 
1. Biz devlete bütün varlõğõmõzla inanõyoruz. Eğitim, enerji, sosyal güvenlik, çevre 

koruma, avunma gibi kolektif sorunlarõn çözümü ancak devletle mümkündür. 
 
2. Günümüz problemlerinin çözümünün geleneksel liberalizmle de muhafazakarlõkla da 

pek ilişkisi yoktur. Sanayi çağõnõn büyük merkeziyetçi bürokrasileri ve tek tip 
hizmetleri, hõzla değişen bilgi toplumunun taleplerine cevap veremez. 

 
3. Sorun kamuda çalõşanlar değil, çalõştõklarõ sistemdir; yani bürokratlar değil, 

bürokrasidir. Binlerce yetenekli, sorumluluk sahibi devlet memuru, yaratõcõlõklarõnõ ve 
enerjilerini tüketen sistem içine sõkõşõp kalmõşlardõr. Bu sistemler değiştirilerek kamu 
görevlilerinin muazzam enerjisi halka hizmet için serbest bõrakõlmalõdõr.  
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4. Eşitliğe tüm kalbimizle inanõyoruz. Eşitlik yalnõzca doğru ve adil değil, tüm ulusun 
başarõsõ için vazgeçilmez unsurdur. 

 
Burada �girişimcilik� kavramõnõ sõk sõk irdeleyeceğiz. 
 
�Girişimci� sözcüğünü yalnõzca özel sektöre ait bir terim gibi görenler �girişimci devlet� 
tanõmõmõzõ yadõrgayabilirler. Ancak ilk kez Fransõz ekonomist J. Say�õn 1800�de kullandõğõ 
�entrepreneur-girişimci� terimi, Say�õn tanõmõyla, �ekonomik kaynaklarõ alt düzlemden bir 
üst düzleme kaydõran kişi�dir. Başka bir deyişle girişimci, elindeki kaynaklarõ verimliliği ve 
etkinliği maksimize edecek şekilde kullanõr. Say�õn tanõmõ özel sektör, kamu sektörü ve 
gönüllü-üçüncü sektör için eşit derecede geçerlidir. 
 
Pek çok kişi girişimciliği riske girmekle eş tutar. Oysa girişimciler risk değil, fõrsat ararlar: 
girmek zorunda olduklarõ riskleri net bir biçimde tanõmlayõp mümkün olduğu kadar 
minimize ederler. Yenilik yapma fõrsatlarõnõ sistematik olarak analiz edip, fõrsatõ teşhis 
ettikten sonra üstüne giderler. Dolayõsõyla organizasyon girişimciliği teşvik eden yapõya 
sahipse, herkes girişimci olabilir. Tersine organizasyon bürokrasiyi teşvik eden yapõya 
sahipse, her girişimci bir bürokrat haline gelebilir. 
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GİRİŞ  

 
AMERİKAN PRESTROİKASI  

 
1980�lerin sonunda Time dergisi kapağõnda soruyordu: �Devlet öldü mü?� 1990�larõ 
yaşarken pek çok Amerikalõya göre cevap �evet�tir. Okullarõmõz, gelişmiş ülkelerin içinde 
en kötüsü. Sağlõk sistemimiz çõğõrõndan çõkmõş. Mahkeme ve hapishaneler tõklõm tõklõm, 
suç had safhada. Şehir ve eyaletlerimizin çoğu müflis durumda. Devlete güven hemen hiç 
kalmadõ. Yõllõk bütçe açõğõ 350 Milyar $ ! 
 
İnanmak üç ama, sanayi devriminde gelişen bürokrasi, 100 yõl kadar önce bütünüyle 
olumlu anlam taşõyordu. Otoriter rejimlerin yasa tanõmaz iktidar kullanõmõnõn yerini alan 
mantõklõ ve yararlõ bir örgütlenme yöntemini çağrõştõrõyordu. Bürokrasiler devletin 
işleyişine, montaj hattõnõn fabrikalara getirdiği mantõğõn aynõsõ getirmişti: Hiyerarşiye 
dayanan yetki ve işe göre uzmanlaşma sayesinde bürokrasiler büyük, karmaşõk görevlerin 
üstesinden gelinmesini sağladõlar. 
 
Ancak o dönemde toplumda ilerleme ve değişim son derece yavaştõ. Yalnõzca piramidin 
tepesindekiler önemli kararlarõ almaya yetecek bilgi sahibiydiler. İnsanlar kafalarõndan 
ziyade elleriyle çalõşõyorlardõ.  
 
Yüzyõlõn başlarõnda şehirler çok hõzlõ büyümeye başladõ. Bazõ politikacõlar oy karşõlõğõnda iş 
bulur, lütuf dağõtõr, hizmet verir oldular. Bir elleriyle kamuyu çalõp çõrparken diğer elleriyle 
de sadõk seçmenlerini cömertçe ödüllendirdiler.  
 
T. Roosevelt ve W. Wilson gibi başkanlar bu gidişe dur demek için �progressive� 
hareketini başlattõlar. Memuriyetin politik amaçlarla kullanõlmasõnõ önlemek için sõnavlõ, 
baremli, şahsi işe alma ve işten çõkarmaya izin vermeyen kamu personel rejimi 
geliştirdiler. 
 
Kamu çõkarlarõnõ ve parasõnõ politikacõlarõn ve bürokratlarõn suistimalinden korumaya 
çalõşõrken yeni sorunlar yaratõldõ. Kamu parasõnõn çalõnmasõnõ önlerken paranõn yönetimi 
imkansõz hale geldi. Yalnõzca yazõlõ sõnava dayanan işe alõmlar kadrolarõn vasat insanlarla 
dolmasõna yol açtõ. İş yapmayan memurlarõn işten atõlmasõnõ önleyerek mekanizmayõ 
kilitledik. Kurallarla herşeyi denetim altõnda tutmaya çalõşõrken sonuca bakmayõ ihmal 
ettik. Neticede atõl, verimsiz ve kişiliksiz bir devlet çõktõ ortaya.  
 
Günümüzün global piyasasõ, iktisadi kuruluşlarõn üzerine muazzam rekabet baskõsõ 
getirmiştir. Yaşadõğõmõz bilgi toplumunda halk bilgiye neredeyse liderlerle aynõ anda 
ulaşmaktadõr. İnsanlar standart ürün ve hizmet değil, kalite ve tercih hakkõ aramaktadõr. 
 
Yaşadõğõmõz ortam son derece esnek ve çabuk uyumlu; kaliteli ürün ve hizmet veren; 
maliyetin her kuruşunu hesaplayan; emir-komuta zinciriyle değil, ikna ve teşvikle çalõşan; 
personeline yetki, kontrol, hatta sahip olma imkanõ vere kurumlar gerektirmektedir.  
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Girişimci Devlet (Yönetim) 
 
Ülkede bu trende uygun pek çok girişimci örnekler yaşanmaktadõr. Bu örnekleri 
nicelediğimizde şu ortak niteliklere rastlamaktayõz: 
 
Girişimci yönetimler hizmet verenler arasõnda rekabeti teşvik ediyor. Kontrolü 
bürokrasiden alõp topluma vererek vatandaşlarõ yetkilendiriyor. Kuruluşlarõn performansõnõ 
ölçerken girdilere değil çõktõlara, sonuçlara bakõyor. Onlarõ yönlendiren yönetmelikler ve 
tüzükler değil, hedefler. Muhataplarõna �müşteri� gözüyle bakõp tercih imkanõ sunuyorlar. 
Problemlere çözüm yerine önlem arõyorlar. Parayõ harcama yanõnda kazanmaya da enerji 
sarf ediyorlar. 
 
Kamu neden özel sektör gibi yönetilemez? 
 
Kamu ve iş dünyasõ temelden farklõ kurumlardõr. İşadamlarõnõn amacõ kar, politikacõlarõn 
amacõ yeniden seçilmektir. İşyerleri parayõ müşteriden, kamu vergi mükelleflerinden 
sağlar. İş dünyasõ genelde rekabete dayalõ iken, kamu genelde tekelcidir. Müşteri bir malõ 
almak zorunda değildir ama mükellef vergi vermek zorundadõr. Dolayõsõyla halk ödediği 
vergilerin israfõnõ, lüzumsuz yerlere kullanõlmasõnõ, çalõnmasõnõ önlemek için bürokratlarõ 
sürekli göz altõnda tutar. Bu sõkõ denetim de bürokratlarõ iş yapmaktan alõkoyar. �Kamuda 
bütün inisiyatif hata yapmamak için kullanõlõr� diyor Ford Vakfõndan Lou Winnich. �%99 
başarõlõ olsan kimse fark etmez ama bir hata yaptõn mõ, yandõğõnõn resmidir.� 
 
Dolayõsõyla kamu özel sektör gibi yönetilemez. Ancak bizim açõklayacağõmõz 10 temel ilke 
günümüz dünyasõnda herhangi bir kurum için � kamu, özel veya gönüllü � geçerlidir.  
 
Üçüncü Seçenek 
 
Liderlerimiz bize sürekli bütçe açõğõndan kurtulmak için hep iki yol öneriyor: vergileri 
yükseltmek veya kamu harcamalarõnõ kõsmak. Oysa biz daha az eğitim, daha az sağlõk 
hizmetleri, daha az yol istemediğimiz gibi, vergilerin yükseltilmesini de istemiyoruz. 
Ödediğimiz aynõ miktar vergi için daha iyi eğitim, sağlõk ve yollar istiyoruz. 
 
Ne yazõk ki arzumuza nasõl ulaşacağõmõzõ bilmiyoruz. Kamudaki israf tek bir bütün halinde 
değil ki kaldõrõp atõlsõn; bürokrasinin içine mozaik gibi işlemiş. Yarõ kapasiteyle çalõşan 
veya hiç çalõşmayan kamu personeli, hiç yazõlmamõş olmasõ gereken mevzuata uyulmasõ, 
yapõlmamasõ gereken işlere verilen yoğun emek hep bu mozaiğin parçalarõ. Kamuda israf 
had safhada; fakat bu, yapõlacak değişikliklere veya yapõlmasõ gereken işlere bütçede 
ödenek ayõrmakla çözümlenemez. Kamu yönetimimiz kilo vermesi gereken şişman 
insanlar gibi. Daha az yiyip daha çok hareket edecekleri yerde para azalõnca el veya ayak 
parmaklarõ kesiliyor. 
 
Yağõ eritmek için, kamu yönetimlerini harekete geçiren temel teşvikleri değiştirmek 
zorundayõz. Bunun için de bürokratik kurumlarõ, modasõ geçmiş inisiyatifleri kaldõrmaya 
hazõr, daha azla daha çok yapmaya istekli, yeni fikirleri özümlemeye hevesli, girişimci 
kurumlar haline getirmeliyiz. Dolayõsõyla sorunumuz daha az devlet veya daha çok devlet 
değil, daha iyi devlettir. 
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- I - 
  

KATALİTİK DEVLET 
 

KÜREK ÇEKMEK DEĞİL, DÜMEN TUTMAK 
 
 
 

Government sözcüğünün kökü yunanca dümen tutmak, yön vermek 
anlamõna  gelen  �kybernare�dir.  Devletin  görevi de teknede kürek 
çekmek  değil,  dümen  tutmaktõr. Hizmet  götürmek  kürek çekmek 

     demektir ki, devlet de kürek çekmede pek başarõlõ değildir. 
 
         E.S. Savas 
 
 
50 yõldõr bizi yönetenler devletin rolünü hep tek boyutlu gördüler: vergi toplamak ve 
hizmet götürmek. Vergi gelirleri yüksekken bu yöntem iyiydi. Ancak ekonomi yavaşlayõp 
mali kriz başlayõnca denklem değişti. Ya vergileri yükseltmek ya da hizmetleri kõsmak 
gerekti. 
 
Washington bu sorunu borçlanmayla çözmeye kalktõ. Bütçelerini denk tutmak zorunda 
olan yerel yönetimler yeni cevaplar aramaya başladõlar. Amerika�nõn her tarafõndaki kamu 
yönetimlerini araştõrdõğõmõzda normal kamu hizmet yöntemine 36 ayrõ alternatif 
getirildiğini gördük. Yönetmelik belirleme, işleri ihale etmek gibi normal hizmetlerin 
yanõnda risk sermayesine yatõrõm yapan, park ve kütüphaneleri gönüllülerle yürüten, özel 
şirket kuran, arazi/emlak takas eden, hatta enerji tasarrufu, geri dönüşüm ve çevre 
korumayõ teşvik edecek şekilde piyasayõ yönlendiren yönetimler gördük. 
 
New York Valisi Mario Cuomo�nun sözleriyle �devletin görevi hizmet götürmek değil, 
hizmetin götürülmesini sağlamaktõr�. 
 
Daha Küçük Ama Daha Güçlü 
 
İncelediğimiz örneklerde ortak nokta şuydu: Yönetimler başkalarõnõn kürek çekmesine izin 
verdikleri takdirde düzen tutma, yön verme görevini daha iyi yapõyorlar. Bir kurumun tüm 
enerjisi ve beyni kürek çekmeye harcanõrsa dümen tutmak çok güçleşir. Peter Drucker�õn 
The Age of Discontinnuity adlõ kitabõnda dediği gibi: 
 
 �Yönetme işini büyük çaplõ �yapma� (icra) ile birleştirmeye kalkõşmak, 
 karar  verme  mekanizmasõnõ  felce  uğratõr. Karar  veren  organlarõn 
 �yapma�ya  kalkõşmasõ da  �yapõm�õn  kötü olmasõna yol açar. Çünkü 
 yapma için ne yeterli donanõmlarõ, ne de yeterli bilgileri vardõr. 
 
Teknede düzen tutanlar gidilecek yer konusunda her zaman kürek çekenlerden daha 
fazla söz sahibidirler. Dümen tutmaya ağõrlõk veren yönetimler de bulunduklarõ toplumu 
aktif şekilde biçimlendirirler, daha çok politika belirler, daha fazla sosyal ve ekonomik 
kurumlarõ devreye sokar, hatta daha iyi denetler. Daha fazla kamu görevlisi 
çalõştõrmaktansa, diğer kurumlarõn toplumun ihtiyaçlarõnõ karşõlayacak şekilde hizmet 
vermesini sağlar. 
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Aksine, kürek çekmekle meşgul olan yönetimler çoğu zaman düzen tutmayõ ihmal 
ederler. Vergi topla-harca döngüsüne takõlan kamu yöneticileri hizmet sistemlerini bir 
arada tutmak için o kadar çok çaba harcarlar ki � aynõ yerde kalmak için git gide daha 
hõzlõ koşarak � dümen tutmayõ düşünmeye vakitleri kalmaz. 
 
Şirketler günümüzün süper rekabete dayalõ global piyasasõnda başarõlõ olabilmek için 
bulabilecekleri en kaliteli �girdilere� � en bilgili işçi, devrim yaratan araştõrma, en ucuz 
sermaye, en iyi altyapõ � ihtiyaç duymaktadõr. Bu da devletin öğretim, eğitim, araştõrmaya 
kaynak temin etme; yasama, kural belirleme ve alt yapõ işletme gibi görevlerini 30 yõl 
öncesine göre çok daha önemli hale getirmiştir. 1960�da GM, Ford ve Cyrysler�in 
işçilerinin %20�sinin okuma yazma bilmemesinin hiç önemi yoktu. Fakat Japonlar hepsi 
okur-yazar işçilerin yaptõğõ otomobillerle piyasaya girince, 3 büyük araba üreticisi rekabet 
edemeyeceklerini anladõlar. 
 
1980�lerde özel sektör ve kamu yöneticileri birdenbire fark ettiler ki okullarõmõzõ 
iyileştirmez, iş eğitim sistemlerimizi geliştirmez, sağlõk harcamalarõmõzõ kontrol altõna 
almazsak ekonomimiz çok zarar görecek. Ancak bunlarõ yapmak için yalnõzca kurumlarõ ve 
piyasalarõ yeniden yapõlandõrmak değil, ülkedeki en güçlü çõkar gruplarõnõ da � 
öğretmenler, sendikalar, doktorlar, hastaneler -  değişime zorlamalõyõz. Liderler de genel 
çõkarlarõ, statükoyu korumak isteyen özel çõkarlardan üstün tutmalõdõr.  
 
Düzen Tutmayõ Kürek Çekmekten Ayõrmak 
 
Günümüz dünyasõnda kamu kurumlarõ karmaşõk ve hõzla değişen koşullara uyabilmek için 
esnek olmalõdõr. Politika belirleyenler yalnõzca bir yöntemi � kendi bürokrasilerinin ürettiği 
hizmetleri � kullanõrlarsa esneklik çok güçleşir. Kamu çalõşanlarõ gerek görüldüğünde 
başka bir kuruma transfer edilemezse, yeterli çalõşmadõklarõ takdirde işten atõlmazlarsa, 
bu nasõl mümkün olabilir? Bu yüzden bürokratik yönetimler kendi çalõşanlarõnõn esiri 
olurlar. Yöneticiler gerekli hizmetleri sağlamak için özel kuruluşlarla işbirliğine gidince de 
kamu sendikalarõ dava açar, grev yapar veya protesto ederler. 
 
Dolayõsõyla girişimci kamu yönetimleri politika belirlemeyi (dümen tutma) hizmet 
götürmeden (kürek çekmek) ayõran sistemlere kaymaya başlamõşlardõr. 
 
Dümen tutma meselelerin ve olanaklarõn tüm evrenini görüp, kaynaklar için birbiriyle 
rakip talepleri dengede tutabilen kişiler gerektirir. Oysa kürek çekmek bir göreve teksif 
olup o görevi en iyi yapabilen kişiler gerektirir. Yönlendiren kuruluşlar hedeflerine 
ulaşmak için en iyi yöntemleri aramak zorundadõr. Kürek çeken kuruluşlar ise 
�yöntemlerini� ne pahasõna olursa savunmak zorundadõr. 
 
Politika belirleyicileri en etkin ve verimli hizmeti arayabilecek şekilde özgür kõlmak, her 
husustan en fazla sonuç almalarõna yardõm eder. Hizmet tedarikçileri arasõnda rekabet 
yaratmalarõna izin verir. Değişen koşullara cevap verebilen azami esnekliği korur. Kaliteli 
hizmet için hesap sorabilmeleri mümkün kõlar. Müteahhitler (yükleniciler) kaliteyi 
düşürdükleri takdirde sözleşmelerine son verileceğini bilirler. Kamu görevlileri ise son 
verilmeyeceğini bilirler. 
 
Nihayet yönlendiren kuruluşlar ağacõ değil, ormanõ görürler. İster uyuşturucu kullanõmõ 
olsun, ister okullardaki düşük verim olsun, sorunu kökeniyle birlikte tümden tanõmlayõp 
halletmek için şekilli kurumlardan yararlanõrlar. 
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Kamu Görevlileri: Kurban mõ, Lehdar mõ? 
 
İcrada kamu dõşõ kuruluşlardan yararlanmada en korkulan şey tabii ki bir çok kamu 
görevlisinin işine mal olacağõdõr. Bu korkuda da haklõdõrlar. Hatta kamu yönetimlerini 
daha katalitik role geçmekten alõkoyan engellerden biri, çok sayõda işten çõkarma 
(tensikat) ihtimalidir. 
 
Ancak araştõrmalarõmõz geçişin fazla işten çõkarma yapmaksõzõn da mümkün olabileceğini 
gösterdi. Tipik bir resmi kurum her yõl çalõşanlarõnõn %10�unu kaybeder. Bu azalmadan 
yararlanarak yönetimler işten çõkarmalardan kaçõnabilirler. Fazlalõklar ihtiyaç duyulan 
başka yerlere kaydõrõlabileceği gibi, işin verildiği müteahhitten mevcut işlere öncelik 
tanõmasõ istenebilir. 
 
Kamu Sektörü mü, Özel Sektör mü, Üçüncü Sektör mü? 
 
Özel ve kamu sektörleri birbiri içine girerken, bizim üçüncü sektör diyeceğimiz kar amacõ 
gütmeyen veya gönüllü kuruluşlar da büyük önem kazanmaktadõr. 
 
1989 araştõrmasõna göre bu sektörde kamu görevlilerinin %14�ü, tüm çalõşanlarõn %8�i 
çalõşmaktadõr. Amerikalõlarõn yarõsõ hayatlarõnõn bir döneminde gönüllü çalõşmalara toplam 
170 Milyar dolara eşdeğer zaman ayõrmõşlardõr. Özellikle sosyal sorunlarõn üzerine 
gitmekte bu kuruluşlarõn büyük yararõ olmaktadõr. 
 
Özelleştirme Bir Cevaptõr � Tek Cevap Değildir! 
 
Özelleştirme devletin başvurmasõ gereken yollardan biridir. Ancak tek yol değildir. Herşeyi 
özel sektörün daha iyi yapacağõnõ düşünenler büyük yanõlgõ içindedirler. 
 
Devletin rolünü tartõşmak için özelleştirme yanlõş bir başlangõç noktasõdõr. Hizmetler ihale 
edilebilir veya özel sektöre devredilebilir fakat �hükümet etme - Governance� 
devredilemez. Hükümet etme sürecini devredersek kolektif kararlarõ alacak, piyasanõn 
kurallarõnõ belirleyecek, davranõş kurallarõnõ saptayacak bir mekanizmamõz olmaz. Eşitlik 
ve yardõm ortadan kalkar; fakirlere sağlõk hizmeti, evsizlerin barõndõrõlmasõ gibi kar 
getirmeyen hizmetler yapõlamaz. Üçüncü sektör tek başõna bu yükün altõndan kalkamaz. 
 
Devlet bazõ şeyleri daha iyi yapar: Örneğin politika belirleme, yönetmelik koyma, eşitlik 
sağlama, õrk ayrõmõnõ önleme, zayõflarõ koruma, toplumsal kaynaşmayõ sağlama, hizmette 
süreklilik gibi. Özel sektör de ekonomik görevler yapma, yenilik getirme, başarõlõ 
deneyimleri tekrarlama, hõzlõ değişime ayar uydurma, başarõsõz veya modasõ geçmiş 
etkinlikleri terk etme, karmaşõk ve teknik işleri yürütme gibi şeylerde daha iyidir.  
 
Gerçek şu ki bir malõ veya hizmeti kimin yaptõğõ � özel veya kamu � onu üreten kurum 
veya piyasa dinamiğinden çok daha az önem taşõr. Sonucun iyi olmasõnõ belirleyen 
faktörler sistem içindekileri harekete geçiren teşviklerdir. Bu kişi veya kuruluşlar başarõlõ 
olacak şekilde motive ediliyorlar mõ? Sonuçtan sorumlu tutuluyorlar mõ, hesap veriyorlar 
mõ? Aşõrõ derecede katõ mevzuatla elleri kollarõ bağlõ mõ? Yetki, esnekliğe izin verecek 
şekilde merkezcilikten uzak mõ? Kaliteli performans ödüllendiriliyor mu? Bu sorular 
önemlidir, özel mi kamu mu olduğu değil. Çoğunlukla yönetimler bir işi (çöp toplamak, 
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hapishaneleri işletmek) özel sektöre ihale ettiklerinde o işte özel tekel ortaya çõkar ve 
sonuçta hem maliyet yükselir hem de kalite düşer.  
 
Kamu hizmetlerinin bir kõsmõnõ özel ellere bõrakmak etkinliği, verimi, eşitsizliği ve 
sorumluluğu (hesap verilirliği) arttõracaksa ne ala. Fakat hizmet devredilirken sorumluluk 
asla devredilmemelidir. 
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- II - 
 

TOPLUMUN SAHİP OLDUĞU KAMU YÖNETİMİ 
 

Hizmet değil, Yetki verme 
 
İnsanlar bulunduklarõ ortamõ kontrol edebildiklerinde, başkasõnõn kontrolü altõnda 
yaşamaya nazaran daha sorumlu davranõrlar. Ev sahipleri eve kiracõlardan daha iyi 
bakarlar. İşçiler çalõştõklarõ kuruluşa az da olsa hissedarsa, işlerine daha bağlõ çalõşõrlar. 
Kendi sorunlarõnõ çözecek şekilde yetkilendirilmiş toplumlar da, dõşarõdan birilerinin temin 
ettiği hizmetlere bağõmlõ toplumlardan daha iyi duruma gelirler. 
 
Oysa kamuyu organize ederken bunu unutuyoruz. Sorunlarõn çözümü için aileler veya 
toplum birimleri yerine profesyonellere güveniyoruz. Kamu hizmetlerinin denetimini 
hizmetin muhataplarõna değil, bürokratlara bõrakõyoruz. Polis, doktorlar, öğretmenler 
bütün yetkiye sahipken hizmet verdikleri kişilerin söz sahibi olmasõna izin vermiyoruz. 
Böylece vatandaşlarõmõzõn, hemşehrilerimizin ve toplum birimlerimizin kendine güvenini 
ve yapabilirliğini ortadan kaldõrõp başkalarõnõn onlar adõna hareket etmesine bağõmlõ hale 
getiriyoruz. 
 
Artõk Amerika�nõn her yerinde karşõ akõm hõzla gelişmekte: sağlõktan eğitime, çevre 
korumadan tüketiciyi korumaya, mahallerin güvenliğini sağlamaktan bilgiye ulaşmaya 
kadar kamu hizmetlerinin mülkiyet ve denetimi bürokratlarõn ve profesyonellerin elinden 
alõnõp toplum birimlerine veriliyor. Örneğin ailelerin yönetimde söz sahibi olduğu okullar 
çok daha iyi eğitim veriyor.  
 
Peki, hedef sorunlara toplumun sahip çõkmasõ ise devlet nasõl bir rol oynayabilir? 
Muhataplarõ nasõl yetkilendirebilir? Yalnõzca verdiği hizmetleri yapmaktan vazgeçerek mi? 
 
Tabii ki değil. Devlet insanlarõ mahallerin veya okullarõn kontrolünü almaya zorlayamaz. 
Fakat insanlar, istedikleri takdirde kontrolü ele alabilecekleri yapõyõ oluşturabilir. Toplum 
kontrolü önündeki engelleri kaldõrabilir, çekirdek fon, eğitim ve teknik yardõm sağlayabilir, 
sorunlarõn çözümü için gerekli kaynaklarõ toplum örgütlerine aktarabilir. 
 
Kamu yönetimleri mülkiyeti ve kontrolü topluma aktarmakla sorumluluğu devretmiş 
olmazlar. Hizmeti üretmemekle birlikte ihtiyaçlarõn karşõlanmasõndan sorumludurlar. İşi 
tamamen elden bõraktõklarõnda sonuç felaket olur. 
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- III - 
 

REKABETÇİ DEVLET 
 

Hizmet götürmede rekabet 
 
 

�Mesele kamuya karşõ özel değil, tekele karşõ rekabettir.� 
 
         Vali William Weld 
 
 
Kamuda tekelcilik Amerika�nõn bir parçasõ olmuştur. Progressive�ler hizmet götürmeyi 
idareci bürokratlara bõrakõnca tekelciliği de yaratmõş oldular. Bugün bile kamuda rekabeti 
�israf ve düplikasyon� olarak nitelendiriyoruz. Her semtin bir okulu, her şehrin bir polis 
gücü, otobüs ve trenlerini işleten bir kurumu olmasõ gerektiğini düşünüyoruz. Maliyeti 
düşürmek gerektiğinde de konsolide etmenin tasarruf sağlayacağõnõ varsayarak 
düplikasyon izi taşõyan herşeyi elimine ediyoruz. Oysa özel sektördeki tekelin, verimliliği 
ve değişimi önlediğini biliyoruz. Amerika�nõn kalõcõ pradokslarõndan biri bu: özel tekellere 
şiddetle saldõrõp kamu tekellerine kucak açõyoruz. 
 
Rekabetin Yararlarõ: 
 
1. Rekabetin en aşikar yararõ, aynõ harcamayla daha fazla iş yapõlabilmesidir. 
 

Çöp toplama, kar temizleme gibi işlerin taşarona verildiği durumlarõ incelediğimizde 
taşaronlarõn aynõ derecede etkin, sorumlu fakat kamu kurumlarõndan çok daha ucuza 
yürüttüğünü görüyoruz. Kamunun da özel sektörle aynõ kaliteye ulaşmasõ, ikisini 
sürekli rekabet halinde olduğu durumlarda görülüyor.  
 

2. Rekabet, tekeleri müşterilerin ihtiyaçlarõna göre davranmaya zorlar. 
 

Kamu tekelleri tam bir rekabet içine itilince müşterilerini memnun etmekten başka 
seçenekleri kalmaz. Dünyadaki çeşitli ülkeler KİT�lerini özelleştirdiklerinde bunu 
keşfetmişlerdir. 
 

3. Rekabet yeniliği ödüllendirir, tekel boğar. 
 

Hizmet götürmede rekabet �iyinin ayakta kalmasõnõ� sağlar. Doğal seçiliğin bir 
çeşididir. Doğanõn sürekli mutasyonu türlerin çevredeki korkunç değişimlere göre 
biçim değiştirmesini, ayak uydurmasõnõ ve sağ kalmasõnõ sağlar. Bu �biçim�lerden biri 
yeni ortama eskisinden daha iyi uyum sağladõğõ için sonunda eski biçimin yerini alõr. 
 
Normal kamu işleyişi doğal seçiciliği caydõrõr. En iyinin ayakta kalmasõ yerine sõmsõkõ 
oturmuş veya politik güce sahip olan ayakta kalõr. Hizmet kararlarõ geçen yõl neler 
yapõldõğõna, tedarik eden kurumun politik etkinliğine, kimin seçim bağõşõ yaptõğõna ve 
sendikacõlarõn görüşlerine dayanarak alõnõr. Politik desteği yoksa, başarõlõ deneyler 
marjinal kalõr ve bütçede para azalõnca ilk giden onlar olur. Hizmet kurumlarõ gerçek 
rekabete sokulunca herşey değişir. Yüksek fiyatla kalitesiz hizmet üretenler yavaş 

http://www.ozetkitap.com 11 



yavaş elenir. Kalite doğru şekilde ölçülebilirse, doğal seçicilik neredeyse kendiliğinden 
devreye girer. 
 

4. Rekabet kamu görevlilerinin gururunu ve moralini yükseltir. 
 

Çoğumuz, kamu görevlilerinin rekabet etmek zorunda kaldõklarõnda zarar göreceğini 
varsayarõz. Tabii ki iş güvencesini kõsmen yitirirler ve bu yüzden de sendikalar tekelci 
statülerinin sarsõlmasõna karşõ çõkarlar. Biz, zararõ en aza indirme çabalarõnõn 
gerektiğine inanõyoruz. Kamu yönetimleri çalõşanlarõna aynõ işi değilse de herhangi bir 
görevi garanti edebilirler. Ve şunu gözlemledik ki eğer iş güvenceleri varsa rekabet 
kamu görevlilerine hõrs, heyecan ve şevk getiriyor. 

 
Rekabet ayni kamu hizmetini yapan kamu ve özel arasõnda da olabilir, tamamen özel 
firmalar arasõnda da olabilir. Burada kamu yönetimlerine düşen, kurallarõ belirleyerek 
halkõn ihtiyaçlarõnõ karşõlayacak şekilde piyasayõ yapõlandõrmaktõr. Bütün kontrol hizmeti 
üretenlere geçerse firmalarõ sonuçtan sorumlu tutmak güçleşir. 
 
Kamu hizmetlerinin ihalesi genelde en zor yöntemdir, zira mukavelenin yapõlmasõ da 
işlerin takibi de büyük beceri ister. Birçok yönetim sözleşmeyi imzalayõnca işi bitmiş kabul 
eder. Sonuçta da özel yükleniciler verdikleri sözü yerine getirmezler ya da daha kötüsü 
yolsuzluk yaparlar. 
 
Doğru sonuç almak için genelde hizmet maliyetinin %20�si mukavele yürütmeye ayrõlõr. 
 
İzleme işini yapan kişilerin son derece kalifiye ve uzman olmasõ gerekir. Mukaveleye 
hakediş maddesi konup yükleniciler yakõndan izlenerek tamamladõklarõ iş oranõnda 
paralarõ ödenir. 
 
İhalelerde işi en ucuz teklifi verene verme tuzağõna düşmemelidir. Firmalar önce düşük 
fiyat verip ihaleyi kazanõrlar, sonra da ek ödenek ister dururlar veya paralarõ yetmediği 
için işi yarõm bõrakõrlar. O yüzden sorumluluk taşõyan en iyi teklife iş verilmelidir. 
 
Bir başka tehlike de özel firmanõn yavaş yavaş tekel haline gelmesidir. Bir tekeli 
özelleştirmek yalnõzca anlamsõz olmaz, aynõ zamanda çok da pahalõya patlar. 
 
Ve nihayet yolsuzluk tehlikesi vardõr. İhaleler politik ulufe dağõtmanõn en tipik usulüdür. 
Yolsuzluğu önlemek için sistem beş temel ölçütü barõndõrmalõdõr: Teklifler tamamen 
rekabete açõk olmalõ, rekabet maliyet ve performans kalitesi ile ilgili açõk ve kesin bilgilere 
dayanmalõ, yükleniciler yakõndan izlenmeli, ihaleyle ilgili işlemleri mümkün olduğunca 
politikadan uzak kişiler yürütmeli ve istenen performansõ gösteremeyen yükleniciler 
değiştirilmeli veya cezalandõrõlmalõdõr. Rekabet yalnõzca kamuyla özel arasõnda 
değil,kamunun kendi içinde de yaratõlabilir. Bu amaçla bazõ belediyeler kendi 
departmanlarõn maliyet, verimlilik, etkinlik gibi ölçütlerde başka belediyeler ile 
karşõlaştõrmakta ve sonucu elemanlarõna bildirmektedir.  
 
Rekabetin İdaresi 
 
Çeşitli örneklerden de görüldüğü gibi rekabetin amacõna ulaşmasõ için dikkatle 
yapõlandõrõlmasõ ve idare edilmesi gerekir. Kurallara göre yönetilmeyen pazarlar eşitsizlik 
doğurur. İster mesleki eğitim, ister ulaşõm, ister kreşler olsun, hizmet satan kurumlar 
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karõn �kaymağõnõ� almaya çalõşõrlar; en az harcamayla en fazla kazanacaklarõ alanlara 
yönelir, o grup müşterilere hizmet verirler. 
 
Rekabet içindeki hizmet kurumlarõnda çalõşanlar da başka bir tür eşitsizliğe maruz 
kalabilirler. Genelde kamu veya özel yüklenicilerin ödediği ücretler birbirine yakõndõr. 
Fakat yüklenicilerin sigortasõz, sendikasõz eleman çalõştõrdõğõ sõkça görülür. 
 
Ancak dikkatle yapõlandõrõlmõş rekabet kamu tekelinden daha eşitlikçi sonuçlar verir. 
Örneğin yüklenicilerden çalõşanlara uygun ücret ve sosyal haklar vermeleri, başarõlõ 
çalõşanlarõ terfi ettirmeleri, yalnõzca en karlõ müşterilere değil, piyasanõn tüm kesimlerine 
hizmet vermeleri istenebilir. Kamu rakip yüklenicilerden yararlanacaksa, bazõ değerleri 
yitirmememiz için bunlarõ yapmak şarttõr. 
 
İyi yapõlandõrõlmadõğõ takdirde rekabetçi görünen piyasalar da tekelci güce boyun eğer. 
Hem ihale hem de tedarik sistemlerinde bazõ projeler o denli devasadõr ki iş başladõktan 
sonra yükleniciyi değiştirmek pratik açõdan mümkün olmaz. Örneğin savunma için gemi 
ve denizaltõ yapanlar, çok büyük makine parkõ gerektiren projeler bu faktörden 
yararlanarak sürekli maliyet artõşõ talebinde bulunurlar ve yaptõrõmlara kayõtsõz kalõrlar. 
 
Özel firmalar tekel olmadõklarõnda bile bazen rekabeti öldürmeye yetecek politik güç 
geliştirerek kendilerine uygun yasalarõn çõkmasõnõ sağlarlar. Bunu önlemek için kamu 
yönetimleri, büyük hacimde iş yaptõklarõ firmalarõn lobi faaliyetlerini veya partilere ya da 
politik kişilere bağõş yapmalarõnõ engellemelidirler. Bunu yasa olarak çõkaramasalar ibel 
kontratlara madde olarak koyabilirler. 
 
Kamu yönetimlerimiz ne derse desin, rekabet artõk gitmemek üzere gelmiştir. Özel sektör 
kamu kurumlarõnõn pazarõndan gittikçe daha fazla pay kapmaktadõr. Tõpkõ resmi okullarõn 
yanõnda özel okullar açõlmasõ, posta idaresinin yanõnda özel kargo ve postrestant 
firmalarõnõn kurulmasõ, emniyet kuvvetlerinin yanõnda özel güvenlik şirketlerinin hizmet 
vermesi gibi. 
 
Bu akõma sõrtõmõzõ çevirip git gide daha az insanõn kamu kurumlarõndan yararlanmasõna 
seyirci kalabiliriz. Böylece hizmet kötüleştikçe kamu kurumlarõnõn müşteri kaybetmesi, 
kaybettikçe mali sõkõntõya düşmesi, sõkõntõya düştükçe daha kötü hizmet vermesi şeklinde 
bir kõsõr döngü karşõsõnda hiçbir şey yapmadan oturabiliriz. Veya uykudan uyanõp, kamu 
kurumlarõmõzõ canlandõrmasõ için rekabete kucak açarõz. Tercih ortadadõr; kamu sektörü 
ya rekabet etmeyi öğrenecek, yahut ta paslanõp küçülerek yalnõzca başka bir seçeneğe 
maddi gücü yetmeyen müşterilere hizmet eder hale gelecektir. 
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- VI - 
 

MİSYONA DAYALI KAMU 
 

Kurallara dayanmaktan vazgeçmek 
 

�İnsanlara bir işi nasõl yapacaklarõnõ sakõn söylemeyin. Onlardan ne 
      beklediğinizi söyleyin; başarõlarõyla sizi şaşõrtacaklardõr.� 

 
        General Patton 
 
Kamu kurumlarõnõn çoğu misyonlarõna (asli görevlerine) göre değil, mevzuata ve 
bütçelere göre davranõrlar. Çõkabilecek her türlü aksilik için bir kurallarõ ve her 
departmanõn her biriminde yapõlacak harcamalar için tek tek kalemleri vardõr. Başka bir 
deyişle kamu bürokrasilerini bir arada tutan şey iki tüplü zamklar gibidir. Birinde kurallar, 
diğerinde harcama kalemleri bulunur. Bunlarõ karõştõrõn, işte size kaskatõ bir beton. 
 
Girişimci kamu yönetimleri bu iki tüpü de fõrlatõp atarlar. Eski mevzuat kitaplarõnõ kaldõrõp, 
kalemleri eritirler. Asli görevlerini tanõmladõktan sonra personeli bu görevleri yerine 
getirmekte serbest bõrakan bütçe sistemleri ve kurallar geliştirirler. 
 
Herhangi bir kurumun işlemesi için kurallara elbette ihtiyaç vardõr. Fakat Amerika�da 
öylesine çõğõrõndan çõkmõştõr ki %5�lik ahlaksõz kesimi denetim altõnda tutabilmek için 
%95�lik dürüst kesimin eli kolu bağlanmõştõr.  
 
Bugün bile bir aksilik olduğunda politikacõlar yeni mevzuat yağmuru ile cevap verirler. 
Özel sektör böyle durumda sorumlu kişinin işine son verir, fakat kamu, sebep olanlarõ 
yerinde tutup geri kalan herkesi kõrmõzõ şerit (bürokrasi) ile bağlar. Yani atlar kaçtõktan 
sonra ahõrõn kapõsõnõ kapatõp bütün bakõcõlarõ içeri kilitler. 
 
Elbette kötü şeyleri önlemek için kurallarõmõza ve bürokrasimize kucak açõyoruz. Fakat 
aynõ kurallar iyi şeylerin yapõlmasõnõ da önlüyor, kamu işleyişini salyangoz hõzõna 
düşürerek hõzla değişen ortama tepki vermeyi imkansõzlaştõrõyor. Zaman ve emek israfõnõ 
kurumlarõn kumaşõna dokuyor. Örneğin Amerikan Posta İdaresi�nin mevzuat kitabõ büyük 
bir sözlük kalõnlõğõndadõr, New York�un okul sistemininki ise iki sözlük. 
 
Bütün bunlar çalõşanlar üzerinde baskõ yaratmaktadõr: tõpkõ Gulliver�i bağlayan ipler gibi. 
Doğru bildiklerini yapamayan, kurallara uymadõklarõnda cezalandõrõlmaktan korkan 
memurlar sonunda pes ederler. Çalõştõklarõ kurumun asli görevini unutup kurallarõ 
izlemeye koyulurlar. Genelge üzerine genelge yayõnlayõp, alõşõlmõş �kendini kurtarma� 
yoluna giderler. 
 
Sonuçta kamu çalõşanlarõna neyi, ne zaman ve nasõl yapacaklarõ kesin bir biçimde 
emredilmek suretiyle kendi kafalarõnõ kullanmalarõ önlenmiş ve demotive edilmişlerdir. 
 
Bu denetim mekanizmasõ kamunun her kesimine işlemiştir: bütçe sistemi, personel 
sitemi, mübayaa sistemi, hata muhasebe sistemi. Her bir kural en iyi niyetle konmuş 
fakat kümülatif etki çõkmaz sokak olmuştur. 
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Buna ödediğimiz bedel fevkalade yüksektir. Amaçlarõ kurallara uymak olan kamu 
yönetimleri yolsuzluğu bir derece önleyebilirler; fakat devasa israf karşõlõğõnda. Pes etmiş 
memurlarõn bedelini kim biçebilir? Daha fazla eleman ve daha fazla kaynak ilave etmeden 
yeni hiçbir şey yapamayacak kadar mevzuat ve bütçe kalemleriyle kilitlendikleri için 
durmaksõzõn büyüyen bürokrasilere kim bedel biçebilir? 
 
�İsraf, yolsuzluk ve suistimal�e karşõ kampanya açanlar: Bir dahaki sefere politikacõlar 
size, bürokratlarõn paranõzõ israf etmemeleri için denetim altõnda tutulmalarõ gerektiğini 
söylediklerinde iyi düşünün. Bu politikacõlarõn savunduklarõ denetim mekanizmalarõnõn 
kendisi israf yaratmaktadõr.  
 
Oysa hedef olarak kendisine kurallarõ uygulamayõ değil asli görevlerini yerine getirmeyi 
seçen kurumlar daha verimli, daha etkin, daha yenilikçi, daha esnek olur; elemanlarõnõn 
da morali yükselir. 
 
Devlet Gemisinden Deniz Kabuklarõnõ Sõyõrmak 
 
Kamu yönetimlerini asli görevlerine nasõl döndürebiliriz? Yapõlacak ilk iş, mevzuatlar, 
yönetmelikler ve modasõ geçmiş faaliyetler birikiminin ölü ağõrlõğõnõ kazõyõp atmaktõr. 
 
Elbette ki kamunun bazõ kurallara ihtiyacõ vardõr. Devlet gemisini birkaç kat boyayla 
kaplamak gerekir; çõplak metale kadar kazõrsak paslanõr. Mesele şu ki kamu 
yönetimlerinin çoğu düzinelerce kat boya ve tabaka tabaka kabuklu hayvanlarla 
kaplanmõştõr. Mevzuatõ azaltmanõn amacõ, gerçekten gerekli bir-iki kat korumaya inmektir 
ki böylece gemi tekrar hareket edebilsin. 
 
Girişimci liderler yalnõzca işlevini yitirmiş kurallarõ değil, programlarõ da kaldõrõrlar. Özel 
işyerleri her yõl üretimini � hizmet veya mal � gözden geçirip artõk satõşõ olmayanlarõ 
ayõklar. Fakat kamuda idarecileri ürün karõşõmõnõ ayõklamaya teşvik eden bir şey yoktur. 
Sadece üst üste hizmet ve mevzuat ilave ederler; ta ki bir mali kriz veya vergi isyanõ 
muazzam bir kesinti yapmaya zorlayõncaya kadar. Bu da bir et satõrõnõn nazikliği ile 
gerçekleşir. 
 
1803�de İngilizler Dover kõyõsõna Napolyon�u gözetlemek için bir manga asker koymuştu, 
ta 1927�de kaldõrdõlar. 
 
Yüzyõl önce şiltelere, at kõlõndan yapõldõklarõnõ ve sterilize edildiklerini gösteren etiketler 
konmasõ yasal zorunluluktu. At kõlõ 50 yõl önce terk edildiği halde etiketler hala duruyor. 
 
1905�de F. Roosevelt�in taşraya elektrik götürmek için başlattõğõ program işlevini yitirdiği 
halde vergi mükelleflerine her yõl 1.2 milyar dolara mal olmaktadõr. 
 
1961�de Kennedy, Amerikan füzelerin Türkiye�den kaldõrõlmasõnõ istedi. Bir yõlõ aşkõn bir 
süre sonra Küba füze krizi sõrasõnda Krushchev Türkiye�deki füzelerin kaldõrõlmasõ 
karşõlõğõnda Küba�daki Sovyet füzelerini kaldõrmayõ teklif edince Kennedy şaşkõnlõğa düştü. 
Sonunda anlaşõldõ ki Savunma Bakanlõğõ�nda uzun uzadõya süren müzakerelerden sonra 
füzelerin kaldõrõlmasõ 5 yõllõk bir plana bağlanmõş. 
 
Bu saçmalõklarõ kaldõrmak için bazõ kamu yönetimleri çeşitli yöntemlere başvurmaktadõr. 
Bunlardan biri bir program veya yönetmelik için bir vade belirlemek, onaylanmadõkça bu 
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vadenin bitiminde yürürlükten kaldõrmaktõr. Ancak bu yöntemde önemli nokta program 
veya yönetmeliğin sonuçlarõnõn çok net değerlendirilmesidir. Bir başka yöntem ise özel bir 
komisyona mevcut program ve yönetmelikleri inceleterek işlevini yitirmiş olanlarõ 
yürürlükten kaldõrmaktadõr. 
 
İşleve Dayalõ Bütçe Sisteminin Oluşturulmasõ 
 
Kamunun kurallarõ sistemler halinde toplanmõştõr: bütçe sistemi, personel sistemi, 
mübayaa sistemi, muhasebe sistemi vs. Gerçek kazanç bu sistemlere esneklik getirmekle 
sağlanõr, zira çalõşanlarõ harekete geçiren teşvikler bunlardõr. Amirler elemanlarõna istediği 
kadar misyonlarõna göre davranmalarõnõ söylesin; bütçe ve personel sistemi 
yönetmelikleri izleyip bütçe kalemlerine göre harcama yapmalarõnõ söylerse, elemanlar 
sistemleri dinleyeceklerdir. Amirlerin işlevi de serap gibi kaybolacaktõr. 
 
Kamu bütçeleri parayõ düzinelerce ayrõ kalemlere böler. Bunun ilk uygulanõş sebebi 
bürokratlarõ  sõkõ sõkõya denetlemekti. Fakat her zamanki gibi, kötü idareyi önlemeye 
çalõşõrken iyi idareyi olanaksõz hale getirmiş olduk. 
 
Bir iş durduğunuzu düşünün: muhasebecinizin seyahat, girdiler, personel vs. için ne 
harcadõğõnõzõn kayõtlarõnõ tutmasõnõ istersiniz ama her kalemde ne kadar harcayacağõnõzõ 
muhasebecinin denetlemesini istemezsiniz. Aynõ şey aile bütçeleri için de geçerlidir: Her 
ay mutfak, kira, taksit için belli miktarlar ayõrõrsõnõz ama beklenmedik bir harcama veya 
önemli bir fõrsat çõktõğõnda başka yerden aktararak ona da para bulursunuz. 
 
Kamu idarecileri bunu yapamaz. Bir kalemdeki fazlalõk, ihtiyaç duyulan başka bir yere 
aktarõlamaz. Üstelik bir yõlõn bütçesindeki tüm para harcanmazsa bu para geri verilir ve 
ertesi yõl daha az para alõrlar. Bu yüzden amirler bütçelerini son kuruşuna kadar 
harcamaya çalõşõrlar. Sonuçta ayrõ harcama kalemleri yüzünden hem bazõ işler eksik veya 
hiç yapõlmamõş olur, hem de bazõ kalemlerdeki fazla paralar sõrf o yõl harcanõp bitsin diye 
gereksiz yerlere sarf edilir. Bu da kamu bütçelerimizin neden alabildiğine şişkin olduğunu 
açõklar; zira bütçe sistemlerimiz bütün kamu yöneticilerini israfa teşvik etmektedir.  
 
Bazõ belediyeler bu gidişe dur demişler ve muhteşem sonuçlar elde etmişlerdir. Her 
dairenin bütçesi genel olarak belirlenmiş fakat harcama şekli o dairenin yönetimine 
bõrakõlmõştõr. O yõl artan para da ertesi yõla gelir kaydedilmektedir. Böylece daire amirleri 
daha az parayla daha iyi iş çõkarmak için birbirleriyle yarõşmaktadõr. Bu tür bütçeler her 
elemanõ tasarrufa teşvik eder, yeni fikirlerin denenmesi için kaynaklarõ serbest bõrakõr, 
yöneticilere değişen koşullara uyabilme özerkliği tanõr, bütçeler fazla ayrõntõya girmediği 
için daha önceden daha sağlõklõ hazõrlanõr, süreç çok basitleşir, her kalem tek tek 
incelenmediğinden teftiş (auditing) ve bütçe elemanõ masrafõndan büyük tasarruf olur ve 
nihayet karar mercilerini ufak şeylerle uğraşmaktan kurtarõp makro sorunlara çözüm 
aramaya vakit bõrakõr. 
 
Kalemlere dayalõ bütçe sistemi kadar zararlõ olan bir başka sistem de kamu personel 
sistemidir. 
 
Özel sektörde personelin işlevi �destek�dir; kamuda ise �kontrol�. Personel kanunu 
öylesine karmaşõktõr ki yöneticiler içine giremez. Örneğin federal personel yönetmeliği 
6000 sayfadan oluşmaktadõr. Bunun getirdiği bazõ önemli sorunlar şunlardõr: 
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! İşe alma: Kamu yöneticileri normal yöneticiler gibi eleman alõmõ yapamazlar: ilan 
vermek, özgeçmişleri toplamak, mülakat yapmak, referanslarla görüşmek gibi. 
Memuriyet sõnavõnda başarõlõ olanlarla yetinmek zorundadõrlar. Oysa bunlar her zaman 
o işe en uygun kişiler değildirler. 

 
! Barem: Memurlar skalaya yerleştirilir ve ücretlere performanslarõna göre değil 

kõdemlerine göre artar. 
 
! Terfi: Terfiler de genelde performansa göre değil, kõdeme göre yapõlõr. 
 
! İşten çõkarma: Eski bir söz vardõr: �Memurlar başsõz çivi gibidir; içere sokabilirsiniz 

ama dõşarõ çõkaramazsanõz�. Böylece hiçbir işe yaramayan elemanlar da boşuna para 
almaya, yer işgal etmeye devam ederler. Yapõlan bir araştõrma kumada işe yaramaz 
personel oranõnõn %25-30 olduğunu göstermiştir. 17,5 milyon sivil memura yõlda 600 
milyar dolar ödendiği göz önüne alõnõrsa israfõn büyüklüğü ortaya çõkar. 

 
Artõk memurlar sendikalõ olduğundan, mahkemeler politik (torpille) işe alõmlarõ ve keyfi 
işten çõkarmalarõ önlendiğinden, personel kanununun işlevini yasalar ve toplu sözleşmeler 
yerine getirmektedir. Dolayõsõyla şu unsurlarõ içeren modern bir personel sistemine 
geçebiliriz. 
 
! Geniş barem ve skalalar 
! Piyasaya uygun ücret 
! Performansa dayalõ ücret 
! Kõdeme değil, performansa dayanan terfi ve işten çõkarma 
! Yöneticilerin belli yasal çerçeve içinde en kalifiye elemanõ işe alabilmesi 
 
Misyona Dayalõ Kurumun Oluşturulmasõ 
 
Kurumlar bütçe ve personel sistemlerini düzene soktuktan, işe yaramaz mevzuat ve 
programlarõ ayõkladõktan sonra görevleri, misyonlarõnõ tanõmlamak ve gerekli alt yapõyõ 
oluşturmaktõr. Midyelerinden temizlenmiş gemi yola çõkmõş gemi değildir henüz. Kamu 
girişimcileri misyona dayalõ kurumlar oluşturmak için bazõ temel stratejilerden 
yararlanõrlar: 
 
! Misyonun tanõmlamasõ: Bur tanõmõn rolü kurumun amacõ üzerinde odaklanmak, 

önemli olana dikkati çekmek ve kurumun hedeflerini,beklenene cevap verecek şekilde 
belirlemektir. Bu tanõm, her düzeydeki elemanõn ne yapacağõna ve yapmayacağõna 
karar vermesine yardõmcõ olur.  

 
! Bölme ve doğurma: Bir kurumun çok sayõda misyonu varsa bunlarõn üstüne topluca 

gitmektense her biri tek misyondan sorumlu ayrõ ayrõ bölümler oluşturabilir veya yeni 
kurumlar yaratabilir. 

 
! Yetki alanõna göre değil, misyona göre organizasyon: Bir fare bir apartmanda 

bulunursa emlak denetiminin, bir restorana girerse ağlõk dairesinin, dõşarõ çõkõp 
sokakta ölürse belediyenin sorumluluğuna girer. Benzer şekilde yoksul bir kadõn sağlõk 
bakõmõ, işsizlik sigortasõ, iş bulma, ev bulma gibi ihtiyaçlarõnõn her biri için ayrõ ayrõ 
bürokrasi labirentlerine girmek zorundadõr. Oysa misyonu yoksullara yardõm etmek 
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olan tek bir kurum yeterli olmalõdõr. Dolayõsõyla, benzer misyonlara sahip ayrõ kurumlar 
gerektiğinde birleştirilmelidir. 

 
! Misyon kültürü yaratmak: Bir kurumun misyonunu çalõşanlara empoze edebilmek 

için yöneticiler bir misyon kültürü geliştirirler: Beklentilerini dile getirip istedikleri 
davranõş biçiminin modelini oluştururlar. Elemanlarla sürekli temas, gruplar arasõ 
yazõşma, ödül, slogan buna yardõmcõ olabilir. 

 
! Başarõsõzlõğa izin vermek: İnsanlarõn harekete geçecek inisiyatif ve cesarete sahip 

olmalarõ için bazõ riskleri de göze almalarõ gerekir. Hata yapõlmasõna izin verilmeyen 
ortamlarda doğru şeyler de yapõlamaz. 

 
Yeni Bir Sorumluluk (Hesap Verme) Sistemi 
 
Misyona dayalõ bütçe personel sistemlerinin önünde üç büyük engel vardõr. Bunlardan 
birincisi �böyle gelmiş, böyle gider� zihniyetidir. İkincisi, bazõ seçilmiş yöneticilerin 
kontrolü elinde tutmak istemesidir. Üçüncüsü ise yasa koyucularõn icracõlara duyduğu 
geleneksel güvensizliktir. �Ya idareciler iş yapmazsa?�, �ya parayõ çalarlar veya yarõsõnõ 
seyahatlere harcarlarsa?�, �ya hep tanõdõklarõnõ, torpillileri işe alõrlarsa?�. 
 
Yüksek mahkeme her türlü torpilli işe alõm ve işten çõkarmalarõn anayasaya aykõrõ 
olduğuna hükmetmiştir. Modern bir personel sistemi de bazõ kendi kõsõtlamalarõnõ 
getirecektir. Harcamalar gelince; müfettişler misyona dayalõ bütçeleri de yolsuzluk 
açõsõndan teftiş etmektedir. Vergi mükelleflerinin aldatõlmasõnõ kimse istemez. Ancak 
yolsuzluğu önlemeye çalõşõrken iyi iş çõkarmayõ da imkansõz hale mi getireceği? 
 
Girişimci yönetimler sahtekarlõk ve suistimali bulmak için harcamanõn sonucuyla, yana 
programõn maliyeti ve kalitesiyle ilgili bilgilere güvenirler.  
 
Yüzyõl önce yolsuzluğu saklamak nispeten kolaydõ. Günümüzün enformasyon 
teknolojileriyle bu çok güçleşmiştir. Sonuçlarõ dikkatle ölçümlemek suretiyle girişimci 
kurumlar gerekli kural sayõsõnõ en aza indirebilirler. Yasa koyucular idarecileri yüzlerce 
kural ve bütçe kaleminin hesabõnõ vermekten kurtaracaksa, hesap sormak için başka bir 
standart gerekecektir. Bu da, gelecek bölümde göreceğimiz gibi, sonuçlardan mesul 
tutmaktõr. 
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- V - 
 

SONUCA YÖNELİK KAMU 
 

Girdilerin değil, çõktõlarõn finansmanõ 
 

�Bürokratik programlarda şunu gözlemledim ki, bütün kurallarõna 
ve formalitelerine rağmen, hizmet verdikleri kişilere ne ulaştõğõna 
pek önem vermiyorlar. Oysa başlangõçtan itibaren yapõlsa � yani 

       sonuçlar izlense � formalitelerin çoğuna gerek kalmaz. 
 
       Tom Pulton 

 
 
Geleneksel kamu yönetimleri girdilere bakarak karar verir; çõktõlara, yani sonuçlara değil. 
Okullarõ kaydolan öğrenci sayõsõna, işsizlik sigortasõnõ bu yardõma ihtiyaç duyan işsiz 
sayõsõna, emniyet müdürlüklerini suçla mücadele için gereken tahmini insan gücü sayõsõna 
göre finansa ederler. Bir okuldaki öğrencilerin başka bir okuldakilere kõyasla ne kadar 
başarõlõ olduklarõ, yoksullarõn ne kadarõnõn iş bulup çalõştõğõ, suçun ne oranda düştüğü fark 
etmez. Hatta okullar, sigorta kurumlarõ, emniyet müdürlükleri durum ne kadar kötüleşirse 
o kadar fazla para alõrlar. 
 
Girişimci yönetimler bu ödül ve teşvikleri değiştirmenin yollarõnõ ararlar. Kamu girişimcileri 
bilirler ki kurumlar girdilere göre finanse edildiklerinde, daha iyi performans göstermek 
için bir nedenleri olmaz. Oysa çõktõlara göre finanse edildiklerinde iyi performansõ saplantõ 
haline getirirler. 
 
Bunun süre gelmesinin nedeni kamuda gerçek sõnavõn performans değil yeniden seçilme 
olmasõdõr. Özel kurumlar sonuca bakar zira önemli rakamlar negatif çõkarsa iflas 
edeceklerini bilirler. Oysa kamu yönetimleri iflas etmez. Devlette başarõsõzlõk sonuç elde 
edememek değil, yeniden seçilememektir. Bir bakanõn dediği gibi, �bizim performans 
değerlendirmemiz seçmenlerimizi memnun etmektir; başarõlõ olmak yerine başarõlõ 
görünmek yeterlidir.� 
 
Fakat artõk vatandaşlar, kalitesi durmadan düştükçe fiyatõ füze gibi çõkan hizmetlere daha 
yüksek vergiler ödemeyi reddediyorlar. Dolayõsõyla �hesap verme-sorumluluk�, 
�performans� ve �sonuç� gibi sözler kamu dairelerinin koridorlarõnda sõkça duyulur oldu. 
 
Bazõ örnekler: 
 
! Mesleki eğitim kurumlarõ eğittikleri işsiz sayõsõna göre değil, işe yerleştirdikleri kişi 

sayõsõna göre para alõyorlar. 
 
! Chicago�ya yargõçlara jürilerin, avukatlarõn, tanõklarõn görüşüne dayanarak karne 

veriliyor.  
 
! Karayollarõnõn ihale şartnamelerinde yüklenicilerden şu ana kadar A maddesi üzerine 
şu kadar B maddesi koymalarõ istenirdi. Artõk yolun kaç yõl dayanmasõ gerektiği 
belirtilip, bozulursa yüklenici sorumlu tutuluyor. İşi erken bitirene ekstra ödeme 
yapõlõyor.  
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Performans değerlendirmesinin, ölçümünün büyük gücü vardõr. İnsanlarõn, hedefi doğru 
belirlemesini sağlar. Sonuçlarõn ölçümünü yapmazsanõz, başarõyõ başarõsõzlõktan ayõrt 
edemezsiniz. En önemli teşvik olan �başarõyõ ödüllendirmek� için kriter bulunmaz elinizde. 
Başarõlõ tecrübeleri tekrarlama imkanõ kalmaz. Başarõyõ ödüllendiremiyorsanõz belki de 
başarõsõzlõğõ ödüllendiriyorsunuzdur. Örneğin işsizlik sigortasõ alan birisi ufak ta olsa bir iş 
buldu mu, yalnõzca parasõ kesilmekle kalmaz, sağlõk sigortasõ, yiyecek yardõmõ, kira 
yardõmõ da kesilir. Bu durumda insanlar niye iş bulsunlar ki! Sonuçlar ölçülmezse 
başarõsõzlõk far edilemeyeceğinden düzeltemezsiniz. Nice gereksiz program veya komisyon 
işlevini yitirdiği halde, hala finanse edilmektedir. Ve nihayet sonuçlarõ açõkça 
duyurabilirseniz halkõn desteğini de kazanabilirsiniz; yapõlan şey maddi yük bile getirse. 
 
Değerlendirme kriterleri de sürekli geliştirmeli, duruma en uygunu sürekli araştõrõlmalõdõr. 
Doğru kriterlere ulaştõktan sonra bazõ kurumlar performansa göre ücret verir, bazõsõ daha 
iyi idare için veri olarak kullanõr, bazõsõ harcamalarõnõ ona göre ayarlar ve nihayet bazõ 
kurumlar her üçünü de uygular. Ancak parasal ödüllendirmenin kişilere değil gruplara 
yapõlmasõ daha uygundur. Zira kişisel ödüller insanlarõ bilgi saklamaya ve birbiriyle 
rekabete sürükler; grup ödülleri ise bilgi paylaşõmõnõ ve işbirliğini teşvik eder.ayrõca kişisel 
ödüllendirmede amirlerin sübjektif davranmasõnõ önlemek güçtür. 
 
Sonuçlarõn yönetim verisi olarak kullanõlmasõnda en etkili yöntem Deming�in �Toplam 
Kalite Yönetimi�dir. Deming�e kötü performansõ (Deming �kalite� terimini kullanõyor) 
teşhis etmek, buna yol açan sebepleri bilmek demek değildir. Kurumlardaki sorunlarõn 
ancak %15�i işçilerin veya yöneticilerin suçudur. Kalan %85�i bu kişilerin çalõştõğõ 
sistemlerden � eğitim sistemi, personel sistemi, bütçe sistemi vs. kaynaklanõr. Parasal 
ödül insanlarõ performansõ yükseltmeye teşvik eder fakat sorunlarõn kökenindeki 
sistemleri değiştirme yetkisi veya imkanõ vermez. 
 
Deming�in yaklaşõmõ, sorunlarõn teşhisinde performans verilerinden yararlanõr ve sonra 
çalõşanlara bu sorunlarõ analiz edecek, gerçek sebebini bulacak, çözüm geliştirecek ve 
çözümleri uygulayacak araçlar verir. Sayõsal ölçümler amaç değil araçtõr: daha iyi 
performansa kõlavuzluk ederler, kurumu daha iyi anlamayõ sağlarlar. 
 
Deming�e göre kurumlar, ancak çalõşanlarõn da çözüme katõlmasõyla en etkin biçimde 
sorunlarõn üstesinden gelebilirler. Zira sistemi en iyi tanõyan çalõşanlardõr; problemlerin 
nerede pusuda yattõğõnõ bilirler. Yönetici problemi teşhis etse de çalõşanõn katõlõmõ 
olmadan çözmesi çok zor olur. Bu yüzden Toplam Kalite Yönetimi �kalite çemberi� denen 
işçi gruplarõndan yararlanarak işyerindeki sorunlarla mücadele eder. 
 
Bu yöntem tek başõna yeterli olmaz. Bütçe sisteminin düzeltilmesi gerekir. Doğru bir 
bütçe sisteminde maliyetler tam olarak bilinmeli, kalemlere bağlõ olmak yerine global 
olmalõ, merkezden yönetilmemeli, aşõrõ kuralcõ olmamalõ, sonuçlardan hesap 
sorulabilmelidir.  
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- VI - 
 

MÜŞTERİYE YÖNELİK KAMU 
 

Bürokrasinin değil müşterinin 
İhtiyaçlarõnõn karşõlanmasõ 

 
�Kaliteyi Yalnõzca müşteri belirler�.  

 
 
         David Couper  
 
Çocuğunuzun okulunda en son ne zaman kendinizi değerli bir müşteri gibi hissetiniz? Ya 
motorlu taşõtlar dairesinde? Ya belediyede? 
 
Kamuda pek az kişi �müşteri� sözcüğünü kullanõr. Kamu kurumlarõnõn çoğu müşterilerinin 
kim olduğunu bile bilmezler. 
 
Demokratik hükümetlerin varoluş nedeni vatandaşlarõna hizmettir. Özel sektörünki ise kar 
etmek. Oysa halkõ memnun etmek için sürekli arayõş içinde olan özel sektördür. Mc 
Donalds müşteriye yönelik olduğu halde kamu yönetimleri müşteri körüdür. Bürokratik 
yönetimlerin en kötü tarafõ da budur.  
 
Bunun sebebi nedir? Basit. Özel sektörün aksine kamu kurumlarõnõn çoğu gelirlerini 
doğrudan müşterilerden sağlanmaz; Bir işyeri müşterilerini memnun ederse satõşlarõ 
artar; edemezse düşer. Dolayõsõyla rekabetçi ortamlardaki işyerleri müşterilerine 
muazzam önem vermeyi öğrenirler. Kamu kurumlarõnõn çoğu genel bütçeden, belediye 
encümenlerinden veya yönetim kurullarõndan finanse edilirler. �Müşteri�lerinin çoğu da 
esirdirler: o hizmeti o kurumdan almaktan başka seçenekleri yoktur. O yüzden 
horlanõrlar. Kamu yöneticilerinin hoşnut etmeyi hedef aldõklarõ �müşteriler�, onlarõ o 
göreve atayan ve finanse eden kişilerdir, o göreve seçilmelerini sağlayan çõkar gruplarõdõr.  
 
Kurumlarõnõ özel sektör kadar müşteriye yönelik hale getirmek isteyen kamu yöneticileri 
bu kurumlarõ işyeri gibi finanse etmeyi öğrenmişlerdir. Her öğrenci okulu terk edişlerinde 
okula verilen para azalõrsa müdür ve öğretmenler tedbir almaz mõ? Motorlu taşõtlar dairesi 
verdiği ehliyet veya yaptõğõ tescil sayõsõna göre para alsa? Müşteriyi cezbetmenin ödülü 
elle tutulur olduğunda bekleme sürelerini kõsaltmak için kõyasõya çaba gösterilecektir. 
Kimbilir, bakarsõnõz akşamlarõ ve cumartesileri de açõk olan, vatandaşlara arabalarõyla 
yanaşacaklarõ pencereden hizmet veren, kuyrukta hiç bekletmeyeceklerinin reklamõnõ 
yapan devlet daireleri doğar. 
 
Deming(in Toplam Kalite Yönetimi�nde kurumlara, müşterilerine nasõl hizmet veya ürün 
istediklerini sormalarõ ve tüm prosesi ona göre şekillendirmeleri tavsiye edilir. Bu yöntem 
sonuçta organizasyon şemasõnõn piramidini tepe taklak eder: Bir burum için en önemli 
kişiler müşterilerdir en tepede onlar vardõr; altõnda o müşterilere doğrudan hizmet 
edenler, üretimi gerçekleştirenler, en altta da, o mevkide bulunuş sebebi müşteriye 
hizmet verene hizmet vermek olan yöneticiler vardõr. 
 
Müşterinin beklentilerini öğrenmek için sürekli müşterinin sesini dinlemek gerekir. Bu 
amaçla müşteri anketleri, sonuçlarõn bir-iki yõl sonrasõna kadar izlenmesi, direkt temas, 
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mülakat, dilek ve şikayetlerin toplanõp hõzla işleme sokulmasõ, çalõşanlarõn müşteri 
ilişkilerinde eğitilmesi, hizmetlerin tebdil-i kõyafet yapmõş müfettişlerce denetlenmesi her 
yere dilek-şikayet kutularõ ve ücretsiz telefon hattõ konmasõ, alõnan bilgilerin bilgisayarda 
dikkatle değerlendirilmesi, uygulanabilecek bazõ yöntemlerdir.  
 
Ancak bunlar önemli olmakla birlikte, ister okul, ister iş eğitimi, ister motorlu taşõtlar 
dairesi olsun, müşterinin tercih hakkõ yoksa hizmeti tedarik edenin insafõna kalõrlar. 
Hizmeti tedarik edenler şoför koltuğundadõr: müşteriler gitmek istedikleri yere 
gideceklerini yalnõzca umut edebilirler.oysa kaynaklar müşterinin elinde olunca varõlacak 
yeri ve yolu onlar tayin ederler.  
 
Müşteriye yönelik sistemlerin bazõ avantajlarõ şunlardõr: 
 
! Hizmet tedarikçilerini müşterilerine karşõ sorumlu olmaya zorlar. 
 

Okullarõn gerçek müşterisi öğrenci-velidir. Onlara okul hakkõnda gerekli bütün 
enformasyon sağlansa ve onlarõn da istediği okulu özgürce seçme hakkõ olsa müdür 
ve öğretmenler en iyi eğitimi vermek için mücadele ederler. Aksi takdirde öğrencisi 
kalmayan okul kapanacak ve işsiz kalacaklardõr. 
 

! Tedarikçi seçimini depolitize eder. 
 

Hizmet tedarikçisinin seçiminde genelde torpil işler. Oysa kaynaklarõn denetimi 
müşterinin elinde olduğunda yetkililer kötü tedarikçiyi koruyamazlar.  
 

! Yeniliği teşvik eder. 
 

Daha önce de anlattõğõmõz gibi tedarikçiler rekabet etmek zorunda kaldõklarõnda 
maliyetlerini düşürüp kalitelerini yükseltmek için süreli çaba harcarlar. Fakat bir de 
gelir kaynaklarõ müşterinin elinde olursa yeniliğe yatõrõm da yaparlar. Örneğin nüfus 
veya taşõt dairesi yaptõklarõ kayõt sayõsõna göre finanse edilse � Mc Donalds�õn sattõğõ 
hamburger gibi � bakõn bakalõm kuyruklarõ kõsaltmak için gerekli donanõm ve elemana 
nasõl yatõrõm yapõyorlar. 
 

! İnsanlara hizmetin türü ile ilgili seçim hakkõ verir. 
 

Bir işi iyi yapmanõn sanki tek yolu varmõş gibi kamudan herkese aynõ hizmeti 
vermesini bekleriz.Oysa seçme hakkõ piyasa ekonomisinin (piyasanõn) temel 
taşlarõndandõr. Örneğin bütün çocuklarõn öğrenme şekli farklõ olduğu halde kamu 
okullarõnda hepsine aynõ temel eğitimi veririz. Oysa gerçek fõrsat eşitliği farklõ 
programlarõn mevcudiyetini gerektirir. Bütün öğrencilere standart program 
uygulamak, eşitsizlik sonucunu garanti eder. 
 

! Arz ve talebi çalõştõrdõklarõndan, israfõ daha azaltõr. 
 
İşsizlere gittikçe büyük yekun tutan işsizlik ödeneği verilmektedir. Oysa bunlarõn 
gerçek ihtiyacõ mesleki eğitim, konut,çocuklarõnõ bõrakacak kreş olabilir. 
 

! İnsanlar seçebildikleri hizmete daha bağlõ olurlar. Tercih ettiği okula gidebilen öğrenci 
daha başarõlõ olmaktadõr. 
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Ancak müşteriye yönelik sistemlerde farklõ tedarikçilerin sunduğu hizmetlerin fiyatõ ve 
kalitesi hakkõnda çok net ve doğru bilgilerin bütün müşterilere ulaşabilmesi gerekir. Bunu 
sağlamak ve sahtekarlõk yapõlmasõnõ önlemek devletin görevidir. 
 
Burada iki önemli husus daha vardõr: 
 
Birincisi, sözünü ettiklerimiz hizmet götürmeyle ilgilidir; yasalarõn çõkarõlmasõna, 
mevzuatõn belirlenmesine uygulanamaz. Yasalarõn belirlenmesinde müşteri bireyler değil, 
tüm toplumdur ve devletin görevidir. 
 
İkincisi ise müşteriye yönelik sistemler hizmet tedarikçileri arasõnda kõran kõrana rekabet 
gerektirir. Birbirine rakip hizmet veren tedarikçi sayõsõ düşükse ve yeni rakipler pazara 
girmekte ciddi engellerle karşõlaşõyorsa, müşteriler tekel sorunlarõyla karşõ karşõya 
kalacaklardõr. Çöp toplanmasõ gibi aynõ anda aynõ erde rekabetin mantõksõz olacağõ 
durumlarda belediye rakip firmalar arasõnda seçim yapabilir fakat bireysel müşterilere 
tercih hakkõ verilemez. 
 
Müşteriye yönelik sistemler insancõl olmalõdõr: müşteriler bir işsizlik sigortasõ için 18 ayrõ 
form doldurup, 18 ayrõ daireye başvurmamalõ, bilgi kolayca ulaşõlacak kadar şeffaf olmalõ 
ve bir probleme tümüyle çözüm getirecek kadar entegre olmalõdõr.  
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- VII - 
 

GİRİŞİMCİ DEVLET 
 

Harcamak yerine kazanmak 
 
 

�Gelirlerimizi arttõrmak için vergiden başka kaynaklara başvurmak 
        zorundayõz.� 
  
         Gale Wilson 
 
Vergi dõşõ gelir elde etmenin belki de en emin yolu, kamu hizmetlerinden 
yararlananlardan ücret almaktõr. Öyle ya, bir hizmetten yararlanan ve bedelini 
ödeyebilecek kişilerden ücret alõnõp, yararlanmayanlarõn giderlere katõlmasõndan daha adil 
bir sistem olabilir mi? 
 
Ancak ücretli sistemin bir ön şartõ vardõr: �Özel çõkar�a hizmet etmek. Yani yalnõzca 
kullananõn yararõna olmalõdõr. �Toplumsal çõkarlar� ise subvanse edilmelidir. Trafik 
tõkanõklõğõnõ ve hava kirlenmesini azalttõğõ için toplu taşõmacõlõk � kullansõn, kullanmasõn � 
herkesin yararõnadõr. Fiyatõ maliyetin tümünü karşõlayacak kadar yüksek olursa, daha az 
kişi kullanõr ve sonuç toplumun aleyhine olur. 
 
Başka bir unsur ise yoksullarõn da aynõ hizmetten yararlanmasõnõ sağlama gereğidir. Bu, 
onlara karne vererek ücretsiz veya düşük ücretli hizmetlerden alõnacak ücretlerle, toplu 
taşõmacõlõk gibi yoksullara daha fazla ulaşan hizmetler sübvanse edilebilir.  
 
Kullanõcõ ücretlerinin iki yararõ vardõr: gelir getirmek ve kamu hizmetlerine talebi 
azaltmak. Her ikisi de kamu bütçelerinin denk olmasõna yardõm eder. 
 
Tasarruf İçin Harcamak � Kazanç İçin Yatõrõm 
 
Girişimci kamu yönetimlerinde gözlediğimiz bir başka özellik de �yatõrõm� perspektifidir, 
yani giderlerin bir yatõrõm gibi kabul edilip geri dönüşünün ölçümlenmesidir. Bu bir kazanç 
değil tasarruf yöntemidir. Yatõrõmõn geri dönüşümünü ölçümlemek suretiyle para 
harcamanõn ne zaman para tasarrufu sağladõğõ görülür.  
 
Özel sektör bilançonun iki tarafõna da bakar: harcama ve kazanç, borçlar ve alacaklar. 
Kazançlarõ azamiye çõkarmak için gerekli bütün harcamalarõ yapar. Fakat kamu yalnõzca 
defterin bir yüzüne bakar: harcamalara. Geri dönüşe aldõrmayarak sadece maliyeti 
düşürmeye ağõrlõk verir. Belirgin dönüş sağlayacak yatõrõmlarõ sõrf maliyet yüzünden 
reddeder. 
 
Yollarõn onarõmõnõ, yolun tamamen yeniden yapõlmasõ gerekinceye kadar erteler. Gebe 
kadõnlarõn ucuz sağlõk bakõmõnõ ihmal edip, prematüre bebekler için korkunç para harcar. 
 
Bazõ politikacõlar harcamalarõ haklõ göstermek için �yatõrõm� sözcüğünü kullanõr 
olmuşlardõr. �Okullara ayrõlan ödenek, geleceğinize yapõlan yatõrõmdõr� gibi. Fakat 
gerçekten yatõrõmcõ gibi düşünen azdõr. Los Angeles defterdarlõğõnda bir vergi müfettişi 
artan vergi tahsilatõyla maaşõnõn ortalama 140 katõnõ kazandõrõr. Fakat 1991�deki 

http://www.ozetkitap.com 24 



ekonomik durgunlukta Los Angeles hiç yeni müfettiş almadõ. Gerekçe de, �polisleri ve 
itfaiyecileri işten çõkarõrken müfettiş alõmõ yapamazsõnõz�dõ. Oysa girişimci bir kamu 
yönetimi polisleri ve itfaiyecileri işten çõkarmazdõ: bir kaçõnõ vergi memuru olarak eğitip, 
geri kalanõ alõkoyacak kadar para kazanõrdõ. Aynõ şekilde işsizleri iş bulacak şekilde 
eğitmek ve yoksul çocuklara daha geniş olanaklar sağlamak için yapõlan yatõrõmlar, ilerde 
artan vergi gelirleri, düşen suç oranõ ve azalan işsizlik sigortasõ şeklinde geri döner. 
 
İdarecileri Girişimciye Dönüştürmek 
 
İdareciler, bir kõsmõnõ alõkoyamayacaklarsa kazanç elde etmek için çaba göstermezler. 
Kamu yöneticilerinin girişimci gibi düşünmesini istiyorsak bazõ teşvikler sağlamak 
zorundayõz.  
 
Misyona yönelik yönetimler bu sorunu kurumun tasarruf ettiği ya da kazandõğõ gelirlerin 
bir kõsmõnõn veya tamamõnõn kurumda kalmasõna izin vererek çözmüşlerdir. Bazõ kurumlar, 
tasarruf veya kazanç sağlayan fikirlere belli bir yüzde öderler. Vergi tahsilatõnõ ve 
denetimini özel firmalara ihale eden pek çok belediye var. Belli bir oranõnõ ücret olarak 
alõkoyduklarõndan vergi kaçağõna pek izin verilmemiş oluyor. Bazõ belediyeler stadyum, 
havaalanõ, fuar, tiyatro salonu işleterek gelirlerini arttõrõyorlar. 
 
Kamunun bazen özel sektörle rekabet etmesi olumlu sonuçlar doğurur. Bazõ hizmetler 
doğal olarak tekeldir. Örneğin bir şehre iki ya da üç elektrik hattõ veya gaz borusu 
döşenmesi olacak şey değildir. Bu durumlarda kamu yönetimleri ya özel bir tekel 
oluşmasõna izin verip fiyatlarõ denetler, yahut ta kamu tekeli yaratõrlar. İkinci seçenek 
genelde halkõn daha fazla yararõna olur. 100 yõldõr kamu elektrik firmalarõ elektriği özel 
şirketlerden daha ucuza satmaktadõr. Özel rekabetin yetersiz olduğu durumlarda ise 
kamu kurumlarõnõn rakip konumda olmasõ özel firmalarõ fiyat indirmeye ve daha verimli 
çalõşmaya iter. Özel sektörün karlõ bulmadõğõ marjinal işlerde de kamunun devreye 
girmesi gerekir. 
 
Kamu hizmetlerinin idare, sermaye, işletme, personelin sosyal haklarõ gibi tüm giderleri 
dikkate alan gerçek maliyetleri doğru olarak hesaplanmalõ ve varsa sübvansiyonlar da net 
bir şekilde gösterilerek halka duyurulmalõdõr. Bu hem daha iyi denetim sağlar, hem de 
bazen gereksiz sübvansiyonlarõn halkõn da desteğiyle kaldõrõlmasõnõ sağlar. 
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- VIII - 
 

GELECEĞİ HESAPLAYAN KAMU 
 

Çare değil tedbir 
 
 

�Bize asõrlar boyu, atalarõmõza tapma ve geleneklerimize bağlõ 
kalma öğretildi; iyi de oldu. Fakat artõk, gelecekten kopup çõğ 
gibi üzerimize yürüyen değişimler ve zorluklar karşõsõnda, hiç 

yapmadõğõmõzõ yapmak zorundayõz: gelecek kuşaklara tapmak, 
torunlarõmõzõ kendimizden bile daha fazla sevmek� 
 
       Jim Dator 

 
 
Geleneksel kamu yönetimleri sorunlarla savaşmak için hizmet götürmeye ağõrlõk 
vermektedir. Hastalõkla başetmek için tõbbi bakõmõ, suçla başetmek için emniyet 
kuvvetlerini finanse etmek, yangõnlarla başetmek için daha fazla itfaiye arabasõ almak 
gibi. 
 
Bir zamanlar kamu yönetimleri önlemeye daha fazla ağõrlõk verirlerdi: hastalõklarõ önlemek 
için su ve kanalizasyon sistemlerinin, sütün, etin, lokantalarõn denetimi; aşõlarõn icadõ ve 
yaygõn uygulamasõ; yangõnõ önlemek için inşaatlarda belirli kuralarõn konulmasõ gibi. 
 
Fakat hizmet götürme kapasiteleri arttõkça ağõrlõk yönleri de kaydõ. İtfaiye teşkilatlarõ 
profesyonelleştikçe yangõn söndürme sanatõnõ geliştirdiler; önleme değil. Emniyet güçleri 
profesyonelleştikçe suçlularõ kovalamaya teksif oldular, suçun önlenmesi için semt halkõna 
yardõm etmeye değil. Çere kurumlarõ bile önlemenin erdeminden söz etmelerine rağmen 
paralarõnõn çoğunu kirlenmeyi temizlemeye ayõrmaya başladõlar. 
 
! 15-35 yaş arasõ erkeklerde birinci ölüm nedeni cinayet olduğu halde silah taşõmayõ 

yasaklamõyoruz. 
 
! Sanayi ürettiği tehlikeli atõk miktarõnõ yarõya indirebileceği halde Çevre Koruma 

Kurumu bütçesinin %99�unu kirlilikle başetmeye ayõrõyor, önlemeye değil. 
 
! Erken doğuma, gebelik bakõmõnõn 10 katõ harcama yapõlõyor ama 20 milyon kadõn 

gebelik bakõmõndan yoksun. 
 
! 1991�de 3.6 trilyon $�a � (kişi başõ 14.000 $) � ulaşan hazine borcunun yalnõz faizini 

ödemek için dört kişilik bir aile yõlda fazladan 3.000 $ vergi ödüyor. Bu da bütün 
geleceğinizi ipotek altõna sokuyor. 

 
Bu örnekler kamunun nasõl bir terslik içinde olduğunu gösteriyor. Devlet gemimiz 
güverteleri daha lüks içinde olan, ama radarõ, seyir sistemi, makine bakõmõ bulunmayan 
dev transatlantiklere benziyor. Alvin Toffler �Future Shock� adlõ kitabõnda �geleceğin 
sorunlarõna ve fõrsatlarõna göre tedbir almak yerine krizden krize sürükleniyoruz. Politik 
sistemimiz gelecek körü� diyor. 
 

http://www.ozetkitap.com 26 



Kültürümüz de aynõ derecede gelecek körü oldu. Televizyonun, özellikle TV reklamlarõnõn 
yaygõn etkisiyle çok çalõşma, tasarruf, azla yetinme gibi ahlaki değerlerimiz yerini �anõnda 
tatmin�e bõraktõ. Şimdi satõn alõp sonra ödeyerek dünyadaki bütün uluslardan fazla 
harcayõp en az tasarruf yapõyoruz. Reagan ve Bush yönetimleri 20 yõl içinde ulusal borcu 
üç katõna çõkararak Amerika�yõ en fazla borç veren ülke konumundan en borçlu ülke 
konumuna getirdiler.  
 
Ekonomist Schumacher�in deyişiyle �zeki insanlar sorunlarõ çözümler, dahiler sorunlardan 
kaçõnõr�. 
 
Geleceği tahmin etmek başka şeydir, bu tahmine dayanarak karar almak başka. Bunun 
için stratejik planlama denilen bir iş disiplininden yararlanõlabilir. Stratejik planlamanõn 
esasõ kurumun veya toplumun cari durumunu ve gelecekteki gidişatõnõ inceleme, hedefleri 
belirleme, bu hedeflere ulaşmak için bir strateji geliştirme ve sonuçlarõ ölçümleme 
sürecidir. Temel aşamalarõ şunlardõr: 
 
! Dahili ve harici durum analizi 
! Teşhis, yani kurumun karşõ karşõya dolduğu temel meselelerin tanõmlanmasõ 
! Kurumun temel misyonunun tanõmlanmasõ 
! Kurumun temel hedeflerinin saptanmasõ 
! Vizyon yaratõlmasõ: başarõyõ göz önünde canlandõrma 
! Vizyon ve hedefleri gerçekleştirmek için bir strateji gerçekleştirilmesi 
! Bu stratejinin zaman planõnõn çõkarõlmasõ 
! Sonuçlarõn ölçümlenip değerlendirilmesi 
 
Tokyo Büyükşehir Belediyesi Tokyo�nun 21. yüzyõlda nasõl olacağõnõn vizyonunun kõlavuz 
alan 10 yõl vadeli bir planlama prosesi ile işe başlamakta, sonra spesifik hedefleri ve 
maliyetleri içeren işletme ve sermaye projeleri geliştirilmekte, buradan 3-4 yõllõk ayrõntõlõ 
idari ve mali planlar çõkarõlmakta ve nihayet bu 3-4 yõllõk plana uygun olarak yõllõk bütçe 
hazõrlanmaktadõr. 
 
Stratejik planlama, bir plan çõkarma şeklide tek bir defa yapõlan bir iş değildir; sürekli 
yinelenen bir süreçtir. Yani önemli olan �plan� değil, �planlama�dõr. 
 
Stratejik planlama, alõnan kararlarõn doğru olacağõnõ garanti etmez; yalnõzca düşünerek, 
hesaplanarak alõnmasõnõ sağlar. En iyi planlar da yoldan çõkabilir, özellikle liderlerin 
planlama sürecini yürütüp gene de politik baskõlara boyun eğerek karar aldõklarõ kamuda. 
O zaman planlama anlamsõz bir eylem olup çõkar. Zaman ve para kaybõ bir yana, 
yenilemenin önüne de set çeker. 
 
Stratejik planlama politikanõn antitezidir. Bütünüyle rasyonel bir ortam varsayõmõna 
dayanõr. Rasyonellik de politikada hiç görülmeyen bir şeydir. En iyi zamanlarda bile pek 
azõ bir sonraki seçimin ötesine bakar. Politikacõlarõn yaşamõ seçim dönemleri etrafõnda 
döner. Siyaset onlarõ yerel ve kişisel meselelerle uğraşmaya, uzun vadeli düşünmek ve 
davranmak yerine hõzlõ, kõsa dönemli çözümlere gitmeye zorlar. Seçmelerin istek ve 
kaprislerine boyun eğdirir. 
 
Önlemek, krize cevap vermek kadar cazip değildir. Sessiz sedasõzdõr. 
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Sõnai atõklarõn yasaklanmasõ gibi bazõlarõnõn hoşuna gitmeyecek önlemler ve yaptõrõmlar 
gerektirir.  
 
Bu durumu değiştirmek için olağanüstü liderlerden medet umarsak hayal kõrõklõğõna 
uğrayabiliriz. İstisna değil de kaide olmasõnõ istiyorsak, karar mercilerini o davranõşa iten 
teşvikleri değiştirmeliyiz. Yani bütçe, muhasebe, yerel yönetim ve seçim sisteminde 
reform yapmalõyõz.. 
 
Uzun Vadeli Bütçe 
 
Amerikan kamu yönetimlerinin çoğu bir yõllõk, pek azõ da 2 yõllõk bütçe yaparlar. Birinci 
veya ikinci yõlõn donunda gelir ve giderlerinin ne düzeyde olacağõ hakkõnda bir fikirleri 
yoktur. Günümüz dünyasõnda bu, bir jumbo jeti sis içinde enstrümansõz uçurmaya 
benzer. 
 
Uzun vadeli bütçeye bazõlarõ, gelir ve diğerler doğru şekilde tahmin etmenin imkansõz 
olduğunu savunarak karşõ çõkarlar. Bu doğrudur. Fakat mesele %100 doğru 
projeksiyonlar yapmak değildir. Mesele ilerde bekleyen sorunlara karşõ uyarõda 
bulunmaktõr. Yeni bir proje veya değişiklik düşünüldüğünde bir yõl sonraki etkisi yerine 10 
yõl boyunca etkisinin ne olacağõnõ dikkate almaktõr. Yarõnõn gelirlerine bugünden kepçeyi 
daldõrmanõn doğuracağõ sonuçlarõ iyi hesaplayarak bütçe yapmaktõr. 
 
Uzun vadeli bütçede bir başka önemli husus ta, kamunun bir departmanõyla ilgili alõnan 
bir kararõn diğer bütün departmanlarõ nasõl etkileyeceğinin araştõrõlmasõdõr. 
 
Genelde kamu yönetimleri tasarruf için bir departman veya harcama kaleminde kõsõntõya 
giderler. Sonra bir bakarlar ki başka bir departman veya harcama kaleminde giderler çok 
daha fazla artmõş. Dolayõsõyla bütçe hesaplanõrken çok geniş açõdan ele alõnmasõ gerekir. 
Zaten kamu yönetimlerinin felaket olduktan sonra izlerini ortadan kaldõrmaya para ayõrõp 
önlememeye ayõrmamasõnõn bir sebebi budur: Önlemek için yapõlan harcamalar bir 
departmanõn bütçesinden çõkarken getirdiği tasarruf bir başka departmanõn kasasõnda 
birikir. Böylece hiçbir departman önlemlere yatõrõm yapmak istemez. 
 
Uzun vadeli bütçenin en yaygõn unsurlarõndan biri, zor günler için ihtiyat akçesi 
ayõrmaktõr. Tüm gelirlerin %3-5�i ayrõlarak politikacõlarõn son kuruşa kadar harcama 
eğilimine otomatik koruma sağlanmõş olur.  
 
Uzun Vadeli Muhasebe 
 
Kamuyla özel sektör birbirinden çok farklõ muhasebe sistemi uygularlar. Özel sektörde 
uygulanan �tahakkuk bazõnda dönemsellik� muhasebesinde gelecek için tahakkuk eden 
herhangi bir yükümlülük (borç, kõdem tazminat vs.) gider olarak kaydedilir. Kamu 
yönetimleri ise genelde para ödeninceye kadar harcamalarõn hesaba girmediği nakit 
muhasebesi sistemini uygularlar. Böylece kamu yöneticileri geleceğe ait muazzam 
yükümlülükler altõna girerler � ödeyebileceklerinin çok üstünde � ama bilançolarõ gene de 
tamõ tamõna denk görünür. Bir başka deyişle kamu yönetimleri gelecek körüdür. Bir başka 
fark ta kamuda amortisman giderlerinin hesaba katõlmamasõdõr. Muhasebe kayõtlarõna 
kamunun hangi varlõklara (baraj, karayollarõ vs.) sahip olduğu, bu varlõklarõnõn onarõm 
ihtiyacõ, değeri hiç girmez. Dolayõsõyla sistem bu varlõklarõn kullanõlmasõnõn hiçbir maliyeti 
yokmuş gibi bir izlenim verir. Hatta tersi bir izlenim verir; bakõm maliyetini cari gider 
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olarak gösterdiğinden varlõklarõn kullanõlõp tüketilmesinin, sürekli bakõm altõnda 
tutulmasõndan daha ucuz görünmesine yol açar. 
 
Kamu muhasebesi bu şekilde, politikacõnõn mevcut yapõlarõ korumaktansa gösterişli yeni 
yapõlar inşa etme yolundaki doğal eğilimini körükler. Siz hiçbir politikacõnõn onarõlan eski 
bir kanalizasyonun kurdele kesme töreninde bulunduğunu gördünüz mü? Dolayõsõyla bir 
bütçe krizinde hemen bakõm masraflarõnda kõsõntõya gidilir. Böylece gelecekteki 
harcamalar şeklide muazzam bir ipotek altõna girilmiş olur. Tahakkuk muhasebesinde 
bunlar amortisman şeklide cari giderler hanesinde görülecekti. Oysa nakit 
muhasebesinde amortisman giderleri kaynayõp gitmektedir. 
 
İşletme bütçesi yanõnda sermaye bütçesinin kullanõlmasõ, borçlanmayla baraj, 
elektrifikasyon gibi uzun vadeli yarar sağlayan yatõrõmlarõn finansmanõnõ mümkün kõlar. 
Ancak Washington sermaye bütçesi kullanmadõğõndan alõnan borcu işsizlik sigortasõ gibi 
yatõrõm niteliği taşõmayan cari giderlerin finansmanõnda kullanmakta hiç sakõnca görmez. 
 
Bölgesel Yönetim 
 
Belediyelerin su, ulaşõm, çöp yok etme gibi pek çok ortak görevi vardõr. Her belediyenin 
tek başõna bunlarõn altõndan kalkmasõ zor olmaktadõr. Oysa entegre çalõşmayõ ve işbirliğini 
mümkün kõlacak bölgesel yönetim tarzõ getirilebilir. 
 
Siyasi sistemin Değiştirilmesi 
 
Siyasi sistemin getirdiği kõsa dönemli bakõş açõsõnõ bir dereceye kadar değiştirebilmek için 
ülkenin çeşitli yerlerinde bazõ girişimler vardõr. Bunlar arasõnda kampanya bağõşõnõ aday 
başõna 500 $�la sõnõrlamak seçimle gelinen görevlere yeniden seçilme sayõsõnõ sõnõrlamak, 
politikacõlarõ uzun vadeli önlemler almaya zorlayan halk gruplarõn oluşturulmasõ sayõlabilir.  
 
Alvin Toffler �Anticipatory Democracy� adlõ kitabõnda şunu söylüyor: 
 

�Teknolojik devrim, sosyal devrim, enformasyon devrimi, ahlaki  
ve  cinsel  devrim  yaptõğõmõz  halde nasõl olup ta siyasi devrim 
yapmadõğõmõzõ anlayamõyorum. Sanayi çağõnõn siyasi teknolojisi,  
çevremizde  oluşan  yeni  uygarlõğa uygun bir teknoloji değildir, 
artõk. Siyasetimiz işlevini yitirmiştir�. 
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- IX - 
 

MERKEZİYETÇİLİKTEN KURTULMUŞ KAMU 
 

Hiyerarşiden, katõlõm ve takõm çalõşmasõna 
 
 

�Bir  işçinin  çalõştõğõ  işyerine ait özel bilgisinin yerini hiçbir  
şey  alamaz. Patron  (amir) ne  kadar akõllõ veya büyük bir  
lider olursa olsun, çalõşanlarla birlikte değil de onlara karşõ 

  olursa, onlarõn  tam potansiyelinden yararlanamaz�. 
 

    Ronald Contino 
 
 
Elli yõl önce kurumlarõn merkeziyetçi olmaktan başka çaresi yoktu. Enformasyon 
teknolojisi ilkel, iletişim yavaş, kamu işgücü nispeten eğitimsizdi. Bilginin meri-komuta 
zincirinden yukarõ çõkõp kararõn aşağõ inmesi için bolca zaman vardõ. 
 
Fakat günümüzde bilgi sõnõrsõz, iletişim yõldõrõm hõzõnda, kamu görevlileri eğitimlidir. 
Koşullar gözü kör eden hõzla değişmektedir. Bilginin emir-komuta zincirden yukarõ çõkõp 
aşağõ inmesini beklemeye vakit yoktur. Bir öğrencinin uyuşturucu satõcõlarõyla temas için 
çağrõ cihazõ bulundurduğunu okul müdürünün fark ettiğini düşünün. Merkeziyetçi 
sistemde müdür, ilgili mercilerden okulda çağrõ cihazõ kullanõmõyla ilgili yönetmelik 
çõkarmalarõnõ (veya yasaklanmasõnõ) ister. Altõ ay sonra karar verdiğinde öğrenciler mobil 
telefon taşõr olmuşlardõr. 
 
Alvin Toffler �Anticipatory Democracy� adlõ kitabõnda şöyle demektedir: 
 

�Bilgi çağõnda, yaşadõğõmõz ortamõn karmaşõklõğõ ve yabancõlõğõ karar 
mekanizmasõna  aşõrõ  yük  bindirmektedir. Buna  iki  şekilde  tepki 
verilebilir. Birincisi politikacõ, bürokrat, uzman bilgisayar sayõsõnõ git  
gide arttõrarak  hükümet merkezini güçlendirmek suretiyle hõzlanan  
karmaşõklõğa  umutsuzca  ayak  uydurmaya  çabalamaktadõr. Diğeri  
ise,  karar   almayõ   zaten   stresli   ve   kötü   çalõşan   merkezde  

yoğunlaştõrmaktansa   daha  çok  sayõda  kararõn  �aşağõlarda� veya  
�uçlarda� alõnmasõna izin vermek, böylece  daha çok  sayõda insanõn 

               katõlõmõnõ sağlayarak karar yükünü azaltmaktadõr.� 
 
Merkezcilikten kurtulmuş kurumlar bazõ avantajlara sahiptir: 
 
! Daha etkin ve esnektirler: değişen koşullara ve müşteri taleplerine hõzla cevap 

verebilirler.  
 

Amirler, sahada çalõşan, gün be gün o işle uğraşan elemanlar kadar işin ayrõntõlarõnõ 
ve gerektirdiklerini bilemezler. 
 

! Yeniliğe daha açõktõrlar: 
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Yenilik genelde, tepedeki birinin iyi bir projesi olduğu için çõkmaz. O işi yapan, 
müşterilerle temas eden elemanlarõn fikirlerinden çõkar. 
 

! Fikirlerine saygõ gösterilen elemanlarõn morali, bağlõlõğõ ve verimi yükselir. 
 
Toplumun diğer kesimleri hiyerarşiden nispeten uzaklaştõkça, kamu sõmsõkõ sarõlmõştõr. 
Kamu personeline verilen mesaj açõktõr: kafalarõnõzõ kullanmayõn, kendi başõnõza 
düşünmeyin emirlere uygun, bağõmsõz iş yapmayõn, bir hata olursa bu sizin 
sorumluluğunuz değildir, boş verin. Mutlaka karar vermek zorunda kalõrsanõz, emin yolu 
seçin. Asla riske girmeyin. Böylece sonuçta uysal, korkak, pasif bir kitle doğmuştur. 
 
Vatandaşlarõna karşõ sorumlu olan hükümetler elbette ki çalõşanlarõ başõboş bõrakamaz. 
Yetkiyi merkezden uzaklaştõrõrken misyonlar iyi tanõmlanmalõ, temel değer ve ilkeleri 
koruyan bir kültür oluşturulmalõ, girdilerden ve çõktõlardan hesap sorulabilmeli ve sonuçlar 
değerlendirilmelidir.  
 
Vietnam Savaşõ�nda başkan Johnson tüm kontrolü şahsen eline alarak 10.000 mil ötedeki 
Beyaz Saray�dan savaş harekatõnõ yürütmek istedi. Sonuç malum. 
 
Bush ise Schwarzkopf�a misyon verdi: Irak�õ kuveyt�ten çõkar ve Irak�õn savaş gücünü yok 
et. Nasõl yapõlacağõnõ Schwarzkopf�a bõraktõ. General de aynõ tutumu kendi savaş 
komutanlarõna yöneltti. Başarõ malum. 
 
Hava Kuvvetleri�nde tepeden tõrnağa reform yapan Greech�in söyleriyle  
 

�Tepede ne kadar liderlik edebileceğinizin kesin sõnõrõ 
vardõr.  Başarõya  bireylerle  veya  ikili,  beşli,  yirmili 
gruplarla ulaşabilirsiniz; 115.000 kişilik grupla değil.� 

 
İnsanlar doğasõ gereği, kendi işlerini kontrol edebildiklerinde daha fazla çalõşõr, 
yaratacaklarõnõ daha fazla katarlar. Katõlõmcõ yönetimi uygulayan işyerleri verimin %30-40 
arttõğõnõ görmüşlerdir. Belli sayõda çalõşanlarõn oluşturduğu gruplar sorunu teşhiste ve 
çözümde büyük başarõ göstermektedirler. 
 
İşgücü � Yönetim İşbirliği 
 
Kamu idarecilerinin çoğu, girişimci kamu yönetimlerinin önündeki en büyük engelin işçi 
ve memur sendikalarõ olduğuna inanõrlar. Fakat asõl mesele sendikalar değil, yönetimin 
kalitesidir. Genelde kamu görevlilerinde, özelikle seçimle işbaşõna gelenlerde, idarecilik 
tecrübesi yoktur. İşi öğrenmeden de sõk sõk değişirler. 
 
Kamu sendikalarõ şu anda, vaktiyle dõş rekabetin Amerikan sanayiini tehdit ettiğinde özel 
sendikalarõn düştüğü durumdadõrlar: ya değişime karşõ koyacak ve sektörlerinin 
gerilemesini seyredeceklerdir, yahut ta kurumlarõnõ yeniden yapõlandõrõp müşterilerinin � 
yani vergi mükelleflerinin � güvenini tekrar kazanacaklardõr.  
 
Sendikalarõn işbirliğini sağlamanõn en iyi yolu işten çõkarmaya (tensikata) gitmemektir. 
Daha önce de söylediğimiz gibi, her yõl kadrolarõn yaklaşõk %10�u kendiliğinden boşalõr. 
Kaydõrmalarla ve hizmet içi eğitimle mevcut çalõşanlar değerlendirilebilir. 
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Takõm çalõşmasõna ve katõlõmcõ yönetime en fazla direnç orta kademe yöneticilerinden 
gelir. Karar alma ve sorunlarõ çözümlemede alt kademenin rolü büyüyünce orta kademe 
fazlalõk haline gelir. Orta kademe bir sünger gibi davranõr; fikirlerin hem yukarõ doğru 
çõkõşõnõ hem aşağõ doğru inişini durdurur. 
 
Bugünün komputerize sistemleriyle bilgi üst yöneticilerin parmaklarõnõn ucunda 
olduğundan hem kişi hem iş açõsõndan kontrol alanlarõ çok genişlemiştir. Kurumlar bütün 
yönetim kademelerini alõkoyarlarsa çabucak aşõrõ kontrol yerleşir. Dolayõsõyla katõlõmcõ 
kurumlar kademeleri azaltmak ve hiyerarşi piramidini yassõlaştõrmak zorundadõrlar. 
 
Çalõşanlarõn yetkili olduğu kurumlarda büyük mesele ve kararlarda en iyi sonuç takõm 
çalõşmasõyla alõnõr. Merkeziyetçi, hiyerarşik organizasyonlarda çok sayõda kademe ve birim 
vardõr. İnsanlar birimleriyle özdeşleşirler. Birimler ve katlar arasõ iletişim güçleşir. 
 
Oysa yenilikçi organizasyonlar sürekli iletişimi teşvik ettiğinden, bilgi kademelerden 
çarçabuk akar. Bunun için durmadan yeni takõmlar oluşturur, yeni sorumluluklar verirler. 
Böylece herkes hemen hemen herkesle temas fõrsatõ bulur. 
 
Merkeziyetçilikten uzaklaşma, çalõşanlara yatõrõm yapõlõrsa başarõlõ olur ancak. Girişimci 
kurumlar elemanlarõna iyi ücret öder, işyerlerinin fiziksel kalitesini iyileştirir ve eğitime 
büyük yatõrõm yaparlar. Eğitimsiz işçilerin önemli kararlar almasõnõ kimse beklemez. 
 
Federal hükümetin de mümkün olduğunca merkeziyetçilikten uzaklaşõp eyalet ve yerel 
yönetimlere daha fazla yetki ve sorumluluk vermesi gerekir. Bu konuda ciltler yazõldõğõ 
halde şu basit kuralõn ilke edinilmesi yeterlidir. �Aksini gerektiren önemli bir neden yoksa, 
meselelerin üstüne gitme sorumluluğu devletin en alt kademesinde olmalõdõr.� Anketler 
göstermektedir ki, devlet vatandaşlarõna ne kadar ne kadar yakõnlaşõrsa, vatandaşlarõnõn 
o kadar güvenini kazanõyor. Ne kadar yakõnlaşõrsa yetkililer o kadar sorumluluk üstleniyor. 
Herkesi içine alan programlar yaratmaktansa meselelerle tek tek ilgileniyorlar. Bu kural 
ilke edinildiğinde devlet daha az elemanla daha az sayõda doğrudan hizmet verir, fakat 
Amerikan toplumunu yönlendirme rolü artar. Genel politikalarõ belirleyip gerekli fonlarõ 
temin etme sorumluluğu taşõr. Bunlar dõş ticaret, makroekonomik politika, çevre 
sorunlarõ, mevzuat belirleme, yoksul � bölgelere yatõrõm, sosyal ve işsizlik sigortasõ gibi 
konulardõr.  
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- X - 
 

PİYASAYA YÖNELİK KAMU 
 

Değişimin piyasayla desteklenmesi 
 
 

�Piyasa  ekonomilerinde kamu kurumlarõ kitle halinde mal ve hizmet 
üretmektense  kolaylaştõrõcõ, aracõ  ve  çekirdek  sermayedar  rolünü 
benimserler. Bu girişimci rol geleneksel emir-komuta bürokrasileriyle 

     gerçekleştirilemez� 
 
       Girişim Geliştirme Kurumu 

 
Günümüzde devletin bütün sağlõk hizmetlerini, çevre korumayõ, iş eğitimini, çocuk 
bakõmõnõ tek başõna üstlenmesi düşünülemez bile. Bu durumda devlet piyasayõ 
yapõlandõrmak için büyük destek vermelidir ki milyonlarca şirket ve birey bu hizmetleri 
sağlamaya teşvik edilmiş olsun. 
 
Bu eğilim Doğu Avrupa�da komünizmin çökmesiyle hõzlanmõştõr. Bu, piyasa sistemlerinin 
idareci sistemlere olan üstünlüğünü kanõtlayan bir gelişmedir. Ancak bu eğilin �bõrak 
piyasa halletsin� tutumuyla hiçbir ilgisi yoktur. Aslõnda, piyasayõ bir kamu hedefine 
ulaşacak şekilde yapõlandõrmak, �serbest piyasa�nõn tam tersidir. Bu, piyasaya bir 
�müdahale� şeklidir. 
 
Gerçekten de �serbest piyasa� sözü ile hükümetin müdahale etmediği bir piyasa 
kastediyorsak, böyle bir şey yoktur. Bütün yasal piyasalar hükümetin belirlediği kurallar 
çerçevesinde işler. Hükümetin kurallarõndan uzak tek piyasa karaborsadõr. Karaborsalarõn 
güç ve şiddete dayalõ olmasõ, hükümetin yetkesi dõşõnda işlemesindendir. Bir daha ki 
sefere birisi size devleti batõrõr da serbest piyasayõ göklere çõkarõrsa, kendisine 
�uyuşturucu ticaretini mi model olarak alõyorsun?� diye sorun. 
 
Minnesota�da reform hareketini başlatan Verne Johnson�un sözleriyle: 
 

�Laissez-faire (bõrakõnõz yapsõnlar) den yana değilim. Denetimli rekabetten 
yanayõm. Hükümet ne  tür bir  rekabet  oluştuğunu  kesinlikle denetlemeli,  
yeterince parasõ  olmayanlarõ  gözetmelidir. Herşeyi  denetimden çõkarmak,  
paralõ  kişilerin  kazanmasõ, geri  kalanõn kaybetmesi demektir ki, buna razõ 
olamayõz. İkincisi, yõkõcõ rekabete  göz  yumamazsõnõz; örneğin müşterilerin 
bilgilendirilmesi  gerekir. Bu  da  hükümetin  görevidir.  Bu  parametrelerin  
içinde  kalmak  koşuluyla, rekabet  gibi piyasa güçlerini ne kadar aktif hale  
 getirirseniz, o kadar iyi durumda olursunuz.� 

 
Piyasayõ yapõlandõrmak aynõ zamanda, hizmet götürmek için kamunun idaresinde 
bürokrasi yaratmanõn da tersidir. İdareci programlara ve hükümetin piyasadan uzak 
durmasõna karşõ üçüncü seçenektir. Özel kararlarõ kolektif hedeflere ulaşacak şekilde 
yönlendirmek için kamu desteği kullanmanõn bir yöntemidir. Bürokratik olmadan aktif 
olmaktõr.  
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Piyasa mekanizmasõnõn her zaman, işe yaradõğõnõ söylemiyoruz. Parklardan kamu 
güvenliğine kadar pek çok kolektif menfaatin piyasada alõm satõmõ yoktur. Bir çok piyasa 
da son derece kötü işlemektedir. Bir piyasa şiddetli toplumsal ve ekonomik sorunlar 
yarattõğõnda hükümetin harekete geçmesi istenir. Fakat 1930�larõn buhran yõllarõnda 
Roosevelt�in de kanõtladõğõ gibi, piyasanõn yarattõğõ bir sorunu çözümlemenin genelde en 
iyi yolu, o piyasayõ yeniden yapõlandõrmaktõr. 
 
Piyasa Ne Şekilde Yeniden Yapõlandõrõlabilir? 
 
İdari programlara piyasa mekanizmasõna dayanan alternatifler getirmenin bazõ temel 
stratejileri vardõr; 
 
! Piyasa kurallarõnõ belirlemek: 

 
Hükümet icat edileli beri bu yapõlmaktadõr. İmar yasalarõyla emlak sektörü, borsa 
yasalarõyla sermaye piyasasõ, hatta belediye yasalarõyla şehirlerdeki taksiler 
denetlenmektedir.  
 

! Tüketicilere bilgi akõşõ sağlamak: 
 

Tüketiciler rakip tedarikçiler arasõnda tercih yapabiliyorlarsa, hükümet de yalnõzca 
rakip tedarikçilerin kalitesi hakkõnda bilgi yayõnlamakla köklü değişiklik getirebilir. 
Örneğin çeşitli havayolu şirketlerinin zamanõnda kalkõş ve kaza oranlarõnõn 
açõklanmasõ; sigorta, hastane ücretlerinin ilan edilmesi; hangi fabrikalarõn ne kadar 
zehirli atõk saldõklarõnõn yayõnlanmasõ mevzuat düzenlemekten çok daha etkin ve 
yararlõ sonuçlar doğurmuştur. 

 
! Talep yaratmak ve yükseltmek: 
 

Hükümet, hizmet satõn almasõ için vatandaşlara kaynak aktarmakla bazõ hizmetleri 
almaya zorlamak veya yalnõzca teşvik etmek suretiyle talebi körükleyerek piyasayõ 
sürekli değiştirmektedir. 

 
! Özel sektör tedarikçilerini teşvik etmek: 
 

Hükümet özel şirketlerle pazarlõk ederek özel şirketlerin bazõ ürün ve hizmet tedarikini 
arttõrmaktadõr. 

 
! Piyasadaki boşluklarõ doldurmak için kurumlar oluşturmak: 
 

Kar marjõnõn çok düşük olmasõ, yatõrõmcõlarõn karlõlõktan haberi olmamasõ veya önyargõ 
gibi nedenlerden dolayõ özel sektörün piyasanõn bazõ kõsõmlarõna rağbet etmediğine 
sõkça rastlanõr. Bu boşluklarõn doldurulmasõ için devlet ve yerel yönetimler yarõ özel 
şirketler kurmuşlardõr. Japonya�nõn en büyük şirketleri de bir zamanlar KİT olarak işe 
başlamõştõr. 

 
! Yeni sektörlerin oluşmasõna ortam hazõrlamak: 
 

Hükümet, çõkardõğõ yasa ve kararnamelerle yeni bir sektörün doğmasõnõ sağlayabilir. 
Örneğin özel sağlõk sigortasõ yasasõ gibi. 
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! Kamu yatõrõm politikasõnõ belirlemek: 
 

Kamunun emekli sandõklarõndan, çeşitli fonlardan gelen muazzam sermaye birikimi 
vardõr. Bu sermaye ile yaptõğõ yatõrõmlar, girdiği piyasayõ önemli derecede etkiler. 

 
! Vergi yasalarõyla piyasayõ etkilemek: 
 

En yaygõn yöntemlerden biridir. Yatõrõm teşvikleri, gümrük indirimleri, bağõşlarõn, 
araştõrma-geliştirmenin ve kar amacõ gütmeyen kurumlarõn vergiden muaf olmasõ gibi 
vergi teşvikleri sağlanmasõ yanõnda, sigara, içki, lüks mallara konan yüksek vergilerle 
de bu mallarõn kullanõmõ caydõrõlmaya çalõşõlõr. 
 

Piyasa mekanizmasõnõn etkin ve adil bir şekilde işlemesi için bazõ ön koşullar vardõr. Bir 
kamu yönetimi bir sorunu çözümlemek için piyasa mekanizmasõndan yararlanmayõ 
düşünüyorsa bu koşullarõn yerine geldiğinden emin olmasõ gerekir. Değilse, idari 
mekanizmanõn kalmasõ daha doğru olacaktõr: 
 
! Arz: Bir hizmette yeterli arz ve tedarikçiler arasõnda gerçek rekabet olmasõ gerekir 
! Talep: Müşterilerin o mal veya hizmeti satõn alma gücü ve arzusu olmasõ gerekir. 
! Ulaşõlabilirlik: Satõcõlar veya tedarikçiler, alõcõlara kolayca ulaşabilir olmalõdõr. 

Gerektiğinde aracõ kurumlardan yararlanõlabilir. 
! Bilgi: Bir mal veya hizmetin fiyatõ, kalitesi, risklerin hakkõnda doğru, açõk ve kesin 

bilgiler müşterilerin elinin altõnda olmalõdõr.  
! Yasalar ve yönetmelikler: Hükümet, denetimi sağlayan ve kolaylaştõran yasalar 

koymalõdõr. 
! Yaptõrõm: Her etkinlikte olduğu gibi, yasalara uymayan, insanlarõn bilgisizliğinden 

yararlananlar yakalanõp şiddetle cezalandõrõlacaklarõnõ bilmelidirler.  
 
Bu kitapta anlattõklarõmõz �piyasaya yönelik kamu yönetimi� başlõğõ altõnda özetlenebilir ki 
ana faktörleri rekabet, müşteri tercihi ve sonuçlardan sorumlu tutulmasõdõr. Fakat piyasa 
mekanizmalarõ denklemin yalnõzca bir yarõsõdõr. Piyasa kişiliksizdir. Piyasa affetmez. En 
dikkatli yapõlandõrõlmõş piyasalar bile eşitsiz sonuçlar doğurabilir. Burada denklemin ikinci 
yarõsõ devreye girmelidir: toplum birimlerinin yetkilendirilmesi. Piyasa mekanizmasõnõn 
etkinliğini ve verimliliğini tamamlamak için ailelerin, mahallelerinin ve yardõm 
derneklerinin sõcaklõğõna ve şefkatine ihtiyacõmõz vardõr. Girişimci yönetimler idari 
bürokrasilerden uzaklaştõkça hem piyasalara hem de toplum birimlerine kucak açmalõdõr.  
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- XI - 
 

SONUÇ 
 

Yeni bir kavram 
 
 
Hepimizin kafasõnda devlet hakkõnda bir kavram, yani algõlayõşõmõzõ yönlendiren bir 
varsayõmlar demeti vardõr. Bu kavram zaman içinde bazõ değişimlere uğrar. Ancak son 
zamanlarda değişim öylesine hõzlanmõştõr ki gerek halk, gerekse siyasetçiler şaşkõnlõğa 
düşmüşlerdir. Halk, eski devlet kavramõnõn hitap etmediği problemlerin çözümünü 
istemekte, siyasi partiler bayrak, yurtseverlik gibi seçmenlerin öncelikle ilgilendirmeyen 
konularõ tartõşmaktadõr. Bu yüzden oy kullanan seçmen sayõsõ düşmüş, en iyi adaylar 
görevden veya adaylõktan çekilmiştir. 
 
Bu boşlukta politikacõlar negatif propagandaya yönelmişlerdir. Seçmenlere görüşlerini, 
inançlarõnõ, yapacaklarõnõ açõk seçik söylemeyi riskli bulmakta, onun yerine muhaliflerinin 
ne kadar kötü olduğunu söylemekle yetinmektedirler. Bu da politikaya � ve dolayõsõyla 
hükümete � duyulan antipatiyi arttõrmõştõr. Bu durumda alõşõlagelmiş parti politikalarõnõn 
geçerliliği azalmõştõr. 
 
Halk ne durumda olduğunu ve nereye gitmek istediğini net bir biçimde bildiği zaman 
liderler çok önemlidir. Öyle zamanlarda liderler yapmak zorunda olduklarõ görevi bilirler 
ve o görevi yerine getirirler. Tartõşma işin nasõl ve ne hõzla yapõlacağõ ile sõnõrlõdõr. 
 
Fakat öyle bir dönemde yapõyoruz ki halk kadar seçilmiş görevlilerimiz de ne yapacağõnõ 
bilemez haldeler. Pastayõ seçmen gruplarõna bölüştürmekten pastayõ yeniden icat etmeye 
vakit bulamõyorlar. Sahip olduklarõnõ korumak için örgütlenmiş çõkar gruplarõna hizmet 
ederken, değişimden yarar görecek olan örgütlenmemiş seçmenlerin isteklerine 
aldõrmõyorlar. Medya da hükümetin özü yerine sansasyona (anlaşmazlõklar, at yarõşlarõ, 
skandallar) yer vermekle bu eğilimleri körüklüyor. Sonuç, önemli değişikliğin riskli olduğu, 
politikacõlarõn vasat veya etkisiz bir hükümeti yürüttüğü zaman değil, yeni bir şey deneyip 
başaramadõklarõ zaman cezalandõrõldõklarõ bir ortam olmuştur.  
 
Ancak ülkenin çeşitli yerlerindeki örneklerden görüldüğü gibi, değişim yavaş da olsa 
gelmektedir. �Tercih� ve rekabet� gibi kavramlar başkanõmõz ve valilerin gündemine 
girmiştir. Kavramlar değişince, dünya da onlarla birlikte değişmektedir. 
 
California Valisi Pete Wilson�õn 1991�de göreve başlama konuşmasõnda söylediği gibi: 
 

�Geleceğe katlanmayacağõz. Geleceği biz şekillendireceğiz. Büyümemizi  
biz yöneteceğiz. Değişimi edilgen biçimde yaşamayacağõz, değişimi biz  
yaratacağõz.  Geleceğimizi  şekillendirmemiz  için  de  yeni  bir   devlet  

    kavramõna ihtiyacõmõz vardõr.� 
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